
Ursula Kraus · Frank Waible

Aus den Augen,  
nicht aus dem Sinn!

Vahlen

Auf dem Weg zum arbeitsfähigen  
virtuellen Team

66 praktische  
Online-Übungen und  

Energizer für die  
Entwicklung verteilter  

Teams



Kraus/Waible 
Aus den Augen, nicht aus dem Sinn!





Aus den Augen, 
nicht aus dem Sinn!
Auf dem Weg zum arbeitsfähigen 
virtuellen Team

von

Ursula Kraus

Frank Waible

Verlag Franz Vahlen München

66 praktische 
Online-Übungen und 

Energizer für die 
Entwicklung verteilter 

Teams



ISBN Print: 978 3 8006 6633 1 
ISBN E-Book: 978 3 8006 6634 8

© 2021 Verlag Franz Vahlen GmbH, Wilhelmstr. 9, 80801 München 
Satz: Fotosatz Buck 

Zweikirchener Str. 7, 84036 Kumhausen 
Druck und Bindung: Beltz Grafische Betriebe GmbH 

Am Fliegerhorst 8, 99947 Bad Langensalza 
Umschlaggestaltung: Ralph Zimmermann – Bureau Parapluie 

Bildnachweis: Dominik Eberle

Gedruckt auf säurefreiem, alterungsbeständigem Papier 
(hergestellt aus chlorfrei gebleichtem Zellstoff)



Herzlich willkommen!

Dieses Buch richtet sich an diejenigen, die davon ausgehen, dass zu einem New 
Normal auch die Entwicklung virtueller Teams gehört! 

• Du führst als Führungskraft dein Team virtuell? 
• Du bist Trainer und Coach und einer deiner Schwerpunkte ist die virtuelle 

Teamentwicklung? 
• Oder hast du mittlerweile einfach nur Spaß an virtueller Teamarbeit gefunden?

Wenn du eine dieser Fragen mit „Ja“ beantworten kannst, bist du hier genau 
richtig. Gerne laden wir dich ein, mit uns gemeinsam in die virtuelle Teament-
wicklung mit all ihren Möglichkeiten einzutauchen. 

Welchen Mehrwert bietet dir dieses Buch?

Wir liefern dir mit diesem Buch konkrete Übungen für die Entwicklung virtueller 
Teams, und zwar entlang der Phasen der Teamentwicklung und sofort einsetzbar. 
Die einzelnen Übungen enthalten Informationen zu dem Ziel, das damit erreicht 
werden soll, und konkrete Umsetzungsempfehlungen. 

Zusätzlich stellen wir dir auch Online-Energizer zur Verfügung. Sie bieten dir und 
deinem Team einen schnellen Energieschub, um motiviert weiterzuarbeiten oder 
einmal gemeinsam zu lachen. Auch zu jedem Energizer findest du eine konkrete 
Umsetzungsempfehlung. 

Nachdem wir schon seit einigen Jahren mit 
verteilten Teams arbeiten, sind wir selbst in das 
eine oder andere Fettnäpfchen getreten. Wir 
teilen mit dir in diesem Buch diese Erfahrun-
gen, sodass du dieselben Fehler vermeiden 
kannst. Dazu laden wir dich ein, mit uns Back-

stage zu gehen. Du findest in diesem Buch unterschiedliche Backstage-Artikel, 
die dir erlauben, hinter die Kulissen zu sehen. In kleinen Lesenuggets teilen wir 
auch fachliches Hintergrundwissen.

Entlang der Phasen der Teamentwicklung findest du wichtige Tipps, die 
mit diesem Symbol versehen sind. Sie geben dir Impulse, wie du dein ver-
teiltes Team in den einzelnen Entwicklungsphasen weiterbringst. 
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Ebenso haben wir eine Link-Box für dich erstellt. Sie erhebt nicht den Anspruch 
auf Vollständigkeit, gibt dir jedoch eine schöne Anregung, um weiter zu stöbern.

Wir sprechen über die Entwicklung verteilter Teams. Dabei spielt die Technik eine 
besondere Rolle. Die Übungen und Energizer sind nicht auf spezielle Online-Mee-
ting-/Besprechungs-Plattformen oder Tools ausgerichtet. Wir haben uns bemüht, 
auch Hinweise für technische Alternativen zu teilen. Die Voraussetzungen für 
virtuelle Teamentwicklungen können sehr unterschiedlich sein. Daher sind eine 
breite Toolbasis und Toolkompetenz durchaus von Vorteil. 

Die Illustrationen in diesem Buch stammen von Dominik Eberle, Ursula Kraus und 
Frank Waible. Visualisierung funktioniert auch virtuell. Dabei lassen sich schnell 
Gedanken auf einem Whiteboard entwickeln und mit dem Team teilen. Vielleicht 
gefällt dir die eine oder andere Visualisierung und dient dir als Anregung. Bei 
großen virtuellen Teamentwicklungen führen wir regelmäßig ein Grafic Recor-
ding durch, bei dem der gesamte Workshop virtuell aufgezeichnet wird und ein 
Erinnerungsanker für das Team ist. 

Wie du gemerkt hast, verwenden wir die Anrede mit Du. In der virtuellen Umge-
bung dominiert diese Anrede und wir möchten den Lesefluss in diesem Buch so 
einfach wie möglich gestalten. Daher haben wir uns auch dazu entschieden, das 
generische Maskulinum zu verwenden. Die männliche Form der Anrede bezieht 
sich somit immer auf alle Geschlechter. 

Warum haben wir dieses Buch geschrieben?

Wir arbeiten seit vielen Jahren mit verteilten Teams. Die einzelnen Teammit-
glieder sitzen teilweise auf unterschiedlichen Kontinenten und müssen als er-
folgreiches Team zusammenarbeiten, ohne sich regelmäßig treffen zu können. 
Teilweise sind auch die gemeinsamen Office-Zeiten sehr unterschiedlich, so-
dass die limitierte zeitgleiche Kommunikation bewusst gestaltet werden muss. 
Das „betreute Lesen“, bei dem ausschließlich PowerPoint-Folien geteilt werden, 
fällt damit schon einmal weg. Durch Covid-19 waren alle Unternehmen und 
Mitarbeiter gezwungen, virtuelle Kompetenzen aufzubauen. Die gemeinsame 
Lernkurve war enorm. Schnell wurden die Möglichkeiten deutlich, die sich durch 
die Digitalisierung ergaben. Doch trennte sich zu diesem Zeitpunkt schnell die 
Spreu vom Weizen. Während viele noch darauf warteten, zur alten Normalität 
zurückkehren zu dürfen, dachten andere bereits darüber nach, wie sie das neu 
erworbene Wissen in ihrem Team anwenden und damit erfolgreicher zusammen-
arbeiten können. 

Viele Unternehmen, Führungskräfte, Trainer und Coaches haben erkannt, dass 
die virtuelle Zusammenarbeit Teil unseres New Normal werden wird. Daher 
benötigen wir nicht nur entsprechende Medienkompetenzen, sondern auch 
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didaktische Kompetenzen und eine entsprechende innere Einstellung zur vir-
tuellen Arbeit. Auf der Suche nach neuen Möglichkeiten finden interessierte 
Leser jedoch sehr häufig nur Energizer als Möglichkeit der Teamentwicklung. 
Mittlerweile ist über Energizer auch immer mehr Literatur zu finden. Jedoch 
benötigt die Entwicklung von Online-Teams noch deutlich mehr. Beispielsweise 
sind häufig Rollen- und Schnittstellen nicht geklärt oder die Frage offen, wie vir-
tuell eine Feedbackkultur etabliert wird. Verteilte Teams entwickeln sich entlang 
bestimmter Phasen. Häufig hören wir die Aussage: „Virtuelle Teamentwicklung 
geht doch gar nicht!“ Geht wohl. Wir brauchen jedoch ein technisches und me-
thodisches Handlungsrepertoire, um unser Team optimal zu unterstützen. Und 
damit war die Idee dieses Buchs geboren. 

Was wir mit diesem Buch nicht möchten

Dieses Buch ist wie ein Kochbuch. Es bietet dir viele unterschiedliche Rezepte 
mit unterschiedlichen Zutaten. Für jeden Geschmack ist etwas dabei. Wir teilen 
mit dir viele Übungen und unsere Erfahrungen aus der Praxis. Ganz nach dem 
Motto: So viel Praxis wie möglich und so viel Theorie wie nötig. Theoretische 
Abhandlungen wirst du hier genauso wenig finden wie ausufernde Hard- und 
Softwarediskussionen. 

Nützliche Wegweiser durch das Buch

Die erklärten Übungen sind stets nach demselben Format aufgebaut. Neben 
einer kurzen Einleitung zur Übung findest du immer als Erstes, was mit der 
Übung erreicht werden soll, das Ziel. Um ein Gefühl zu bekommen, wie lange 
eine Übung dauert, folgt immer eine Zeitangabe, die einen groben Rahmen 
geben soll, da es hier auf die Anzahl der teilnehmenden Personen ankommt. Die-
se Angabe folgt als Nächstes. In Präsenzveranstaltungen sprechen wir immer 
davon, welches Material, wie Flipchart, Fragebögen etc., eingesetzt werden 
soll. So findest du immer eine Rubrik virtuelle Ressourcen und gelegentlich 
physische Ressourcen. Damit die Übung oder der Energizer gut durchgeführt 
werden kann, kommt als nächster Unterpunkt Vorbereitung und im Anschluss 
Durchführung. Im Unterpunkt Durchführung wird ein möglicher Ablauf be-
schrieben, den wir bereits mehrmals gemacht haben. Dieser Ablauf beinhaltet 
mögliche Anmoderationen, die natürlich immer an die entsprechende Situa-
tion angepasst werden sollten. Im Unterpunkt Durchführung findest du auch 
öfters Varianten, wie eine Übung alternativ gestaltet werden kann. Hier haben 
wir auch Handouts beschrieben, wenn diese in einer Übung sinnvoll sind. 

Falls du Material, wie Vorlagen, Fragebögen oder Handouts, in elektronischer 
Form benötigst, so findest du dieses auf unserer Buch-Website unter Bo-
nusmaterial: https://nicht-aus-dem-sinn.de
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1. Besonderheiten von Remote Teams

1.1 Ohne Technik geht es nicht

Die richtige Ausstattung ist arbeitsnotwendig! Treffen sich Menschen persönlich, 
finden viele Dinge unbewusst statt. Stimmungen werden durch den persön-
lichen Kontakt schnell wahrgenommen. Die Stimme des anderen ist gut hörbar 
und alle befinden sich im selben Raum. In der virtuellen Zusammenarbeit fehlen 
diese wichtigen Informationen. Die folgenden Informationen unterstützen dich 
dabei, auch online dieselbe Wirkung zu erzeugen:

Arbeitest du längere Zeit mit dem Team virtuell zusammen, spielt die Tonqualität 
eine bedeutende Rolle. Eine gute Tonqualität erleichtert das Zuhören. Oftmals 
wirken die im Laptop eingebauten Mikrofone eher „blechern“. Um annähernd 
dieselbe Gesprächsqualität zu erhalten, nutzt du idealerweise ein höherwertiges, 
externes Mikrofon und eine externe Webcam. Wir empfehlen mindestens eine 
Webcam mit 1.080 p (4K) und mit maximal 74 Grad, mit einer zusätzlichen Web-
cam Software für die Kameraeinstellung sowie ein Richt- oder Lavallier-Mikrofon 
mit einer Klang- und Frequenzbandbreite (35 Hz – 16 kHz). Diese Frequenzbreite 
liefert dir einen vollen und warmen Klang.

Gute Lichtverhältnisse machen dich gut sichtbar. Häufig können die Gesichter 
der Teilnehmer trotz geöffneter Kamera nicht gesehen werden, da die Lichtver-
hältnisse ungünstig sind. Vermeide es daher, direkt unter einem Fenster zu sitzen 
oder das Fenster direkt gegenüber deinem Sitzplatz zu haben. Bei der Nutzung 
von Webcams sollte die Beleuchtung am Arbeitsplatz mindestens 4.000 Kelvin 
haben und die Lichtquelle sollte etwa 15 Grad versetzt sein. Die Lichtpositio-
nierung erzeugt leichte Schattierungen und ergibt ein lebendigeres Videobild. 
Wenn die Lichtquelle direkt von vorne kommt, sieht man meist keine Schatten 
und das Bild sieht zu gleichmäßig aus. 

In der Zwischenzeit sind virtuelle Hintergründe Mode geworden. Wir haben 
einen differenzierten Blick darauf. Ob und welchen Hintergrund du nutzt, hängt 
davon ab, welches Ziel verfolgt werden soll und um welche Art von Meeting 
es sich handelt. Zu unruhige Hintergründe ermüden die Augen der Teilnehmer 
schneller, da unser Auge permanent versucht, das Bild scharf zu stellen. Das ist 
einer der Gründe, warum Online-Videobesprechungen schneller ermüdend sind.
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Damit alle Informationen (Kamerabilder, Präsentationen, Arbeitsoberflächen) gut 
auf dem Bildschirm zu sehen sind, solltest du neben deinem Laptop-Bildschirm 
noch einen externen Monitor ab 23 Zoll nutzen. Die Internetverbindung unter-
liegt Schwankungen. Um eine gute Internetverbindung zu gewährleisten, nutzt 
du idealerweise ein LAN-Kabel.

Es gibt mittlerweile so viele unterschiedliche Online-Besprechungs-Plattformen. 
Auf die unterschiedlichen Softwarelösungen gehen wir nicht weiter ein. Die Wahl 
der Plattform ist abhängig von den rechtlichen Vorschriften des Unternehmens. 
Die meisten Firmen haben hierzu klare Vorgaben ihrer IT-Abteilung. Damit du 
interaktiv arbeiten kannst und eine höhere Partizipation der Teilnehmer gewähr-
leistest, sollte deine Plattform folgende Funktionalitäten bieten: 

	• Sicherheitsfunktion beim Anmelden
	• sichtbare Teilnehmerliste
	• mindestens sechs bis zehn gleichzeitige Kameraansichten
	• Chat-Funktion mit Emojis
	• Teilen von Dateien
	• Teilen des Bildschirms
	• Akklamationszeichen
	• gegebenenfalls Feedbacksymbole 
	• gegebenenfalls Whiteboard (wir gehen später auch auf Alternativen ein) 

Welche Features du nutzt, ist ebenfalls abhängig von der Anzahl der Teilnehmer. 
Unsere Empfehlung findest du in der Abbildung unten. Für einen guten Dialog 
zwischen den Teilnehmern ist eine Gruppengröße zwischen fünf und zehn Teil-
nehmern angebracht. Ab zehn und mehr Teilnehmern sollten Arbeitsgruppen 
(Virtual Break-out-Sessions) gebildet werden.

Bis 10 Teilnehmer
 verbales Feedback
 mündliche Diskussionen
 freies Einbinden des Chats
 gemeinsame Whiteboards
 Application Sharing 

Bis 25 Teilnehmer
 primär Arbeit mit Abstimmung und Umfragen
 Feedback über die Feedback-Funktionen
 intensivere Arbeit mit Teilgruppen
 Fragen sollten über Q&A eingereicht werden
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Backstage 1: Wie viel gibst du preis? 
Wie du den Hintergrund deiner  Kamera 
bewusst gestaltest

Kamera an! Das gehört mittlerweile zum guten Ton. Und dann bitte noch 
den entsprechenden virtuellen Hintergrund des Unternehmens wählen. Das 
entspricht gerade dem aktuellen virtuellen Knigge. Doch was bewirken wir 
damit eigentlich? 

Ich möchte dich zu einem differenzierten Blick auf das Thema Kameraein-
stellungen einladen. Zu Beginn des ersten Lockdowns waren viele Team-
mitglieder nicht gewohnt, die Kamera einzuschalten. Deshalb blieb sie aus. 
Das hatte diverse Gründe: Sie waren noch nicht auf das mobile Arbeiten zu 
Hause eingestellt. Einzelne saßen im Kinderzimmer, im Schlafzimmer oder in 
der Rumpelkammer und wollten diese Eindrücke nicht präsentieren. Andere 
hatten noch keine freigeschaltete Kamera. Doch dann wurde der Ruf nach der 
Kamera laut. So konnten wir doch besser „kontrollieren“, was die einzelnen 
Teilnehmer machten. Wir bestanden deshalb darauf, die Kamera permanent 
anzuhaben. Dass ein Teammitglied in China eventuell gerade mitten in der 
Nacht am Meeting teilnahm, ignorierten wir. Stattdessen boten wir an, den 
virtuellen Hintergrund einzustellen.

Heute haben wir einen differenzierten Blick darauf entwickelt. Gerade bei 
unserem Thema, der virtuellen Teamentwicklung, ist es oftmals viel besser, 
einen ordentlichen Hintergrund zu wählen. Wir zeigen damit Einblicke in unser 
privates Umfeld, was wiederum eine vertrauensbildende Maßnahme darstellt. 

Zwei Beispiele möchten wir hier mit euch teilen:

	• Bei einem virtuellen Kaminabend startete ein neuer CEO eines Unterneh-
mens aus der Branche Automotive mit zwei Fragen an sein Team: einer 
persönlichen Frage und einer Frage, die den beruflichen Kontext betraf. 
Die persönliche Frage bezog er immer auf etwas, das er im Hintergrund 
wahrgenommen hatte, beispielsweise ein Bild oder den Raum als solchen. 
Jeder kam zu Wort. Die Teilnehmer waren anschließend begeistert von dem 
persönlichen Interesse ihres neuen CEO. 

	• Ein Geschäftsführer begrüßte bei einem anderen virtuellen Kaminabend 
sein Team und drehte anschließend einmal seine Kamera. Er wolle kurz zei-
gen, in welchem Raum er gerade sitze, erläuterte er. Alle anderen passten 
sich in der Check-in-Runde an. Der Kaminabend wurde locker, ungezwun-
gen und alle blieben freiwillig länger als geplant. 
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Der differenzierte Blick auf die Kamera: 

	• Gehen wir offener mit unserem Hintergrund um und sind wir bereit, unse-
ren Teamkollegen Einblicke zu gewähren, wirkt sich das vertrauensbildend 
und beziehungsstärkend aus. 

	• Handelt es sich um ein reines Arbeitsmeeting oder ein internationales 
Team, bei dem einzelne Teilnehmer sehr frühmorgens oder spätabends 
teilnehmen, kann durchaus auf die Kamera verzichtet werden. 

	• Bei Terminen mit Kunden macht ein virtueller Hintergrund sehr viel Sinn. 
Doch dann darf es auch gerne einmal das Projektbild des Kunden sein statt 
das eigene Logo oder eine Folie mit einer wichtigen Kernaussage für den 
Kunden. 

1.2 Aufmerksamkeit von Menschen steuern

In unserer schnelllebigen Welt, welche sowohl privat als auch beruflich von 
Informationsüberflutung geprägt ist, ist es sehr herausfordernd, fokussiert zu 
arbeiten. Ständig tauchen neue E-Mails auf. Eine Online-Besprechung jagt die 
andere. Die Arbeit wird kleinteiliger. Die Themen wechseln schnell. Das erfordert 
eine mentale Rüstzeit, um sich auf die neuen Inhalte einzustellen.

Die folgenden Prinzipien sichern dir die Aufmerksamkeit und den Fokus deiner 
Teilnehmer während der Online-Veranstaltungen.

Die Motivation beeinflusst den Grad der Aufmerksamkeit. Du findest dazu auch 
einen Backstage-Artikel. Die Aufmerksamkeit kann weniger als sechs Sekunden 
oder in einem Flow mehrere Stunden dauern. 

Gib deinen Teilnehmern zu Beginn der virtuellen Veranstaltung die Möglichkeit, 
in der Online-Besprechung „mental“ anzukommen, und vermeide es, sofort in 
die Agenda zu springen. Auch in Präsenzveranstaltungen haben wir ein Check-in. 
Die Teilnehmer haben Wegezeiten vor der Besprechung, in denen sie sich mental 
auf das folgende Thema einstellen können. Bei virtuellen Veranstaltungen trennt 
nur ein Klick die einzelnen Meetings und Themen voneinander. Zum „mentalen“ 
Ankommen gibt es unterschiedliche Möglichkeiten:

	• Eröffnungsfragen zum Besprechungsthema
	• Warm-ups
	• kurzer sozialer Austausch u. v. m.

Du erhältst in diesem Buch einige Anleitungen dazu. 

Virtuelle Meetingregeln bilden die Grundlage einer guten virtuellen Kommuni-
kation und geben deinem virtuellen Meeting Ordnung:
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Wir vereinbaren mit unseren Teilnehmern gerne folgende Vereinbarungen des 
Gelingens:

	• „Wir möchten Menschen im virtuellen Raum sichtbar machen. Bitte schaltet daher 
eure Kamera ein.

	• Damit wir uns nicht gegenseitig ins Wort fallen, bitten wir euch, das Akklamations-
zeichen zu nutzen.

	• Wir freuen uns über Emotionen. Nutzt daher bitte die Emoticons, um eure Emotio-
nen mit der Gruppe zu teilen. 

	• Fragen könnt ihr gerne in den Chat notieren.“

Natürlich lassen sich auch noch andere Vereinbarungen des Gelingens treffen. 

Neben den konkreten Vereinbarungen zur Zusammenarbeit hilft dir die ANA-Me-
thode, um fokussiert an einem Thema zu arbeiten. Das Akronym ANA steht für

	• Aufpassen (zuhören)

	• Nachdenken (Inhalte verarbeiten)

	• Antworten (Rückmeldung geben) 
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Langes Zuhören ist nicht hilfreich. Die Teilnehmer hören nur kurze Impulsvor-
träge, die maximal fünf bis zehn Minuten dauern. Im Anschluss folgen eine 
Verarbeitung des Gehörten und das Nachdenken. Idealerweise beendest du in 
dieser Zeit das Teilen der Präsentation oder der Anwendung und wechselst in 
die Kameraansicht. Das wichtigste Kommunikationsmittel, um die Verarbeitung 
des Gehörten voranzutreiben, sind Fragen. Vor allem Fragen des Commitments 
helfen dir zu erfahren, welche Einstellung die Teammitglieder zu dem Gehörten 
haben. Beispielsweise kannst du fragen: „Was bedeutet das Gehörte für dich?“, 
„Wie ist deine Meinung dazu?“ oder „Was sind die Vor- und Nachteile des Ge-
hörten?“ Die Zeit der Verarbeitung kann nur wenige Minuten bis zu mehreren 
Stunden dauern. Im Anschluss erfolgt der Austausch in der Gruppe. Mit diesem 
Dreiklang gelingt es, Gehörtes besser zu behalten und in der Veranstaltung ver-
bindlicher zu sein.

Eine Zusammenfassung am Ende und das Commitment für die nächsten Schritte 
sichern dir die Aufmerksamkeit bis zum Schluss. 

Körperliche Aktivitäten und Energizer bringen neuen Schwung und Energie. Eine 
Auswahl dazu findest du in Kapitel 3.

Backstage 2: Der Einfluss des 
 Bindungshormons bei virtuellen Teams

Das Bindungshormon Oxytocin ist Studien zufolge das Schlüsselsignal für 
Vertrauenswürdigkeit. Die meisten verbinden es zwar in erster Linie mit der 
Paarbeziehung und Berührungen. Jedoch gibt es mehrere Studien, die zeigen, 
dass das Bindungshormon auch in vielen anderen Situationen ausgeschüttet 
wird. Gerade Vertrauen ist ein wichtiger Bestandteil für den Zusammenhalt 
in verteilten Teams. 

Die Neurobiologie zeigt den Einfluss von Oxytocin auf das pro-soziale Ver-
halten. Es ist die biologische Basis für die goldene Regel: Werden wir gut be-
handelt, schüttet unser Körper Oxytocin aus. In Studien von Paul J. Zak wurde 
mittels Blutproben festgestellt, dass nach einer positiven sozialen Erfahrung 
das Gehirn bis zu 30 Minuten nach dem Ereignis aktiv Oxytocin ausschüttet.

Wertschätzung und positive Rückmeldungen in Form von Lob erhöhen auch 
bei verteilten Teams die Ausschüttung von Oxytocin und somit das Vertrauen. 
Auch gemeinsame Herausforderungen und gemeinsame Zielerreichungen 
schweißen zusammen. Ebenso unterstützen Offenheit, Neugier und Hilfs-
bereitschaft die Ausschüttung von Oxytocin. 


