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Der Impuls:
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Die Frage einer Fuhrungskraft

Ich bin Uberzeugt,
ich konnte noch
mehr aus meinem

Team herausholen.

Welche sind dafir
geeignete
StellgrolRen?
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Drei Perspektiven
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Ich (Flihrungskraft) konnte noch mehr (Ergebnisse) aus meinem Team herausholen ...

Teamfiihrung Teamprozesse Teamergebnisse

Ziele, Effekte,

“ erwiinschte

Auswirkungen
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Input-Process-Outcome-Rahmenmodell (IPO)

* 2.B. Kompetenzen, Einstellungen etc. Hackman, 1983, 1987; Salas et al., 2007
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27. November 2014 © Dipl.-Psych. Bettina KeRler & Dipl.-Psych. Prof. Dr. Kim-Oliver Tietze m4



Team-Leadership
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Definition Team-Leadership
»[...] team leadership can be defined as the enactment of the affective, cognitive, and
behavioral processes needed to facilitate performance management (i.e., adaptive,

coordinated, integrated action) 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 Grolden kénnen als relevant gelten ...

... hinsichtlich Fihrungsverhalten?
... hinsichtlich Teamprozessen?

... hinsichtlich Ergebnissen?
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Welches Fuiihrungsverhalten ist relevant?
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Funktionale Sicht auf Fiihrung
= Verhaltensweisen, die relevant fir die Effektivitat von Teams sind

,What type of leadership behaviors are functional in teams?“
= The scientific approach: A meta-analysis (Burke et al., 2006)

Leadership behaviors Outcomes/effectiveness Variance* (r?)

= perceived effectiveness

= productivity 4% - 30%
= team learning

= task-focused

= person-focused

,, --. an increase of 4% in productivity would indeed be meaningful “

* aufgeklarter Varianzanteil
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Welches Fuhrungsverhalten ist relevant?
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transaktionale Fiihrung transformationale Fiihrung
Aufgabenorientierung Mitarbeiterorientierung
Ressourcenmanagement Forderung von Eigenstandigkeit

Burke et al., 2006
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Welche Teamprozesse sind relevant?
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kognitiv motivational emotional
Klarheit liber Ziele Verbundenheit Verbundenheit
und Aufgaben mit der Aufgabe im Team
Informationsfluss Gemeinsame Fairness und
im Team Erfolgserwartung Vertrauen
Gemeinsame Reflexion Hohe Arbeits- Wertschatzung
der Arbeit standards von Vielfalt

Zaccaro, Rittman & Marks, 2001

27. November 2014 © Dipl.-Psych. Bettina KeRler & Dipl.-Psych. Prof. Dr. Kim-Oliver Tietze mo



Welche Teamergebnisse sind relevant?

Anpassungsfahigkeit
(intern/extern)

wahrgenommene
Effektivitat

Lernen im Team

Auswirkungen auf
individueller Ebene

Team | Leadership

Mathieu et al., 2008; Salas et al., 2007
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Das Team-Leadership-Modell
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Teamflihrung Teamprozesse Teamergebnisse
mitarbeiter-/team-

aufgabenorientierte

orientierte jvati i
Verhaltensmuster motivational emotional

Verhaltensmuster
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Der Team-Leadership-Fragebogen:

Hamburg Team Leadership Inventory [HTLI]
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Die Forschungsbefunde und das Team-Leadership-Rahmenmodell
wurden in einen Fragebogen flr die Praxis GUbersetzt

e [HTLI]
Quarterly

[Hamburg Team Leadership Inventory]

What type of leadership behaviors are functional in teams?

A meta-analysis Dieser Fragebogen besteht aus drei Teilen:

€ Shawn 1. Filhrung
‘ 2. Zentrale Teamprozesse
i 3. Ergebnisse der Zusammenarbeit
—_— 2u jedem dieser drei Teile finden Sie eine Reihe von Aussagen. Bitte geben Sie zu jeder Aussage an,
e Pergamon Leadership in wie weit Sie dieser Aussage zustimmen. Beziehen Sie Ihre Einschatzung darauf, wie Sie Ihre
;-‘;T‘ o | The Lendrip Quarcy 12 2001) 451483 Filhrungskraft, Prozesse im Team und die Zusammenarbeit im Team erleben.
prraeres 1 Im ersten Teil (Fiihrung) steht Ihre Filhrungskraft im Mittelpunkt der Einschtzung. In den Teilen
Teamfiihrung Teamprozesse Teamergebnisse (Fihrung) 6 i e
et zwei und drei (zentrale Teamprozesse und Ergebnisse der Zusammenarbeit) steht Ihr Team als
s s of Ganzes im Mittelpunkt der Einschatzung.
P Stephe Fir Ihre Einschitzung stehen Ihnen sechs Antwortmoglichkeiten zur Verfiigung, die von ,1 = stimmt
asholos nicht* bis 2u ,6 = stimmt durchgangig" reichen.
Witinthe st Klarheit ) |
e On Teams, Teamwork, and Team Performance: =
el e o Discoveries and Developments "i:;:‘ﬁ:nale tral;s%rrr:ﬂoml ubeur"ﬂele heitmitded  heitim .. £ U
el g 8 den| Aufgabe | Team P £ §§ E 33
ooy Despite the ut Eduardo Salas, Unversity of Central Florda, Orlando, Florida, Nancy J. Cooks, Arizana EN =2
gty rson k] State Universty Palyiachnic and Cognithe Enginesring Researth rstiuts, Mess — T s
Depic v v Arzons, and Michael A. Rosen, Univeraty of Cantal Ferds, Orlande, Florda Toformatio) dGemeinsall MEaimess) —
et i o Aufgaben- Mitarbeiter- e fiuee il meErfo nd ===
Objective: We beghinghi some o ¢y disconenies and develapmests i orientierun orientierung
* ooy rea pelomance et he st 0 year eopeialy o e o he Team | erwartung Vertrauen Meine Filhrungskraft gibt dem Team eine Klare Richtungvor. [ 0 0 0 0O 0O O
- Humon Fochors i Tesms creaningly ave becoms iy of
pretitimres - chi
Al ights reervl ez progeee n the ek s e of ight daconericsand ie challcnge [GENER=a)) R \ -
- Ressourcen- Forderung von Arbeits- ung von . . .
- management | Eigenstandigkeit Reflexion | 0= | \EE viduelle Auswirkungen Wichtig fir die Bearbeitung sind folgende Punkte:
. .| standards el
R | 1. Introduction) 0 improve team effoctiveness. Challenges that are facod im the coming decode = Bitte antworten Sie ziigig. Gehen Sie dabei der Reihe nach vor und versuchen Sie, maglichst
el an e gt @ leam commixe. recomdble e e
e keine Aussage auszulassen. Fir den Fall, dass Sie fiir eine Aussage keine Einschitzung
imoski, in p “onclosion: Work b o Ko ot gy 1o he e
actons They b e i riv et vornehmen kénnen, gibt es die zusitzliche Moglichkeit ,nicht einschtzbar®. Nutzen Sie diese
o callciive = e g el el o APt The wlnce i Moglichkeit aber nur dann, wenn Sie .B. eine Aussage nicht einschitzen konnen.
individualconr * Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Jede Antwort ist dann zutreffend, wenn sie
s o b e ey of e The o et s s e Ihre persdnliche Wahrnehmung wiedergibt. Wenn Sie sich bei einer Aussage unschlissig sind,
— , folgen Sie Ihrer spontanen Einschiitzung - diese ist dann meist auch zutreffend.
* Componti s
Emit i ol knowladze + Uberlegen Sie nicht erst, welche Antwort den besten Eindruck machen knnte, sondern
w0 ik ot e vl s o, O b antworten Sie so, wie es fir Sie personlich gilt. Nutzen Sie dabei die ganze Bandbreite der
e necded: s when e lvesof o depend sl s, lemwork.and esm pefomamce Antwortméglichkeiten, um Schwerpunkte zu setzen.
e milry bl mens, sspecilly a documented n Hunan
ae ] ‘power plancs,  Faciors Tesarch o the
Wing, andcounles et comans. They ake s sy sclectve, We ocu aly an thote o
Vieyol which we think ignifica s b
ety meresin,
om0 g, argusatoms mercangly  compeling. amd obust dsconcres v e
ependom s, ‘e, We o s ke dcions eeded o
o Bl s, o of o P 10 s T, ot om0 T 08 o S

= Weiterentwicklung in einem mehrstufigen Review-Prozess mit Praktikern, Forschenden und Flihrungskraften
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Der Team-Leadership-Fragebogen:

Hamburg Team Leadership Inventory [HTLI]
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83 standardisierte Aussagen zu den 19 Konstrukten erfassen relevante
Aspekte zu Fihrung, Teamprozessen und Ergebnissen/Effektivitat

Fihrung (6 Konstrukte)
[Hamburg Team Leadership Inventory]

Dieser Fragebogen besteht aus drei Teilen:

= Meine Fihrungskraft setzt Schwerpunkte fiir die Arbeit im Team
= Meine Fihrungskraft versorgt das Team mit allen relevanten Informationen

1. Fiihrung

2. Zentrale Teamprozesse

eziehen Sie Ihre Einschitzung darauf, wie Sie Ihre

i teamericben, = Meine Fihrungskraft entwickelt mit dem Team eine gemeinsame Vision

im Mittelpunkt der i In den Teil

in den Teilen
ozesse und Ergebnisse der Zusammenarbeit) steht Ihr Team als

i
Zu jeder
in wie
‘Uhrungskraft, Proze:
Im erste
2wei un
telpunkt der
Fiir Ihre Einschétzung stehen Ihnen sechs O i zur Verfiigung, die von ,,1 = stimmt.
nicht* bis zu ,6 = stimmt durchgangig* reichen. Tea m rozesse (9 KO n St ru kte)
£ 5 I:
o b
£ E‘ 23

= Wir bleiben hartnackig bei einer Aufgabe, auch wenn sie schwierig ist
= |Ich bin liberzeugt, dass unser Team anspruchsvolle Aufgaben meistern kann

= |m Team werden unterschiedliche Sichtweisen geschatzt

T Ergebnisse/Effektivitat (4 Konstrukte)

= Als Team kdnnen wir uns schnell auf neue Anforderungen einstellen
= In diesem Team kann ich sehr gute Arbeitsleistungen bringen

= Unser Team Ubertrifft die Erwartungen von anderen

=+ weitere, teamspezifische Items méglich
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Online-Version des [HTLI]
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will Telekom.de =

I'_.» htli.team-leadership.de/question

g Team L

Team | Leadership

stimmt
durchgéngig

nicht
einschétzbar
— — 2

Wir achten darauf, dass alle Teammitglieder mit O
relevanten Informationen versorgt sind

O @)

stimmt meistens

Weiter >>

n | Leadership BergiusstraBe 13 D-22765 Hamburg Tel: +49 (0)40

Bitte benutzen Sie nicht den "Zurick"-Button des Webbrowsers
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Der Auswertungsbericht zum [HTLI]
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[HTLI]

Teamprozesse — Gegeniiberstellung mit den Einschdtzungen der Fithrungskraft

Wie sieht die Fiihrungskraft diejeni A zu den Teamprozessen, die von den Teammitgliedern am héchsten eingeschétzt wurden?

In der folgenden Ubersicht werden die Einschdtzungen der Teammitglieder den Einschdtzungen der Fiihrungskraft gegeniiber gestellt.

Hochste Auspragungen Teamprozesse — Sicht der Teammitglieder stimmt stimmt
® = Mittelwert Teammitglieder | ® = Einschitzung Fiihrungskraft nicht durchgangig
= |Ich schatze meine Teamkollegen o0

= Wirim Team vertrauen einander ° Y

= Wir halten im Team zusammen o0

= Wir bleiben auch in schwierigen Diskussionen fair untereinander o0

Wie sieht die Fiihrungskraft diejenigen Aussagen zu den Teamprozessen, die von den Teammitgliedern am niedrigsten eingeschdtzt wurden?

In der folgenden Ubersicht werden die Einschitzungen der Teammitglieder den Einschatzungen der Fiihrungskraft gegeniiber gestellt.

Niedrigste Auspragungen Teamprozesse - Sicht der Teammitglieder stimmt stimmt
® = Mittelwert Teammitglieder | ® = Einschatzung Fiihrungskraft nicht durchgéngig
= Wir werten unsere Arbeit gemeinsam aus o0

= Alle Teammitglieder haben den Anspruch, auch groRe Arbeitsmengen zu bewaltigen ° °

= Wir haben eine gemeinsame Idee davon, wie wir als Team effektiv zusammenarbeiten sollten ° PY

= Wir erarbeiten in Diskussionen gemeinsam die besten Losungen o0

= Jedes Teammitglied kennt die Aufgaben- und Verantwortungsbereiche der anderen Teammitglieder ° )
Hamburg Team Leadership Inventory Team ,Development & Prototypes’ | Mai 2012 Seite 10 von 25
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Anwendungsfelder

des Team-Leadership-Modells
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Anwendungsfelder in Praxis und Forschung

= Teamdiagnose und Teamentwicklung
= kombinierte Fihrungs-/Teamdiagnose und -entwicklung (Survey-Feedback)
= anlassunabhangiges (Routine-)Screening
= anlassbezogene Diagnose (Entwicklungserwartungen, Konfliktfelder etc.)

Fiihrungskrafteentwicklung

= empirisch begrindetes Fihrungs-Kompetenzmodell
Fliihrungsdiagnostik: Multisource-Feedback (180°-FB) — Self-Awareness
FUhrungskrafte-Beratung/Coaching

= Anregung zur Selbstreflexion flir FiGhrungskrafte

= Rahmenmodell fir Flihrungskrafteentwicklung/Training

Evaluation

= Evaluation von Interventionen zur Teamentwicklung und Personalentwicklung
= Evaluation von Malinahmen zur Fihrungskrafteentwicklung
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Uberlegungen und Ausblick
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Wo sehen wir die Vorteile im Team-Leadership-Ansatz?
= TL basiert auf neueren empirischen Befunden

= TLlegt nahe, Fihrung, Teamprozesse und Ergebnisse
zusammenhangend zu reflektieren

= TL fokussiert auf veranderbare GroRen fiir Team und Fiihrungskraft
= TL reduziert Komplexitat, bewahrt jedoch eine angemessene Vielschichtigkeit
= TL bietet Anknipfungspunkte fiir unterschiedliche Interventionen

Was haben wir weiter vor?

= psychometrische Glite des HTLI Gberprifen

= TL mit Forschenden, Praktikern und Flihrungskraften weiterentwickeln
= praktische Anwendung des TL-Modells und des HTLI

= Forschung auf Basis des TL-Modells und des HTLI
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