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Kurzfassung: Globalisierung, Fachkräftemangel, langfristige und vor allem 
auch die kurzfristigen gesellschaftlichen Entwicklungen, die aktuell mit der 
Pandemie einhergehen, fordern und fördern die örtlich verteilte Zusammen-
arbeit von Teams in Unternehmen. Die Herausforderungen, die Führungs-
kräfte von virtuellen Teams dabei erleben, wurden in einer Interviewstudie 
(N=12) untersucht. Der halbstrukturierte Interviewleitfaden beinhaltete Fra-
gen zur Team- und Führungsstruktur, Aufgabenorganisation sowie aufga-
benorientierten und beziehungsorientierten Führungsverhaltensweisen. Die 
Interviewergebnisse zeigen auf, dass vor allem aus den strukturellen Gege-
benheiten der virtuellen Teams besondere Anforderungen an Führungs-
kräfte entstehen. Hieraus lassen sich Implikationen für die Gestaltung von 
Führung im virtuellen Kontext sowie für die zukünftige Forschung ableiten. 
 
Schlüsselwörter: virtuelle Führung, geteilte Führung, aufgaben- und 
beziehungsorientierte Führungsverhaltensweisen, virtuelle Teams 
 
 

1.  Einleitung 
 

In globalen Märkten hat die Qualität der Zusammenarbeit von qualifizierten Fach-
kräften an räumlich verteilten Standorten eine große Bedeutung - sowohl für die Wett-
bewerbsfähigkeit von Unternehmen als auch für die beteiligten Personen selbst. Das 
breite und zumindest funktional inzwischen weitgehend ausgereifte Angebot an digita-
len Kommunikations- und Kollaborationstechnologien ermöglicht die notwendige zeit-
liche, räumliche und organisatorische Flexibilität für virtuelle Formen der Zusammen-
arbeit (Antoni & Syrek 2017). Doch nicht nur global agierende Konzerne nutzen diese 
Möglichkeiten ausgiebig. Auch auf nationaler Ebene gewinnt die ortsverteilte Zusam-
menarbeit, primär durch mobile Arbeit von zu Hause oder anderen Orten aus, immer 
mehr an Bedeutung und hat nicht zuletzt durch die Pandemie einen deutlichen An-
schub erhalten (Bonin et al. 2020). Die dabei fast ausschließlich digital vermittelte 
Kommunikation über E-Mail, Chat, Telefon oder Videokonferenzsysteme stellt neue 
Anforderungen an die Arbeitsorganisation und damit auch an die Führung von virtuel-
len Teams (Kauffeld 2016).  

Virtuelle Teams kennzeichnen sich durch die überwiegende Zusammenarbeit von 
verschiedenen Orten aus, wodurch der persönliche Kontakt erschwert wird und die 
Kommunikation fast ausschließlich über digitale Kommunikations- und Kollaborations-
anwendungen erfolgen muss (Dulebohn & Hoch 2017). Dabei unterscheiden sich die 
virtuellen Teams in ihren Strukturen voneinander, die vor allem aus den Ausprägungen 
der örtlichen Verteilung abzuleiten sind. Nach O’Leary & Cummings (2007) lässt sich 
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die geographische Dispersion anhand folgender Kriterien erfassen: die Distanz zwi-
schen den Standorten; die Anzahl der Orte, von denen aus ein Team zusammenar-
beitet; die Isolation der Teammitglieder von anderen Kolleg*innen sowie die Ausgegli-
chenheit der Subgruppengrößen.  

Schon zur Jahrtausendwende stellten Avolio et al. (2000) fest, dass die soziale Ein-
flussnahme auf die Teammitglieder zur Erreichung gemeinsamer Ziele in virtuellen 
Teamstrukturen besondere Anforderungen an Führungskräfte stellt, weil sie eben nicht 
direkt, sondern medienvermittelt realisiert werden muss. Inwieweit die vielfältigen Füh-
rungsverhaltensweisen jedoch über digitale Anwendungen ausgeübt werden können, 
und ob es darüber hinaus alternativer Führungsansätze bedarf, muss spätestens seit 
Ausbruch der Pandemie und dem steigenden Bedarf an ortsverteilter Zusammenarbeit 
differenzierter untersucht werden. Zur Organisation und Kontrolle von Teamprozessen 
als auch für die Teamentwicklung erfordert es neue Kommunikations- und Absprache-
formate sowie die Befähigung der Mitarbeitenden zu einer möglichst eigenständigen 
Bearbeitung von Aufgaben (Hoch & Kozlowski 2014). Hierbei gewinnt der Ansatz der 
geteilten Führung an Bedeutung, bei dem Teammitglieder ermächtigt werden, sich ge-
genseitig im Sinne gemeinsamer Ziele zu führen und zu unterstützen (Carson et al. 
2007; Pearce & Conger 2003).  

Ein Großteil der Führungsarbeit wird durch aufgabenorientierte und beziehungsori-
entierte Führungsverhaltensweisen erfüllt (Yukl 2013). Als Führungsverhaltensweisen 
werden hier in Anlehnung an Yukl nicht die Führungsstile, sondern die konkreten 
Handlungen und Aufgaben von Führungskräften verstanden. Aufgabenorientierte Füh-
rungsverhaltensweisen beinhalten unter anderem die Planung, Verteilung und die 
Kontrolle von Aufgaben (Yukl 2012). Die Anforderungen zur Erfüllung dieser Füh-
rungsverhaltensweisen ergeben sich aus den Aufgabentypen und der Abhängigkeit 
der Teilaufgaben im Team. Virtuelle Settings eignen sich vor allem für Aufgaben, die 
möglichst in sich geschlossen sind und unabhängig von anderen bearbeitet werden 
können (Bell & Kozlowski 2002). Komplexe Aufgaben, wie bspw. Technologieentwick-
lungen, die aus vielen Arbeitsschritten und Iterationen bestehen, müssen jedoch eben-
falls häufig im virtuellen Kontext bearbeitet werden, da sie Expertise von ortsverteilten 
Personen erfordern. Die Teamaufgabenkomplexität stellt deshalb ein weiteres wichti-
ges Kriterium dar, anhand dessen die Anforderungen an aufgabenorientierte Füh-
rungsverhaltensweisen in virtuellen Teams untersucht werden können (Bell & Koz-
lowski 2002).  

Neben den aufgabenorientierten sind die beziehungsorientierten Führungsverhal-
tensweisen ein zweiter wichtiger Bestandteil der Führungsarbeit. Hierunter fallen nach 
Yukl (2012) unter anderem Anerkennung, Unterstützung und Weiterentwicklung der 
Mitarbeitenden. Diese Führungsverhaltensweisen fordern eine enge Kommunikation 
und eine vertrauensvolle Beziehung zu den Mitarbeitenden, sodass der virtuelle Kon-
text hierbei eine relevante Herausforderung darstellt. Beziehungsorientierte Aufgaben 
können von anderen Teammitgliedern oder Personen vor Ort (teilweise) mitgetragen 
werden, vor allem, wenn aufgrund der Teamstruktur ein persönlicher Kontakt zwischen 
Führungskräften und Mitarbeitenden nicht möglich ist (Hoch & Kozlowski 2014).  

Dieser Beitrag widmet sich einer Frage, die bisher nicht hinreichend untersucht 
wurde: Welche spezifischen Anforderungen stellen sich an aufgaben- sowie bezie-
hungsorientierte Führungsverhaltensweisen in virtuellen Teamstrukturen?  
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2.  Methodik 
 

Für die empirische Untersuchung der Forschungsfrage wurde der methodische An-
satz einer Interviewstudie gewählt. Anforderung an die Auswahl der Interviewpart-
ner*innen (N=12) war, dass sie Teil eines Teams sind, welches zumindest anteilig vir-
tuell zusammenarbeitet. Dabei wurden Personen mit und ohne Führungsverantwor-
tung interviewt, um beide Perspektiven zu integrieren. Der halbstrukturierte Interview-
leitfaden beinhaltete Fragen zur Teamstruktur und zur Aufgabenorganisation. Die in-
terviewten Personen wurden weiterhin gebeten, beziehungsorientierte Führungsver-
haltensweisen zu schildern, die sie als Führungskräfte oder mit ihren Führungskräften 
im virtuellen Kontext erleben. Im Einvernehmen mit den Interviewpartner*innen wur-
den die Gespräche aufgezeichnet, transkribiert und anschließend nach dem methodi-
schen Ansatz der inhaltlichen Strukturierung nach Mayring (2015) ausgewertet. Für 
das Kategoriensystem wurden folgende Kategorien aus der Literatur abgeleitet: Dis-
tanz zwischen den Standorten, Möglichkeit des persönlichen Kontakts, Ausgeglichen-
heit der Subgteamgröße (O’Leary & Cummings 2007), Teamaufgabenkomplexität 
(Bell & Kozlowski 2002), aufgabenorientierte Führungsverhaltensweisen und bezie-
hungsorientierte Führungsverhaltensweisen (Yukl 2012).  
 
 
3.  Ergebnisse 

 
Die Stichprobe (N=12) besteht aus fünf Führungskräften und sieben Mitarbeiten-

den, die bis auf zwei Teilnehmende zum Zeitpunkt der Befragung in unterschiedlichen 
virtuellen Teams mitwirkten. Acht der interviewten Personen arbeiteten in global ver-
teilten Teams, vier hingegen in Teams, die aufgrund mobiler Arbeit in einem hohen 
Umfang virtuell zusammenarbeiten. 

Im Folgenden werden Auszüge aus den Ergebnissen der Interviewanalyse darge-
legt. Mit Hilfe der Kriterien der örtlichen Verteilung lassen sich vier verschiedene Aus-
prägungen von virtuellen Teamstrukturen differenzieren (Tab.1).  

 
Tabelle 1: Gefundene virtuelle Teamstrukturen, differenziert nach Kriterien der örtlichen Verteilung  

Virtuelle Team- 
strukturen  

T1 - Globale 
Teams mit 
Hauptstandort 
(N=3)  

T2 - Globale 
Teams beste-
hend aus loka-
len Subgrup-
pen (N=2)  

T3 - Globale, 
bereichsüber-
greifende  
Projektteams 
(N=3)  

T4- Lokale 
Teams mit 
Homeoffice-
Nutzung (N=4) 
 

Distanz zwischen 
Standorten 

groß groß groß klein  

Möglichkeit zum 
persönlichen Kon-
takt  

lokal häufig/ 
global selten 
persönlicher 
Kontakt 

lokal häufig, 
global selten 
persönlicher 
Kontakt  

seltener persön-
licher Kontakt 

mittel bis häufi-
ger persönlicher 
Kontakt  

Ausgeglichenheit 
der Subgruppen-
größe  

gering hoch hoch mittel  
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Drei Personen beschreiben eine global verteilte Teamstruktur (T1), in der der größte 
Teil des Teams an einem Standort beschäftigt ist, während einzelne Teammitglieder 
von anderen Ländern aus mitarbeiten. Die Isolation einzelner Kolleg*innen kennzeich-
net diese Form der Struktur eines virtuellen Teams.  

„Bei mir sind die Herausforderungen […], wenn ein Großteil der Leute an einer Stelle sitzt, dann ist 
es fast noch schwieriger sozusagen die Leute, die nicht in diesem Kern sitzen, einzubinden.“ (I1) 

 

Anders gestaltet es sich bei der zweiten Ausprägung virtueller Teamstrukturen (T2), 
der sich zwei interviewte Personen zuordnen lassen. Diese arbeiten ebenfalls in einem 
global verteilten Unternehmen, jedoch besteht das globale Team aus mehreren loka-
len Subgruppen. Hierdurch ist der persönliche Austausch innerhalb der lokalen Grup-
pen gegeben, es besteht aber die Herausforderung, über die Standorte hinweg eine 
vertrauensvolle Kommunikation und Beziehung zu und zwischen den Mitarbeitenden 
aufzubauen.  

„But obviously, if you haven't met people face to face it could be much trickier to form any sort 
of relationship with them […].” (I3)  

Die Zusammenarbeit im Rahmen von Projekten kann als weitere Form einer globalen 
Teamstruktur (T3) identifiziert werden (N=3). Die Besonderheit ist hier, dass die Teams 
eine gemeinsame Projektleitung haben, jedoch unterschiedliche disziplinarische Füh-
rungskräfte, die ebenso wie die Teammitglieder verschiedenen Unternehmensberei-
chen angehören. Es liegt eine ausgeglichene Teamstruktur vor, die jedoch durch eine 
hohe Isolation der einzelnen Teammitglieder gekennzeichnet ist.  

„Mein Projektmanager, mit dem spreche ich quasi ab, was meine Aufgaben sind, […] und mein 
Chef selber, der kümmert sich um alle Personalthemen, also Fortbildungen […]. (I6) 

Vier interviewte Personen arbeiten in Teams mit einer geringeren örtlichen Verteilung 
(T4). Alle Teammitglieder haben einen gemeinsamen Bürostandort, jedoch besteht die 
Option regelmäßig im Homeoffice oder an anderen Orten zu arbeiten, wodurch selten 
alle Kolleg*innen gemeinsam vor Ort sind.  

„Also wir haben tatsächlich nur noch eine kleine Schnittmenge, nämlich mittwochs vormittags 
zwischen neun und zwölf, da sind von den Arbeitszeitmodellen eigentlich alle hier.“ (I7) 

Bei der Auswertung der Interviews hinsichtlich der aufgabenorientierten Führungs-
verhaltensweisen wurde das Kriterium der Teamaufgabenkomplexität berücksichtigt. 
Die Teams der ersten virtuellen Teamstruktur (T1) zeigen eine eher geringe Teamauf-
gabenkomplexität auf; die direkte Planung, Verteilung und Kontrolle der Aufgaben 
übernehmen hier primär die Führungskräfte. Diese Aufgabenorganisation tritt auch bei 
zwei Teams mit einer hohen Homeoffice-Nutzung (T4) auf. Interviewpartner*innen die 
eine größere Abhängigkeit der Aufgaben innerhalb des Teams beschreiben, weisen 
darauf hin, dass Aufgaben teilweise oder zu einem hohen Maße auch untereinander 
selbstorganisiert geplant, verteilt und kontrolliert werden (T2, T3 und T4). Je nach be-
schriebener Teamaufgabenkomplexität unterscheidet sich auch die Nutzung von digi-
talen Kommunikations- und Kollaborationsanwendungen. So wird bei einer geringen 
Teamaufgabenkomplexität eine Teambesprechung z.B. über ein Videokonferenzsys-
tem als passendes Format zur Aufgabenverteilung genannt, während bei einer höhe-
ren Teamaufgabenkomplexität, wie bspw. bei den Projektteams in allen drei Fällen, 
zusätzlich ein Ticketsystem genutzt wird. 

Mit Blick auf die Interviewergebnisse zu den Anforderungen an beziehungsorien-
tierte Führungsverhaltensweisen äußern alle interviewten Führungskräfte, dass es 
herausfordernd ist, bei fehlendem persönlichen Kontakt eine vertrauensvolle Bezie-
hung zu den Mitarbeitenden aufzubauen. Dies sei zwar möglich, jedoch mit mehr Zeit 
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und Aufwand verbunden. Darüber hinaus lassen sich verschiedene Formen der Ver-
teilung von beziehungsorientierten Führungsverhaltensweisen identifizieren. Insbe-
sondere bei einer hohen Isolation einzelner Mitarbeitenden tritt der Fall auf, dass an-
dere Personen, sowohl innerhalb als auch außerhalb des Teams, eine unterstützende 
und motivierende Funktion einnehmen (T1, T3). Drei interviewte Personen berichten 
von der Anwendung eines sogenannten „Buddy-Konzepts“. Ein Buddy ermöglicht den 
sozialen Austausch vor Ort und übernimmt eine unterstützende Rolle, sodass die Füh-
rungskraft entlastet wird. Eine weitere Person schildert eine Führungsstrategie im ei-
genen Unternehmen, bei der Führungskräfte mehr von den inhaltlichen Aufgaben be-
freit werden sollen, damit sie ihre Führungsaufgaben im virtuellen Setting besser er-
füllen können. Eine andere Form der Kompensation des fehlenden persönlichen Kon-
takts wird von einem Interviewpartner geschildert, der nahezu ausschließlich im Home-
office arbeitete:  

„[…] weil so Home-Office ist mal ganz nett, aber auch nicht die ganze Zeit. […] und dann bin 
ich halt irgendwann in so einen Co-Working Space gewandert.“ (I5) 

 
 
4.  Diskussion 
 

Hinsichtlich der Gestaltung von aufgabenorientierten Führungsverhaltensweisen in 
virtuellen Teams stützen die Ergebnisse Ansätze, die in der Teamaufgabenkomplexität 
ein zentrales Kriterium zur Differenzierung von Teams und zur Ableitung von Gestal-
tungsempfehlungen sehen (Bell & Kozlowski 2002). Die Interviewergebnisse bestäti-
gen, dass bei einer geringen Teamaufgabenkomplexität eine klassische vertikale Ar-
beitsteilung, bei der die Planung, Aufgabenverteilung und Kontrolle der Führungskraft 
obliegen, auch in virtuellen Teams zielführend sein kann. Je höher die Interdependenz 
zwischen den Aufgabenteilschritten der einzelnen Teammitglieder jedoch ist, umso 
wichtiger wird es, dass sie möglichst selbstorganisiert zusammenarbeiten können. Mit 
steigender Teamaufgabenkomplexität könnte folglich die Verteilung von aufgabenori-
entierten Führungsverhaltensweisen auf die Teammitglieder sinnvoll sein. Über die 
Planung, Verteilung und Kontrolle hinaus erhält die Gestaltung von Kollaborations-
strukturen eine zusätzliche Relevanz als Führungsaufgabe im virtuellen Kontext. Füh-
rungskräfte müssen einen passenden Rahmen der Kommunikation und Kollaboration 
schaffen und abhängig von den Inhalten und des Abstimmungsbedarfs die richtigen 
Kommunikationskanäle einsetzen (Dennis et al. 2008).  

Erkenntnisse aus den Interviewaussagen zu Herausforderungen beziehungsorien-
tierter Führungsverhaltensweisen, zeigen auf, dass die Anforderungen an beziehungs-
orientierte Führungsverhaltensweisen im virtuellen Kontext von der Teamstruktur ab-
hängig sind. Die Gestaltung von beziehungsorientierten Führungsverhaltensweisen 
hängt in erster Linie von der Möglichkeit des persönlichen Kontakts ab, der maßgeblich 
den Aufbau von Vertrauen in Beziehungen beeinflusst (Hill et al. 2008). Hieraus kann 
die Implikation aus den Interviews abgeleitet werden, dass eine Führungskraft ihre 
Mitarbeitenden, selbst bei globaler Verteilung zu Beginn der Zusammenarbeit persön-
lich kennenlernen sollte. Kann die Führungskraft sich nicht regelmäßig mit den Mitar-
beitenden vor Ort treffen, erscheint es wichtig, gezielt Arbeitsumgebungen zu schaf-
fen, in denen Mitarbeitende durch Kolleg*innen oder Dritte Möglichkeiten zum persön-
lichen Austausch erhalten. In welchem Umfang andere Personen dabei beziehungs-
orientierte Führungsaufgaben effektiv - im Sinne der Organisation und der Beschäftig-
ten - übernehmen können, muss weiter untersucht werden. 
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Aus den Interviews lassen sich erste Gestaltungsempfehlungen für die Führung vir-
tueller Teams ableiten, die jedoch aufgrund der kleinen Stichprobe durch weitere em-
pirische Untersuchungen konkretisiert und abgesichert werden müssen. Anzunehmen 
ist, dass in Abhängigkeit von der virtuellen Teamstruktur und der Teamaufgabenkom-
plexität unterschiedliche Anforderungen an die Ausgestaltung von aufgaben- und be-
ziehungsorientierten Führungsverhaltensweisen bestehen. Damit rücken Ansätze zur 
geteilten Führung in den Fokus (D’Innocenzo et al. 2016). Es sollte weiter untersucht 
werden, welche konkreten Führungsverhaltensweisen dabei in welchem Ausmaß und 
unter welchen Bedingungen ge- oder verteilt werden können sowie darüber hinaus, 
welche Auswirkungen unterschiedliche Verteilungen auf die Führungs- und die Grup-
peneffektivität haben.  
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