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Verbesserung der Teamleistung bei virtuellen Teams durch
das Virtual Team Maturity Model - VTMM®

Ralf Friedrich' und Andrea Keil'

Abstract: Globale Projekte bringen immer mehr virtuelle Projektteams mit sich, in denen Experten
aus verschiedenen Fachgebieten und Kulturen zusammenarbeiten. Herausgefordert durch das Zu-
sammentreffen unterschiedlicher Arbeitsweisen und Kommunikationsformen bendtigen diese
Teams schnelle und effiziente Verfahren, die Teamleistung zu beurteilen und Anpassungen vorzu-
nehmen. In diesem Beitrag stellen wir ein Assessment fiir virtuelle Teamarbeit vor, das Virtual Team
Maturity Model (VTMM®). Das Model fokussiert auf internen Teamprozessen, die notwendig sind,
um die fehlende face-to-face Kommunikation zu kompensieren. Das VTMM® definiert Meta-Pro-
zesse, die dazu beitragen, ein hoch motiviertes virtuelles Projektteam zu formen, was darauthin Ver-
trauen, Kohésion und schlielich verbesserte Teamleistung nach sich zieht. In einer Fallstudie un-
tersuchten die Autoren die Auswirkungen eines VTMM® Assessments und der Umsetzung notwe-
niger VerbesserungsmafBnahmen auf die virtuelle Teamleistung.

Keywords: Virtuelle Team Entwicklung, Virtual Team Maturity Model (VTMM®), Teamleistung,
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1 Einleitung

Durch die wachsenden globalen Anforderungen der Unternehmen stellen virtuelle Teams
in diesem Jahrhundert eine typische Organisationsstruktur dar [Lo10; Le11]. Ein beliebter
Typus von virtuellen Teams arbeitet projekt-basiert, ist geographisch verteilt und darauf
fokussiert, Milestones fiir Stakeholder einzuhalten [DS06]. Die Fiihrung eines virtuellen
Teams mit Mitarbeitern aus verschiedenen Landern und Kulturen stellt den Teamleiter vor
besondere Herausforderungen und verlangt andersartige Kompetenzen von den Teammit-
gliedern als in einem face-to-face Team [MCF15]. Nach einer Untersuchung von Zofi
[Zo11] zeigen sich diese Herausforderungen vor allem im Bereich der virtuellen Kommu-
nikation, im Umgang mit neue Technologien und durch die verschiedenen Sprachen und
Kulturen innerhalb eines Teams [Zo11].

Den externen Faktoren, die wenig vom Team beeinflusst werden konnen, wie rdumlich
Entfernung, verschiedene Zeitzonen und neue Technologien, stehen interne Faktoren ge-
geniiber, wie Entwicklung einer eigenen Teamkultur, Aufbau von Vertrauen und verin-
derte Anforderungen an das Fiithrungsverhalten, die direkt vom virtuellen Team beein-
flusst werden koénnen [NBOS8]. So kann mit einem klaren Kommunikationsprotokoll feh-
lende nonverbale Kommunikation kompensiert und damit das Vertrauen innerhalb des
Teams gestirkt werden [PC14]. Ein weiterer Aspekt ist die Entwicklung einer eigenen
Teamkultur. Beispielsweise ist ein Team mit guter Kohdsion und Zusammenarbeit weni-
ger abhéngig vom Fithrungsstil des Teamleiters, da die Fithrungsrolle unter den Teammit-
gliedern geteilt wird [SS14]. Management Prinzipien, wie Kontrolle {iber Verhalten der
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Teammitglieder, haben in virtuellen Teams eher negativen Auswirkungen auf das Ver-
trauen innerhalb des Teams [P103].

Da alle diese Herausforderungen nicht in einer einzigen Funktion zusammengefasst wer-
den konnen, da sie vollig verschiedene Elemente und Disziplinen vereinen, bedarf es eines
prozessorientierten Reifegrad-Models, um virtuelle Teamarbeit zu verbessern [NBOS].
Darin enthalten sind u.a. eine Struktur, um relevante Kommunikationsprozesse zu imple-
mentieren und zu verbessern, wie auch einen Rahmen, in dem das Thema Teamfiihrung
mit allen Mitgliedern festgelegt werden kann. Das Virtual Team Maturity Model -
VTMMP® ist ein solches Reifegradmodell, das virtuelle Teams dabei unterstiitzt, Heraus-
forderungen der virtuellen Teamarbeit zu identifizieren und zu iiberwinden.

2 Virtual Team Maturity Model - VTMM® zur Verbesserung der
Teamreife virtueller Teams

Reifegradmodelle bieten einen Rahmen von bewéhrten Praktiken zur Messung und Be-
einflussung von Leistung, Produktivitidt, Kosten und Stakeholder Zufriedenheit [Ce05;
LMO04; FHHO8]. Das VTMM® zielt darauf ab, den Grad der Teamkompetenz in einem
virtuellen Team zu ermitteln und ndtige Anpassungen zur Verbesserung der Teamleistung
vorzuschlagen. Im VTMM® werden Meta-Prozesse definiert, die helfen, hoch motivierte
Projektteams zu entwickeln, wodurch Vertrauen, Kohdsion und daraus resultierend ver-
besserte Teamleistung entstehen [FB10]. Eine vergleichbare Definition von Prozessen fin-
det sich bei Vertretern der Organisations- und Verhaltenspsychologie [MMZ01; CS15;
BP15; MKS15]. Die Anzahl der Prozesse im VTMM® deckt sich mit den Erkenntnissen
anderer Forschungen iiber virtuelle Teams [MMZ01; NBO0S; CS15]. Jeder Prozess wird
beschrieben in Form von Inputs, Methoden und Outputs [PMI13]. Diese werden durch
kritische Erfolgsfaktoren gemessen. ,,Key Performance Indikatoren (KPIs) ermitteln wie
gut ein Prozess ausgefiihrt wurde. Das Vorhandensein dieser KPIs wird durch ein Asses-
sment ermittelt, an dem das gesamte Team teilnimmt. Das Ergebnis des Assessment zeigt
Bereiche auf, die die Effektivitdt in virtuellen Projekten einschrinken. Um diese Ein-
schriankungen zu beseitigen, wird ein Set an Methoden aus dem VTMM® abgeleitet, mit
dessen Hilfe das Kompetenzniveau in betroffenen Bereichen erhéht werden kann [FB11].

Das Modell wurde validiert von einem Expertenteam, bestehend aus iiber 80 erfahrenen
und zertifizierten Projekt Managern nach PMI® Standard. Statistische Analyse des Feed-
backs der Experten im Rahmen eine Delphi Studie bestitigte die Annahmen des Modells
und zeigte den zusitzlichen Nutzen des VTMM® fiir virtuelle Projektteams [FS15]. Die
praktische Anwendung eines VTMM® Assessments und der Auswirkungen daraus abge-
leiteter Verbesserungsmafinahmen auf die Teamleistung wurde in einer Fallstudie ermit-
telt [FK16]. Hier iiberzeugte das Modell durch seine einfache Handhabung und das rasche
Erzielen von Ubersichtsdaten zur Bestimmung des aktuellen Leistungsniveaus. Ebenso
plausibel wie effektiv gestaltete sich die Ableitung von Verbesserungsmoglichkeiten zur
Steigerung der Leistung in der virtuellen Teamarbeit [FK17].

Derzeit ist das VIMM® das einzige verdffentlichte akademisch validierte Reifegradmo-
dell fiir virtuelle Teams, welches ebenfalls einen hohen praktischen Anwendungsgrad
nachweisen kann. Bisher wurden isolierte Prozesse und ihre Auswirkungen auf virtuelle
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Teamarbeit akademisch untersucht [BAMO09; DH12; KYO07]. Umfassende Reifegradmo-
delle wurden entwickelt und angewendet, lieferten aber keine systematische Untersuchung
ihre Auswirkungen [Jel5; EFQM 2013]. Im VTMM® sind die Struktur eines Stufenmo-
dells und die Definitionen der Reifegrade an die Modelle der European Foundation for
Quality Management [EFQM13] und Capability Maturity Model Integrated [Ce05] ange-
lehnt. Uberlegungen von Jehle [Je15] zur Férderung von Zusammenarbeit und Vertrauen
in virtuellen Teams und Zofis [Zo11] praktische Empfehlungen zur virtuellen Teamarbeit
wurden aufgegriffen.

2.1 Die Prozesse des VTMM®

Beobachtungen wihrend der Forschungsarbeiten und Beratungsarbeit mit virtuellen
Teams zeigten, dass virtuelle Teams sich hauptsdchlich auf ihren Projekt-Auftrag kon-
zentrieren und die Bediirfnisse der Teammitglieder iibergehen. VTMM® richtet sich an
diese Bediirfnisse in Form von Prozessen. Beispielsweise ist der erste Prozess, dem ein
virtuelles Team folgen sollte “Kennenlernen durchfiihren”. Dieser Prozess stellt die Team-
mitglieder mit ihren Rollen und Kompetenzen einander vor und initiiert die Bildung von
Beziehungen untereinander. Entsprechend der Theorie der Teamphasen von Tuckman
[TJ77], beriicksichtigt VTMM® dem Lebenszyklus eines Teams. Die VTIMM® Prozesse
konnen direkt in die von Tuckman identifizierte fiinf Phasen der Teamentwicklung abge-
bildet werden:

° Forming entspricht den Prozessen ,,Kennenlernen durchfiihren®, ,,Regeln vereinba-
ren®, ,,Ziele setzen®, , Informationsmanagement bestimmen* und ,,Besprechungen
regeln®.

° Storming entspricht den Prozessen ,,Nehmen und Geben von Feedback®, ,,Ent-

scheidungen herbeifiihren® und ,,Vertrauensbildende Mafinahmen durchfiihren®.

. Norming entspricht dem Prozess ,,Aufgabenverteilung regeln®.
. Performing entspricht dem Prozess ,,Anerkennungen aussprechen®.
. Adjourning entspricht dem Prozess ,,Verabschiedungen wiirdigen®.

VTMM?® transformiert die Theorie von Tuckman von der klassischen Arbeitsumgebung
von face-to-face Teams in das Arbeitsumfeld von virtuellen Teams. Im Gegensatz zum
Ansatz von Tuckman werden im VIMM® die Prozesse nicht sequenziell durchlaufen,
sondern entwickeln sich nebeneinander in unterschiedlicher Auspridgung stindig weiter
und beeinflussen sich gegenseitig.

Die 11 Prozesse des VITMM® wurden im Einzelnen von verschiedenen Autoren in unter-
schiedlichen Kontexts beschrieben [HKO04; RVK07; HC13; GH14; MCF15]. VTMM®
fiihrt die verschiedenen Ansitze in einem einheitlichen Model zusammen und weist auf
Interdependenzen und Synergie-Effekte hin [FK16]. Tabelle 1 zeigt in einer Ubersicht die
11 Prozesse des VTMM® mit ihren Inputs, Methoden und Outputs. Eine ausfiihrliche Be-
schreibung der Prozesse findet sich auf http:/www.vtmm.org.
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Prozess

Eingaben

Werkzeuge & Methode

Ausgaben

Kennenlernen

+ Lokale Arbeitsumgebung

+ Personliche Vorstellungen

+ Beginnende

durchfihren der Teammitglieder « Expertenwissen Teamkultur
* Kulturelle Orientierungen
+ Persoénliche Erfahrungen
+ Medienkompetenz
Regeln + Lokale Arbeitsumgebung | + Gemeinsame Meetings | » Aufgabenbeschreib
vereinbaren der Teammitglieder * Prozess bestimmen ung der Gruppe
* (Individuelle Lernstile) « Aufgaben-
« Kulturelle Orientierungen beschreibung der
Flhrungsebene
« Teamgestaltung
Ziele setzen + Teambesprechung « Aufschliisseln zwischen | + Vereinbarte
+ Aufgabenbesprechung Team- und Einzelzielen Teamziele
+ Aufgabenbeschreibung |+ Kreativtechniken + Engagierte
» Projektbesprechung « Selbstverpflichtungs- Teammitglieder
erklarungen
+ Expertenmeinungen
Aufgabenver- + Arbeitsumfang « Expertenwissen « Aufgabenliste

teilung regeln

Organisatorische
Prozesse und
Rahmenbedingungen
Beruficher Werdegang
Betriebsmittel-
informationen
Aufgaben-Zeit-Plan
Wissensbedarf

« Ermittlungstechniken

« Niederbrechen in Teit
aufgaben

« Zelgerichtete
Besprechungen

* Inspektionen

« Aufgaben-Verantwort-
lichkeiten-Matrix

« Arbeitsplan
« Zwischenberichte

Nehmen und
Geben von
Feedback

Motivationsmessungen
Schrittliche
Bemerkungen

Miindliche Bemerkungen

* Feedback-Gesprach
« Schrifliche Feedback-
Umfragen

* \Verbesserte
Teamleistung

+ Geloste Konfiikte

+ Gestiegene

* Kulturelle Orientierungen personliche
Zufriedenheit
Entscheidungen * Offene Entscheidungen |+ Meeting zur » Teament-
herbeifiihren » Regeln zur Entscheidungsfindung scheidungen
Entscheidungsfindung « [Tgestitzte * Vertagte
*+ Kulturelle Orientierungen | Entscheidungswerkzeuge| Entscheidungen
« Eskalierte

Entscheidungen
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Prozess Eingaben Werkzeuge & Methode| Ausgaben
Besprechungen | * Agenda und Einladungen | + Virtuelle Kollaborations- | » Besprechungs-
regeln * Protokolle vorheriger werkz euge pratokolle
Besprechungen + Telefonkonferenzen + Aktualisierung der
* Besprechungsregeln + Zielgerichtete entsprechenden
+ (Kulturelle Besprechungen Unterlagen
Orientierungen)
+ (Medienkompetenz)
Vertrauens- * Personliche Daten + Soziale Medien und + Verbesserie
bildende + (personliche Neugier) Netzwerke Teamleistung
MaRnahmen . Informel!e Kgmmunika— * Virtuelle Teambildung . Ge.stiegener Team-
d B tionsfahigkeiten Reifegrad
urchfiihren S
+ Kulturelle Orientierungen
+ (Medienkompetenz)
Informations- * Dokumente + Dateiverwaltungssystem |+ Strukturierte
management * Regeln zur Verwaltung |+ Dokumentenverwaltungs- | Informationen
bestimmen der Dokumente system + Aktualisierte
* Informationssystem des Dokumente
virtuellen Teams + (Verbesserte
Teamleistung)
Anerkennungen | * Nominierungen + Beurteilungsgesprach + Verbesserte
aussprechen * Regeln zur Belohnung & |+ Preisvergabe Teamleistung
Anerkennung + Verbesserte
+ Kulturelle Orientierungen personliche
* (Medienkompetenz) Leistung
Verabschied + Aufgabenbeschreibung |+ Besprechung liber die + Bericht lber die
ungen wirdigen | der Gruppe gewonnenen gewonnenen
+ Aufgabenbeschreibung Erkenntnisse Erkenntnisse
der Fihrungsebene + Abschlussbesprechung |+ ,Aufldsen” des
* Personlich erbrachte Teams
Leistungen + Gesteigerte Virtuelle
+ Team-Erfolg Teamfahigkeiten

Tabelle 1: VTMM® Prozesse und ihre Inputs, Methoden und Outputs

2.2

KPIs messen kritische Erfolgsfaktoren

Unternehmen nutzen ,,Key Performance Indikatoren* (KPIs) als eine Kennzahl um kriti-
sche Erfolgsfaktoren zu evaluieren [Kal6]. Ausgewéhlte KPIs fokussieren auf signifikan-
ten Aufgaben und Prozessen und ermoglichen eine Einschitzung der Erreichung festge-
legter Ziele [Ro06]. Jeder VTMM® Prozess ist definiert durch KPIs, die fiir jeden Reife-
grad eine andere Ausprigung haben [FS15]. Das VTMM® besitzt die vier Reifegrade
[FB11]:

. Auf dem undefinierten Niveau gibt es viele Liicken gegeniiber dem Referenzmo-
dell. Erfolgreiche virtuelle Teams auf diesem Level sind oft abhéngig von der indi-
viduellen Stirke und dem Charisma von Teamleiters und/oder der Teammitglieder.

. Auf dem elementaren Niveau ist sich das Team der Erfordernisse zur Verbesserung
der Teamleistung bewusst. Schnell wirkenden Verbesserungen wurden umgesetzt.
Leistung und Produktivitdt des Teams steigen und das Konfliktpotenzial sinkt. Die
Teammitglieder haben Vertrauen entwickelt und ihre Beziehungen vertieft.
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. Auf dem fortgeschrittenen Niveau sind alle Elemente des VTMM® présent. Das
virtuelle Team hat eine positive Kultur, verschiedene Werkzeuge werden angemes-
sen eingesetzt und virtuelle Teamprozesse sind erfolgreich eingesetzt oder die Ent-
scheidung gegen ihren Einsatz wurde erfolgreich dokumentiert. Das Konfliktpoten-
zial ist niedrig und die Leistung hoch. Das Team investiert Zeit in Beziechungen
untereinander. Zwischenfélle werden rechtzeitig aufgegriffen und bearbeitet.

. Auf dem hervorragenden Niveau sind alle VTMM® Elemente prasent. Das Team
ist in einem Zustand des “FlieBens” und die Leistung ist sehr hoch. Wissensmanage-
ment Prozesse wurden eingefiihrt und Verbesserungen von Prozessen, Werkzeugen
und Kultur erarbeitet. Das Projekt verlduft nach Zeitplan, Budget, Umfang und Qua-
litdtsanforderungen. Die Teammitglieder sind gerne im Team und werden diesen
Leistungsstand beibehalten, auch wenn es Verdanderungen innerhalb des Teams gibt.

In Tabelle 2 sind die KPIs fiir den Prozess “Kennenlernen durchfiihren” aufgelistet.

Basic Level Advanced Level Mastery Level

Teammitglieder haben | Teammitglieder haben Bilder Alle Teammitglieder pflegen ihr Socig
Bilder voneinander, als | voneinander, als Profilbilder Media-Profil und sind miteinander
Profilbilder verbunden.

Teammitglieder chatten| Teammitglieder chatten manchmal Alle Teammitglieder nutzen die
selten miteinander, miteinander, teilen private gleiche Plattform und teilen

teilen selten private Informationen um einander Information auch aulierhalb der Arbeif
Informationen kennenzulemen

Teammitglieder wissen etwas iber di¢ Geburtstage der Teammitglieder
Familiensituation der anderen werden informell gefeiert
Teammitglieder

Teammitglieder chatten oft
miteinander, teilen ot private
Informationen, indem sie Individuelle-
und Team-Chats benutzen

Teammitglieder wissen Details Uber
die Familiensituation der anderen
Teammitglieder

Tabelle 2: Die KPIs des VTMMP® Prozesses “Kennenlernen durchfiihren”

Indem die sozialen Interaktionen und die Art und Weise, wie die Teammitglieder mitei-
nander umgehen, erfasst werden, driicken die KPIs aus, wie stark ein Prozess von allen
Teammitgliedern wahrgenommen und umgesetzt wird. Das Ergebnis eines Assessments
kann eine einhellige Meinung iiber die Teamleistung in diesem Prozess sein, oder eine
auseinanderklaffende Beurteilung der Teammitglieder. Letzteres tritt hdufiger nach dem
ersten Assessment ein und zeigt die unterschiedliche Wahrnehmung der Teammitglieder.
Eine erste MaBinahme ist, alle Teammitglieder auf ein gemeinsames Niveau anzugleichen.

3 Erfassen virtueller Teamleistung mit VTMM?® - eine Fallstudie

VTMMP® wurde in einer Langzeitstudie in realer Arbeitsumgebung eines aktiven industri-
ellen virtuellen Teams mit festen Deadlines, Leistungen und Milestones evaluiert.
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31 Das Assessment

Das VTMM® Assessment basiert auf Demings Plan-Do-Check-Act-Zyklus [BB14]. Diese
Methode besteht aus vier Schritten zur Kontrolle und kontinuierlichen Verbesserung von
Unternehmensprozessen [Ro10] und beinhaltet folgenden Ablauf:

. Das gesamte Team, einschlieBlich Teamleiter, durchlauft das VIMM® Assess-
ment, indem alle Prozesse analysiert werden.

. Die Ergebnisse werden dem Teamleiter prasentiert und ein Bericht wird verfasst.

. Bis zu drei Verbesserungsaktivitdten werden mit dem Teamleiter abgesprochen und
umgesetzt.

. Nach einem festgelegten Zeitraum wird ein Nachfolge-Assessment durchgefiihrt

und die Ergebnisse werden ausgewertet.

Danach wiederholt sich die Prozedur der Verbesserungsmafinahmen und Folge-Assess-
ments, bis die angestrebte Teamleistung erreicht ist.

Im Allgemeinen ist das Budget fiir interne Teamentwicklung gering. Eine Reifegradmes-
sung jeglicher Art muss daher kostenbewusst vorgehen. VTMM® wurde entwickelt, um
den Aufwand und die Dauer eines Assessments gering zu halten und eine rasche Verbes-
serung der Teamleistung zu ermdglichen. Dieser Ansatz entspricht dem agilen Software
Entwicklungs-Zyklus [Mo15].

In einem fiir die Fallstudie ausgewidhlten Unternehmen der IT Branche wurden zwei
Teams ausgewdhlt, die sich in ihrer Zusammensetzung nach Geschlecht, Alter und Ar-

beitserfahrung entsprachen. Innerhalb von 7 Monaten durchlief ein Team ein VIMM®
Assessment und fiihrte daraus abgeleitete Verbesserungsmalinahmen ein. Das zweite
Team diente als Kontrollgruppe und arbeitet wie bisher. Fiir die Fallstudie wurde den
Teameitern beider Teams zusitzlich vor und nach dem VIMM® Assessment ein Frage-
bogen zur Einschitzung der Teamleistung vorgelegt und somit Trends in der Entwicklung
der Leistung vor und nach dem Einsatz des VIMM® erfasst. Die Messung des Teamer-
folges umfasste unternehmensinterne Kennzahlen zur Leistungsermittlung sowie allge-
meine Kennzahlen des Earned Value Performance Management [An03] aus den Bereichen
Produktivitit, Arbeitsfortschritt, Zeitbedarf, Meeting Management, Qualitdtskontrolle und
Team Motivation.

Fiir das eigentnliche Assessment wurden den Teammitgliedern, einschlielich dem Team-
leiter, ein Fragebogen vorgelegt, auf deren Fragen sie mit einer Zuordnung von vorgefer-
tigten Antworten (KPIs) antworteten. Jedes Teammitglied bewertet die Anwesenheit und
Umsetzung eines Prozesses nach dem Vorhandensein der KPIs. Die KPIs die dem unde-
finierten Niveau zugeordnet sind, sind in normaler Schrift dargestellt, die des elementaren
Niveaus in kursiv, die Antworten des fortgeschrittenen Niveaus sind rot gedruckt und die
des hervorragenden Niveaus in rot und kursiv (siche Abbildung 1).
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Teammitglied A Teammitglied B Teammitglied C Teammitglied D Punkte
Haben die Teammitglieder ein Social-Media-Profil, z. B. bei LinkedIn oder Facebook?
Ich weil? nicht. Ich weil? nicht. Ilch weil} nicht. Ich weil nicht. 0
Feiem die Teammitglieder ihren Geburtstag?
Die Teammitglieder | Die Teammitglieder
IR e Nein feiern ihre feiern ihre 6
: Geburtstage Geburtstage
informell. informell.
Teilen die Teammitglieder private Informationen tiber Chat oder andere Kommunikationswege, um sich
besser kennenzulernen?
Manchmal chatten | Manchmalchatten | Manchmalchatten | Manchmal chatten
die Teammitglieder | die Teammitglieder | die Teammitglieder | die Teammitglieder
miteinander, und miteinander, und miteinander, und miteinander, und 8
manchmal teilen manchmal teilen manchmal teilen manchmal teilen
Sie private Sie private Sie private Sie private
Informationen. Informationen. Informationen. Informationen
Haben die Teammitglieder Bilder von den anderen Teammitgliedern?
KPlist nicht Die Teammitglieder | Die Teammitglieder | Die Teammitglieder
anwendbar fir mein | haben keine Bilder haben keine Bilder haben die Profilbilder 1
Team. voneinander. voneinander. voneinander.
Wissen die Teammitglieder etwas tiber die familidre Situation der anderen?
Z o Die Teammitglieder | Die Teammitglieder
KPlist nicht Die Teammitglieder wissen Details iiber | wissen ein
. - wissen viel liber die | . s - = g
anwendbar fir mein familidre Situation die familidare bisschen iiber die 7
Team. der anderen Situation der familidre Situation
. anderen. der anderen.
Teamreifegrad fiir den Prozess "Kennenlernen durchfiihren”: 1

Abbildung 1: Ergebnisse des ersten Assessments im Prozess ,,Kennenlernen durchfithren” [FK16]

Die KPIs eines jeden Leistungsniveaus haben einen Punktwert entsprechend den ihnen
zugeordneten Reifegraden: 0 Punkte = Undefiniertes Niveau, 1 Punkt = Elementares Ni-
veau, 2 Punkte = Fortgeschrittenes Niveau und 3 Punkte = Hervorragendes Niveau. Das
Reifeniveau wird durch die Summe der erreichten Punkte berechnet, die fiir jeden Prozess
erzielt wurden, dividiert durch die Anzahl der Teammitglieder. Insgesamt erreichte das
Team im Prozess “Kennenlernen durchfithren” 22 von 60 moglichen Punkten (n=20 Ant-
worten). Dividiert man die Anzahl der Punkte durch die Anzahl der Antworten, erhdlt man
1,1. Dies entspricht dem elementaren Niveau. Zusétzlich zeigte dieses Assessment einen
deutlichen Unterschied in der Einschdtzung zwischen den Teammitgliedern A und D. Dies
zeigt, dass die Wahrnehmung der Teamleistung in diesem Prozess auseinanderklafft.

Die Auswertung des gesamten VTMM® Assessments ist im Spider Diagramm der Abbil-
dung 2 abzulesen. Die Ergebnisse des ersten Assessments sind in dunkler Farbe angege-
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ben. Das Team hatte gute Ergebnisse in den VTMM® Prozessen “Entscheidungen herbei-
fithren”, “Aufgabenverteilung regeln“ und “Informationsmanagement bestimmen”. Die
Prozesse “Nehmen und Geben von Feedback” sowie “Vertrauensbildende Mafnahmen
durchfiihren” waren weniger stark im Team représentiert. Aufler der Betrachtung des
durchschnittlichen Reifegrades eines Prozesses ist es ratsam, sich mit den Wertungen der
einzelnen Teammitglieder zu beschéftigen, um abweichende Ansichten beziiglich der Um-
setzung eines Prozesses innerhalb des Teams zu erkennen.

Kennenlernen durchfihren
3
Verabschiedungen
wirdigen

_Regeln vereinbaren

7N

Anerkennungen

4 . Ziele setzen
aussprechen [ \
R ematioH= IR e - o Aufgabenverteilung regeln
bestimmen 4

Vertrauensbildende . “/Nehmen und Geben von

MaRnahmen durchfihren ~. \ Feedback
Besprechungen regeln E'::g‘;;ﬁﬁpg:n
B Assessment 1 DOAssessment 2

Abbildung 2: Ergebnisse des 1. und 2. VTMM® Assessments

3.2  Die Verbesserungsmalinahmen

Der Teamleiter préasentierte die Ergebnisse des Assessments seinem Team und gemeinsam
wurden mdgliche Verbesserungen diskutiert. Dies allein erwies sich als wertvoll fiir das
Team, da unterschiedliche Wahrnehmungen des Teams abgeglichen werden konnten. Das
Team entschied sich fiir vier konkrete Malnahmen, die ohne iiberméfigen Aufwand und
Zeit und Ressourcen durchgefiihrt werden konnten:

. Einsatz eines Tools fiir virtuellen Meetings fiir mehr Interaktivitét bei Présentatio-
nen (Besprechungen regeln)

. Feedback Umfragen am Ende jedes virtuellen Meetings (Geben und Nehmen von
Feedback)

. Ver6ffentlichen der Profile der Teammitglieder im Intranet (Kennenlernen durch-
fithren)

. Jéhrliche Umfrage zur Teamarbeit fiir alle Teammitglieder (Geben und Nehmen von

Feedback)
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Nach drei Monaten wurde ein weiteres Assessment durchgefiihrt, das die Verbesserungen
in der Teamleistung zeigte (wie in Abbildung 2, in einem helleren Farbton dargestellt). Es
zeigt sich, dass die Teamleistung sich in vielen Bereichen verbessert hat. Und es weniger
Varianz innerhalb der Antworten zu einem Prozess gibt. Durch die Beschéftigung mit den
fiir die eigene Teamleistung ndtige Verbesserungen, wurde das allgemeine Bewusstsein
fiir die Teamarbeit gestérkt. Insgesamt zeichnete sich eine Leistungssteigerung innerhalb
des Teams zum fortgeschrittenen Niveau ab.

Die Ergebnisse der Fallstudie decken sich ebenfalls mit den vorausgegangenen Resultaten
der Delphi-Studie zur Validierung des VIMM® [FS15]. Dabei wurde das Modell durch
eine Umfrage auf Basis von Fragebdgen validiert, die einer Gruppe von Experten des Pro-
jektmanagements vorgelegt wurden. Diese bestétigten und verfeinerten die Definition der
Prozesse und Key Performance Indikatoren sowie deren Relevanz und Vollstindigkeit.
Ebenfalls validiert wurde die Zuordnung der Key Performance Indikatoren zu einem be-
stimmten Reifegrad. Die Studie folgte dem statistischen Verfahren der Delphi-Methode,
bei der eine Prognose bestitigt wird, wenn sich bei den Antworten nach wiederholten Be-
fragungen zunehmend Ubereinstimmung zeigt. Innerhalb der Studie wurde unter anderem
die Wichtigkeit der Prozesse fiir die virtuelle Teamarbeit mit der Prisenz dieser Prozesse
in der tiglichen Praxis in Beziehung gesetzt [FS15]. Bei der Validierung des VIMM® mit
der Delphi Studie zeigte sich, dass alle Prozesse von den befragten Experten als sehr wich-
tig fiir die virtuelle Teamarbeit erachtet wurden, jedoch keiner der Prozesse in mehr als 60
% der Projekte realisiert war. Vor allem die weicheren Prozesse wie ,,Nehmen und Geben
von Feedback”, ,,Vertrauensbildende MaBnahmen durchfiihren” sowie ,,Anerkennungen
aussprechen” waren in weniger als 30 % der Projekte eingesetzt [FS15]. Dieses Ergebnis
bestitigte sich in der Fallstudie, wo diese Prozesse im ersten Assessment als weniger stark
ausgepragt auffielen.

Die Resultate der Messung der Teamleistung, die vor und nach dem Einsatz von VIMM®
durchgefiihrt wurden, zeigt, dass eine Fokussierung auf Daten der Projekterfiillung die
gesamte Teamsituation nicht abbilden. Ein umfassendes Assessment bildet verschiedene
Faktoren des Einflusses auf die Teamarbeit ab und zeigt nicht nur mogliches Konfliktpo-
tential, sondern auch mégliche Bereiche zum Einsparens von Zeit und Ressourcen auf. In
der Fallstudie blieb die Wahrscheinlichkeit die Deadline zu erfiillen fiir beide Teams, ob
mit oder ohne Einsatz von VTMM® gleich. Dagegen zeigte sich, dass durch den Einsatz
von VTMM® und dessen VerbesserungsmafBinahmen Zeit und Ressourcen geschont wer-
den konnten, indem seltener Anweisungen wiederholt und Konflikte gelost werden muss-
ten, sowie effizientere und zufriedenstellendere Meetings abgehalten wurden.

4 Zusammenfassung

Das VTMM® wurde entwickelt um die Effizienz virtueller Teams zu steigern, indem die
Zusammenarbeit des Teams in 11 verschiedenen Prozessen untersucht und verbessert

wird. In einer Fallstudie wurden die VTMM® Prozesse innerhalb einer realen virtuellen
Teamsituation validiert. Das Ergebnis der Fallstudie zeigte den positiven Einfluss, den ein

VIMM® Assessment und die Einfithrung von daraus abgeleiteten Verbesserungsmafinah-
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men auf die Teamleistung haben. Obwohl das untersuchte Team bereits einige Zeit zu-
sammengearbeitet hatte und die operationalen Geschéftsprozesse einem fortgeschrittenen
Reifegrad entsprachen, brachte das Assessment Bereiche der Zusammenarbeit ans Tages-
licht, die bisher vernachléssigt worden waren. Von diesen softeren Prozessen wurde we-
niger ein direkt messbares Ergebnis erwartet, obwohl sie stark mit der Leistung des Teams
in allen anderen Bereichen verbunden waren. Das Team der Fallstudie setzte Verbesse-
rungsmafinahmen in den Prozessen ,,Kennenlernen durchfiihren®, ,,Geben und Nehmen
von Feedback* und ,,Besprechungen durchfiihren* um und erreichte dadurch eine hohere
VTMM® Teamreife. Zusitzlich bestdtigten Messungen der Teamleistung eine effizientere

Teamarbeit, eine bessere Teamkultur und ein geringeres Konfliktpotential. Die VIMM®
MaBnahmen tiberzeugten das Team der Fallstudie, da sie ohne zusétzliche Kosten umge-
setzt werden konnten, da die vorhandene Infrastruktur fiir virtuelle Kommunikation nur
konsequenter angewandt werden musste. Das Ergebnis zeigt, dass die Grundsitze des
VTIMM® Assessment und die KPIs auf internationale virtuelle Teams anwendbar sind. Es
bestitigt des Potential des VIMM® sowohl Teamreife und damit Teamleistung zu stei-
gern als auch Zeit und Ressourcen zu schonen.
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