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1 Einführung

Die wachsende Globalisierung und
der technologische Fortschritt bringen in
jüngster Zeit eine neue Form der Teamar-
beit hervor: Virtuelle Teams. In diesen
räumlich getrennten und hauptsächlich
durch elektronische Medien kommu-
nizierenden Teams (Konradt & Hertel,
2002) stellt sich die Frage noch stärker, wie
Führung zu verwirklichen ist und welche
Arten der Führung überhaupt geeignet
sind, als dies in herkömmlichen Teams der
Fall ist. 

Ein Beispiel aus jüngster Zeit, das
für viel Diskussion gesorgt hat, und hier
als ähnlich gelagertes einführendes
Beispiel dienen soll, ist die Leitung der
Nationalmannschaft durch Jürgen Klins-
mann. Der Hauptpunkt der Diskussion
war die überwiegende räumliche Entfer-
nung des Bundestrainers von der
Nationalmannschaft, die einen Erfolg bei
der Weltmeisterschaft 2006 unwahrschein-
lich erscheinen ließ. Durch eine Vielzahl
von verschiedenen Säulen und Formen
der Führung gelang ihm und der
Mannschaft ein Erfolg, der zuvor nicht für
möglich gehalten wurde, trotz der häufig
nur räumlich entfernten Führung. 

2 Teams und Virtuelle
Teams

Der in dieser Arbeit verwendete
Begriff  Team betrachtet das Team als fes-
ten Bestandteil der Organisation, als soge-
nannten „projektorientierten Teilbereich“
(Antoni, 1996). Die Mitglieder1 des
Teams sind für das Erreichen des Ziels
aufeinander angewiesen und ihr Arbeiten
ist interdependent (Gemünden & Högl,
2001). Das Team besteht zudem über
einen längeren Zeitraum hinweg, es sieht
sich selbst als Team und wird von anderen
als Team gesehen. Außerdem sind ver-
schiedene Rollen im Team vorhanden,
gemeinsame Normen implizit und expli-
zit anwesend und es sind zumindest drei
Personen Mitglieder des Teams. Somit
deckt sich diese Definition hier mit den
Ausführungen vieler Autoren (Rosenstiel,
von Molt & Rüttinger, 2005; Kozlowski &
Bell, 2003; Antoni, 2000; Guzzo, 1996;
Katzenbach & Smith, 1993; Hackman,
1990; Sundstrom, de Meuse & Futrell,
1990).

Virtuelle Teams werden in Anleh-
nung an Konradt und Hertel (2002) die
Merkmale herkömmlicher Teams tragend
betrachtet. Virtuell wird hier verstanden
als räumlich getrennt und hauptsächlich
über elektronische Kommunikationsmittel
zu sammenarbeitend mit nur gelegentli-
chen bzw. keinen face-to-face Kontakten

(Konradt & Hertel, 2002). Konradt &
Hertel (2002) definieren daher Virtuelle
Teams als „. ...flexible Gruppen standort-
verteilter und ortsunabhängiger Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter..., die auf  der
Grundlage von gemeinsamen Zielen bzw.
Arbeitsaufträgen ergebnisorientiert
geschaffen werden und informationstech-
nisch vernetzt sind.“ (S. 18). 

3 Führung

Führung wird in dieser Arbeit als
eine Vielzahl interaktiver Prozesse, die
eine absichtliche Einflussnahme auf  Per-
sonen zur Erfüllung gemeinsamer Aufga-
ben in strukturierten Arbeitssituationen
darstellt, definiert (Wunderer & Grun-
wald, 1980; Rosenstiel, Regnet & Domsch,
2003; Wegge & Rosenstiel, 2004).

Während die Wirkung der Führung
auf  Individuen oft Gegenstand der Unter-
suchung war, gibt es nur wenige Theorien
und Modelle speziell zur Führung von
Teams und insbesondere Virtuellen Teams
(Zaccaro, Ardison & Orvis, 2004). 
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1 Im weiteren Verlauf  dieser Arbeit wird die
männliche Form für Teammitglied, etc. verwen-
det, wobei damit sowohl Männer als auch Frau-
en gemeint sind. Nur aus Gründen der besseren
Übersichtlichkeit wurde die männliche Form im
Sinne einer neutralen Bezeichnung für beide
Geschlechter verwendet. 
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Zusammengefasst sind auf  Grund-
lage dieser Modelle für eine effektive
Teamführung vor allem die Erfüllung der
Funktionen des Sicherstellens der Zieler-
reichung und die Förderung der Kohäsi-
on, Identifikation, sprich die Gruppener-
haltung, notwendig (Wurst & Högl, 2001;
Gemünden & Högl, 2001; Zaccaro, Ritt-
mann & Marks, 2001; Mohrman, Cohen
& Mohrman, 1995; Neuberger, 1976;
Cartwright & Zander, 1968). Durch die
Ähnlichkeit Virtueller Teams zur Struktur
herkömmlicher Teams müssen diese wich-
tigen Führungsfunktionen auch in Virtu-
ellen Teams für eine effektive Teamarbeit
erfüllt werden (Zaccaro et al., 2004).

Verteilte Führung

Obwohl in den verschiedenen
Modellen der Teamführung die Verteilung
der Führung auf  verschiedene Formen als
wichtig und notwendig erwähnt wird
(Wurst & Högl, 2001; Gemünden & Högl,
2001; Zaccaro et al., 2001; Mohrman et al.,
1995; Neuberger, 1976; Cartwright &
Zander, 1968), haben die bisherigen empi-
rischen Arbeiten zur Führung von Teams
und Virtuellen Teams diese nur jeweils iso-
liert betrachtet, um den „one best way“
zur Führung von Teams zu identifizieren. 

Durch die Verwendung mehrerer
gleich wirksamer Führungsformen kön-
nen in der modernen Ar beitswelt Füh-
rungsfunktionen der Zielleitung und des
Teambuilding immer wahrgenommen
werden und hierdurch ein Führungsvaku-
um (Scherm & Süß, 2001) verhindern. 

Da die Personalisierte Führung auf-
grund der Struktur Virtueller Teams als
alleinige Form nicht ausreicht (Zaccaro et
al., 2004; Scherm & Süß, 2001), gibt es
weitere Formen der Führung, denen eine
gleichwertige Bedeutung zukommt: Gegen-
seitige und Strukturelle Führung.

In ihnen werden Elemente vereint,
die nachgewiesenermaßen einen positiven

Einfluss auf  die Effekti-
vität von Teams haben,
denen bisher aber ein
eigenständiger und der
Personalisierten Füh-
rung gleichwertiger Ein-
fluss nicht anerkannt
wird (z. B. House & Adi-
tya, 1997; Kerr & Jer-
mier, 1978; vgl. Abbil-
dung 1). Alle Führungs-
formen (Personale,
Strukturale und Gegen-
seitige) werden zudem
als gleich funktional, d.h.

äquifinal (Gresov & Drazin, 1997; Hack-
man, 2002) betrachtet. 

Personalisierte Führung

Hierunter wird die Führung durch
den Teamleiter verstanden. Die Konzepte
der Transaktionalen und Tranformationa-
len Führung erfüllen beide die für die Vir-
tuelle Teamführung wichtigen Funktionen
der Leistungssicherung und des Teambuil-
ding (Davis, Mihalescz, Bryant, Tedrow,
Liu & Say, 2003; Podsakoff, MacKenzie &
Rich, 2001; Avolio, Kahai, Dumdum &
Sivasubramaniam, 2001; Conger, Kanun-
go & Menon, 2000). Ebenso wirkt sich die
Nicht-Führung negativ auf  die Teamleis-
tung aus (Bass, 1990). Daher wird postu-
liert, dass Personalisierte Führung die
Gesamtheit der Transformationalen,
Transaktionalen und invertierter Nicht-
Führung ist, da diese Gesamtheit alle für
die Teameffektivität wichtigen Führungs-
funktionen erfüllt.

Hypothese 1: Die Personalisierte Füh-
rung steht in positivem Zusammenhang zur
Effektivität, Zufriedenheit und Identität der Vir-
tuellen Teams.

Gegenseitige Führung

Unter Gegenseitiger Führung wird
hier die horizontale und laterale Führung
der Teammitglieder untereinander ver-
standen, in Abgrenzung zur vertikalen
Führung durch den Teamleiter (Bowers &
Seashore, 1966). 

Diese umfasst die Anwendung auf-
gabenbezogener Techniken des Teams, die
gegenseitige Unterstützung der Teammit-
glieder, die Initiative des Teams und die
Qualität des Austauschs der Teammitglie-
der. Das Virtuelle Team nimmt durch die
Ausübung der Gegenseitigen Führung die
wichtigen Funktionen des Sicherstellen
der Zielerreichung und des
Erhaltens/Föderns des Teams für effekti-

ve Teamarbeit wahr (Erez, Lepine &
Elms, 2002; Gemünden & Högl, 2001;
Taggar, Hackett & Saha, 1999; House &
Aditya, 1997; Cohen & Ledford, 1994;
Pinto, Pinto & Prescott, 1993; Seers,
1989). 

Hypothese 2: Die Gegenseitige Führung
steht in positivem Zusammenhang zur Effektivi-
tät, Zufriedenheit und Identität der Virtuellen
Teams.

Strukturelle Führung

Das Konzept der Strukturellen Füh-
rung erfasst diejenigen Elemente der Füh-
rung die relativ überdauernd sind, die
grundlegende Entscheidungen über
Arbeitsabläufe, etc. umfassen und die das
soziale Ganze (z.B. die Organisation)
bestimmen. Elemente der Strukurellen
Führung sind daher z. B. die Autonomie
der Mitarbeiter und die Personalentwick-
lungsmaßnahmen des Unternehmens.
Jedes dieser Strukturmerkmale hat einen
positiven Einfluss auf  die Effektivität von
Virtuellen Teams. Als eigenständige Füh-
rungsform der Strukturellen Führung
erfüllen sie die funktionalen Bedingungen
für effektive Teamarbeit (Doolen &
Hacker, 2005; Kirkman, Rosen, Tesluk &
Gibson, 2004; Stewart & Barrick, 2000;
van der Vegt, Emans & van de Vliert ,
2000; Bal & Foster, 2000; Lipnack &
Stamps, 1999; Cohen & Bailey, 1997; Janz,
Colquitt & Noe, 1997; Spreitzer, 1995). 

Hypothese 3: Die Strukturelle Führung
steht in positivem Zusammenhang zur Effektivi-
tät, Zufriedenheit und Identität der Virtuellen
Teams.

Funktionale Äquivalenz der
Führungsformen

Es wird davon ausgegangen, dass
diese drei Führungsformen funktional
äquivalent (Gresov & Drazin, 1997) sind,
d.h. jede der Führungsformen die gleichen
positiven Effekte auf  die Effektivität,
Zufriedenheit und Identifikation der vir-
tuellen Teams ausübt.

Hypothese 4: Der Beitrag der drei Füh-
rungsformen steht gleichermaßen in einem positi-
ven Zusammenhang zur Effektivität, Zufrieden-
heit und Identität der Virtuellen Teams. Jede der
drei Führungsformen für sich zeigt den gleichen
positiven Einfluss auf  die abhängigen Variablen,
unabhängig von den beiden anderen Formen.

4 Empirie

Die Organisation, in der die Erhe-
bung durchgeführt wurde, ist ein interna-

Abbildung 1: Modell der Verteilten Führung. Die drei Führungsfor-
men werden als äquivalent betrachtet, die Teameffektivität positiv zu
beeinflussen. Mögliche Moderatoren/Mediatoren wurden in dieser
Arbeit nicht untersucht.
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tionaler Konzern der Technologiebranche.
Die teilnehmenden 22 Teams sind in ver-
schiedenen Divisionen des Unternehmens
angesiedelt, wobei der Inhalt der Arbeit bei
allen gleich ist. Die Ansprache der Teams
erfolgte über eine intraorganisationale
Mailingliste für virtuelle Teams. Die Mit-
glieder der Teams verteilen sich im Schnitt
über knapp drei globale Standorte, beste-
hen aus Mitgliedern vier verschiedener
Nationalitäten und Muttersprachen und
über die Hälfte des Teams befindet sich an
einem anderen Standort als der Teamleiter,
so dass von stark verteilten, internationa-
len Teams gesprochen werden kann.

Der Fragebogen zu den Führungs-
formen wurde über das firmeneigene Int-
ranet der Organisation online zur Verfü-
gung gestellt und den Teammitgliedern der
Link zu diesem per Email zugesandt. Das
strukturierte Teamleiterinterview zur
Erfassung der Teamleistung und struktu-
reller Merkmale des Teams wurde anhand
eines Interviewleitfadens durch den Ver-
fasser der Arbeit durchgeführt (Umgehung
des „common method bias“, vgl. Podsa-
koff, MacKenzie, Lee und Podsakoff
(2003)). Das Vorgehen bei der Datenerhe-
bung wurde sowohl mit der Datenschutz-
als auch mit der Rechtsabteilung des
Unternehmens vor Beginn abgeklärt.

Die Skala für Personalisierte Füh-
rung wurde aus den Items der Skalen
Transformationale, Transaktionale und
Nicht-Führung gebildet. Items der Skalen
aufgabenbezogenen Techniken, teamba-
sierte Initiative und „perceived team sup-
port“ bildeten die Skala Gegenseitige Füh-
rung. Die Skala Strukturelle Führung
besteht aus Items der Skalen Autonomie,
Empowerment, Personalentwicklung,
Leistungsbewertungs- und Beförderungs-
systeme, Kommunikations- und Informa-
tionssysteme und Informationsqualität.
Gleichfalls werden für die abhängigen
Variablen der Teamzufriedenheit und der
Teamidentifikation Skalen verwendet2.

Die Skalen sind alle auf  Individual-
bezug nach Chan (1998) formuliert, um
Multilevelanalysen zu ermöglichen. Alle
verwendeten Items sind im Format einer
fünfstufigen Likert-Skala, mit den End-
punkten „stimme gar nicht zu“ (= 1) bis
„stimme voll zu“ (= 5).

Die Effektivität des Teams wurde in
dieser Studie in Anlehnung an die Skala
von Orlikowski (2002) und Gemünden
und Högl (2001) gemessen. Die Skala wur-
de im Teamleiterinterview verwendet.
Außerdem enthält sie eine Frage zur Ein-
schätzung der Gesamtleistung des Teams
in Prozent. 

Zudem wurden die Teammitglieder
im Fragebogen gebeten, die Leistung des
Teams durch die Frage „Zu wieviel Pro-
zent erreicht Ihr Team seine Ziele?“ einzu-
schätzen3. 

Die Werte für Cronbachs α liegen
für die verwendeten Skalen über dem
gemeinhin als für Reliabilitäten zufrieden-
stellend bezeichnetem Wert von α = .70
(Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber,
2000).

Die Feststellung der Übereinstim-
mung der Einzelantworten innerhalb eines
Teams erfolgte auf  zwei Wegen (s. Bliese
(2000) für die Gründe): Zum einen wurde
der  (j)-Index nach James, Demaree und
Wolf  (1993; 1984) für Multi-Item-Skalen
verwendet. Der Durchschnitt für die 22
Teams für die hier verwendeten Skalen
liegt bei .82 und somit über dem Wert von
(j) > .70 der als zufriedenstellend betra-
chtet wird.

Daneben wurde zudem der ICC(2)-
Koeffizient nach Bartko (1976) berechnet.
Die Werte des ICC(2)-Koeffizienten liegen
zwischen .62 und .80, wobei Werte größer
als .70 als zufriedenstellend (Klein et al.,
2000) betrachtet werden. Somit wird hier-
durch eine hinreichende Übereinstimmung
der Gruppe gezeigt.

Für die Überprüfung der Hypothe-
sen wurden Partialkorrelationen pr berech-
net. Zudem wurde das Verfahren der hier-
archischen Regression verwendet. Bei der
Untersuchung der Ergebnisse wurde
durchgehend ein α-Niveau von α < .10 als
Signifikanzniveau verwendet. Dieses
Niveau wurde gegenüber der Konvention
von α < .05 gewählt, um die Teststärke auf-
grund der kleinen Stichprobengröße N zu
steigern (Cohen, 1992).

5 Darstellung der Ergebnis-
se

Im Folgenden werden die Ergeb-
nisse der Überprüfung der Hypothesen
dargestellt. Hierbei werden zunächst die
Partialkorrelationen unter Auspartial-
isierung der Größe des Teams, der Anzahl
der verschiedenen Standorte und der
Unterscheidung in Projekt vs. Permanentes
Team berichtet4. Anschließend werden die
Ergebnisse der hierarchischen Regression
mit einem Einschließen der drei genannten
strukturellen Variablen im ersten Schritt
und im zweiten Schritt der jeweiligen
Führungsform berichtet. Die hierarchis-
chen Regressionen werden jedoch nur für
diejenigen abhängigen Variablen berichtet,

zu denen zuvor eine signifikante Partialko-
rrelation mit der Führungsform gefunden
wurde.

Hypothese 1 wird durch die Par-
tialkorrelationen teilweise bestätigt (vgl.
Tabelle 1). Die Ergebnisse der hierarchis-
chen Regression sind Tabelle 2 zu ent-
nehmen. Es zeigt sich, dass die Personal-
isierte Führung einen signifikanten
Zuwachs des multiplen R² zur Erklärung
der Teamidentifikation leistet. Dieses
Ergebnis unterstützt die teilweise Bestäti-
gung der ersten Hypothese. Hypothese 2
wird unter Betrachtung von Tabelle 3 kom-
plett bestätigt. Die hierarchische Regres-
sion der Gegenseitigen Führung auf  die
Teamleistung kann keinen signifikanten
Zuwachs bei Hereinnahme der Gegenseit-
igen Führung zeigen (ΔR² = .116 für
Schritt 2 (p < .13). Dies widerspricht der
vollständigen Annahme der Hypothese 2.
Die hierarchischen Regressionen der
Gegenseitigen Führung auf  die Teamiden-
tifikation und die Teamzufriedenheit
zeigen beide einen signifikanten Zuwachs
des R² bei Hereinnahme der Gegenseitigen
Führung in die Regressionsgleichung
(ΔR² = .107 (p < .10) bzw. ΔR² = .140
(p < .05)). Dies unterstützt die teilweise
Annahme der zweiten Hypothese.

Hypothese 3 wird im Hinblick auf
Tabelle 4 teilweise bestätigt.

Die hierarchische Regression der
Strukturellen Führung auf  die Team -
zufriedenheit, zeigt eine signifikante
Zunahme des R² (ΔR² = .117 (p < .10)),
welches das Ergebnis der Partialkorrelation
zusätzlich bestätigt. 

Für die Überprüfung der Hypothese
4 wird untersucht, ob sich die Partialkorre-
lationen der Führungsformen, mit Größe
des Teams, Projektteam vs. Permanentes
Team und der Anzahl der Standorte als
Kontrollvariablen, mit der Teamzufrieden-
heit, der Teamleistung und der Teamiden-
tifikation signifikant unterscheiden. Für die
Partialkorrelationen zur Teamzufrieden-
heit, zur Teamleistung und zur Teamiden-
tifikation werden, wie in Tabelle 5
ersichtlich, keine signifikanten Unter-
schiede zwischen zwei Korrelationen
gefunden. Dies ist eine erste Bestätigung
der Äquifinalität der Führungsformen.

2 Die Quellen der Skalen und deren Reliabilitäten
sind beim Autor erhältlich, aus Platzgründen
wurde auf  genauere Angaben verzichtet.                                 

3 Zur Einschätzung der Leistung durch den Team-
leiter ergaben sich durchweg nur schwache Kor-
relationen. Daher wurde die Selbsteinschätzung
der Leistung durch das Team verwendet, nach-
dem in einer Hauptkomponentenanalyse über-
prüft wurde, dass diese sich von den übrigen
durch das Team eingeschätzten abhängigen
Variablen unterscheidet.
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Zudem werden Partialkorrelationen
der Führungsformen mit den abhängigen
Variablen und den jeweils beiden anderen
Führungsformen als Kontrollvariablen zur
Überprüfung berechnet. Sind diese Par-
tialkorrelationen für die jeweilige Füh -
rungsform signifikant und ist dies bei allen
der Fall, so ist dies ebenfalls ein Hinweis
auf  die Äquivalenz der Führungsformen.
Tabelle 6 zeigt diese Partialkorrelationen.
Die Äquifinalität kann hierdurch nur teil-
weise bestätigt werden.

6 Diskussion

Hypothese 1 zum Einfluss der Per-
sonalisierten Führung auf  die
Teamzufriedenheit, Teamidentifikation
und Teamleistung wird teilweise bestätigt.
Die postulierten Zusammenhänge zur
Team zufriedenheit und zur Teamleistung
zeigen sich nicht, die Korrelationen im
Bereich von r = .2 des Gesamtwertes mit
diesen beiden Variablen weisen jedoch ten-
denziell in die richtige Richtung, wenn sie
auch nicht signifikant sind. 

Hypothese 2 zum Einfluss der
Gegenseitigen Füh rung auf  die Team -
zufriedenheit, Teamidentifikation und

Teamleistung wird
durch die Partialkor-
relationen komplett
bestätigt. Die Aus-
sagen der Partialkor-
relationen werden
durch die Ergebnisse
der hierarchischen
Regression teilweise
bestätigt. Das a-poste-
riori p der hierar-
chichen Regression
der Teamleistung auf  die Gegenseitige
Führung liegt jedoch mit p < .13 nur
knapp über der Signifikanzgrenze von
α < .10, so dass dieses Ergebnis zumindest
tendenziell die Hypothese ebenfalls
bestätigt.

Hypothese 3 wird teilweise bestätigt
für die Strukturelle Führung hinsichtlich
des Einflusses auf  die Teamzufriedenheit.
Die hierarchische Regression unterstützt
diese Aussage ebenfalls. Die Zusammen-
hänge der Strukturellen Führung zur
Teamleistung und Teamidentifikation
weisen tendenziell in die richtige Richtung,
auch wenn sie nicht signifikant sind.

Hypothese 4 zur funktionalen
Äquivalenz der Führungsformen kann
dahingehend bestätigt werden, dass die
Zusammenhänge zwischen der jeweiligen

Führungsform und den
abhängigen Variablen
sich nicht signifikant
unterscheiden. 

Bei der Betrach-
tung der Partialkorrela-
tionen einer Führungs-
form, unter Auspartial-
isierung der jeweils
anderen beiden Füh -
rungsformen, mit der
jeweiligen ab hängigen
Variable fällt auf, dass
diese sich in der Höhe
teilweise recht deutlich
unterscheiden. Dies
kann ein Anzeichen
dafür sein, dass die
Führungsformen even -
tuell doch nicht funk-
tional äquivalent sind.

In diesem Zusam-
menhang soll nicht uner-
wähnt bleiben, dass die
Korrelationen der Füh -
rungsformen mit der
Teamleistung dürftig

sind. Dies kann vielleicht dadurch erklärt
werden, dass die Leistung des Teams ein
recht distales Konstrukt ist. Mit Vorläufern
der Leistung wie Zufriedenheit (Judge,
Thoresen, Bono & Patton, 2001) ergeben
sich jedoch bedeutsame Zusammenhänge,
so dass für diese Vorbedingungen für gute
Leistungen ein positiver Einfluss der
Führungsformen konstatiert werden kann.

Es konnte kein Unterschied zwis-
chen den Teams, deren Projektleiter
deutsch war und denen, die eine andere
Nationalität besaßen, gefunden werden.
Zudem hatte die Anzahl der unter-
schiedlichen Kulturen eines Teams und die
Nationalität der Antwortenden keinen
Einfluss auf  die Ergebnisse. Trotzdem ist
es interessant in zukünftigen Studien
virtuelle Teams hinsichtlich der ver-
schiedenen kulturellen Backgrounds zu
untersuchen.

Da die Ergebnisse auf  einer Quer-
schnittstudie beruhen und zudem korrela-
tiver Natur sind, sind die gezogenen
Schlüsse mit Vorsicht zu genießen, da eine
echte Aussage über Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge eher durch Längss-
chnittstudien zu zeigen ist. Zudem ist die
Stichprobe mit 22 Teams recht klein.

Zukünftige Untersuchungen sollten
wie oben erwähnt anstreben, die hier pos-
tulierten Führungsformen in einem Struk-
turgleichungsmodell zu untersuchen. Auf-
grund der Konzeption der Führungsfor-
men sind diese formativ (MacKenzie, Pod-
sakoff und Jarvis, 2005) zu messen, da die
verschiedenen manifesten Variablen die
Führungsformen erst bilden.

Zudem sollten Verfahren der Multi-
levelanalyse (Bryk & Raudenbush, 1992)
verwendet werden, um Aussagen darüber
treffen zu können, wie sich Variablen wie
z. B. die Größe des Teams auf  die Leistung
und die Motivation des Individuums
auswirken5 . Damit kann auch das Prob-
lem umgangen werden, die durch die

4 Es wurde zuvor untersucht, ob eventuell strukturelle Merkmalsvariablen mit den abhängigen Variablen substantiell korrelieren, um diese Korrelationen in wei-
teren Analysen zu berücksichtigen. Hier zeigte sich, dass besonders die Größe des Teams, die Anzahl der verschiedenen Standorte und die Unterscheidung in
Projektteam vs. Permanentes Team teilweise beträchtlich mit den abhängigen Variablen korrelieren. Daher wurden diese strukturellen Merkmale beim Berech-
nen der Partialkorrelationen zwischen abhängigen und unabhängigen Variablen statistisch kontrolliert, um ihren Effekt auf  diese auszupartialisieren.

Tabelle 1: Partialkorrelationen der Personalisierten Führung mit den
abhängigen Variablen (df = 17)

Tabelle 2: Zusammenfassung der hierarchischen Regressionanalyse
zum Einfluss der Personalisierten Führung auf  die Teamidentifika-
tion (N = 22)

R² = .388 für Schritt 1; ΔR² = .186 für Schritt 2 (p < .10). *p < .10

Tabelle 3: Partialkorrelationen der Gegenseitigen Führung mit den
abhängigen Variablen (df = 17)

Tabelle 4: Partialkorrelationen der Strukturellen Führung mit den
abhängigen Variablen
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Aggregation verlorengehende Information
nicht untersuchen zu können. Da hier
keine Multilevelanalysen durchgeführt und
die Wirkung der Führung nur auf  Team-
level untersucht wurde, könnte dies den
durchweg schwachen Einfluss z. B. der
Personalisierten Führung erklären, da er
auf  dem falschen Level untersucht wurde.

Zusammenfassend bleibt zu sagen,
dass die Führungsformen der Personal-
isierten, Gegenseitigen und Strukturellen
Führung einen positiven Einfluss auf  die
Effektivität, Zufriedenheit und Identität
von Teams haben. 

Jürgen Klinsmann, dem DFB und
der Nationalmannschaft gelang es, die
Führung in der zumeist virtuellen Ära
Klinsmann durch die hier beschriebenen
Formen wahrzunehmen: Dem Bunde-
strainer mit individueller Berücksichtigung
der Spieler und festem Glauben an den
Erfolg, dem DFB mit der Unterstützung
des Teams durch Fitness- und Motivation-
straining und der Mannschaft durch

gegenseitige Aufgabenverteilung und
Motivation.

Somit ist das Erreichen des dritten
Platzes der Nationalmannschaft bei der
Fußballweltmeisterschaft 2006 doch nicht
überraschend.
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