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Der	  Impuls:	  
Die	  Frage	  einer	  FührungskraF	  

27.	  November	  2014	   n	  2	  

Ich	  bin	  überzeugt,	  
ich	  könnte	  noch	  
mehr	  aus	  meinem	  
Team	  herausholen.	  

Welche	  sind	  dafür	  
geeignete	  

Stellgrößen?	  
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Drei	  Perspek>ven	  
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Teamführung	   Teamprozesse	   Teamergebnisse	  

Ziele,	  Effekte,	  
erwünschte	  

Auswirkungen	  

Ich	  (FührungskraF)	  könnte	  noch	  mehr	  (Ergebnisse)	  aus	  meinem	  Team	  herausholen	  …	  
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Input-‐Process-‐Outcome-‐Rahmenmodell	  (IPO)	  
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individuelle	  Merkmale*	  
Team-‐Merkmale	  

Aufgaben-‐Merkmale	  
Struktur	  der	  Arbeit	  
Führungsverhalten	  

Team-‐Prozesse	  

Resultate	  individueller	  
Leistung	  

Resultate	  kollabora>ver	  
(Team-‐)Leistung	  

Hackman,	  1983,	  1987;	  Salas	  et	  al.,	  2007	  

Input	   Process	   Outcome	  
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*	  z.B.	  Kompetenzen,	  Einstellungen	  etc.	  



Team-‐Leadership	  

Defini>on	  Team-‐Leadership	  
„[…]	  team	  leadership	  can	  be	  defined	  as	  the	  enactment	  of	  the	  affecVve,	  cogniVve,	  and	  
behavioral	  processes	  needed	  to	  facilitate	  performance	  management	  (i.e.,	  adapVve,	  
coordinated,	  integrated	  acVon)	  and	  team	  development.“	  

Burke,	  DiazGranados	  &	  Salas,	  2011,	  S.	  338	  

	  
	  
	  
„[…]	  it	  is	  far	  easier	  for	  a	  leader	  to	  undermine	  team	  performance	  than	  it	  is	  to	  facilitate	  
it	  […]“	  

Hackman	  &	  Wageman,	  2005,	  S.	  51	  
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Welche	  Größen	  können	  als	  relevant	  gelten	  …	  

…	  hinsichtlich	  Führungsverhalten?	  

…	  hinsichtlich	  Teamprozessen?	  

…	  hinsichtlich	  Ergebnissen?	  
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Welches	  Führungsverhalten	  ist	  relevant?	  

Funk>onale	  Sicht	  auf	  Führung	  
§  Verhaltensweisen,	  die	  relevant	  für	  die	  EffekVvität	  von	  Teams	  sind	  

„What	  type	  of	  leadership	  behaviors	  are	  funcVonal	  in	  teams?“	  
§  The	  scienVfic	  approach:	  A	  meta-‐analysis	  (Burke	  et	  al.,	  2006)	  
	  

„	  …	  an	  increase	  of	  4%	  in	  produc>vity	  would	  indeed	  be	  meaningful	  “	  	  	  	  

n	  7	  27.	  November	  2014	  

Leadership	  behaviors	   Outcomes/effec>veness	   Variance*	  (r2)	  

§  task-‐focused	  
§  person-‐focused	  

§  perceived	  effecVveness	  
§  producVvity	  
§  team	  learning	  

4%	  -‐	  30%	  

*	  aufgeklärter	  Varianzanteil	  
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Welches	  Führungsverhalten	  ist	  relevant?	  

n	  8	  

aufgabenorien>erte	  
Verhaltensmuster	  

mitarbeiter-‐/teamorien>erte	  
Verhaltensmuster	  

transak>onale	  Führung	  

Aufgabenorien>erung	  

Ressourcenmanagement	  

transforma>onale	  Führung	  

Mitarbeiterorien>erung	  

Förderung	  von	  Eigenständigkeit	  

Burke	  et	  al.,	  2006	  
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Welche	  Teamprozesse	  sind	  relevant?	  

n	  9	  

Klarheit	  über	  Ziele	  
und	  Aufgaben	  

Verbundenheit	  
mit	  der	  Aufgabe	  

Verbundenheit	  
im	  Team	  

Informa>onsfluss	  
im	  Team	  

Gemeinsame	  
Erfolgserwartung	  

Fairness	  und	  
Vertrauen	  

Gemeinsame	  Reflexion	  
der	  Arbeit	  

Hohe	  Arbeits-‐	  
standards	  

Wertschätzung	  
von	  Vielfalt	  

Zaccaro,	  RiQman	  &	  Marks,	  2001	  

27.	  November	  2014	  

kogni>v	   mo>va>onal	   emo>onal	  
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Welche	  Teamergebnisse	  sind	  relevant?	  

27.	  November	  2014	   n	  10	  

Anpassungsfähigkeit	  
(intern/extern)	   Lernen	  im	  Team	  

wahrgenommene	  
Effek>vität	  

Auswirkungen	  auf	  
individueller	  Ebene	  

Mathieu	  et	  al.,	  2008;	  Salas	  et	  al.,	  2007	  
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Das	  Team-‐Leadership-‐Modell	  

n	  11	  27.	  November	  2014	  

Anpassungsfähigkeit	  

Lernen	  im	  Team	  

Teameffek>vität	  

individuelle	  Auswirkungen	  

Teamführung	   Teamprozesse	   Teamergebnisse	  

Aufgaben-‐
orien>erung	  

Ressourcen-‐	  
management	  

transak>onale	  
Führung	  

Mitarbeiter-‐
orien>erung	  

Förderung	  von	  
Eigenständigkeit	  

transforma>onale	  
Führung	  

Informa>ons-‐
fluss	  im	  Team	  

Gemeinsame	  
Reflexion	  der	  

Arbeit	  

Klarheit	  über	  
Ziele	  und	  
Aufgaben	  

Gemeinsame	  
Erfolgs-‐

erwartung	  

Hohe	  Arbeits-‐
standards	  

Verbundenheit	  
mit	  der	  
Aufgabe	  

Fairness	  und	  
Vertrauen	  

Wertschätzung	  
von	  Vielfalt	  

Verbundenheit	  
im	  Team	  

©	  Dipl.-‐Psych.	  BeDna	  Keßler	  &	  Dipl.-‐Psych.	  Prof.	  Dr.	  Kim-‐Oliver	  Tietze	  

aufgabenorien>erte	  
Verhaltensmuster	  

mitarbeiter-‐/team-‐
orien>erte	  

Verhaltensmuster	  
kogni>v	   mo>va>onal	   emo>onal	  
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What type of leadership behaviors are functional in teams?
A meta-analysis

C. Shawn Burke a,⁎, Kevin C. Stagl a, Cameron Klein a, Gerald F. Goodwin b,
Eduardo Salas a, Stanley M. Halpin b

a Department of Psychology and Institute for Simulation and Training, 3100 Technology Parkway, University of Central Florida,
Orlando, FL 32825-0544, USA

b Leader Development Research Unit, Army Research Institute, USA

Abstract

Despite the increased work on leadership in teams, there is a lack of integration concerning the relationship between leader
behaviors and team performance outcomes. A framework depicting the relationship between leadership functions, specific
leadership behaviors, and conditions which enable team performance was created. Using this framework, a meta-analysis was
conducted to examine the relationship between leadership behavior in teams and behaviorally-based team performance outcomes.
Results suggest the use of task-focused behaviors is moderately related to perceived team effectiveness and team productivity
(.333, .203). Person-focused behaviors were related to perceived team effectiveness (.360), team productivity (.284), and team
learning (.560). Sub-group analyses indicated that the specific leadership behaviors investigated were generally related to team
performance outcomes. Most notably, empowerment behaviors accounted for nearly 30% of the variance in team learning. Finally,
moderator analyses investigating the level of task interdependence were conducted. Study limitations, practical implications, and
directions for research are also outlined.
© 2006 Elsevier Inc. All rights reserved.

Keywords: Teams; Leadership; Team leadership; Leadership behavior; Team performance outcomes; Task interdependence

Within the last twenty-five years there has been an explosion of theoretical and empirical work conducted on team
effectiveness. Partially driven by the rise of teams within organizations, this work has sought to better understand the
antecedents, processes, and emergent states which facilitate effective team outcomes. An emerging area within this
work is the role that leaders occupy in facilitating effective, adaptive teams. Specifically, while it has long been argued
that leaders play a key role in enabling individual and organizational performance (Bass, 1990; Follett, 1926), work has
recently expanded to examine the role that team leaders occupy in promoting, developing, and maintaining team
effectiveness (e.g., Hackman & Wageman, 2005; Kozlowski, Gully, Salas, et al., 1996; Serfaty, Entin, & Deckert,
1994; Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001).

Despite the growing body of work, there has been a lack of integration concerning the relationship between specific
leader behaviors and team performance outcomes. Meta-analyses have examined the relationship between team

The Leadership Quarterly 17 (2006) 288–307

⁎ Corresponding author. Tel.: +1 407 882 1326; fax: +1 407 882 1550.
E-mail address: sburke@ist.ucf.edu (C.S. Burke).

1048-9843/$ - see front matter © 2006 Elsevier Inc. All rights reserved.
doi:10.1016/j.leaqua.2006.02.007

Team leadership

Stephen J. Zaccaroa,*, Andrea L. Rittmana, Michelle A. Marksb

aPsychology Department, George Mason University, 3064 David T. Langehall, 4400 University Drive,
Fairfax, VA 22030-4444, USA

bFlorida International University, Miami, FL, USA

Abstract

Despite the ubiquity of leadership influences on organizational team performance and the large
literatures on leadership and team/group dynamics, we know surprisingly little about how leaders
create and handle effective teams. In this article, we focus on leader–team dynamics through the lens
of ‘‘functional leadership.’’ This approach essentially asserts that the leader’s main job is to do, or get
done, whatever functions are not being handled adequately in terms of group needs. We explicate this
functional leadership approach in terms of 4 superordinate and 13 subordinate leadership dimensions
and relate these to team effectiveness and a range of team processes. We also develop a number of
guiding propositions. A key point in considering such relationships is the reciprocal influence,
whereby both leadership and team processes influence each other. D 2002 Elsevier Science Inc.
All rights reserved.

1. Introduction

Effective team performance derives from several fundamental characteristics (Zaccaro &
Klimoski, in press). First, team members need to successfully integrate their individual
actions. They have specific and unique roles, where the performance of each role contributes
to collective success. This means that the causes of team failure may reside not only in
member inability, but also in their collective failure to coordinate and synchronize their
individual contributions. Team processes become a critical determinant of team performance,
and often mediate the influences of most other exogenous variables.

1048-9843/02/$ – see front matter D 2002 Elsevier Science Inc. All rights reserved.
PII: S1048 -9843 (01 )00093 -5

* Corresponding author. Tel.: +1-703-993-1355.
E-mail address: szaccaro@gm.edu (S.J. Zaccaro).

The Leadership Quarterly 12 (2001) 451–483
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[Hamburg Team Leadership Inventory] 
 

Dieser Fragebogen besteht aus drei Teilen: 

1. Führung 

2. Zentrale Teamprozesse 

3. Ergebnisse der Zusammenarbeit 

Zu jedem dieser drei Teile finden Sie eine Reihe von Aussagen. Bitte geben Sie zu jeder Aussage an, 

in wie weit Sie dieser Aussage zustimmen. Beziehen Sie Ihre Einschätzung darauf, wie Sie Ihre 

Führungskraft, Prozesse im Team und die Zusammenarbeit im Team erleben.  

Im ersten Teil (Führung) steht Ihre Führungskraft im Mittelpunkt der Einschätzung. In den Teilen 

zwei und drei (zentrale Teamprozesse und Ergebnisse der Zusammenarbeit) steht Ihr Team als 

Ganzes im Mittelpunkt der Einschätzung. 

Für Ihre Einschätzung stehen Ihnen sechs Antwortmöglichkeiten zur Verfügung, die von „1 = stimmt 

nicht“ bis zu „6 = stimmt durchgängig“ reichen. 
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Meine Führungskraft gibt dem Team eine klare Richtung vor. ! ! ! ! ! ! ! 
 

 

Wichtig für die Bearbeitung sind folgende Punkte: 

" Bitte antworten Sie zügig. Gehen Sie dabei der Reihe nach vor und versuchen Sie, möglichst 

keine Aussage auszulassen. Für den Fall, dass Sie für eine Aussage keine Einschätzung 

vornehmen können, gibt es die zusätzliche Möglichkeit „nicht einschätzbar“. Nutzen Sie diese 

Möglichkeit aber nur dann, wenn Sie z.B. eine Aussage nicht einschätzen können.  

" Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Jede Antwort ist dann zutreffend, wenn sie 

Ihre persönliche Wahrnehmung wiedergibt. Wenn Sie sich bei einer Aussage unschlüssig sind, 

folgen Sie Ihrer spontanen Einschätzung – diese ist dann meist auch zutreffend. 

" Überlegen Sie nicht erst, welche Antwort den besten Eindruck machen könnte, sondern 

antworten Sie so, wie es für Sie persönlich gilt. Nutzen Sie dabei die ganze Bandbreite der 

Antwortmöglichkeiten, um Schwerpunkte zu setzen.  

 

Die	  Forschungsbefunde	  und	  das	  Team-‐Leadership-‐Rahmenmodell	  
wurden	  in	  einen	  Fragebogen	  für	  die	  Praxis	  übersetzt	  

§  Weiterentwicklung	  in	  einem	  mehrstufigen	  Review-‐Prozess	  mit	  PrakVkern,	  Forschenden	  und	  Führungskräten	  

Anpassungsfähigkeit	  

Teamlernen	  

Teameffek>vität	  

individuelle	  Auswirkungen	  

Teamführung	   Teamprozesse	   Teamergebnisse	  

Aufgaben-‐
orien>erung	  

Ressourcen-‐	  
management	  

transak>onale	  
Führung	  

Mitarbeiter-‐
orien>erung	  

Förderung	  von	  
Eigenständigkeit	  

transforma>onal
e	  Führung	  

Informa>o
ns-‐fluss	  im	  

Team	  

Gemeinsa
me	  

Reflexion	  
der	  Arbeit	  

Klarheit	  
über	  Ziele	  

und	  
Aufgaben	  

Gemeinsa
me	  Erfolgs-‐
erwartung	  

Hohe	  
Arbeits-‐
standards	  

Verbunden
heit	  mit	  der	  
Aufgabe	  

Fairness	  
und	  

Vertrauen	  

Wertschätz
ung	  von	  
Vielfalt	  

Verbunden
heit	  im	  
Team	  
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[Hamburg Team Leadership Inventory] 
 

Dieser Fragebogen besteht aus drei Teilen: 

1. Führung 

2. Zentrale Teamprozesse 

3. Ergebnisse der Zusammenarbeit 

Zu jedem dieser drei Teile finden Sie eine Reihe von Aussagen. Bitte geben Sie zu jeder Aussage an, 

in wie weit Sie dieser Aussage zustimmen. Beziehen Sie Ihre Einschätzung darauf, wie Sie Ihre 

Führungskraft, Prozesse im Team und die Zusammenarbeit im Team erleben.  

Im ersten Teil (Führung) steht Ihre Führungskraft im Mittelpunkt der Einschätzung. In den Teilen 

zwei und drei (zentrale Teamprozesse und Ergebnisse der Zusammenarbeit) steht Ihr Team als 

Ganzes im Mittelpunkt der Einschätzung. 

Für Ihre Einschätzung stehen Ihnen sechs Antwortmöglichkeiten zur Verfügung, die von „1 = stimmt 

nicht“ bis zu „6 = stimmt durchgängig“ reichen. 
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Meine Führungskraft gibt dem Team eine klare Richtung vor. ! ! ! ! ! ! ! 
 

 

Wichtig für die Bearbeitung sind folgende Punkte: 

" Bitte antworten Sie zügig. Gehen Sie dabei der Reihe nach vor und versuchen Sie, möglichst 

keine Aussage auszulassen. Für den Fall, dass Sie für eine Aussage keine Einschätzung 

vornehmen können, gibt es die zusätzliche Möglichkeit „nicht einschätzbar“. Nutzen Sie diese 

Möglichkeit aber nur dann, wenn Sie z.B. eine Aussage nicht einschätzen können.  

" Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Jede Antwort ist dann zutreffend, wenn sie 

Ihre persönliche Wahrnehmung wiedergibt. Wenn Sie sich bei einer Aussage unschlüssig sind, 

folgen Sie Ihrer spontanen Einschätzung – diese ist dann meist auch zutreffend. 

" Überlegen Sie nicht erst, welche Antwort den besten Eindruck machen könnte, sondern 

antworten Sie so, wie es für Sie persönlich gilt. Nutzen Sie dabei die ganze Bandbreite der 

Antwortmöglichkeiten, um Schwerpunkte zu setzen.  

 

83	  standardisierte	  Aussagen	  zu	  den	  19	  Konstrukten	  erfassen	  relevante	  
Aspekte	  zu	  Führung,	  Teamprozessen	  und	  Ergebnissen/EffekVvität	  

Führung	  (6	  Konstrukte)	  
§  Meine	  Führungskrat	  setzt	  Schwerpunkte	  für	  die	  Arbeit	  im	  Team	  
§  Meine	  Führungskrat	  versorgt	  das	  Team	  mit	  allen	  relevanten	  InformaVonen	  
§  Meine	  Führungskrat	  entwickelt	  mit	  dem	  Team	  eine	  gemeinsame	  Vision	  

Teamprozesse	  (9	  Konstrukte)	  
§  Wir	  bleiben	  hartnäckig	  bei	  einer	  Aufgabe,	  auch	  wenn	  sie	  schwierig	  ist	  
§  Ich	  bin	  überzeugt,	  dass	  unser	  Team	  anspruchsvolle	  Aufgaben	  meistern	  kann	  
§  Im	  Team	  werden	  unterschiedliche	  Sichtweisen	  geschätzt	  

Ergebnisse/EffekVvität	  (4	  Konstrukte)	  
§  Als	  Team	  können	  wir	  uns	  schnell	  auf	  neue	  Anforderungen	  einstellen	  
§  In	  diesem	  Team	  kann	  ich	  sehr	  gute	  Arbeitsleistungen	  bringen	  
§  Unser	  Team	  übertriv	  die	  Erwartungen	  von	  anderen	  
§  +	  weitere,	  teamspezifische	  Items	  möglich	  
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Teamprozesse*–*Gegenüberstellung*mit*den*Einschätzungen*der*FührungskraP

Wie$sieht$die$Führungskra9$diejenigen$Aussagen$zu$den$Teamprozessen,$die$von$den$Teammitgliedern$am$höchsten$eingeschätzt$wurden?

In*der*folgenden*Übersicht*werden*die*Einschätzungen*der*Teammitglieder*den*Einschätzungen*der*Führungskra;*gegenüber*gestellt.

Höchste+Ausprägungen+Teamprozesse+–+Sicht+der+Teammitglieder
=*Mifelwert*Teammitglieder*|**=*Einschätzung*Führungskra;

s:mmt(
nicht(
s:mmt(
nicht(
s:mmt(
nicht(

s:mmt
durchgängig

s:mmt
durchgängig

s:mmt
durchgängig

s:mmt
durchgängig

s:mmt
durchgängig

s:mmt
durchgängig

! Ich*schätze*meine*Teamkollegen 

! Wir*im*Team*vertrauen*einander  

! Wir*halten*im*Team*zusammen 

! Wir*bleiben*auch*in*schwierigen*Diskussionen*fair*untereinander 

Wie$sieht$die$Führungskra9$diejenigen$Aussagen$zu$den$Teamprozessen,$die$von$den$Teammitgliedern$am$niedrigsten$eingeschätzt$wurden?

In*der*folgenden*Übersicht*werden*die*Einschätzungen*der*Teammitglieder*den*Einschätzungen*der*Führungskra;*gegenüber*gestellt.

Niedrigste+Ausprägungen+Teamprozesse+–+Sicht+der+Teammitglieder
=*Mifelwert*Teammitglieder*|**=*Einschätzung*Führungskra;

s:mmt(
nicht(
s:mmt(
nicht(
s:mmt(
nicht(

s:mmt(
durchgängig

s:mmt(
durchgängig

s:mmt(
durchgängig

s:mmt(
durchgängig

s:mmt(
durchgängig

s:mmt(
durchgängig

! Wir*werten*unsere*Arbeit*gemeinsam*aus 

! Alle*Teammitglieder*haben*den*Anspruch,*auch*große*Arbeitsmengen*zu*bewälYgen  

! Wir*haben*eine*gemeinsame*Idee*davon,*wie*wir*als*Team*effekYv*zusammenarbeiten*sollten  

! Wir*erarbeiten*in*Diskussionen*gemeinsam*die*besten*Lösungen 

! Jedes*Teammitglied*kennt*die*AufgabenF*und*Verantwortungsbereiche*der*anderen*Teammitglieder  

[HTLI]
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Anwendungsfelder	  
des	  Team-‐Leadership-‐Modells	  

Anwendungsfelder	  in	  Praxis	  und	  Forschung	  
§  Teamdiagnose	  und	  Teamentwicklung	  

§  kombinierte	  Führungs-‐/Teamdiagnose	  und	  -‐entwicklung	  (Survey-‐Feedback)	  
§  anlassunabhängiges	  (RouVne-‐)Screening	  
§  anlassbezogene	  Diagnose	  (Entwicklungserwartungen,	  Konflikxelder	  etc.)	  

§  FührungskräFeentwicklung	  
§  empirisch	  begründetes	  Führungs-‐Kompetenzmodell	  

§  FührungsdiagnosVk:	  MulVsource-‐Feedback	  (180°-‐FB)	  –	  Self-‐Awareness	  
§  Führungskräte-‐Beratung/Coaching	  
§  Anregung	  zur	  Selbstreflexion	  für	  Führungskräte	  
§  Rahmenmodell	  für	  Führungskräteentwicklung/Training	  

§  Evalua>on	  
§  EvaluaVon	  von	  IntervenVonen	  zur	  Teamentwicklung	  und	  Personalentwicklung	  
§  EvaluaVon	  von	  Maßnahmen	  zur	  Führungskräteentwicklung	  

§  …	  
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Überlegungen	  und	  Ausblick	  

Wo	  sehen	  wir	  die	  Vorteile	  im	  Team-‐Leadership-‐Ansatz?	  
§  TL	  basiert	  auf	  neueren	  empirischen	  Befunden	  
§  TL	  legt	  nahe,	  Führung,	  Teamprozesse	  und	  Ergebnisse	  

zusammenhängend	  zu	  reflekVeren	  
§  TL	  fokussiert	  auf	  veränderbare	  Größen	  für	  Team	  und	  Führungskrat	  
§  TL	  reduziert	  Komplexität,	  bewahrt	  jedoch	  eine	  angemessene	  VielschichVgkeit	  
§  TL	  bietet	  Anknüpfungspunkte	  für	  unterschiedliche	  IntervenVonen	  

Was	  haben	  wir	  weiter	  vor?	  
§  psychometrische	  Güte	  des	  HTLI	  überprüfen	  
§  TL	  mit	  Forschenden,	  PrakVkern	  und	  Führungskräten	  weiterentwickeln	  
§  prakVsche	  Anwendung	  des	  TL-‐Modells	  und	  des	  HTLI	  
§  Forschung	  auf	  Basis	  des	  TL-‐Modells	  und	  des	  HTLI	  
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