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Projektmanagement im Umbruch

Wie stellen wir uns in Projekten den Herausforderungen unserer Zeit? Welche Denkansatze brauchen wir, um
der zunehmenden Komplexitat gerecht zu werden? Und mit welchem Fihrungsstil schaffe ich es als Projektlei-
ter, Mitarbeiter der Generation Y an die Hand zu nehmen und sie gleichzeitig selbstorganisiert arbeiten zu las-
sen? Lésungsansatze auf diese und weitere aktuelle Fragestellungen mdchten wir Thnen in diesem Spotlight
prasentieren und stellen Ihnen u.a. die neuen Konzepte Kollaboration und Effectuation vor.
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Meinung

Mit Komplexitat und Dynamik besser umgehen

Warum wir ein neues Verstandnis von
Projektmanagement brauchen

Eigentlich war das Projekt perfekt gelaufen: Es ging um die Integration _

externer Unternehmensteile, die in einem sehr kleinen Kreis von Ver-
trauten hinter verschlossenen Turen durchgefihrt wurde. Der Vorstand
hatte den Projektmitarbeitern die Bedeutung dieses strategischen Pro-
jekts klar gemacht, wodurch Planungstermine und Meilensteine immer
gehalten werden konnten. Der beteiligte Rechtsanwalt bewertete die
juristische Seite und flihrte diskret die notwendigen Gesprache mit der
Mitarbeiter-Vertretung. Der Projektleiter nutzte PM-Standards, achtete
auf deren Einhaltung und berichtete anhand zweiwdchiger Ampel-
Reports Uber den Projektfortschritt. Externe Berater entwickelten das
Konzept mit und sicherten es ab.

Olaf Ihlow

Dipl.-Ing. fur Informatik,
ausgebildeter systemischer
Coach und Teamentwick-
ler, leitet und begleitet Projekte und
fungiert als Moderator in Konflikten

Kontakt: olaf.ihlow@skope.de
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Ohne vorherige Gerlichte wurde die Neuerung als groRartige Innovation in einer Pressemitteilung publiziert. Qua-
si zeitgleich wurde die neue Organisationsstruktur mit neuen Prozessen und Verantwortlichen verkiindet, die so-

fort wirksam war. Das anschlielende Implementierungs-Projekt fihrte die IT-Systeme zusammen und synchroni-
sierte die Finanzbereiche. Das Projekt war genau zum geplanten Zeitpunkt abgeschlossen und wurde gefeiert.

Doch zwei Jahre spater war in der Gesamtorganisation eine negative Entwicklung spurbar: In einer Phase, in der
die Organisation die Auswirkungen des erwahnten Projekts eigentlich hatte verdauen sollen, bewegten sich we-
sentliche Kennzahlen der Firma nach unten. Befragungen zur Kundenzufriedenheit zeigten eine negative Ten-
denz, genauso wie die "Time-to-market", nach der gemessen wird, wie schnell neue Produkte im Markt positio-
niert werden kénnen. Insgesamt war die Stimmung in der Belegschaft zwar gut, aber neue Mitarbeiter wurden
zunehmend schlechter integriert und die Laufzeit von Prozessen verlangerte sich.

Was war geschehen?

Dieses Projekt war nach allen Regeln der (konventionellen) PM-Kunst durchgefiihrt worden — nur hatte man den
"menschlichen Faktor" vollig auf3er Acht gelassen. Eine stringente Projektplanung, eine gute Steuerung der Ver-
antwortlichen und Verantwortlichkeiten im Projekt sind natirlich gut. Aber immer wenn Menschen von einem Pro-
jekt stark betroffen sind, miissen sie auch ihre Beachtung in der Konzeption, den verschiedenen Interaktionen
und der Kommunikation des Projekts bekommen.

Wie eine Analyse zeigte, lebten viele Mitarbeiter noch in der alten Struktur. Wenn es etwas zu tun gab oder wenn
eine Entscheidung anstand, wurden die Menschen angesprochen, die man schon immer angesprochen hatte.
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Neue Prozesse und Verantwortlichkeiten hin oder her: Erfahrene Mitarbeiter wissen, wie sie ihre Aufgaben I6sen
kénnen. Und sie tun das in den alten Strukturen.

Wie ging es weiter?

Der Vorstand initiierte das Nachfolge-Projekt "Fusion nach Innen", um nachzuholen, was versdumt worden war.
Dieses Projekt wurde auf die starke Einbindung der Mitarbeiter ausgerichtet. Eine breit angelegte Mitarbeiterbe-
fragung sorgte dafir, gezielt nach gefiihiten Missstanden in der derzeitigen Organisation zu fragen. Schrittweise
wurden Meinungstrager, Flihrungskrafte und Betroffene an das Projekt herangefiihrt. Probleme wurden nicht
"schongeredet”, sondern aktiv benannt und bearbeitet. In mehreren Groligruppen-Veranstaltungen, die eine sehr
erfahrene Kollegin und ich moderierten, bekamen alle Mitarbeiter die Gelegenheit, sich aktiv am Prozess zu betei-
ligen. Externe Coaches betreuten besonders betroffene Fiihrungskrafte und deren Teams.

Nach weiteren neun Monaten war die Integration endlich vollzogen. Mitarbeiter begannen, wieder stolz auf ihr
Unternehmen zu sein und akzeptierten die Veranderungen, weil sie die Chance hatten, sie selbst mit zu gestal-
ten. Die wirklichen Projektziele wurden zwar spat, aber sie wurden erreicht.

Was braucht Projektmanagement in heutiger Zeit?

Dieses Beispiel zeigt, dass das klassische Projektmanagement, wie wir es heute meist anwenden, zwar notwendig
und richtig ist, aber oft nicht ausreicht, um Projekte zum Erfolg zu fihren. Die Methoden des Projektmanagements
mussen immer auf die besonderen Anforderungen eines Projekts angepasst werden — es reicht heutzutage nicht
mehr aus, fir Projekte jeglicher Art immer dasselbe "Standard-Setting" an PM-Methoden und -Tools zu verwenden.
Vielmehr muss die Projektleitung zum Projektstart den Mut haben diirfen, sich die Frage zu stellen, was fur Tools,
welche Unterstitzung, welche grundsatzliche Herangehensweise dieses Projekt denn nun eigentlich braucht.

So trivial sich das anhéren mag: Falscher Respekt vor dem Auftraggeber, hektische Betriebsamkeit zum Projekt-
start oder Mitarbeiter, die "schon wissen, was zu tun ist" und einfach loslegen, verhindern haufig, dass diese
grundséatzlichen Klarungen durchgefiihrt werden.

Hierzu ein kleines Beispiel: Ein bekanntes Beratungshaus hat vor einiger Zeit seinen Consultants, die "obligati-
on to dissent" verordnet: Auch wenn man als Berater, Mitarbeiter, Projektleiter in einer Lieferanten-Beziehung
z.B. zum Projekteigentimer steht, habe man die Verpflichtung, solange (konstruktiv) zu widersprechen und
nachzufragen, bis man wirklich verstanden hat, was der Kern des Problems ist. Bevor ich als Projektleiter nicht
ein wirklich gutes Bild tber die sinnvolle Struktur des Projekts habe, sollte ich mich nicht einfach mit vordefi-
nierten Gegebenheiten zufrieden geben. Und manchmal entstehen dabei neue Perspektiven, neue Ideen zu
anderen Strukturen oder andere Bedarfe eines Projekts.
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Drei Kernaspekte fur erfolgreicheres Projektmanagement

Was braucht es also im Projektma-
nagement? Neben den heutigen

Standards, die die PM-Welt zur Ver- l“jﬁs)g,id“nnarpn ::msemmf

Oloielt

Mmanagemevit

zupassen. Oder anders formuliert:

Das Beherrschen von Standards ist

vor allem dann gut, wenn diese
HMenwdnen in
Projelelen

fagung stellt, bendtigt modernes
Projektmanagement vor allem die
Fahigkeit, unsere Vorgehensmodelle
und Methoden kontinuierlich zu hin-
terfragen, zu verbessern und fur
unsere Belange entsprechend an-

Standards sich regelmaRig neuen =
Dynaml in

Herausforderungen anpassen kon- ?f 7
nen. Nur so ist es méglich, in einer Dlelden

stetig komplexer werdenden Welt
den immer schneller wechselnden
Anforderungen und individuellen
Kundenwlnschen zu begegnen.

Bild 1: Neue Faktoren beeinflussen das Projektmanagement.

Wir benétigen folglich eine ganzheitliche Betrachtung auf das Projektmanagement. Dabei spielen vier Aspekte eine
grundlegende Rolle, denen wir zukiinftig wesentlich starker im Projektmanagement Beachtung schenken sollten:

1. Innovation: Wir missen in unseren Unternehmen die Innovationskraft starker férdern und eine angemessene
Fehlerkultur etablieren

2. Menschen: Wir mussen den Dialog mit allen Projektbeteiligten intensivieren (Mitarbeiter, Stakeholder, Fihrungs-
krafte, Externe), um deren Ansichten und Perspektiven fiir die Projektplanung und -durchfiihrung zu nutzen.

3. Dynamik: Wir kdnnen viel von den "Agilen" lernen, um die zunehmende Dynamik und schnell wechselnde
Rahmenbedingungen in den Griff zu bekommen.

4. Kilassisches PM: bestehende Methoden und Strukturen aus dem klassischen Projektmanagement sind auch
weiterhin ein wichtiges Element bei der Durchfiihrung von Projekten.

Zusammengefasst: Wir missen uns immer in der jeweiligen Situation fragen, ob das anvisierte Vorgehen mit
= den uns vertrauten Standards auch wirklich fir den aktuellen Projektkontext passt. Und diese kritische Refle-
xion gilt auch fir die vier eben genannten Aspekte. Nur wenn wir davon ausgehen kdnnen, dass diese uns wirk-
lich in der Arbeit des aktuellen Projekts weiterhelfen, sollten wir diese auch nutzen — deren pauschaler Einsatz
fuhrt nicht zwangslaufig zum Erfolg.
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Vom PM 1. Ordnung zum PM 2. Ordnung

Das Projektmanagement ist also
mittlerweile an einem Punkt ange-
kommen, an dem es sich weiterent-
wickeln muss, um zukiinftigen Her-

ausforderungen gewachsen zu sein. |
Aus einem Projektmanagement der q\ﬁ\)

1. Ordnung, in dem sich alles vor-
rangig um Systematik sowie Pla-

nungsstruktur und -sicherheit dreh-

te, bendtigen wir heute ein Projekt- Fpu)lqjdc
management 2. Ordnung, in dem rana qement
zusatzlich die Faktoren Dynamik, 1 26010!1“5
Mensch und Innovationen eine (\)rqaﬂl*_
gleichberechtigte Rolle spielen. mmloaumevn*

A Dvdvang

Um besser zu verstehen, warum
uns das bisherige Verstandnis von Bild 2: Entwicklungsstufen im Projektmanagement — vom Chaos zum PM 2. Ordnung.
Projektmanagement in der heutigen

Welt seltener zum Erfolg fihrt und

wir auf eine Weiterentwicklung setzen sollten, begeben wir uns auf eine kurze Reise durch die Geschichte des
Projektmanagements und seiner Methodik.

Projektmanagement 1. Ordnung schafft Struktur

In den Garagenfirmen, die Anfang des letzten Jahrhunderts aus dem Boden schossen, herrschte eher Chaos als
Struktur. Kreativitat, Spontaneitat, unkonventionelles und mutiges Handeln waren die Pramissen fiir erfolgreiche
Unternehmensgriindungen. Und die Projekte der damaligen Zeit waren schnell: ein klarer Blick nach vorne, freche
und ungewohnliche Einstellungen und flinke Entscheidungen waren ein Garant fir positive Projektergebnisse.
Viele dieser Turnschuh-Firmen agieren auch heute noch am Markt und einige haben die Grundsteine fir heute
global agierende und profitable Konzerne gelegt, die wir alle kennen.

Projekte brauchen Strukturen

Anfang der 1960er Jahre stiel3 diese freie Methode, Projekte zu entwickeln, erstmals an ihre Grenzen. Die plétzli-
che Erkenntnis, dass Software auf einmal teurer wurde als die Hardware, auf der sie installiert werden soll, irritier-
te die IT-Industrie und gab AnstdRe, liber die eigene Professionalitédt nachzudenken. Irgendwann wurde die magi-
sche Grenze "1 Millionen Zeilen programmierter Code" (1 mloc) durchbrochen: Software war endgultig so kom-
plex geworden, dass andere Werkzeuge bereitgestellt werden mussten, um diese Projekte zu managen.

Disziplinen wie Software-Engineering und eben Projektmanagement etablierten sich und wurden im Schulter-
schluss mit anderen Branchen — z.B. der Bau- und Pharmaindustrie — schnell weiter entwickelt. Und damit war im
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Projektmanagement das Zeitalter der Strukturierer angebrochen: Netzplane, die Abhangigkeiten darstellen, Mei-
lensteine, die erreicht werden missen, Ressourcen- und Budgetplane, Risikoanalysen und Ampelreports zur
Fortschrittskontrolle, Kommunikations- und Projektmarketingplane wurden entwickelt.

Heerscharen von Trainingsinstituten formierten sich am Markt und bildeten nach unterschiedlichen Methoden
Projektmanager aus, die ihre Tatigkeiten nun in einer eigenstéandigen Profession verstanden, und nicht mehr nur
als Fachexperte das Projekt eben auch noch leiten mussten. Zertifizierungen entstanden, die Standard-
Qualifikationen sicherten (und nebenbei auch den Zulauf zu eben diesen Trainingsinstituten). Und kaum eine
Methode, zu der es nicht bald auch ein Software-Tool gab, das hochautomatisiert, interaktiv und anschaulich die
Komplexitat des Projekts darstellen konnte.

Pragmatisch oder akribisch

Zwei extreme Auspragungen von Projektmanagern kennen wir aus dieser Zeit:

¢ Die einen, die behaupten, jeder Projektplan passe auf eine Seite DIN A4-quer in Powerpoint. Und was dort
nicht draufpasst, sei eben auch nicht so wichtig.

e Und die andere Fraktion plant — ggf. toolunterstiitzt — bis in jedes noch so kleine Detail. Planungsschritte
werden von Wochen und Tagen auf Stunden heruntergebrochen und akribisch geplant. Sie erkennen diesen
Typ Projektmanager daran, dass sie ihre Zimmerwande mit formatflllenden Ausdrucken von Gantt-Charts
ihres Projekts tapeziert haben. Diese Balkenplane strahlen eine bedrohliche Prazision aus und suggerieren
maximale Planungssicherheit. Benannt sind diese Gantt-Charts oder Balkendiagramme (auch:
Wasserfallmodelle) nach Henry Gantt.

Werkzeuge aus industrieller Steinzeit

Wenig bekannt ist, dass Gantt (geb. 1861) ein Zeitgenosse von Henry Ford (geb. 1863) war. Das heil}t, dass das
heute im Projektmanagement vorherrschende Planungsinstrument aus einer Zeit stammt, in der die ersten Fliel3-
bander erfunden wurden und das Zeitalter der Industrialisierung begann. Aber der Bedarf an Projektmanagement-
Methodik der heutigen Industrie hat sich genauso entwickelt, wie die Unternehmen selbst.

In einer Zeit, in der unsere Prozesse bis ins kleinste geschliffen sind fir héchste Performance, maximale Kundenori-
entierung, schnellste Reaktionszeiten, Transparenz und Marktorientierung, arbeiten wir im Projektmanagement —
Uberspitzt formuliert — mit uralten Werkzeugen, die aus einer Zeit stammen, als die ersten Autos vom Band liefen.

Doch nicht so schnell. Heif3t das, dass alles, was wir bisher im Projektmanagement gelernt haben, veraltet und
schlecht ist? Sollen wir zukinftig nicht mehr Projektstrukturplane und Balken-Charts zeichnen? Gott bewahre!
Nein, natlrlich sind systematische Planungs- und Steuerungsaktivitaten im Projekt wichtig und notwendig.

Nehmen Sie, was am besten flr Sie passt...

So gelange ich als Berater auch heute noch immer wieder in gro3e Unternehmen, die jedes Jahr mehrere kom-
plexe Projekte abwickeln, aber keinerlei Projektmanagement-Methodik implementiert haben. Die besten und er-
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fahrensten Fachexperten werden zu Projektleitern ernannt (beférdert?) und steuern aus ihrer Erfahrung heraus
mit geringem PM-Knowhow mehr schlecht als recht die Projekte. Fir diese Unternehmen ist ein erster Schritt in
Richtung Systematik und Strukturierung sicher sinnvoll. Die durch konventionelles Projektmanagement unterstiitz-
te Planung und Steuerung wird schnell einen ersten Qualitdtsschub fiir Projekte bringen, die bisher Gber keinerlei
Projektmanagement-Methodik verfiigen.

Fir Unternehmen, die sich in einem solchen Reifezustand befinden, ist es aber weniger wichtig, sich fiir eines der
grofien — meist durch Zertifizierungssysteme hinterlegten — PM-Methodologien (wie GPM, PMI usw.) festzulegen,
sondern ein PM-System zu finden, das gut zum eigenen Unternehmen passt. Dieses System kann dann genau
auf die Spezifika des eigenen Unternehmens angepasst und sensibel eingefiihrt und trainiert werden. Das spezi-
fisch angepasste und sensibel eingefiihrte Werkzeug ist sinnvoller als die "maximale PM-Keule".

...doch die Praxis sieht ganz anders aus

Aber wo stehen wir heute? Akribisch haben wir feinste Methodologien entwickelt, um auch die komplexesten Pro-
jekte im Detail planen zu kénnen. Projektleiter und -mitarbeiter werden in aufwéandigen Qualifizierungs- und Zerti-
fizierungsprogrammen auf die Projektwelt vorbereitet und lernen dicke Kataloge von Verfahren, Terminologien
und Methoden anzuwenden.

Doch statt zahlreicher Erfolge sehen wir reihenweise, dass Projekte trotz militérisch-préaziser Planungsarbeit ein-
fach ihre definierten Ziele nicht erreichen, scheitern oder im Sande verlaufen. Jeder von uns kennt Beispiele: Vom
mittelstandischen Betrieb, der nur ein neues Zeiterfassungssystem einfihren méchte, bis zum Bau eines neuen
Grof¥flughafens funktionieren Projekte nicht richtig — strukturierte Methoden hin oder her.

Wenn das Scheitern zur Gewohnheit wird

Und noch schlimmer: Wir gewdhnen uns schnell an solche Fehler im Projektmanagement! Ist Ihnen bewusst,
dass der urspriingliche Eréffnungstermin fir den neuen Berliner Hauptstadtflughafen der November 2011 war?
Dieser Termin wurde gekippt und bei einer neu bekannt gewordenen Verschiebung im Juni 2012 waren noch alle
Uber die erneute Verzogerung entsetzt. Inzwischen sind nochmals mehr als zwei weitere Jahre ins Land gegan-
gen, aber die Diskussion Uber dieses Projekt-Fiasko ist aus den Top-Headlines der Nachrichten verschwunden.

Wir arrangieren uns mit scheiternden Projekten, planen weiterhin militdrisch genau, und lassen die Projekte dann
laufen, egal was passiert. Aber wenn genaue Planung, akribisches Monitoring und professionelle Tools nicht aus-
reichen: Was braucht es dann, um Projekte in Zukunft erfolgreicher und berechenbarer zu machen?

Dynamik, Mensch und Innovation

Wie eingangs bereits erwahnt, bendtigen wir neue Konzepte, um die zunehmende Komplexitat und sich schnell
wechselnde Anforderungen in den Griff zu bekommen — althergebrachte Methoden aus dem Projektmanagement
wie z.B. eine tiefgehende, detaillierte Planung helfen hier alleine offensichtlich nicht.

Um zu einem neuen Verstandnis von Projektmanagement zu gelangen, sollten wir deshalb zukiinftig drei wesentli-
che Aspekte verstarkt in den Fokus riicken, die nachfolgend beschrieben werden: Dynamik, Mensch und Innovation.
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Dynamische Projekte erfordern dynamische PM-Konzepte

In dem sauber durchgeplanten Meilensteinplan sind Abhangigkeiten definiert und Tatigkeiten und Budgets mit
Ressourcen abgestimmt. Doch was passiert eigentlich, wenn ein Meilenstein einmal nicht eingehalten wird? Die
Logik des Gantt-Charts ist einfach: Vorganger und Nachfolger und deren Abhangigkeiten sind definiert. Solange
Tatigkeit A nicht abgeschlossen und der damit verbundene Meilenstein erreicht ist, kdnnen die Aktivitdten B und
C nicht starten. Der Balken fiir Aktivitat A wird etwas langer, das Projekt verzogert sich (sofern die Aktivitaten auf
dem kritischen Pfad liegen). Ganz einfach.

Aber passiert das auch in der Realitat? Nie und nimmer! Kein Projekt kann sich einfach so eine Verzdgerung leis-
ten. Kein Projektleiter wird einfach kampflos zusehen, wie eine Terminverschiebung zuerst sein Projektbudget
und dann seine Reputation auffrisst. Stattdessen wird gemauschelt: Obwohl die Abhangigkeiten von Vorganger
und Nachfolger eigentlich anders definiert sind, fangen die Aktivitdten B und C naturlich doch schon mit ihren
Arbeiten an. Irgendwie geht das schon, auch wenn es vorher anders definiert war. Dabei werden Kompromisse
bei der Qualitat gemacht, Hypothesen werden aufgestellt und ersetzen erarbeitete Projektergebnisse, Deals wer-
den geschlossen ("Wenn ihr uns helft, hier fertig zu werden, helfen wir euch spater...").

Zwei verschiedene Wahrheiten

Ist solch ein an die Realitat angepasstes Vorgehen falsch? Sicher nicht, wenn dadurch Endtermine besser gehal-
ten und Projekte abgeschlossen werden kdnnen. Aber es existieren dann zwei unterschiedliche Wahrheiten: Zum
einen die Realitat, die von den Projektpragmatikern definiert wird. Und zum anderen die Planungsrealitat, die in
einer Schattenplanung versucht, so zu tun, als liefe das Projekt nach dem urspriinglichen Plan. Im schlechtesten
Fall wird die schone saubere Planungswelt so lange wie moglich an Aufsichtsrate, Investoren und Stakeholder
kommuniziert. Und im allerschlechtesten Fall werden Flugh&fen und Konzerthallen nur mit gewaltiger Verspatung
und astronomisch iberzogenen Budgets fertiggestellt.

Ende der 1990-Jahre keimte bei vielen "Projekt-Menschen" die Sehnsucht auf, diese beiden Wirklichkeiten enger
zusammen zu bringen und durch agile Planungs- und Projektmanagement-Methoden die Dynamik der Realitat
besser abzubilden. Im Jahr 2001 traf sich schlie3lich eine Gruppe von Journalisten, Wissenschaftlern, Entwick-
lern, Beratern und Autoren in den USA und verfasste das "Agile Manifest". Der wesentliche Kern dieses Manifes-
tes ist die Formulierung einiger neuer Paradigmen, die in Beziehung zu traditionellen Werten gesetzt werden.
Zum Beispiel schlagt "Individuals and interactions over processes and tools" vor, sich in Projekten starker an den
einzelnen beteiligten Individuen auszurichten und die Interaktionen der Menschen im Projekt héher zu bewerten,
als starr am Prozess und eingesetzten Methoden zu kleben.

AngestolRen wurde auch dieser Prozess der Erneuerung — wie schon in den 1960er Jahren — aus der Software-
Industrie. Vor dem Hintergrund des agilen Manifests entstanden bald zahlreiche neue Methodenrahmen, Werk-
zeuge und Tools, die eine klassisch-sequentielle Denkweise abldsten und lebendiges, realitdtsnahes und dyna-
misches Projektmanagement planbar und steuerbar machten.
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Interessant und sympathisch
menschlich ist dabei, dass mit der
Schaffung dieser Tools (das promi-
nenteste ist derzeit wohl die Metho- Manifesto for Agile Software Development
de "Scrum") sofort das erste der
formulierten Paradigmen "Interakti-

onen héher bewerten als Methoden We are uncovering better ways of developing
software by doing it and helping others do it.
Through this work we have come to value:

und Tools" wieder aufgeweicht wur-
de: Menschen sehnen sich nach

Individuals and interactions over processes and tools
Struktur, Form und Halt. Tools, die

Working software over comprehensive documentation

die n&chsten Handlungsschritte Customer collaboration over contract negotiation
vorgeben, sind bequemer als kom- Responding to change over following a plan
plexe menschliche Beziehungen zu That is, while there is value in the items on

bedienen. Aber immerhin: Der the right, we value the items on the left more.

Schritt hin zu agilen Denkweisen
und Haltungen ist sicherlich richtig
und wichtig fir die weitere Entwick-
lung des Projektmanagements.

Bild 3: Die Grundprinzipien des Agilen Manifests. (Bildquelle: http://agilemanifesto.org)

Endlich: der Mensch im Projekt

Schon lange ahnten Projektleiter, dass der "Faktor Mensch" im taglichen Projektleben eher unterreprasentiert
war. Versuche, mit "Hard Skills / Soft Skills" neue Themengebiete abzustecken, fanden lange keine Akzeptanz.
Erst als einzelne Konzepte aus der Familientherapie auf Business-Bereiche (bertragen wurden, begannen auch
Projektkulturen sich fir dieses neue und spannende Themengebiet zu 6ffnen. Vor allem die systemische Bera-
tung und das systemische Coaching mit ihren Wurzeln in der Systemtheorie und der Konstruktivismus waren gut
Ubertragbar und griffig genug, um diese neue, andere Materie in Projekten anwendbar zu machen.

Gemeinsam Losungen erarbeiten

Heute greifen viele gute Ansatze aus der Systemtheorie auch in Projekten. Die konsequente Lésungsorientierung
der Systemik diszipliniert Projektteams und motiviert sie, gemeinsam an einer schnellen Bearbeitung und Lésung
des Themas zu arbeiten und hélt sie davon ab, nach Fehlern in der Vergangenheit zu suchen und Schuldige zu
finden (und ggf. zu opfern).

So verbessern z.B. neue Moderationsmethoden die Effizienz von Meetings und sichern die Einbindung aller
Beteiligten. Transparenz und Offenheit machen Konflikte — zwar unbequem — sichtbar, deren Bearbeitung und
Lésung vermeidet aber spatere Katastrophen und kann dem Projekt sogar nutzen. Schlie8lich helfen die Hal-
tungen des Konstruktivismus, unterschiedliche Sichten und Perspektiven zuzulassen und eine eher wahrneh-
mende ("perceiving") als eine bewertende ("judging") und einschréankende Perspektive einzunehmen, wann
immer das hilfreich und maoglich ist.
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Aus der Systemik lernen

Die Systemik bietet viele spannende Anséatze, um zu neuen Losungen zu gelangen. Zwei davon kénnen Projekt-
kulturen wesentlich um neue Sichten bereichern:

e Zum einen die systemische Idee, eher kleine Schritte zu gehen (und diese auch zu feiern!), als sich schwer
erreichbare Maximalziele zu setzen.

e Zum anderen der Systemgedanke an sich (kleine Dinge kdnnen viel bewegen, kleine Veranderungen
beeinflussen das gesamte System) sowie das Verstandnis um die Bedeutung von Ritualen.

Systemische Ansitze helfen bei Defiziten

Fur einen klassischen Projektmanager mag das starker Tobak sein. Aber moderne Projektstrukturen bedienen
sich zu diesen Themen genauso selbstverstandlich externer Hilfe, wie sie auch fachliche Defizite durch externes
Know-how ausgleichen. Systemische Trainings und systemische Projektmanagement-Planspiele sind genauso
verfligbar wie systemische Coaching-Programme, die spezifisch auf Projekte fokussiert sind.

Einen guten Uberblick Gber einige systemische Ansatze liefern
¢ die Methodenseite der Systemischen Gesellschaft,
e Verbande wie der DBVC (Deutscher Bundesverband Coaching e.V.),

e das Institut flr systemische Beratung

o sowie der Methodenpool der Universitat zu Koln.

Was Mitarbeiter wirklich motiviert

Vor einigen Jahren untersuchte ich mit meinen Kollegen in der Geschaftsfiihrung eines groften Beratungsunter-
nehmens die Mitarbeiterzufriedenheit in unserer Firma. Eine Befragung sollte klaren, was den Kollegen eigentlich
wichtig ist. Ein hohes Gehalt? Nette Kollegen? Eine gute technische Ausstattung oder interessante Projekteinsat-
ze? Wir waren erstaunt, welche Frage die héchste Punktzahl erhalten hatte: Viele hundert Mitarbeiter hatten sich
an der Befragung beteiligt und sehnten sich vor allem danach, mehr personliche Zeit mit ihrer Flihrungskraft zu
verbringen. Sie suchten Anerkennung und Wertschatzung.

Uns wurde schnell klar, dass Gehaltserhéhungen und neue Laptops die Zufriedenheit nicht steigern wirden,
wenn wir wie bisher Mitarbeiter-dahresgesprache moglichst kurz und tber virtuelle Medien halten wirden. Wir
erhohten die Frequenz der Mitarbeiter-Gesprache, in denen auch Platz fir personliche Themen war und machten
personliche Treffen verbindlich.

Innovation Management

Vor einigen Jahren durfte ich einen Kunden iber mehrere Jahre und in mehreren Projekten begleiten: Als Toch-
terunternehmen eines DAX-Unternehmens sollte mit einer eigenen Mannschaft ein neues Geschaftsfeld aufge-
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baut werden. Neue Kunden und Technologien, neue Prozesslandschaften und Kundenfelder forderten von den
Projekten vor allem eins: Innovationskraft.

Konzernmitarbeiter wurden zur neuen Technologie trainiert, mit den neuen Tools vertraut gemacht und durch
interne Marketingaktionen mobilisiert. In verstreuten Behorden- und Kasernengebauden startete das Business
und nach kurzer Zeit stand fest: Wir sind zu langsam. Wahrend die kleinen, neu gegriindeten Wettbewerber mit
unternehmerischem Blick, schlanken Strukturen und schnellen Entscheidungsprozessen Monat fir Monat den
Markt weiter eroberten, blockierte sich die eigene Mannschaft mit langen Abstimmungsprozessen.

Statt klarer Definition (und Ubernahme) von Verantwortung wurden alle Details abgesichert, jeder eingebunden,
der zu einem Thema noch etwas zu sagen hatte. Die langen Meetings ("Projektsitzungen!") und lange Anreisen
zu den jeweiligen Treffen von Gebaude zu Gebaude pragten das Projektleben. Bei Verspatungen und Unpunkt-
lichkeit galt die Parkplatzsuche als immer gliltige Standardentschuldigung.

Ein kreatives Umfeld schaffen

Irgendwann entschloss sich der Kon-
zern zu einem grof3en Schritt: Ein neu-
es Gebaude wurde entworfen. Kreative
Architekten durften ihren Ideen freien
Lauf lassen und wurden durch moder-
ne Kunstler erganzt. Als das Gebaude
eroffnet wurde, war nichts mehr wie
zuvor: Baume in den Raumen, Video-
kunst an allen Ecken, die Buros der
Geschaftsflihrung genauso einsehbar
wie Ameisenstdcke, bunte Tunnel zum
Tasten und Fuhlen, die mystisches
Licht ausstrahlten, sobald man sich in
ihnen bewegte, einladende Sitzecken
mit trendy Kaffeeautomaten und mo-
dernste Prasentations- sowie Modera-
tionstechnik in den Meeting-Raumen
beeindruckten die Mitarbeiter.

Und siehe da: Nach kurzer Zeit wirk- Bild 4: Der Innovationstrichter zur Visualisierung des Innovationsprozesses.

ten sich die Rdume auf das Miteinan-

der der Teams aus. Die Projektmitarbeiter kleideten sich bewusster und moderner, kommunizierten direkter und
offener und... wurden schneller in ihren Entscheidungsprozessen und innovativer. Statt muffigen Gummibaumen
und gestapelten Aktenordnern statteten die Mitarbeiter selbst ihre Biiros mit moderner Kunst und Fotografien von
aktuellen Pop-Kinstlern aus. Das Vokabular der Mitarbeiter veranderte sich. Statt halbjahriger "Produkt-Stlicklisten"
bestimmten monatliche "Marketing Flights" das Portfolio, das dem neuen Kundensegment angeboten wurde. Uber
die Architektur anderte sich das Verhalten und schlief3lich auch die Haltung zu Innovation.
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Innovation braucht eine Fehlerkultur

Unternehmen, die Innovation in ihrer Projektlandschaft benétigen, brauchen auch eine angemessene Fehlerkul-
tur. Projekte sind die Inseln in der Organisation, auf denen Neues entsteht. Und Neues kann nur entstehen, wenn
neben analytischer/strukturierter Arbeit auch ausprobiert werden darf. Und wenn Fehler gemacht werden diirfen.

Fragen Sie heute in Unternehmen nach, bestatigen die meisten Manager, dass eine "gute Fehlerkultur" vor-
herrscht. Wenn aber gemachte Fehler an der falschen Stelle sauer aufstolRen, werden schnell Bauernopfer ge-
macht. Oft sehen wir dann ahnliche Effekte wie in der Bundesliga: zwei Spiele verloren, der Trainer muss gehen.
Das Karussell dreht sich, die Trainer wechseln einmal durch und landen — als neue Heilsbringer hochstilisiert — im
nachsten Verein. Sinnvoller ware es, systematisch und unaufgeregt zu fragen:

e Was haben wir gelernt?
e Was koénnen wir nachstes Mal besser machen?

e Was sollten wir beim nachsten Mal vermeiden?

Das Risiko des Scheiterns in Kauf nehmen

Gehen Sie ab und zu in den Zirkus? Dann kennen Sie den Effekt vielleicht auch aus der Manege: Artisten, die nicht an
ihre Grenzen gehen und keine Risiken eingehen, sind nicht spannend. Innovative Tricks bergen immer auch das Risiko
des Scheiterns. Nur wenn der Ball des Jongleurs vielleicht auch herunterfallen kann, bin ich von der Show gefesselt.

In dem eben beschriebenen Unternehmen stellte sich nach einiger Zeit ein weiterer Effekt ein: Ich erinnere mich
genau, als ich im Biro einer Projektmanagerin (der Frauenanteil war inzwischen stark gestiegen) saf® und deren
Mitarbeiterin hereinkam. Sie entschuldigte sich, weil sie zwei Aufgaben nicht richtig durchgefiihrt hatte. Die eine
war durch einen Kommunikationsfehler falsch gelaufen und die andere hatte sie schlicht vergessen. Und sie be-
richtete das ungeschont genauso ihrer Chefin.

Selbst ich als externer Berater begann schon, den Kopf einzuziehen, und erwartete eine Schimpfkanonade der
Projektleiterin, die jetzt vor einem neuen Problem stand. Aber die gab ihrer Mitarbeiterin als Antwort zurlck: "Das
ist genau der Umgang mit Fehlern, wie wir ihn hier brauchen. Wie kénnen wir das jetzt I6sen...?" Eben diese Feh-
lerkultur brachte dem Projekt und dem Unternehmen den notwendigen Schwung.

Wenn Dinge schief liefen, wurde nach vorne geschaut, Optionen gesucht, neue Lésungen gefunden. Dass jeder
sich anstrengt und das Beste gibt, wurde als selbstverstandlich unterstellt. Und dass Fehler passieren, wurde als
ebenfalls selbstverstandlich und unvermeidbar gewertet. Sanktionen erlebten nur diejenigen, die sich der inzwischen
rasanten Veranderungsgeschwindigkeit in den Projekten widersetzten und sich in alten Strukturen festbissen.

Blockaden auflosen

Als letzte "Vitaminspritze" wurden die wichtigsten Projekte mit externen Beratern ausgestattet. Fehlendes Know-
how fiir Technologien sowie fiir Prozesse konnte das Unternehmen so temporar beschaffen und neue Sichtwei-
sen auf diese Weise gewinnen, anstatt jahrelang auf ein Aufarbeiten aus der eigenen Mannschaft zu warten.
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Auch von der Arbeit mit meinen Studenten weil} ich: Menschen lieben es, sich an bestehenden Strukturen festzu-
halten. "Um-die-Ecke-denken" ist manchmal schwierig und unbequem. Zu gerne orientieren wir uns daran, was
schon da ist und sich bewahrt hat. Neues, dass von Anderen geschaffen wurde, wird in den allermeisten Fallen
zunachst abgelehnt (vor allem in der Architektur gibt es hier zahlreiche prominente Beispiele) und erst nach eini-
gen Jahren stellt sich das Geflhl ein: Das gehort jetzt hier her, das soll so sein.

Diese konservativen (im Sinne von: das Bestehende erhaltende) Blockierungen missen in Projekten unbedingt
aufgeldst werden, denn Projekte brauchen Innovation. Es ist ein Teil der Definition von "Projekt", dass hier Neues
geschaffen werden soll. Nicht nur die gro3en Transformations- und Change-Projekte schaffen Veranderung. Je-
des Projekt generiert Neues — und braucht dazu Ideen, Kreativitat und Innovation.

Integration vieler Methoden: Projektmanagement 2. Ordnung

Aber wenn Dynamik, menschliche Aspekte und Innovationen in Projekten neue Herausforderungen sind: Reicht
es dann nicht aus, hierfiir auf bereits bestehende Methoden und Ansétze zu setzen? Der Dynamik in Projekten
begegnen zahllose agile Tools. Viele fur das Projektgeschaft geschaffene Interaktionen bieten eine Sicht auf den
Menschen im Projekt. Und die in Projekten notwendigen innovativen Anséatze kénnen wir doch mit der Ubertra-
gung von Innovation Management auf das neue Projektmanagement kopieren.

Doch es braucht mehr, namlich einen grundlegenden, neuen Ansatz: ein Projektmanagement 2. Ordnung. Nur
wenn Projektmanagement in sich die Fahigkeit erlangt, aus einer tbergreifenden, neuen Sicht die aktuellen An-
forderungen insgesamt zu erkennen und zu verstehen, wenn es sich zukiinftig aus sich selbst heraus erneuern
kann und wenn holistische Methodenrahmen zur Verfligung stehen, die vom ersten Moment eines Projekts der
gesamten Komplexitat begegnen, kann ein anspruchsvolles Projekt sinnvoll aufgesetzt und durchgefiihrt werden.
Es braucht tbergreifende Methodenrahmen, die dem Projekileiter ein vielfaltiges Repertoire an Denkweisen, Me-
thoden und Perspektiven zur Verfligung stellen.

Neue Ansichten integrieren und kombinieren

Viele wissenschaftliche Disziplinen machen heute nicht mehr nur Entwicklungsschritte, indem sie fokussiert
ihre Kernthemen weiterentwickeln. Wesentliche Erfolge erzielen sie vielmehr durch den Vergleich mit anderen
Bereichen und indem sie sich Anregungen aus diesen holen. Oft werden auch Forschungsaufgaben der einen
Disziplin in einer anderen bearbeitet. Moderne Wissenschaftler kombinieren interdisziplinar ihr Wissen und
suchen Antworten fir ihre Fragen in benachbarten Bereichen. Neue Erkenntnisse kdnnen dann in diesem neu
gefassten Fokus beschrieben werden und liefern neue Modelle. So haben Kooperationen von Physikern mit
Biologen z.B. die Biophysik entstehen lassen.

Im Projektmanagement erleben wir heute eine ahnliche Entwicklung. Der nachste Entwicklungsschritt im Projekt-
management wird nicht das 895. Tool zur Zeitplanung oder zum Kostencontrolling sein. Vielmehr muss der
nachste Schritt zu einem Projektmanagement 2. Ordnung fuhren, das die in diesem Artikel beschriebenen Aspek-
te integriert und kombiniert. In einigen Jahren wird ein Projektmanagement, das nicht fiir die Entstehung der an-
gemessenen Fehlerkultur sorgt, um Innovationen im Projekt anzuregen, schwer vorstellbar sein.
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Ein Projektmanager, der nicht Uber
fundierte soziale Skills verfugt, um
empathisch auf die Bedirfnisse
seiner Mitarbeiter eingeht und sie so
zu Leistung motiviert, wird als alt-
modisch verschrien werden. Projek-
te, die ihre Konflikte nicht totschwei-
gen sondern diese suchen und dar-
aus Nutzen ziehen, die sich ge-
schulte Teamcoaches an Bord ho-
len, um diese Konflikte zu bearbei-
ten, werden die neue Messlatte fiir
Projekterfolg definieren.

Schon jetzt entstehen die ersten
interdisziplinaren Methodenrahmen
im Projektmanagement. So setzen
einige Beratungshauser ibergrei-
fende Modelle im Projektmanage-
ment ein, die alle diese neuen Per-
spektiven in ihrem Beratungsansatz
beriicksichtigen und nutzen. Mit
diesem neuartigen Prinzip eines
Methodenkonzepts werden zukinf-
tig Projekte geleitet sowie Trainings
und Coachings durchgefiihrt.

Meue, holishische
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Bild 5: Grundkonzept des holistisches Modells, das mehrere Denkrichtungen vereint.

Dabei werden nicht nur die traditionellen Qualitat-Zeit-Kosten-Abhangigkeiten betrachtet, sondern es wird ein
holistisches Bild entworfen, das Menschen, sich schnell andernde Projekte und Widerstande gegen Veranderun-
gen bericksichtigt. Mit Hilfe dieser Methodenrahmen wird es gelingen, die Leichtigkeit im Projekt zu erzeugen, die
notwendig ist, auch schwere Themen zu bearbeiten.

Und auch bei den eingesetzten Methoden werden wir interessante Ergdnzungen erleben: vom ein-direktionalen
Prasentieren hin zur interaktiven Moderation in einem Workshop, vom Dozieren hin zum spielerischen Ausprobie-
ren-und-wieder-Verwerfen, vom monolithisch-erdriickenden Gesamtkonzept zu Modellen und Pilotprojekten.

Projektmanagement 2. Ordnung wird Altes liber Bord werfen und neue Mdglichkeiten eréffnen. Vielleicht wird sich
auch das eine oder andere GroRprojekt in der Lage sehen, Zeiten und Budgets realistischer zu planen. Und viele
Menschen in Projekten werden sicher Neues lernen, um sich in der neuen Gedankenwelt mit ungewohnten Per-
spektiven und Paradigmen wiederzufinden.
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Fachbeitrag

Bekannte Muster brechen

Langsames Denken in Projekten — ein

Manifest

In seinem Bestseller "Schnelles Denken, Langsames Denken", beschreibt
Wirtschaftsnobelpreistrager Daniel Kahneman die Gegensatzlichkeit
zwischen zwei verschiedenen "Systemen" des Denkens (Kahnemann,
2014). Wie Kahneman ausfiihrt, fallt es Menschen natirlicherweise
schwer, schnelles und intuitives Denken zu kontrollieren. Manchmal tritt
schnelles Denken in Situationen zutage, wo wir es weder gebrauchen
kénnen, noch uns dessen bewusst sind. Herausfordernde und
interdisziplinare Projekte sind derartige Situationen. Gerade in der Start-
und Definitionsphase von derartigen Vorhaben laufen wir ziemlich sicher
Gefahr, durch schnelles Denken ungewiinschte Effekte zu erzielen. Daher
sollten wir — nicht nur aber insbesondere — in der Startphase eines
Projekts lernen, "langsam zu denken".

Wir stellen Ihnen in diesem Beitrag Prinzipien und Techniken vor, die
Ihnen dabei helfen, Wahrnehmungsverzerrungen in der praktischen
Projektarbeit zu vermeiden und so die Qualitat von
Projektentscheidungen zu steigern. Doch zuerst mochten wir Sie zu
einer einfachen Ubung einladen.

Ein Experiment zum schnellen und
langsamen Denken
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Im Folgenden kénnen Sie Ihre eigenen Denkmuster anhand von zwei einfachen Ubungen erproben, die nur
wenige Sekunden dauern. Alles, das Sie benétigen, sind Stift und Papier. Die Ubungen funktionieren nur richtig,
wenn Sie tatsachlich etwas aufschreiben. Sind Sie ausgestattet? Gut, dann kann es losgehen:

Ubung 1: Wahrnehmung

Was sehen Sie auf Bild 1? Notieren Sie die Antwort in max. zehn Sekunden!
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Bild 1: Ubung zum Erproben von Denkmustern (© Heiko Léffler, Fotolia).

Ubung 2: Interpretation der Wahrnehmung

Betrachten Sie das Bild nochmals. Beantworten Sie nun die Frage: Was kdnnte alles passiert sein? Schreiben Sie so
viele Antworten auf, wie lhnen einfallen! Sie haben eine Minute Zeit.

Schnelles Denken und seine Wirkung

Die beiden Ubungen verdeutlichen, wie menschliche Wahrnehmung funktioniert. Wir haben sie in den
vergangenen 12 Monaten in dhnlicher Form mit tiber 1.400 Menschen durchgefihrt. Falls Sie die Ubungen
absolviert haben, kdnnen Sie jetzt Ihre Antworten mit den Ergebnissen dieser Stichprobe vergleichen.

Intuition bewirkt unbewusste Schlussfolgerungen

"Was sehen Sie?". Die Frage zielt auf eine mdglichst wertfreie Beobachtung der Lage. Was sind die Fakten; was
ist auf dem Bild nachweislich zu sehen? Eine mdglichst objektive Beobachtung lautet beispielsweise: Asphalt,
Streifen, Pflanzen, Wand ...
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Enthalt Ihre eigene Antwort irgendwelche Adjektive? Haben Sie vielleicht eine "kleine" Hecke gesehen, eine "marode”
Wand oder einen "schmalen" Weg? Dann beinhaltet Ihre Antwort bereits eine Bewertung der Lage; lhre Antwort ist
keine reine Beobachtung, sondern sie spiegelt Ihr Wertesystem wider. Was einer Person als marode erscheint, ist fiir
eine andere Person vielleicht noch von guter Qualitat und ein Weg, der einem Menschen aus Berlin schmal erscheinen
mag, ist fur einen Dorfbewohner vielleicht von normaler Breite. Gegen diese Art von Bewertung kdnnen wir uns kaum
wehren. Sie ist Ergebnis unserer Herkunft, Sozialisation, Bildung und Erfahrung und erfolgt ohne aktives Hinterfragen
und kritischen Diskurs. Gemeinhin heil’t dieses unbewusste Schlussfolgern "Intuition". Daniel Kahneman, Psychologe
und Nobelpreistrager fir Wirtschaft, nennt es "schnelles Denken" (Kahnemann 2014).

Nur jede hundertste Antwort ist frei von Bewertung

Uber 95% aller Teilnehmenden geben an, einen "Fulgangeriiberweg" zu sehen. Diese Zahl verdeutlicht besonders
eindrucksvoll, wie schnelles Denken funktioniert: Ausgehend von unserem Standpunkt besitzen wir eine begrenzte
Menge an Informationen (hier der Bildausschnitt). Wir sehen parallele Streifen auf einer glatten, grauen Flache und
unser Gehirn macht "FuRgangeriiberweg" daraus. Warum? Weil wir "etwas Derartiges" tausendfach in einem
"ahnlichen Kontext" gesehen zu haben glauben. Wir modellieren unbewusst einen plausiblen Zusammenhang:
"FuRgangeriberweg" erscheint uns stimmig und wurde unbewusst in Sekundenbruchteilen als unsere individuelle
Wahrheit geboren. Insgesamt war nur rund 1% aller Antworten in unserem Experiment tatsachlich bewertungsfrei.

Schnelles Denken ist das "unbewusste Schlussfolgern”, das "Entscheiden aus dem Bauch". Laut Kahneman ist
es unser Standardmodus, unser dauerhafter Betriebszustand des Denkens (Kahneman 2014, S. 33). Es ist
wichtig, dass wir festhalten: schnelles Denken ist per se weder schlecht noch gut — es ist einfach das, was wir
immer und Ublicherweise tun!

Unbewusste Schlussfolgerungen begrenzen unsere Kreativitat

Kommen wir nun zur zweiten Ubung ("Was kénnte passiert sein?"). Diese fragt nach kreativen Interpretationen,
nach konstruierten Wahrheiten. Wie viele Antworten haben Sie gefunden; wie viele unterschiedliche Geschichten
haben Sie sich ausgedacht?

Kahneman beschreibt schnelles Denken als das unbewusste Erschaffen von subjektiv stimmigen Geschichten auf
der Basis von sehr wenigen Daten und Fakten. Kahneman hat nachgewiesen, dass Menschen dazu tendieren, sich
in ihre "subjektiv stimmige Geschichte" sehr schnell zu verlieben. Wenn wir eine Geschichte gefunden haben, die in
sich stimmig erscheint, dann entwickeln wir eine emotionale Bindung zu dieser Geschichte. Wir wollen an diese
Version der Wahrheit glauben, wir verteidigen sie unbewusst und suchen nach Bestatigung. Und das tun wir selbst
dann, wenn diese Interpretation auf sehr wenigen Fakten basiert und — noch erstaunlicher — selbst dann, wenn wir
wissen, dass unsere Version der Wahrheit auf sehr wenigen Fakten basiert. (Kahneman 2014, S. 42ff)

Nur jeder Zehnte stellt den "FuBgangeriiberweg" in Frage

Die Ergebnisse der zweiten Ubung unterstiitzen diese These. Rund 90% der teilnehmenden Personen erdenken
Geschichten, die eine plausible Bestatigung fur die Existenz des intuitiv erkannten "FuRgangeriiberwegs" darstellen.
Die Antworten reichen von "Bau des Ful3gangeriiberwegs ist nicht fertig gestellt — die Hecke muss noch entfernt
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werden" bis zur grundsétzlichen Infragestellung der Situation ("das Bild ist nicht real, sondern eine Photoshop-
Montage"). Einige Teilnehmende geben gar an "gar keine Hecke gesehen zu haben". Interessant sind auch die
Antworten der Personengruppe "Manager und Fihrungskrafte". Fast die Halfte dieser Personengruppe interpretiert
in die abgebildete Situation ein Ergebnis schlechter Arbeit (Antworten wie "Behdrdenirrsinn”, "nicht mitgedacht” 0.a.).

In einer Minute erfinden die Teilnehmer nur drei Geschichten

Obwohl die Summe der Teilnehmenden mittlerweile Gber 50 verschiedene Szenarien erdacht hat, was passiert
sein konnte, kommt der Einzelne im Durchschnitt auf nicht mehr als drei Szenarien. Auch dies ist eine
Konsequenz davon, dass wir Menschen die Tendenz haben, uns in die "schnell erdachte" Wahrheit zu verlieben.
Je stimmiger uns die erste Interpretation erscheint, desto starker setzt sie sich in unserem Kopf fest.
Teilnehmende, die auf die erste Frage sehr wertend reagiert haben, die vielleicht beim Betrachten des Bildes
schmunzelten, weil ihr Gehirn ihnen unbewusst eine "amuisante Geschichte" erzahlt hat, tun sich schwer, diese
erste Version der Wahrheit zur Seite zu schieben. Deshalb gelingt es den meisten Menschen nicht, mehr als drei
Geschichten in einer Minute zu entwickeln. Unsere Intuition blockiert unseren Intellekt — sie halt uns davon ab,
vorurteilsfrei und kreativ nach alternativen "Wahrheiten" zu suchen.

Ergebnis: Muster behindern langsames Denken

Schnelles Denken kreiert einfache, in sich stimmige Bewertungen und Antworten. Wenn wir diese Bewertungen und
Antworten mdgen — wenn sie, um es flapsig zu sagen, "in unseren Kram passen"”, dann fihlen wir uns gut. Von uns
aus stellen wir intuitiv stimmige Antworten und Bewertungen nicht in Frage. Im Gegenteil, wir suchen unbewusst fir sie
nach Bestatigung und lassen sie unser weiteres Denken und Handeln leiten. Schnelles Denken ist die kognitive
Ursache fiir das, was March/Simon als "selektive Wahrnehmung" (March/Simon 1958), und Scharmer als
"Downloading" von Informationen bezeichnen (Scharmer 2009). Sobald wir erste Daten erhalten haben (graue Flache,
Streifen), die fir uns ein stimmiges Bild generieren (Fulligangertiberweg), behindert dies den weiteren Prozess der
Datensammlung. Unser Gehirn bricht an dieser Stelle einfach das aktive Zuhdren, das nlchterne Beobachten, das
mihsame Sammeln von Fakten ab — es ist zufrieden mit dem, was es hat, und lasst sich davon lenken.

Projekt ist, wenn schnelles Denken an Grenzen stoRt

Schnelles und intuitives Denken hat viele Vorteile. Es ist effizient: Warum weiter Daten sammeln und analysieren,
wenn die Wahrheit bereits auf der Basis von sehr wenigen Daten geschlussfolgert werden kann? Die Streifen auf
der Stral3e vor unserer Haustir sind tatsachlich ein Fuligangeriiberweg; das, was wir aus dem Augenwinkel
herankommen sehen, ist tatsachlich ein Auto. Beim Uberqueren einer Strale wére ein langer
Beobachtungsprozess ausgesprochen hinderlich. Entweder wir liefen niemals los oder wir wiirden Gberfahren.
Schnelles Denken ist immer dann hilfreich, wenn wir ein bekanntes Muster vorfinden (Routine / Alltag) oder einer
akuten Bedrohung ausgesetzt sind (Gefahr). Nicht umsonst ist schnelles Denken unser naturlicher
Betriebsmodus: es halt uns am Leben und schont unsere Ressourcen.
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Anspruchsvolle Projekte — und nur um solche soll es im Folgenden gehen — sind meist das Gegenteil von
Routine und Alltag.

Im Rahmen der Open-Source-Initiative "Over the Fence — Projects Newly Discovered" (overthefence.com.de)
befragten wir tiber 2.000 Menschen aus tber 70 Landern, was fur sie das Wesen eines Projekts ausmacht.
"Unbekanntheit" und "Neuartigkeit" waren die am haufigsten genannten Merkmale (Habermann, 2015). Projektarbeit ist
fur die meisten Menschen gleichbedeutend damit, etwas Neuartiges zu erschaffen — etwas, das von ihrem taglichen
Arbeitsgegenstand abweicht. Und Projektarbeit bedeutet fir die meisten Personen, mit Menschen zu arbeiten, mit
denen sie normalerweise nicht zusammen arbeiten — in Rollen jenseits bekannter Strukturen und getibter Ablaufe.

Neuartiger Arbeitsgegenstand und unbekannte Arbeitsorganisation bestimmen also fiir die meisten Menschen
das Wesen von Projekten. Herausfordernde Projekte sind somit das Gegenteil des Vertrauten und Bekannten.
Vertrautheit und Routine braucht schnelles Denken aber, um verlasslich zu funktionieren. Schnelles Denken
bendtigt das In-und-Auswendig-Kennen, einen riesigen Erfahrungsschatz identischer Situationen. Im Bekannten
fuhrt schnelles Denken verlasslich zu guten Ergebnissen. Im Unbekannten und Neuartigen birgt schnelles
Denken das Risiko von erheblichen Wahrnehmungsverzerrungen (McAfee 2010 und Kahneman 2014, S. 295ff).
Deshalb missen wir in herausfordernden Projekten lernen, langsam zu denken.

Eine Anleitung fur langsames Denken in Projekten

Langsames Denken ist kontra-intuitiv — es ist nicht das, was wir Ublicherweise tun. Daher braucht es fiir
langsames Denken eine bewusste Veranderung. Diese Veranderung bedeutet firr jeden Projektmanager — und
an diese Personengruppe sind die folgenden Abschnitte adressiert — zuallererst eine Arbeit an sich selbst.
Diese Arbeit betrifft vier Ebenen:

e Allgemein: "Ich weil} es nicht" als Grundhaltung
e Vor einem Projekt: Die Vermessung der Neuartigkeit
e Vor einem Meeting: Die Reflexion der eigenen Annahmen

¢ In einem Meeting: Das gezielte Brechen bekannter Muster
In den folgenden Abschnitten werden diese vier Aspekte erortert.

Allgemein: Machen Sie "Ich weill es nicht” zu lhrer Grundhaltung!

Es ist allzu menschlich, Dinge wissen zu wollen. Es fuhlt sich fiir die meisten Menschen nicht gut an, etwas nicht zu
wissen. Einen Zustand von Unwissenheit wollen wir moglichst rasch verwinden. Unwissenheit bedeutet Unsicherheit.
Zuzugeben, dass wir etwas nicht wissen und nicht sicher sind, wie etwas ausgeht, haben wir haufig verlernt. Zumindest
vor anderen — manchmal sogar vor uns selbst. Die Griinde dafiir sind mannigfaltig. Die Art, wie zahlreiche Bonus- und
Karrieresysteme funktionieren, ist einer davon. Denn Karriere machen haufig Personen, die glaubhaft versichern,
Dinge zu wissen. "Es gibt zwei Sorten von Managern: die einen haben Probleme, die anderen haben Losungen".
Haben Sie diesen Satz schon einmal gehort? Dann kennen Sie Unternehmenskulturen, die einem offenen Umgang mit
Unwissenheit im Wege stehen. Doch Unwissenheit ist die natiirliche Ausgangssituation in herausfordernden Projekten.
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"Ich weil} es nicht" ist die Grundhaltung von allen Forschenden. Wer "Ich weif3 es nicht" denkt, wird weitere
Fragen stellen, aufmerksam beobachten und Daten sammeln. "Ich weil} es nicht" verkdrpert das kritische
Hinterfragen von einfachen Losungen und wohlklingenden Best Practices. "Ich weif’ es nicht" ist Ausdruck von
Wissensdurst und Neugierde.

"Ich weil} es nicht" als Grundhaltung zu leben, erfordert Mut. Dies gilt insbesondere in einem Umfeld, in dem "Ich
muss es wissen" das vorherrschende Selbstbild ist. Die Einstellung "lch muss es wissen" férdert schnelles und
intuitives Denken. Schon wenige Informationen gentigen, um Entscheidungen zu manifestieren. Der Rest ist
selektive Wahrnehmung. Wer "Ich muss es wissen" als Grundhaltung lebt, handelt immer effizient — nicht
unbedingt jedoch effektiv. Denn intuitiv "die Dinge richtig zu tun" (Effizienz) bedeutet nicht zwangslaufig, intuitiv
auch "die richtigen Dinge zu tun" (Effektivitat) — hier sogar haufig das Gegenteil.

"Ich weil} es nicht" ist auch die Grundhaltung von Designern. Produktdesigner beispielsweise stellen keine
Vermutungen an, was Kunden méchten. Stattdessen befragen sie diese, beobachten ausdauernd und scheuen sich
auch nicht vor Uberraschungen. Designer wollen einen Sachverhalt wahrhaft verstehen und eine bestmdgliche
Gestaltungsform finden. "Ich weil} es nicht" ist das, was Boland und Collopy als "Design-Attitiide" bezeichnen
(Boland und Collopy, 2004). In Threm Artikel "Design Matters for Management” formulieren sie die These, dass die
Welt eine bessere ware, wenn mehr Manager eine "Design-Attitiide" einnehmen wiirden. Die Aufmerksamekeit, die
"Design Thinking" derzeit u.a. im Projektmanagement genief3t, macht diesbeziiglich Hoffnung, denn: Der gréfite
Feind von erfolgreichen Projekten ist nicht Unwissen, sondern die lllusion von Wissen.

Vor einem Projekt: Vermessen Sie die Neuartigkeit!

Schnelles Denken funktioniert nur in bestens bekanntem Terrain. Ob Sie in einem Projekt schnell denken diirfen
oder langsam denken miissen, entscheidet also die Bekanntheit bzw. Neuartigkeit Ihres Projekts. Die Grundhaltung
"Ich weil} es nicht" sollte zuerst dazu fihren, dass Sie herausfinden, wie bekannt oder unbekannt Ihr Projekt
tatsachlich ist. Denn selbst, wenn ein Projekt fir Sie als erfahrenen Projektleiter moglicherweise als Routine und
Alltag erscheint, mag das noch lange nicht fiir den Rest der im Projekt involvierten Personen gelten. Sie wissen es
eben nicht und deshalb sollten Sie es herausfinden. Die gute Nachricht lautet: dies dauert nur 15 Minuten.

Die wenigsten Projekte sind objektiv "neuartig". Vermutlich hat es irgendwo auf der Welt schon ein anderes
Projekt dieser Art gegeben. Doch das Wissen um "alle Projekte einer bestimmten Art" ist kaum
operationalisierbar. Sinnvollerweise muss die Neuartigkeit eines Projekts daher subjektiv — aus der Sicht der im
Projekt beteiligten Akteure — beurteilt werden.

Fur ein bestimmtes Projekt kann die Bewertung der Neuartigkeit von Person zu Person sehr unterschiedlich
ausfallen. So besteht eine recht haufige Konstellation darin, dass ein bestimmtes Projekt fur einen erfahrenen
Projektmanager wenig oder gar nicht neuartig erscheint, fiir die meisten anderen Akteure jedoch sehr. Der
Projektmanager mag die Art des Ergebnisses ebenso kennen wie Projekte dieser Dimension und dieses Umfelds.
Fur andere wesentliche Akteure mag aber allein die Mitwirkung im Projekt schon etwas Neuartiges darstellen.

Das Ausmal} der Neuartigkeit eines Projekts ergibt sich durch die Menge der Projektakteure, fir die einer oder
mehrere der folgenden Faktoren neuartig sind:
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e Ergebnis: Ein Projekt erbringt eine Leistung (Produkt(e) oder Dienstleistung(en)), die nicht Teil der lblichen
Geschéaftsablaufe und der normalen Arbeitsorganisation ist.

o Umfeld: Ein Projekt wird in einem unbekannten sozialen, kulturellen, technischen oder geografischen
Umfeld durchgefihrt.

e GroBe: Ein Projekt sprengt in seiner Dimension (z.B. in punkto Zeit oder Budget) alles, was bisher
durchgefihrt wurde.

o Kunde: Ein Projekt hat einen andersartigen Auftraggeber und / oder Empfanger der Projektleistung, als
vergleichbare Projekte.

o Team: Ein Projekt bedeutet fiir den betreffenden Akteur eine neuartige Rolle oder bringt eine insgesamt
unbekannte Gruppenkonstellation mit sich, etwa hinsichtlich der beteiligten Experten aus verschiedenen
Disziplinen.

So vermessen Sie die Neuartigkeit lhres Projekts:

Versammeln Sie die mafigeblichen Projektakteure in einem Raum. Bitten Sie jeden Akteur auf einem Stiick
Papier die Faktoren Ergebnis, Umfeld, GroRe, Kunde, Team aufzulisten. Erldutern Sie kurz die Bedeutung der
Faktoren und den Zweck der Ubung. Bitten Sie anschlieBend die Akteure, fir jeden Faktor die folgende Frage zu
beantworten: "Habe ich schon einmal an einem vergleichbaren Projekt mitgewirkt?". Die Antworten sollen auf dem
Zettel notiert werden. Bitten Sie die Akteure, die Ubung fiir sich alleine durchzufiihren — ohne Diskussion. Auf
diese Art vermeiden Sie unerwiinschte Lenkung und Gruppeneffekte. Geben Sie finf Minuten Zeit.

Bitten Sie die Akteure anschlielRend, ihre Antworten kurz vorzustellen. Anhand der kurzen Erlduterungen wird sehr
schnell ersichtlich, was die Akteure Uber das Projekt bereits wissen und inwiefern es fiir sie neuartig ist. Fassen Sie die
Ergebnisse zusammen, z.B. an einem Whiteboard. Sie erhalten dann eine Tabelle &hnlich der in Bild 2 dargestellten.

Bild 2 veranschaulicht diese Methode beispielhaft am Projekt eines Mineraldlkonzerns (die Namen der Beteiligten
wurden geandert). Das Schema ist recht typisch fir ein betriebliches IT-Projekt: das Umfeld des Projekts, Grofle und
Auftraggeber sind nahezu allen Akteuren bekannt. Wahrend das angestrebte Projektergebnis den IT-Akteuren als
bekanntes Terrain erscheint ("Portal ist Portal"), stellt das Logistik-Portal fir die Fachabteilung etwas Neuartiges dar.
Fir die meisten Projektakteure unbekannt ist auch die Gruppenkonstellation. Obwohl es also Bekanntes gibt, bringt
das Projekt doch Menschen zusammen, die in ihrem Arbeitsalltag "so" nicht zusammenarbeiten. Das "so" drlckt die
Neuartigkeit der Herausforderung aus. Dieses "so" erfordert langsames Denken im Projekt.
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Bild 2: Vermessung der Neuartigkeit eines Projekts aus Sicht der Projektakteure.

Vor einem Meeting: Reflektieren Sie Ihre Annahmen!

Der Ausgangspunkt fiir langsames Denken ist Selbstreflexion. Wie wir an der Ubung eingangs gesehen haben,
kénnen wir uns gegen unser schnelles Denken kaum wehren. Im Vorfeld eines Projekts oder eines Meetings
haben wir ganz natirlicherweise unsere berufs- und erfahrungsbedingten Antworten und Bewertungen im Kopf.
Wichtig ist, dass wir uns klar machen, wie unsere intuitiven Antworten und Bewertungen aussehen.

Das Sich-Klarmachen der eigenen Annahmen reicht jedoch nicht aus. Die zweite notwendige Voraussetzung fuir
langsames Denken besteht darin, dass wir unsere im Vorfeld eines Meetings identifizierten Bewertungen und
Antworten bewusst als "Vorverstandnis" und "Vorkenntnis" einstufen. Im Unterschied zu schnellem Denken, bei dem
wir unser intuitives Verstandnis durch selektive Wahrnehmung unbewusst zementieren, sollen Vorverstandnis und
Vorkenntnis gezielt als vorldufige Zustéande eingestuft werden, die es zu tUberwinden gilt. Am besten erfolgt dies
explizit und schriftlich. Z.B. kénnen Sie kurz in einer Tabelle notieren, was Sie Uber eine Herausforderung "wissen"
(Spalte 1) und daneben, auf welchen Quellen bzw. Fakten dies griindet (Spalte 2). In der Regel zeigt dies sehr
rasch, auf welch ténernen FiRen unser vermeintliches Wissen steht und warum es sich lohnt, weiter zu forschen.
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Fordern Sie langsames Denken in neuartigen Projekten!

Wenn ein Projekt als neuartig vermessen wurde, dann sollten Sie als Projektmanager "langsames Denken im Projekt"
fordern. Dieses langsame Denken beginnt bei Ihnen selbst! Es erfordert Ihre Offenheit und Geduld. Die Pramisse der
Offenheit und Geduld bedeutet u.a., dass Sie Planung und Organisation so lange zurlickstellen, bis Sie mit den
wesentlichen Projektakteuren gemeinsam gedacht haben (siehe unten: "In einem Meeting"). Unterdriicken Sie im
Vorfeld dieser gemeinsamen Begegnung lhren professionellen Impuls, Dinge vorzudenken und maogliche
Lésungswege aufzuzeigen. Selbst wenn Sie hierbei aus besten Absichten und Selbstverpflichtung handeln ("Ich muss
es wissen"), so manifestieren Sie doch nur Ihre ersten Bewertungen und schranken damit lhre eigene Offenheit und
die aller anderen Akteure wesentlich ein. Als Faustregel gilt: je mehr Kraft und Zeit wir in einen Plan, ein Konzept, eine
Prasentation oder ahnliches investieren, desto weniger offen sind wir fir Veranderungen der "vorgedachten” Inhalte.

In einem Meeting: Brechen Sie bekannte Muster!

Je heterogener und interdisziplinarer eine Projektgruppe, desto wahrscheinlicher ist es, dass wir von einem nicht
geteilten (Vor-)Verstandnis und einer nicht geteilten (Vor-)Kenntnis ausgehen kénnen. Sicher haben Sie schon
den Satz gehort: "Wir missen aufpassen, dass kein Missverstandnis entsteht”. In interdisziplinaren
Projektmeetings ist die Ubliche Ausgangssituation jedoch nicht grundlegendes Verstandnis, das sich eventuell
falsch entwickeln kann. Die Ausgangssituation ist ein bestehendes Missverstandnis oder besser "Aneinander-
Vorbei-Verstandnis". Ein Missverstandnis muss sich nicht erst entwickeln; es ist der naturliche Zustand. Was wir
entwickeln mussen, ist Verstandnis!

"Langsames Denken in Projekten" ist eine Methodologie, um bessere Entscheidungen zu treffen. Die
eingesetzten Methoden zielen auf die Gewinnung moglichst "breiter" und "geteilter" Informationen. In diesem
Zusammenhang erfordert langsames Denken "Musterbrecher”, die uns helfen, unsere natirlichen Denkmuster
und die daraus resultierenden Wahrnehmungsverzerrungen zu tuberwinden.

"Uns" ist hierbei ein Schlisselwort. Daniel Kahneman hat dargelegt, dass der einzelne Mensch — jeder von uns
— weitgehend betriebsblind gegenlber eigenen Wahrnehmungsverzerrungen ist. Demgegentber hat
Kahneman die These formuliert, dass eine heterogene Gruppe von Menschen das Potenzial hat, schnelles
Denken besser zu erkennen und unerwtinschte Effekte so zu verringern (Kahneman 2014, S. 303ff). An dieser
Stelle setzen die Methoden des langsamen Denkens in Projekten an. Sie zielen immer auf einen interaktiven
Dialog. Dieser Dialogprozess ist systematisch und mehrstufig.

Divergenz — Perspektivwechsel — Konvergenz

Das Vorgehen umfasst immer die drei Phasen Divergentes Denken, Perspektivwechsel, Konvergentes Denken
(siehe Bild 3). Diese drei Phasen sind vergleichbar mit dem Aufbau von kreativen Denkprozessen (Gray et al.
2010 S. 10) bzw. partizipativen Entscheidungsprozessen (Kaner et al. 2014, S. 20). Langsames Denken in
Projekten ist aber nicht darauf beschrankt. Ein Projektmanager kann den Methodenkoffer des langsamen
Denkens immer dann einsetzen, wenn es wichtig ist, dass eine Projektentscheidung von allen Akteuren getragen
wird. Dabei muss die Entscheidung nicht in der Gruppe getroffen werden. Die Entscheidung muss aber auf den
von der Gruppe geteilten Informationen basieren.
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Wie Sie langsames Denken am besten in einem Meeting organisieren, ist abhangig von der konkreten Zielsetzung
Ihres Meetings und den entsprechend eingesetzten PM-Techniken (siehe unten: "Ein praktisches Beispiel").
Grundsatzlich kénnen Sie jede PM-Technik schnell oder langsam denkend einsetzen. Im Buch "Project Design"
beschreiben wir, wie z.B. so bekannte PM-Techniken wie RACI oder Stakeholder Maps im Unterschied zu den
bekannten Vorgehensweisen langsam denkend eingesetzt werden kdnnen (Habermann und Schmidt, 2016).

Bild 3 veranschaulicht das Basismodell des Vorgehens. Im Folgenden erdrtern wir dieses Vorgehen sowohl in
seinen Grundsatzen als auch anhand eines Projektbeispiels.

Kenve rg entes

Denken

Dive rgen tes

Denken

Perspektivwechsel

4

Bild 3: Die drei Phasen von "langsamem Denken in einem Projektmeeting" (in Anlehnung an Kaner 2014, S. 20).

Praxisbeispiel: schnelle Projektdefinition mit langsamem Denken

Das Beispiel betrifft ein Meeting zur Definition eines Projekts. Bei dem Projekt handelt es sich um die Einfiihrung
des oben erwahnten "Logistik Portals" bei einem Mineraldlkonzern. In den vorangegangenen Monaten hatte es
Uber ein halbes Dutzend Treffen zwischen den designierten Projektmitgliedern gegeben. Es wurden Excel-Listen
mit Anforderungen ausgetauscht und es herrschte geschaftiger E-Mail-Verkehr. Trotzdem bestanden auf Seiten
der involvierten Parteien — operativ wie strategisch, fachlich wie technisch — unterschiedliche Auffassungen, was
das Projekt tatsachlich ist und was es erreichen soll. Daher wurde eine neue Herangehensweise beschlossen.
Mittels des "Project Canvas" (Habermann und Schmidt, 2015) sollte das Projekt gemeinsam definiert werden.

Phase 1: Divergentes Denken

In dieser Phase wird angestrebt, eine breitgefacherte Basis an Roh-Informationen zu sammeln. Es sollen
Informationen von allen mageblichen Disziplinen und Ebenen erhoben werden. Die Informationen dirfen in dieser
Phase durchaus im Widerspruch stehen und sie tun dies Ublicherweise auch. Letztlich bringen Sie als Projektmanager
in dieser Phase die tatsachlich bestehende Informationsvielfalt ans Tageslicht (bevor Sie lhnen zu einem spateren
Zeitpunkt auf die FiiRe fallt). Die Phase des divergenten Denkens will diverse Annahmen, Kenntnisse und
Verstandnisse der Projektakteure in ihrer Vielfalt transparent machen. Denn als Projektmanager kénnen Sie Akzeptanz
nur schaffen, wenn Diskrepanz zuvor verstanden wurde. Deshalb gelten in Phase 1 drei wichtige Grundsatze:
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1. keine Vorwegnahme von Antworten
2. keine Abstimmung von Antworten

3. keine Diskussion

Vorgehen im Praxisbeispiel

Hauptziel des Meetings war die Klarung des Projektverstédndnisses zwischen Auftraggeber und Projektleiterin.
Aufler diesen beiden Personen nahmen an dem Meeting zwei weitere Mitglieder des Projektteams teil: je eine
Person aus IT- und Fachabteilung. Insgesamt also vier Personen.

Zur Informationserhebung wurde das Dialogformat "Thinkers Trio" entwickelt. Es umfasst drei Rollen: Fragender,
Befragter (= Antwortender) und Schreibender (siehe Bild 4). Die Person, deren Wissen es zu erheben gilt, nimmt
die Rolle des Befragten ein — hier der Auftraggeber. Die Person, welche zuvorderst erreicht werden soll, nimmt
die Rolle des Schreibenden ein — hier die Projektleiterin. Die Rolle des Fragenden kann jede Person libernehmen,
auch eine unbeteiligte. Im Beispiel Ubernahmen die beiden Mitglieder des Projektteams das Fragen.

Hierzu erhielten diese die zum Project Canvas gehérenden Fragenkarten. Das Kartenset (auf Anfrage kostenfrei als
PDF erhaltlich) umfasst 30 Fragen, die zur Spezifikation jedes Projekts benutzt werden kdnnen. Um keine Antworten
vorwegzunehmen (Grundsatz 1), handelt es sich um offene Fragen. Die Fragen werden nacheinander gestellt,
beginnend mit dem "Zweck" des Projekts.

Der Befragte beantwortet die Fragen

maoglichst prazise. Der Schreibende hort _

aufmerksam zu, notiert das Gehorte auf
Haftnotizen und positioniert diese auf

dem Project Canvas. notiert das
Verstandene

Um eine Ablenkung des Antwortenden

und eine Abstimmung von Antworten zu beantwortet
. die Fragen
vermeiden (Grundsatz 2), wurde der
Project Canvas so positioniert, dass der \
Auftraggeber die Notizen der LEGENDE:
Projektleiterin nicht sehen konnte. Um stellt offene F = Fragender
Fragen A = Anfwertender

eine hohe Informationsqualitat zu
erreichen, soll der Befragte sich
ausschlief3lich auf seine Antworten
konzentrieren, ohne Berlcksichtigung
der Tatsache, wie diese aufgenommen
werden. Daher gibt es in dieser Phase auch keinerlei Riickfragen oder Diskussionen (Grundsatz 3).

S- Sehreibender

Bild 4: Dialogformat "Thinkers Trio" (Phase 1).

Die Phase ist abgeschlossen, wenn alle Fragen gestellt und alle Antworten notiert sind. Bild 4 veranschaulicht die
Aufteilung der Rollen im "Thinkers Trio".

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 26


http://www.projektmagazin.de/

Proiektl\/lag azin Spotlight

Projektmanagement im Umbruch
Das Fachportal fiir Projektmanagement Neu denken: Komplexitat begegnen

Phase 2: Perspektivwechsel

Jeder professionelle Austausch benétigt eine Schnittmenge an kongruenten Informationen. Haben zwei Menschen
unterschiedliche Standpunkte und abhangig von ihrem jeweiligen Standpunkt vollig Gberschneidungsfreie
Informationen, so fuhrt dies unweigerlich zu einem unlésbaren Konflikt. So lange sich keiner der beiden Akteure
(gedanklich) bewegt, ist keine Verstandigung moglich. Bei einem Perspektivwechsel andern wir daher bewusst die
Rollen innerhalb des Kommunikationsprozesses. Eine Person, welche zuvor befragt wurde, wird nun zum
Informationsempfanger. Eine Person, welche zuvor Informationen empfangen hat, wird zum Informationssender.
Eventuelle Fragen und Hinweise, die aus den Ausfiihrungen resultieren, sollten wieder notiert werden —
typischerweise durch das Erganzen der vorhandenen Notizen oder durch Hinzufiigen weiterer Haftnotizen.

Der Informationssender folgt dabei dem Gesprachsmuster:
1. "lch habe verstanden, ..."
2. "Mirist noch unklar, ..."

3. "lch méchte ergénzen, ..."

Dieses Gesprachsmuster dient dazu, einerseits den Perspektivenwechsel zu verdeutlichen und andererseits die
Aussagen des Antwortenden in Phase 1 nicht anzugreifen oder zu hinterfragen. Das Gesprachsmuster hilft, die
Existenz unterschiedlicher Perspektiven zu erkennen und zu wertschatzen. Denn — um es in Anlehnung an den
romischen Kaiser Marc Aurel zu sagen: Es gibt keine Wahrheit, es gibt lediglich Perspektiven. Dies gilt
insbesondere flir komplexe, multi-dimensionale Zusammenhange.

Ansonsten gelten auch in dieser zweiten Phase die Grundsatze der ersten Phase, insbesondere keine
Abstimmung und keine Diskussion! Der Perspektivwechsel kann und sollte mehrmals wiederholt werden.

Bei jedem erneuten Perspektivwechsel wird das obige Gesprachsmuster angewendet und die drei Grundsatze
aus Phase 1 angewendet (keine Diskussion ...). Bild 5 veranschaulicht die zweite Phase des Dialogprozesses.

Die Phase des Perspektivwechsels ist vermutlich die schwierigste im gesamten Prozess des langsamen
Denkens. Erfahrungsgemaf fallt es Fihrungskraften und auch Consultants besonders schwer, das so oft getibte
Muster des "Ich muss es wissen" zu Uberwinden. Stark ist der Drang zu gradlinigen Schliissen und unbequem ist
es, sich mit der Vielfalt von Wahrnehmungen zu beschaftigen. Genau dies ist aber eines der Erfolgsprinzipien.
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Vorgehen im Praxisbeispiel

Nachdem alle Antworten notiert
waren, erlduterte die Projektleiterin
ihre Notizen anhand des Project
Canvas. Sie wendete dabei

konsequent das oben beschriebene
Gesprachsmuster an. Hierbei
bemerkte die Projektleiterin unter erkk{;*
anderem, dass sie noch nicht hert aufmerksam zu das Verstandene
(macht ggf. Notizen) LEGENDE:
verstanden habe, wer denn F* vormals Fragender
tatsachlich der "Empfanger" der A= vormals Antwortender

*
. . . = vormals Schreibender
Projektleistung sei. Sie wolle noch S

erganzen, dass es auch "interne
Zielgruppen" des Logistik-Portals
gabe. Der Auftraggeber hatte in

Bild 5: Dialogformat "Thinkers Trio" (Phase 2).

seinen Antworten zuvor ausschlieflich das "Netzwerk externer Handler" als Adressaten des Projekts genannt.

Wahrend der Ausfiihrungen der Projektleiterin horten die anderen Teilnehmenden des Workshops —
insbesondere der zuvor befragte Auftraggeber — schweigend zu. Nachdem die Projektleiterin mit ihren
Ausfuihrungen geschlossen hatte, wurden die Rollen nochmals getauscht. Hierbei konnte der Auftraggeber
anmerken, dass er das Argument der Projektleiterin beziglich der internen Zielgruppen verstanden habe und
teile. Durch den abermaligen Perspektivwechsel wurde also ein wichtiges "Ausgangsmissverstandnis" aufgedeckt
und ein einvernehmliches Verstandnis der Projektkunden erreicht. Dies ist nur ein Beispiel fir mehrere
anfangliche Liicken im gegenseitigen Verstandnis, die im Laufe der 2. Phase identifiziert werden konnten.

Phase 3: Konvergentes Denken

Perspektivwechsel fordert nicht nur neue Informationen (Divergenz), er schafft auch ein gewisses MaR an
Einsichten und gegenseitigem Verstandnis (Konvergenz). In Phase 2 erfolgt dies noch implizit und etwas
verwaschen. In Phase 3 wollen wir Konvergenz auf den Punkt bringen und explizit dokumentieren.

"Ja, und ..." statt "ja, aber ..."

Hierzu heben wir die Regeln der vorherigen beiden Phasen auf. Nun streben wir nach gegenseitiger Abstimmung.
Eine konstruktive Diskussion ist erlaubt und gewiinscht. Konstruktiv bedeutet an dieser Stelle, dass wir
Eingrenzung und Einvernehmen anstreben. Konfrontation und Rechtfertigung méchten wir indessen so weit wie
moglich vermeiden. Als universelle Technik hilft hierbei die Verwendung des Gesprachsformats "Ja, und ... ". Im
Unterschied zum Ublichen "Ja, aber ... " baut "Ja, und ... " auf den Argumenten anderer Personen auf. Es wirkt
konstruktiv und gestaltend und das ist es schlieflich, was wir mit einem Projekt anstreben.

Die Phase der Konvergenz ist die vermutlich einfachste im gesamten Vorgehen. Zum einen ist das
Zusammenfihren von Informationen und das Herbeifiihren von Entscheidungen genau das, was Manager und
Fihrungskrafte am meisten gelibt haben — es ist ihr traditionelles Handwerkszeug. Zum anderen ist diese letzte
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Stufe die natirliche Fortsetzung der beiden vorherigen. Als solche profitiert sie von der "Magie der Konversation",
die sich regelmaRig durch den Rhythmus des Vorgehens einstellt. Denn langsames Denken fihrt ab einem
gewissen Punkt Uberraschend schnell zu Ergebnissen. Aus dem explorativen Vorgehen der ersten beiden
Phasen bildet sich Erkenntnis; zuweilen dann, wenn sie gar nicht erwartet wird. Man erkennt diesen Punkt daran,
dass sich die Gesichter und Kérperhaltungen der teilinehmenden Personen merklich entspannen.

Vorgehen im Praxisbeispiel

Die vier Teilnehmenden "durften" nach den streng reglementierten ersten beiden Phasen nun wieder in gewohntem
Arbeitsstil den Project Canvas fertig stellen. Der Unterschied zu einem direkten "freien" Bearbeiten des Project
Canvas bestand darin, dass durch das mit dem Thinkers Trio erzwungene, langsame Denken jetzt allen Seiten die
verschiedenen Perspektiven bereits bekannt waren. Alle notwendigen Informationen liber das Projekt waren im
Raum — und dies ohne negative Emotionen oder aufgeregte Diskussionen. Entsprechend "unaufgeregt" und "auf
Augenhoéhe" verlief auch das weitere Meeting. Die Teilnehmenden traten gemeinsam vor den Project Canvas und
modifizierten, strukturierten und komplettierten die dortigen Informationen, bis das Ergebnis fir alle Beteiligten "gut
genug" war. Diese Erstellung des finalen Project Canvas erfolgte in kurzer Zeit, in weniger als 45 Minuten.

Die Akteure sprachen diesen unerwarteten raschen Fortschritt auch aktiv an. So meinte der Auftraggeber, dass
"jetzt wirklich ein Durchbruch erreicht" wurde und die Projektleiterin stellte fest, dass wir "noch nie so einen
produktiven Workshop hatten".

Wahrnehmung lasst sich schulen

So wie das Mantra des "lch muss es wissen" eine Kultur etablieren kann, in der nur schnelle, unreflektierte
Entscheidungen getroffen werden, so kann auch das langsame Denken eine Kultur des genauen
Wahrnehmens schaffen.

Ein Experiment der Firma Canon aus dem Jahr 2015 veranschaulicht die Potenziale professioneller
Informationsanalyse (Canon 2015). Bei dem Experiment wurden Menschen verschiedener Expertenstufen — Laie,
Student der Fotografie, Professioneller Fotograf — vor dasselbe Bild gesetzt. Alle Personen wurden gebeten, das
Bild intensiv eine bestimmte Zeit zu betrachten. Die Betrachtungen wurden mittels Eye-Tracking-Technologie
aufgezeichnet und verglichen. Bild 6 veranschaulicht das Ergebnis.

Im Vergleich zu einem Laien kann ein professioneller Fotograf in derselben Zeitspanne ein Vielfaches an
Informationen verarbeiten. Wahrend die laienhafte Wahrnehmung an einzelnen Punkten hangen bleibt und von
Nichtigkeiten "gekidnappt wird", wandert das geschulte Auge weiter. Der Profi will das Gesamtbild erschlief3en.
Professionelle Wahrnehmung lasst sich daher nicht ablenken; sie ist ausdauernd und systematisch auf der Suche
nach Informationen. Die Werte des Fotografie-Studenten zeigen zudem: wir kdnnen unsere professionelle
Wahrnehmung schulen und Gben. Das gilt fiir das Projektmanagement ebenso wie fir die Fotografie.
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Bild 5: Potenzial professioneller Informationsanalyse. (Quelle: Canon 2015, min. 2:00)

Ein Manifest fiir langsames Denken in Projekten

"Langsames Denken in Projekten" dauert also nicht lange. In der Regel bendtigt es nicht mehr Zeit als die Gbliche
Vorgehensweise. Denn unser Ublicher Denkmodus — das schnelle Denken — treibt uns regelmaRig in die selektive
Wahrnehmung und in entsprechend zeitraubende Diskussionen. Langsames Denken strebt an, Zeit effektiver zu
nutzen — durch systematische und unaufgeregte Informationsanalyse.

Langsames Denken ist deshalb keine "Schnecke", es ist vielmehr ein "Igel". Das schnelle Denken gleicht in
diesem Bild eher einem "Hasen", der zwar mit hoher Geschwindigkeit unterwegs ist, die "Wette" aber dennoch
verliert. Zumindest gilt das fiir jedes neuartige Projekt.

Schulen Sie daher Ihre professionelle Wahrnehmung und {iben Sie langsames Denken in Ihren Projekten. Eine
einfache Leitlinie, wie Sie dies erreichen kdnnen, bietet die Projektinitiative "Over the Fence". Unser Aufruf zu
langsamem Denken in Projekten lautet:

Manifest fiir langsames Denken in anspruchsvollen Projekten

"Wir zeigen Wege fir eine bessere Zusammenarbeit in interdisziplinaren Projekten auf. Wir schatzen den Wert von
. Fragen vor Antworten

Beobachten vor Bewerten

. Perspektivwechsel vor Standpunkt
e  Selbstreflexion vor Fremdkritik

Menschen neigen zu 'schnellem Denken'. Dies birgt unerwinschte Effekte. Die Aktionen der linken Seite férdern 'langsames Denken'.
Sie steigern die Qualitat der rechten Seite und sollten daher bewusst und intensiv gelebt werden. Fiihre die Aktionen der linken Seite
immer einmal mehr aus, als Du es intuitiv fur notwendig haltst!"
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Wer das Manifest unterzeichnen méchte, kann dies unter http://overthefence.com.de/manifesto tun. Die Webseite
von "Over the Fence" bietet zudem den Project Canvas sowie weitere "Werkzeuge zum langsamen Denken" zum
kostenlosen Download an.
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Fachbeitrag

Raus aus der Komplexitatsfalle!
avtor |

Stephanie Borgert

Als Projektmanager sind Sie mit vielen verschiedenen Situationen und Er-
eignissen konfrontiert: Der Auftraggeber "kippt" neue Anforderungen ein,
es gibt Konflikte im Team, die Laufzeit des Projekts verzdgert sich, Mitar-
beiter werden abgezogen, der Scope wachst und so weiter und so fort. Wie
geht man mit solchen dynamischen, oft komplexen und manchmal turbu-
lenten Projektsituationen am besten um? Mit genau dieser Fragestellung
befasst sich dieser Artikel. Der Frage, wie komplex das zu managende Pro-
jekt ist, kommt dabei eine zentrale Rolle zu, denn Komplexitat wird meist
als kritischer Aspekt angesehen. Wichtig ist dabei die Unterscheidung von
komplexen, komplizierten und chaotischen Projektsituationen, denn jede
erfordert ihr eigenes Entscheidungs- und Fihrungsinstrumentarium. Es
geht also darum zunachst den aktuellen Projektkontext zu bestimmen und
daraus die richtigen Handlungsoptionen abzuleiten. Zudem erfahren Sie, wie die wesentlichen Stolpersteine auf
dem Weg aus der Komplexitatsfalle zu iberwinden sind. Die Kultur im Projekt bestimmt das Verhalten der Men-
schen — Sie lernen, wie Sie selbst aktiv auf die Gestaltung dieser Kultur Einfluss nehmen kénnen.

Systemischer Business
Coach und Inhaberin von
denkSystem. Schwerpkt.:
Training und Beratung fur komplexe
Projekte und Veranderungsprozesse.

Kontakt: Borgert@denk-system.com

Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Es wird turbulent im Projekt

Vielleicht kennen Sie Situationen wie diese: "Die Folien fiir den Projektlenkungsausschuss miissen noch bis
heute Abend fertig werden. Eigentlich muisste der aktuell zu erreichende Meilenstein "Datenmigration” eine rote
Ampel bekommen, aber das gibt wieder endlose Detaildiskussionen mit den Lenkungsausschuss-Mitgliedern. Da-
fur habe ich wirklich keine Zeit. AuRerdem kann ich denen nicht mal eben die gesamte Komplexitat der aktuellen
Situation erklaren, dafur stecken die Herrschaften nicht tief genug im Thema. Und schlieRlich habe ich genug mit
dem Meilenstein selbst zu tun. Dass erst jetzt hochkommt, dass fur die bevorstehende Datenmigration noch wei-
tere Datenschutzbestimmungen zu beachten sind, ist unglaublich. Wofiir sitzen denn so viele Experten im Pro-
jekt? Daran hat aber erst mal keiner gedacht, und ich kann mich nicht um alles kiimmern. Gleichzeitig missen wir
unsere Fachseite noch davon liberzeugen, dass die zwei neuen Anforderungen definitiv nicht mehr im kommen-
den Release unterzubringen sind. Die Verhandlung dazu war gestern ergebnislos, aber wir missen hart bleiben.
Das ist im Budget auch gar nicht mehr drin. Die Kollegen der Fachseite sollen sich doch erst mal um ihre Restruk-
turierung kimmern. Wir wissen ja eh nicht, wer ab nachstem Halbjahr unser Auftraggeber ist. Dabei kommt mir
doch dieses noch ungeldste Datenbank-Problem in den Sinn. Wie kriegen wir den richtigen Auszug an Daten mig-
riert, obwohl wir keinen eindeutigen Schliissel haben? Dafiir brauchen wir jetzt endlich eine Lésung. Was wollte
ich eigentlich gerade tun? Ach ja, die Folien..."

Wie behalten Sie eine solche Projektsituation im Griff? Wie gehen Sie die Losung der verschiedenen Punkte an?
Typische Losungsstrategien kdnnten lauten: Planung nach hinten schieben, zusatzliches Budget beantragen, zu-
satzliche Mitarbeiter anfordern, Anforderungen vom Lenkungsausschuss ablehnen lassen, und so weiter. Dabei
schwingt allerdings immer der Gedanke mit "Wenn X, dann Y": "Mit mehr Budget lassen sich die zwei Anforderun-
gen realisieren", "Zusatzliche DB-Experten 16sen die Frage um die partielle Migration". "Mit mehr Zeit werden wir
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alle Datenschutzanforderungen erfiillen kénnen." Die Situation im Projekt, und sei sie noch so komplex, wird in
(vermeintliche) Kausalzusammenhange zerlegt und in eine systematische Planung tberfihrt.

Das Denken in Ursache-Wirkungs-Gefligen ist die Denk- und Verhaltensweise, die wir in unserem Kulturkreis am
intensivsten lernen und trainieren. Dieses Denken ist fiir viele Situationen im Projektmanagement-Kontext gut und
richtig. Sobald wir uns allerdings in einem komplexen Umfeld befinden, schnappt sie zu, die Komplexitatsfalle.
Denn wir glauben, dass sich die Projektsituation auflést, wenn wir die Komplexitat reduzieren. Die haufigsten
Strategien dafiir sind rationales Verstehen, Vereinfachen oder das Ausblenden bestimmter Aspekte.

(Schein-)Strategien, um Komplexitat zu reduzieren

Rationales Verstehen ist die am haufigsten eingesetzte Strategie, um komplexe Projektsituationen "in den Giriff zu be-
kommen". Leider ist sie auch diejenige, die in den meisten Fallen zu einer Uberforderung des Projektmanagers fiihrt.
Die Dimensionen der Komplexitat entsteht im Beispiel durch menschliche Einflussnahmen (die zu den zwei weiteren
Anforderungen gefiihrt haben), durch die Menge und Anwendungsfalle aktueller Datenschutz-Bestimmungen, durch
die verschiedenen Moglichkeiten, eindeutige Schlissel fir die zu migrierenden Daten zu finden, durch das Handeln
des Lenkungsausschusses und durch weitere hinter der beschriebenen Situation liegende Aspekte. Ein einzelner Pro-
jektmanager, und sei er noch so erfahren, kann dies alles niemals kognitiv vollstandig erfassen.

Um das vermeintlich doch hinzubekommen, neigen wir dazu, die Wirklichkeit zu vereinfachen, beziehungsweise
Details auszublenden. Das Ausblenden kennt jeder Mensch als gangige Strategie. Im Falle eines Projekts werden
beispielsweise die Motivation und Notwendigkeit hinter den neuen Anforderungen einfach nicht berlicksichtigt.
Man muss sich dann auch nicht damit auseinandersetzen und kann lediglich die "hard facts" wie Termine, Budget
und Aufwand betrachten. So bleiben wir in unserer Wahrnehmung bei Bekanntem und Vertrautem, was uns ein
Gefihl von Sicherheit gibt. Und Sicherheit kdnnen wir in einem turbulenten Projekt gut gebrauchen.

Vereinfachen kann man an dieser Stelle ebenfalls gut. Picken wir als Projektmanager in der Diskussion mit der
Fachseite lediglich den zeitlichen Aspekt heraus, so vereinfachen wir die Diskussion auf die Dimension Zeit (in
diesem Fall auf "zu spat") und nehmen die eigentlichen Aspekte dahinter nicht wahr. Das geschieht oft unbe-
wusst, manchmal aber auch bewusst, um den eigenen Standpunkt nicht aufzuweichen.

Alle drei Strategien greifen also zu kurz. Sie ermdglichen uns, immer nur einen Ausschnitt der Wirklichkeit zu be-
trachten. Das vereinfacht zwar jede Situation ungemein, deckt aber letztendlich nur ein diinnes Mantelchen des
"Nicht-Sehens" Gber die immer noch komplexe Situation. Diese Strategien anzuwenden, stellt mdglicherweise
eine kurzfristige Losung dar, erzeugt aber gleichzeitig neue Probleme — im Beispiel zumindest den Vertrauensver-
lust beim Auftraggeber.

Die Projektwelt ist auch, aber nicht nur komplex

Noch immer wird komplex sehr haufig mit kompliziert verwechselt und umgekehrt. Zum Beispiel wird die Brandschutz-
anlage eines Flughafens als "sehr komplex" bezeichnet, obwohl es sich dabei um reine Technik handelt. Diese mag
vielleicht kompliziert sein, aber sicher nicht komplex. Jeder Nicht-Experte fiir Brandschutzanlagen kann, nach ausrei-
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chendem Studium, die Funktionsweise verstehen. Wiirden wir die im Flughafen installierte Anlage in einem Gedanken-
experiment fir zwei Wochen unberiihrt lassen und in dieser Zeit alle Tlren schlielRen, so wiirden sich die Anlage nach
unserer Riickkehr immer noch im selben Zustand befinden. Sie hatte sich nicht verandert. Sie ist ein technisches Sys-
tem, mit einer klaren Ursache-Wirkungs-Relation. Bei einem komplexen System oder Sachverhalt wére dies hingegen
nicht der Fall. Es ist als zunachst einmal wichtig festzustellen, mit was fiir einem System wir es gerade zu tun haben.
Ist das, was wir betrachten kompliziert, komplex, einfach oder chaotisch? Diese Unterscheidung ist essentiell, denn
abhangig davon sind verschiedene Entscheidungsmuster und Fihrungsstile notwendig.

Die Projektsituation mit Hilfe des Cynefin-Frameworks ermitteln

Die "Kontextbestimmung" beginnt mit einem Innehalten und Reflektieren der aktuellen Vorgdnge um uns herum.
Zur Orientierung lasst sich das sogenannte Cynefin-Framework (ausgesprochen: "Kiinéwin ") von Dave Snowden
nutzen (Bild 1). Entwickelt im Rahmen seiner Tatigkeit fur die IBM im Kontext des Wissensmanagements liefert es
eine schnelle Orientierung fiir die momentane Situation in einem Projekt.

ungeordnet geordnet

Komplex
Utrsache Wirkung
Emergent Practice

probieren, wahrnehmen, reagieren

Kompliziert
Ursache —> Wirkung

Good Practice
wahrnehmen, analysieren, reagieren

——
——————
Chaotisch Einfach
Ursache # Wirkung Ursache = Wirkung
Novel Practice Best Practice

agieren, wahrnehmen, reagieren wahrnehmen, kategorisieren, reagieren

Bild 1: Cynefin-Framework nach Dave Snowden.

Die erste wesentliche Unterscheidung liegt darin, die Situation der "geordneten" oder "ungeordneten" Welt zuzu-
ordnen.
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Die "geordnete" Welt — Domanen "Einfach"” und "Kompliziert"

Auf der geordneten rechten Seite des Frameworks existiert immer eine eindeutige Ursache-Wirkungs-Relation. Die hier
zu betrachtenden Domanen sind "Einfach" und "Kompliziert". Ein hochgradig standardisiertes Berichtswesen wiirde
man beispielsweise der Doméane "Einfach™ zuordnen. Die zu verwendenden Vorlagen sind gesetzt, die Berichtszyklen
bekannt und die Wege definiert. Wer, was und wie an wen berichtet ist flr alle Projektbeteiligten klar, nachvollziehbar
und wiederholbar. Das Ursache-Wirkungs-Prinzip ist also simpel und leicht umzusetzen. Kommt es beispielsweise zu
Unregelmafigkeiten, braucht der Projektmanager nur auf die Termindaten zu achten (Wahrnehmen), diese mit dem
Prozess abzugleichen (Kategorisieren) und berichten beziehungsweise anmahnen (Reagieren). Ein Beispiel hierfiir
sind Statusberichte der Teilprojekte. Erhalt der Projektleiter den Statusbericht eines Teilprojekts nicht zum verabrede-
ten Termin, so wird er diesen beim Teilprojektleiter anmahnen. Plinktlich gelieferte Berichte wird er in den Gesamtpro-
jektbericht integrieren und verarbeiten. Der grundlegende Entscheidungsmechanismus ist also die Kategorisierung.
Es existiert genau eine richtige L6sung. Fir Aufgabenstellungen wie Prozessdesign, vertragliche Vereinbarungen
oder auch das Berichtswesen im Projekimanagement lassen sich Best-Practice-Lésungen finden. Hier kann man gu-
ten Gewissens erfolgreiche Vorgehensmodelle flr sich adaptieren, denn der Kontext ist einfach.

Fur die Klarung der anzuwendenden Datenschutz-Bestimmung und die Lésung des Datenbank-Problems braucht
es jedoch andere Strategien. Denn die Thematiken sind der Domane "Kompliziert" zugeordnet. Und dies ist die
Domane der Experten. Auch hier greift das Ursache-Wirkungs-Prinzip, es ist aber nicht immer offensichtlich, denn
es kann mehr als eine richtige Losung geben. Das Datenbank-Problem ist erfasst und beschrieben (Wahrneh-
men), der/die Experte(n) analysieren das Problem und entwickeln mdgliche Lésungen (Analyse), die passende
(beste, billigste, schnellste, etc.) wird ausgewahit (Reagieren). In einem komplizierten Kontext ist die Analyse der
Mechanismus, der zur Entscheidungsfindung beitragt. Das Finden der einen, richtigen Losung ist dabei nicht immer
schnell und einfach. In beiden Domanen bewegen wir uns in der geordneten Welt. Unsere gut trainierten Fahigkei-
ten des logischen Schlussfolgerns und des Denkens in Kausalzusammenhangen sind hier notwendig und nditzlich.

Die "ungeordnete” Welt — Domanen "Komplex" und "Chaotisch"

Was aber, wenn wir diese Welt verlassen und uns in "Unordnung" begeben? Ein Projekt beziehungsweise eine
Projektsituation ist der Doméane "Komplex" zugeordnet, wenn viele untereinander verknipfte Elemente existie-
ren, die miteinander in Wechselwirkung stehen. Der Grad der Komplexitat ergibt sich aus der Anzahl der Ele-
mente und der Anzahl der Verkniipfungen. Stellen Sie sich bitte die Projektorganisation hinter der eingangs skiz-
zierten Situation vor — es gibt einen anfordernden Fachbereich, dessen Vertreter im Wesentlichen ihre "Linien-
ziele" erflllen missen. Beteiligt ist auch die IT, die ja nicht alleine fiir dieses Projekt arbeitet, sondern deren Kapa-
zitat durch Anforderungen aus anderen Projekten eingeschrankt ist. Die IT wiederum arbeitet sowohl mit Hard- als
auch mit Software, die ebenfalls eine Eigendynamik besitzt, so dass weitere Anforderungen entstehen (Release-
zyklen, Wartung, Patches,...). Weitere Elemente sind die Mitglieder des Entscheidungsgremiums, die eigene Inte-
ressen und manchmal auch eine "Hidden Agenda" in das Projekt mit einbringen.

Die Anzahl der Elemente (Menschen, Anforderungen, Standorte, technische Systeme und so weiter) ist somit hoch
und der Grad der Vernetzung sorgt fir Intransparenz. Spatestens beim Faktor Mensch sind wir also in der Komplexi-
tat angekommen. Fiihren wir das Gedankenexperiment von vorhin weiter, kdnnen wir ein solches komplexes Projekt
nicht 14 Tage einschliefen und erwarten, dass es dasselbe bleibt. Dynamische Systeme entwickeln sich weiter, sie
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warten nicht auf Reaktionen. Somit existiert hier auch immer eine Komponente des Zeitdrucks. Das ist in fast jedem
Projekt spirbar, zum Beispiel beim Anforderungsmanagement. Die Kollegen in den Fachbereichen denken und ar-
beiten weiter an den formulierten (und den noch nicht formulierten) Anforderungen. Gleichzeitig kdnnen jederzeit
Impulse aus dem "Tagesgeschaft" die Anforderungen der Fachseite ergdnzen oder verandern. Es gibt keinen stati-
schen Punkt, an dem alle Anforderungen formuliert und vollstandig erfasst sind. Gerade in diesem Prozess sind Dy-
namik und Intransparenz deutlich sichtbar. Als Projektmanager liegt hier Ihre wesentliche Aufgabe darin, die Dyna-
mik durch flexible Prozesse (wie iteratives Anforderungsmanagement) aufzufangen. Um die Intransparenz an dieser
Stelle zu verringern, hilft vor allem die sténdige, offene Kommunikation mit den Fachbereichen.

In dieser Domane lasst sich keine eindeutige Ursache-Wirkungs-Relation mehr formulieren, denn die vielen
Wechselwirkungen und die Dynamik machen eine Vorhersage (iber das Systemverhalten unmdglich. Das ist je-
doch nicht weiter schlimm, da der passende Entscheidungsansatz "Probieren, Wahrnehmen, Reagieren" jedem
Projektmanager gelaufig ist, auch wenn er ihn oft nicht bewusst anwendet. In obigem Beispiel ware der Ansatz:
Der Projektmanager formuliert Anreize fir die Fachabteilung, damit sie der Verschiebung in das nachste Release
zustimmt (Probieren). Dann registriert er, welche Meinungen die Vertreter der Fachabteilungen dazu dufern und
welche Bedirfnisse sie formulieren (Wahrnehmen). Schliellich schlagt er neue Alternativen vor oder beharrt viel-
leicht auch auf seinem Standpunkt (Reagieren).

Im Umgang mit dem Lenkungsausschuss ist es oft ahnlich. Wir mdchten die Entscheidungen in ganz bestimmte Bah-
nen lenken, also bereiten wir die Statusberichte und die Entscheidungsvorlagen entsprechend vor. Im Laufe der Zeit
lernen wir "unsere Pappenheimer" kennen und wissen, wie wir die richtigen Entscheidungen (also die richtigen Muster)
bekommen. Wann immer es um Musterbildung geht, greift "Probieren-Wahrnehmen-Reagieren" als Entscheidungs-
instrument. Das menschliche Verhalten lasst sich nicht voraussagen, aber es Iasst sich ein Muster im Projektteam er-
kennen, anhand dessen sich Faktoren wie Begeisterung, Ablehnung, Commitment etc. ablesen lassen. Teamentwick-
lung ist ein gutes Beispiel fir die Domane der Komplexitat. Zum Projektstart findet ein "Teamevent” statt, das die
Mannschaft einschworen soll. Damit wird probiert, das Muster zu erzeugen "Wir sind engagiert und arbeiten an ei-
nem Ziel". Ist das Event erfolgreich, werden meist weitere Aktivitaten aufgesetzt, um das Muster zu verstarken. Die
Herausforderung dabei ist — und das gilt im Zusammenhang mit komplexen Situationen grundsatzlich —, dass letzt-
endlich erst in der Retrospektive neue Losungen aus den Versuchen abgeleitet werden kénnen. Es gibt also
keine beste Vorgehensweise ("Good practice"), wie in der Domane "Kompliziert", sondern die passende Vorgehens-
weise muss als Ergebnis von Probieren, Wahrnehmen und Reagieren erst entstehen ("Emergent Practice").

Findet die in unserem Beispiel angedachte Restrukturierung statt, so entsteht fir das Projekt ein "chaotischer”
Kontext. Pl6tzlich existiert kein Auftraggeber mehr, der Fortgang des Projekts ist unklar, Mitarbeiter werden abge-
zogen, die IT organisatorisch in die Fachseite integriert. Beispiele fiir nicht vorhersehbare Ereignisse gibt es zahl-
lose. Naturkatastrophen, die Eurokrise, die Loveparade 2010 oder auch der Markt sind gern zitierte Beispiele hier-
fur. Das Entscheidungsmodell fiir solche Situationen ist Agieren-Wahrnehmen-Reagieren. In einem Projektkrisen-
management wird genau das getan. Es werden schnelle Entscheidungen und Handlungen getroffen, um das Sys-
tem zu stabilisieren (Agieren). Die Wirksamkeit dieser Malinahmen wird betrachtet (Wahrnehmen) und entspre-
chend gehandelt (Reagieren). In chaotischen Situationen Iasst sich auch in der Retrospektive kein Ursache-
Wirkungs-Zusammenhang herstellen. Oft schaffen Krisen und Turbulenzen die Mdéglichkeit fir neue Ansatze
und Innovationen. Hier entsteht "Novel Practice".
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Die Domane "Verwirrung"

Solange wir uns nicht bewusst sind, in welcher Doméane wir uns bewegen, stecken wir in der flinften Domane fest,
in der Doméane der "Verwirrung". In der Verwirrung ist uns der Blick auf die verschiedenen Kontexte einer Situa-
tion verwehrt. Das kann dazu flihren, dass ein Projektmanager (der sich in der Domane "Kompliziert" am wohlsten
fuhlt) in den Diskussionen mit Kollegen aus den Fachbereichen um die diversen Anforderungen in die Experten-
falle tappt. Statt sich der Komplexitat der Situation bewusst zu sein und zu verhandeln, besteht er womdoglich da-
rauf, Uber die technische Umsetzung zu diskutieren und lasst die Meinungen von Nicht-Experten wenig zu. Mit
dem Wissen um das Cynefin-Framework im Hinterkopf kann sich jeder Projektmanager die verschiedenen Doma-
nen jederzeit bewusst machen. Gleichzeitig bietet es die Méglichkeit, ganz konkrete Aspekte einer Projektsitua-
tion den Domanen zuzuordnen, um so flexibel die eigene Verhaltensweise anzupassen.

Dass wir verwirrt auf konkrete Pro-

jektsituationen schauen, bedeutet g(f_‘]}7

nicht, dass wir nicht in der Lage """

sind, den Kontext festzustellen. Es \;zlem
. .. o m? EX nn

fehlt uns einfach an Ubung. Denn

wir alle haben eine bevorzugte Do- :*\\ m"‘ e

mane, in der wir uns am liebsten
aufhalten. Diese ist bei vielen Pro-
jektmanagern in der rechten Halfte
des Modells angesiedelt. Zum einen
liegt das an unseren Ausbildungen,
zum anderen auch daran, dass Pro-
jektmanager oft nach Fahigkeiten R \ ;
wie Strukturieren, Systematisieren ‘
und Kategorisieren ausgewahlt wer- - rr-i \;;\Q\ i\\\\

den. Es wird der beste Fachexperte

als Projektleiter benannt. Das ist gut Bild 2: "Sind die neuen Anforderungen einfach, kompliziert, komplex oder chaotisch?"
und zielfihrend, solange das Pro-

jekt lediglich kompliziert ist. Ein rei-

nes IT-Projekt ist ein Beispiel dafir. Hier reicht es aus sich der verschiedenen Losungen durch Analyse anzuna-
hern. Das eigene Expertenwissen kann eingebracht werden und ist wesentlich fir die Aufgabenerfiillung. Ist das
Projekt jedoch komplex, dann braucht es andere Handlungsmechanismen als die reine Analyse, denn es wird ja
Uber "Probieren, Wahrnehmen, Reagieren" an Lésungen gearbeitet. Vielen Fachexperten fallt das Umschalten
ihrer Arbeitsweise von der geordneten in die ungeordnete Welt schwer. Sie sind es gewohnt in klaren Ursache-
Wirkungs-Relationen zu denken und zu agieren. Es braucht ein hohes Mal} an Handlungsflexibilitat seitens des
Projektmanagers, um beide Welten adaquat bedienen zu kénnen.

Mit Hilfe der Kontextbestimmung tber das Cynefin-Framework kdnnen Projektmanager das eigene Verhaltensre-
pertoire zielfuhrend erweitern und die eigene Flexibilitat trainieren. Fur einfache Kontexte (wie das Berichtswesen)
wird verabredet "Wer macht was bis wann mit welchem Resultat." Die komplizierten Aufgabenstellungen im Pro-
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jekt bendtigen die Analyse durch Experten. Hierfiir definiert der Projektmanager mit seinem Team "Welche Exper-
tengruppe kiimmert sich um welchen Aspekt?" Gleichzeitig kann er ansto3en, welche Recherchen und Forschun-
gen dazu durchgefihrt werden missen. Fir die komplexen Anteile entscheidet er mit seinem Team "Welche Ex-
perimente brauchen wir flr den jeweiligen Aspekt?" Entsteht im Projekt eine chaotische Situation, so ist vor allem
die Fihrungskompetenz des Projektmanagers gefragt. Im Chaos sind die Mitarbeiter oft orientierungslos und be-
nétigen eine klare stringente Fiihrung. Grundsatzlich sollte sich jedes Projektteam und vor allem jeder Projektma-
nager mit der Frage beschaftigen "Was kann passieren, damit das Projekt ins Chaos gerat?" In den Antworten
finden sich viele Hinweise auf benétigte Ressourcen und sind guter Input fir das Risikomanagement.

Stolpersteine auf dem Weg zum Projekterfolg

Das Cynefin-Framework |asst sich sehr gut dazu nutzen, die grundsatzlichen Kontexte einer Projektsituation zu
unterscheiden. Zudem konnen einzelne Aspekte den Doméanen zugeordnet und zielfihrende Handlungsoptionen
daraus abgeleitet werden. Gleichzeitig lassen sich damit auch typische Stolpersteine aufzeigen, die latent in je-
dem Projekt(-Team) vorhanden sind und ihren Ursprung in den jeweiligen Doméanen haben: Einfach — Vereinfa-
chung, Kompliziert — Expertenfalle, Komplex — Command & Control, Chaotisch — Krisenkompetenz.

Stolperstein "Vereinfachung”

Wie sieht der Projektbericht aus, den Sie dem Lenkungsausschuss regelmafig vorlegen? Vermutlich enthalt er
verdichtete Informationen, die den Verantwortlichen einen schnellen Uberblick tiber den Projektstatus liefern sol-
len. Genau hier, in der "Management-gerechten" Aufbereitung der Informationen, liegt eine Gefahr des einfachen
Kontexts. Sind die Aussagen zu den Vorgangen im Projekt tibersimplifiziert, kann das leicht dazu fiihren, dass sie
als "Einfach" eingestuft werden, obwohl sie in eine andere Doméane gehdren.

Die partielle Datenmigration aus unserem Eingangsbeispiel kann durchaus als einfache Problemstellung diskutiert wer-
den. "Da zieht man eben einen Teil der Daten raus und der Rest folgt spater”, oder so ahnlich. Ware die Datenmigra-
tion einfach, so misste jedoch auch die Lésung offensichtlich, fiir alle nachvollziehbar und wiederholbar sein. Das trifft
hier jedoch nicht zu. Im Beispiel sind Datenbankexperten erforderlich, die durch Analyse mégliche Lésungen ermitteln,
wobei anschlieRend die passendste ausgewahlt wird. Es handelt sich also um eine Aufgabenstellung, die der Domane
"Kompliziert" zuzuordnen ist. Es ist mehr als sinnvoll, dem Lenkungsausschuss (und auch allen anderen Verantwort-
lich) einen solchen Unterschied klar zu machen. Das fordert nicht nur die generelle Transparenz im Projekt sondern
auch die Nachvollziehbarkeit einzelner VVorgange und Vorgehensweisen. Das Management muss zwar keine Details
der Datenbankmigration kennen, es sollte aber auch nicht vor Informationen oder Zusammenhangen geschiitzt werden
— im Gegenteil! Beispielsweise kann man eine entsprechende Information zu der Domane in das Berichtswesen auf-
nehmen (und so auf Dauer auch die anderen Projektbeteiligten auf diese Sichtweise bringen): Arbeitspaket "Datenmig-
ration", Domane "Kompliziert", Methode "Expertenanalyse und Recherche", Implikation "Zeitbedarf".

Zudem birgt die zu starke Vereinfachung generell die Gefahr, Wende- oder Ubergangspunkte im Projekt zu verpassen.
Ist der Projektmanager beispielsweise zu stark auf vertragliche Vereinbarungen fokussiert, so besteht er womaglich
darauf, dass nach Zeitpunkt X keine Anforderungen mehr aufgenommen werden. Es entgeht ihm dabei eventuell, dass
es "hinter den Kulissen" des Fachbereiches zu brodeln beginnt, weil sich die Menschen dort nicht gehort fuhlen. Zu
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viele Informationen werden ausgeblendet und getilgt. Auf Dauer sorgt das fir eine gewisse Selbstgefalligkeit "Ist doch
alles ganz einfach", in die besonders Experten leicht verfallen. Das jedoch macht blind fir Neues.

Als souveraner Projektmanager sollten Sie so viele Informationen und Details an die Projektbeteiligten transpor-
tieren, dass die notwendigen Aktionen und Vorgehensweisen fir alle klar und nachvollziehbar sind. Uberpriifen
Sie im Projektteam regelmaRig, ob Sie als Team eventuell zu sehr vereinfachen und damit Situationen intranspa-
rent oder schwer nachvollziehbar machen. Die GegenmalRnahmen, namlich Transparenz und Verstandnis her-
stellen, sind denkbar einfach.

Stolperstein "Expertentum"”

In sehr vielen Projekten, vor allem wenn sie einen hohen IT-Anteil haben, finden sich viele Fachexperten. Genera-
listen und "Fachfremde" sind dort seltener anzutreffen. Damit ist es wahrscheinlich, dass viele der Projektbeteilig-
ten sich in der Domane "Kompliziert" sehr wohl fiihlen und entsprechend iber den Mechanismus "Analyse" versu-
chen, die Aufgaben zu bewaltigen.

In welchem Bereich sind Sie personlich ein Experte? Und jetzt mal Hand aufs Herz — wie leicht ist es, mit Ihnen
Uber andere, neue oder ergdnzende Sichtweisen in Ihrem Expertenthema zu diskutieren? Vor allem, wenn der
Gesprachspartner eventuell aus einem anderen Spezialgebiet kommt oder Generalist ist. Fir viele Fachleute
stellt das eine Herausforderung dar, denn das Zulassen anderer Meinungen wird haufig mit dem Anzweifeln der
eigenen Kompetenz gleichgesetzt. Genau da aber liegt die Expertenfalle.

Wenn Sie beispielsweise Datenbankspezialist oder Datenschutzbeauftragter sind und diese Aufgabe mit Engagement
seit vielen Jahren ausiiben, dann hat Sie das eine Menge Zeit, Energie, Arbeit und Weiterbildung gekostet. Und diesen
Schatz geben wir Menschen nur ungern wieder her oder auf. Kommt nun eine andere Meinung oder Idee auf uns zu,
so ist es durchaus nachvollziehbar, wenn wir uns verschlieRen und uns auf die eigenen Erfahrungen und Kompeten-
zen berufen. Menschlich nachvollziehbar bedeutet aber leider nicht gleichzeitig "gut fiir das Projekt". Im Gegenteil: Es
fuhrt dazu, dass andere Meinungen nicht gelten diirfen und neue Kollegen oft nicht gehdrt werden. "Die sollen nicht
Uber meine Losung diskutieren, sie sollen sie einfach umsetzen." Steckt ein Projekt also in der Expertenfalle, wird die
Ideenkraft des gesamten Teams gehemmt. Und das, obwohl gentigend Experten anwesend sind.

Der Ausstieg aus dieser Falle liegt im Hinterfragen der eigenen Lésungsansatze (ohne sich als Person zu hinter-
fragen!). Das lasst sich besonders leicht durch "Spielen und Spinnen” in einem anderen Kontext umsetzen. Bei-
spielsweise kann in der Projektbesprechung das Thema der Datenbankmigration aus Sicht eines Kiichenchefs
erortert werden: "Wenn der Kiichenchef ein Pfannengericht aufteilen soll unter der Bedingung xy..." In einem
Team, das Vertrauen untereinander als Basis hat, werden nach kurzer Zeit die verricktesten ldeen zum Trennen
des Pfannengerichts sprudeln. Diese Ansatze werden alle zugelassen und aufgenommen. Am Ende dieser Phase
steht dann die Frage: "Was bedeutet das nun fiir unsere Datenmigration?" Es ist oft erstaunlich, wie viele neue
und gleichzeitig brauchbare Ideen eine solche "Spinnerei" erschaffen kann.
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Stolperstein "Command & Control”

Die wesentliche Gefahr in der komplexen Domane besteht darin, dass die verantwortlichen Projektmanager ver-
suchen, der Komplexitat mit den gangigen Management-Methodiken zu begegnen. Der immer noch vorherr-
schende Management-Stil ist von starker Kontrolle und Bestimmung gepragt, das gilt auch Gber die Grenzen des
Managements von Projekten hinaus. Dahinter steckt nicht etwa bdser Wille oder Unvermégen, sondern haufig
mangelnde Geduld. Um komplexe Aufgabenstellungen zu I6sen, braucht es den Mut und die Zeit zu experimen-
tieren, ohne dabei zu wissen, wie viele der Experimente scheitern oder zum Erfolg fiihren. Das |auft der Haltung
vieler Organisationen entgegen, ist doch eine oft gehorte Phrase immer noch "Sagen Sie mir, was Sie genau tun
und was wann dabei herauskommt, dann gebe ich Ihnen gegebenenfalls mein OK."

Diese deterministische Vorgehensweise und Planung funktioniert nicht in komplexen Kontexten. Was hier von
dem Projektmanager gefordert ist, sind Mut und Geduld. Beides ist notwendig, um dem Projektteam den notwen-
digen Freiraum fiir entsprechendes Ausprobieren zu ermdglichen. Gleichzeitig muss er fiir eine Fehlerkultur im
Projekt sorgen, die das Scheitern von Experimenten als notwendiges und wichtiges Feedback versteht. Ein kom-
plexes Projekt braucht eine fehlertolerante Kultur. An dieser Stelle kommt haufig der Einwand: "Wir haben feste
Zeitvorgaben und kdnnen nicht beliebig herumexperimentieren. Wohin soll das fihren?" Selbstverstandlich soll
durch die hohe Komplexitat keine "never ending story" entstehen. Der Ansatz ist, aus den Experimenten und den
entsprechenden Erfahrungen nachvollziehbare und wiederholbare Vorgange zu machen.

Um im Cynefin-Framework zu sprechen: Uber Experimente werden Lésungen gefunden, die sich von der komple-
xen in die komplizierte Domane Uberfihren lassen. Ein praktisches Beispiel hierfiir ist SCRUM. Ist es richtig ver-
standen, und nur dann, dient es dazu, Anforderungen von Komplex zu Kompliziert zu wandeln. Genau genom-
men liegt SCRUM als Softwareentwicklungs-Methode an der Grenze zwischen den beiden Domanen. Uber die
sogenannten Sprints werden die Anforderungen als Funktionalitaten in kleineren Einheiten iterativ verandert und
angepasst. Diese Vorgehensweise kommt der Komplexitat des Anforderungsmanagement sehr viel naher als die
regulare "vollstandige" Erfassung aller Anforderungen in Lasten-/Pflichtenheften.

Stolperstein "Krisenkompetenz"

Es gibt unzahlige Griinde, aus denen ein Projekt in die Krise beziehungsweise ins Chaos laufen kann: Die Fachseite
verweigert die Abnahme, das Budget wird um mehr als die Halfte gekiirzt, der einzige Spezialist fiir xy wird pl6tzlich
ersatzlos abgezogen und so weiter. Solche Einwirkungen bedeuten fir das System eine Stérung, die bei den betei-
ligten Menschen oft zur Unsicherheit bezliglich des Fortfiihrens der Arbeit, ihrer eigenen Rolle, mdglicherweise so-
gar ihres eigenen Arbeitsplatzes flihrt. Das Projekt braucht in einer solchen Situation der Instabilitat einen Manager,
der klar, konsequent und geradezu diktatorisch fur die Herstellung der Systemstabilitat sorgt. Das ist kein Flihrungs-
stil, der dauerhaft angewendet werden sollte oder muss. In chaotischen Situationen ist er jedoch unverzichtbar.

Diese Vorgehensweise bringt dem Projektmanager selten viele Sympathien — und darin liegt auch der eigentliche
Stolperstein. Die Erfahrung zeigt, dass es den meisten Fuhrungskraften, also auch Projektmanagern, darauf an-
kommt, als Mensch gemocht zu werden. Mit einer stringenten FUhrung verbinden die meisten jedoch automatisch
den volligen Verlust aller Sympathiepunkte. Und das mdchte niemand.
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Befindet sich das Projekt in der Domane "Chaotisch”, braucht der Projektmanager die Fahigkeit, Distanz zu den
Menschen im Projekt herzustellen — und zwar mehr Distanz, als in anderen Kontexten typisch ware. Das bedeutet
nicht, dass nach einer Krise nicht wieder Nahe maoglich ist, im Gegenteil: Die Mitarbeiter erwarten in turbulenten
Zeiten einen Manager, der mit klaren Ansagen die Mannschaft zuriick in die Stabilitat fihrt. Sie brauchen gerade
jetzt eine Fuhrungskraft, die ihnen ihre Leitplanken aufzeigt und ein gewisses Mal} an Klarheit und Sicherheit fur
das beherzte Handeln vermittelt.

Die Kultur bestimmt das Verhalten — und damit den Erfolg

Auch wenn es fur den einzelnen Projektmanager nicht mdglich ist, die Kultur einer ganzen Organisation zu veran-
dern, so kann er doch in seinem Projekt fir eine unterstiitzende Kultur sorgen, die es den Teammitgliedern er-
moglicht, mit Spal} erfolgreich zu sein. Denn die gelebte Kultur muss zum Projekt passen, damit der Erfolg sich
einstellen kann. Das ist fir komplexe Projekte haufig noch nicht gegeben.

Es liegt in der Rolle eines Projektmanagers, mogliche Spannungen mit der tibergeordneten Organisation auszubu-

geln. Das ist ein wesentlicher Teil seiner Aufgabe an der Schnittstelle zwischen Projekt und Organisation. Was aber
sind die wesentlichen Aspekte einer unterstitzenden Kultur in einem komplexen Projekt? Die folgenden Punkte bil-

den eine Basis fur die Kultur. Ganzlich Iasst sich die Frage nur im jeweiligen Projektkontext beantworten.

1. Alle arbeiten auf ein gemeinsames Ziel hin.
Leichter gesagt als getan. Wassrige Zielvorgaben oder auch "moving targets" filhren weiterhin die Hitlisten der
popularen Projektschwierigkeiten an. Es reicht nicht, die Ziele beim Projekt-Kick-Off per Foliensatz zu transpor-
tieren. Auch hier gilt es regelmaRig zu hinterfragen, ob das Ziel fur alle noch klar, transparent und kongruent ist.
Um es noch einmal deutlich zu machen: Das Ziel ist niemals "Das Projekt X in-time und in-budget abzuschlie-
Ren". Es geht dabei um das dahinterstehende Geschéaftsziel, flir das das Projekt initiiert wurde. Es geht um das
wirkliche Ziel. Nur wenn alle auf dasselbe Ziel hin arbeiten, kénnen sie gut dort ankommen.

2. Kooperation wird gelebt
Konkurrenz in einem komplexen Umfeld verhindert auf Dauer Vertrauen und Vertrauen ist die Basis fiir Ko-
operation. Menschen wollen von Natur aus lieber kooperieren als in Konkurrenz zueinander zu gehen. Ver-
trauen ist der Nahrboden fir Projektmitarbeiter, um neue Ideen zu ersinnen und sich auszuprobieren. Im Um-
gang mit Komplexitat sind diese Fahigkeiten unbedingt erforderlich.

3. Fehler sind erlaubt
Die Fehlerkultur ist auch heute noch ein wesentlicher Knackpunkt in vielen Organisationen. Ohne die Erlaub-
nis, Fehler machen zu diirfen, entstehen keine Innovationen. Das Experimentieren in komplexen Aufgaben-
stellungen bendtigt also zwingend eine fehlertolerante (Projekt-)Organisation. Menschen trauen sich nur, ihre
Ideen und Kompetenzen einzubringen, wenn sie in einem Umfeld arbeiten, in dem sie sich ausprobieren diir-
fen, ohne Sanktionen flirchten zu missen.

4. Diskurs ist moglich
Raus aus der Expertenfalle. Um komplexe Aufgaben zu I6sen, braucht es oft ganz neue, andere Ansatze und
Ideen. Als Projektmanager sollten Sie eine Kultur im Team foérdern, die unterschiedliche Meinungen und Sicht-
weisen nicht nur zuldsst, sondern wiinscht. Auch hier ist das Vertrauen untereinander eine wesentliche Basis.
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5. Vernetzung wird zugelassen
"Command und Control" oder Mut? Ein komplexes Projekt, an dem viele Mitarbeiter beteiligt sind, die eventu-
ell noch an verschiedene Standorte arbeiten, bringt immer ein Mal} an nicht kontrollierbaren Vorgangen und
verdeckter Kommunikation mit sich. Die Menschen vernetzen sich untereinander, das fiihrt zu Gesprachen,
Vorgehensweisen, ldeen, Tatsachen, Fehlern und viele anderen Facetten der Komplexitat. Die Dynamik ist
nicht regulierbar und die Intransparenz nicht zu beheben. Das stellt hohe Anforderungen an die Verantwortli-
chen, denn sie missen lernen, diese Intransparenz und das Nicht-Kontrollieren-Kénnen auszuhalten.

6. Lernen ist moglich und erwiinscht
Personliches Wachstum ist ein menschliches Grundbedirfnis. Wird dieses Bedirfnis befriedigt, so fallt es uns
leicht, die Motivation aufrecht zu erhalten und unsere Kompetenzen und Fahigkeiten im Sinne des Projekts
einzubringen. Um genau dieses Engagement der Mitarbeiter zu erhalten, sollte jedes Projekt ein Lernumfeld
darstellen. Dabei geht das Lernen Hand in Hand mit der Fehlerkultur. Niemand lernt ganz ohne Fehler zu ma-
chen, und beim Experimentieren sind Fehler sogar erwilinscht und notwendig. Gleichzeitig brauchen die Men-
schen Freiraum, um Erfahrungen machen zu kénnen. Wenn Sie als Projektmanager diesen Raum (zeitlich,
ortlich, inhaltlich) schaffen, leisten Sie einen wertvollen Beitrag zur persdnlichen Entwicklung der Projektmitar-
beiter und zur kreativen Arbeit im Projekt.

7. Erwartungen sind geklart
Erwartungen und Ziele sind nicht identisch. Erwartungsmanagement ist in vielen Organisationen immer noch ein
Stiefkind im Projektmanagement. Es geht darum, das "Wie" des Miteinanders zu regeln. Gerade in der Komple-
xitat ist das explizite Ausarbeiten, Benennen und Festlegen der Regeln enorm wichtig. Jede Gruppe von Men-
schen regelt ihnren Umgang miteinander Gber ein Regelwerk. Das wird oft gar nicht verbalisiert, sondern Gber
Verhalten klargemacht und gerne (auch oft falsch) interpretiert. So ist beispielsweise der Umgang mit Konflikten
oder auch Fehlern in jedem Projektteam geregelt. Diese Regelungen gilt es explizit zu treffen, so dass sie den
Mitarbeitern bewusst sind und besprochen werden kénnen. Gerade wenn es intransparent und vernetzt wird,
braucht ein Team klare Regeln, die den Umgang miteinander und die Zusammenarbeit klaren.

Es existiert immer eine Kultur im Projekt, die die Verhaltensweisen, Werte und Annahmen der Projektbeteiligten
regelt. Oft wird diese Kultur allerdings unbewusst gelebt. Aus diesem Grund ist es Aufgabe des Projektmanagers,
die Projektkultur bewusst zu machen und in der Diskussion mit den Beteiligten zu iberpriifen. Komplexe Projekte
brauchen eine Kultur, die das zielorientierte Arbeiten fir das Team und jeden Einzelnen bestmdglich unterstiitzt.

Brauchen wir ein neues Projektmanagement, um die Komplexitat
ZU meistern?

Nein, brauchen wir nicht. Aber wir sollten es erweitern. Was heif3t das konkret? Welche zusatzlichen Fahigkeiten
brauchen Sie nun als Projektmanager? Worauf sollten Sie achten?

Fassen wir zunachst noch einmal zusammen, welche Anforderungen an lhre Flexibilitét als Projektmanager in
komplexen Projekten gestellt werden:

o Flexibilitat in der Entscheidungsfindung
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o Flexibilitat in der
Mitarbeiterflihrung

Das Fachportal fiir Projektmanagement Neu denken: Komplexitat begegnen
o Flexibilitdt im eigenen Denken
und Handeln in verschiedenen
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Bild 3: Der ideale Projektmanager?

Sinne des Wortes stérend sein. Im Projektmeeting darauf zu achten, dass die Menschen nicht zu sehr vereinfachen
und die Experten auch andere Meinungen und Ideen zulassen ist ein wichtiger Aspekt dabei.

Diesen Spagat zu beherrschen, ist Kernaufgabe des Projektmanagers. Dazu ist es notwendig, immer wieder ver-
schiedene Sichtweisen und Perspektiven einzunehmen und nachzuvollziehen. Um ein komplexes dynamisches
Projekt erfolgreich managen zu kénnen, missen Sie akzeptieren, dass es immer Unvorhergesehenes geben wird.
Die Vorbereitung auf das Unvorhersehbare gehért demnach mit zum Rustzeug.
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Gerade wenn es um das Management komplexer dynamischer Projekt geht, helfen lhnen folgende Eigenschaften
dabei erfolgreich zu sein:

o Mut

e Spald am Experimentieren
e Lust auf Fehler

e Veranderungsbereitschaft

o keine Lust der "Projektheld" zu sein

Viele Fahigkeiten und Kompetenzen, die fur das erfolgreiche Management komplexer (GroR)-Projekte notwendig
sind, bringen die Menschen bereits mit. Schauen wir in andere Lebensbereiche, finden sich dafiir viele Beispiele.
Die Erlaubnis zum Fehlermachen und das Durchhalten trotz vieler Fehler finden sich dort, wo Menschen spielen. Bei
der Durchflihrung eines Pfadfinderlagers fiir Jugendliche kommen wir auch nicht auf die Idee, mit den Teilnehmern
vertraglich festzulegen, in welchem Verhéltnis die Erreichung eines Meilenstein (wie beispielsweise 23 Uhr Nacht-
ruhe) zum ausgezahlten Taschengeld steht. Es werden Regeln formuliert, gewlinschtes Verhalten bestarkt und "fal-
sches" Verhalten eingedammt. Das ist gelebtes Arbeiten mit Musterbildung. Auch das flexible Wechseln der eigenen
Rolle beziehungsweise des Fiihrungsstils findet sich im alltaglichen Verhalten wieder. Als Familienvater ist das Ver-
halten gegenilber den Kindern anders als gegeniiber der Ehefrau, den eigenen Eltern oder den Nachbarn. Vieles
bringen die Menschen also mit, was fiir das Meistern von Komplexitat wichtig ist. Einiges davon liegt zurzeit noch
verschuttet unter den Methodiken und Tools der geordneten Welt. Gelingt es, die vorhandenen Fahigkeiten freizule-
gen und sie im Projekt nutzbar zu machen, ist der Weg aus der Komplexitatsfalle geebnet.
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Methode

Der Mensch im Mittelpunkt
Wie Projekte von Design Thinking profitieren

Teil 1: Der Prozess in der Ubersicht

Mit dem Begriff Design verbinden viele in erster Linie die sthetische Er- _

scheinung von Produkten sowie deren Qualitat. Die Designtheorie jedoch

ist bestrebt, das menschliche Wohlergehen zu férdern. Dementsprechend

betrachten Designer jede Erfahrung, die das Wohlbefinden von Menschen b M.A., selbstst. Untemeh-
beeintrachtigt, — egal, ob sie emotionaler, kognitiver oder asthetischer Na- ’| mensberaterin & Trainerin,
tur ist — als ein Problem. lhre Aufgabe sehen sie darin, diese Probleme zu Schwerpkte. ihrer Arbeit

. . . . . sind Innovation und Design Thinking.
identifizieren und gelungene Lésungen dafiir zu entwickeln.

Ingrid Gerstbach

Kontakt:
Dieser Geisteshaltung hat sich die Disziplin Design Thinking verschrieben. ingrid.gerstbach@designthinking-wien.at
Es geht im Folgenden um die Einstellung und die Herangehensweise, mit Mehr Informationen unter:
der Projektteams Produkte und Kundenerfahrungen entwickeln. Denn um > projektmagazin.defautoren
Veranderungen in der heutigen — von Komplexitat und Unsicherheit ge-
zeichneten — Umwelt zu initiieren, bendtigen Unternehmen neue Denkansatze und Methoden. Obwohl Projektma-
nager bereits hilfreiche Werkzeuge zur Verfigung stehen wie Projektstrukturplane, Gantt-Charts und verschiedener

Kreativititsmethoden, fehlen Teams haufig Mittel und Ideen, um eine innovative Aufgabenstellung zu meistern.

Der vorliegende Beitrag soll hier Abhilfe schaffen. Einerseits bekommen Sie eine praktische Einfihrung in die
Grundlagen des Design Thinkings als Innovationsprozess, und erfahren, warum es sich fir Projektteams auszahlt,
neue Perspektiven zu erschlielen. Andererseits zeigt Ihnen der Beitrag, wie Sie direkt in lhrem Projekt Design Thin-
king einsetzen kdnnen.

Wie oben angedeutet, sind sich Designer dariiber bewusst, dass Probleme, die das Wohlbefinden der Menschen
verhindern, vielfaltiger Natur sind. Deswegen berticksichtigen sie bei ihrer Arbeit alles, was die Vorgange im Leben
der betroffenen Menschen beeinflusst, u.a. Kultur, soziale Umsténde und individuelle Erfahrungen, um eine gute
Ubersicht (iber die Hindernisse zu bekommen. Durch diese intensiven Beobachtungen schaffen es Designer, Ursa-
chen und Auswirkungen eines Problems bis ins Detail zu erkennen und zielstrebig Lésungen zu finden.

Die Perspektive des Designers

Der Blickwinkel eines Designers erlaubt eine andere Perspektive — weg von der technischen Seite und hin zum
menschlichen Erleben. Unternehmen haben nun im Laufe der Zeit erkannt, dass technische Uberlegenheit als
Marktvorteil alleine nicht mehr ausreicht, sondern dass vor dem Hintergrund des immer schneller wandelnden,
globalen Wettbewerbs Innovation zu einer komplizierten und mitunter auch frustrierenden Aufgabe wurde. Um ihr
Uberleben zu sichern, suchten sie neue Wege.
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Vor diesem Hintergrund entstand Design Thinking als Ansatz, der den Menschen in den Mittelpunkt rickt und
mittels multidisziplinarer Zusammenarbeit neue Wege zu entschliisseln, um innovative Geschéaftslosungen zu
finden. Daher eignet sich der Ansatz besonders fiir Projekte, an deren Ende eine Innovation stehen soll. Dies
werde ich im zweiten Teil dieses Beitrags ausgiebig erlautern.

Die Entstehung des Design Thinking

Der Design-Thinking-Ansatz, der momentan in Unternehmen angewendet wird, wurde vom US-Amerikaner David
Kelley (* 1951) entwickelt. Als ausgebildeter Elektroingenieur arbeitete er in den 1970er-dJahren zunachst als Ent-
wickler u.a. bei Boeing. Dort entwarf er das, was er selbst einmal ironisch als einen "Meilenstein in der Geschichte
der Luftfahrt" bezeichnet hat: das Besetzt-Zeichen fiir die WCs in der Boeing 747.

Auf der Suche nach einer sinnstiftenden Tatigkeit und neuem Input wandte sich Kelley nach Stanford, wo er
sich flr den damals neuen Studiengang "Produktdesign” einschrieb. Dort fand er in Bob McKim einen Mentor
und guten Freund, der ihn in die experimentelle Psychologie einfiihrte. 1978 griindete David Kelley dann mit
Dean Hovey, einem Studienkollegen aus Stanford, das Design- und Ingenieurbiiro Hovey-Kelley Design in Palo
Alto. Nach Hoveys Weggang nannte er die Agentur um in "David Kelley Design". 1981 beauftragte der Compu-
terhersteller Apple das kalifornische David Kelleys Design-Biro mit der Entwicklung einer verbesserten, indust-
riell herzustellenden Computermaus. Das war die Geburtsstunde der Kugelmaus, die zum vorherrschenden
Funktionsprinzip flir Mause innerhalb der 1980er und 1990er Jahre wurde.

Kelley und IDEO als Vorkampfer fur Design Thinking

1991 fusioniert die Agentur mit zwei anderen Designagenturen: Die eine gehorte Bill Moggridge, dem Designer
des ersten Laptop-Computers, die andere Mike Nuttall, der als Spezialist in der visuellen Gestaltung von Techno-
logie-Produkten galt. Zusammen griindeten Kelley, Moggridge und Nuttall IDEO, eine Design- und Innovations-
beratung, die ihren Sitz nach wie vor in einer kleinen Seitenstralle in Palo Alto hat. Besucher von IDEO finden
sich wieder inmitten einer Unmenge an Papierblécken, tausenden Post-its, einer Ballmaschine, einem Xylophon
und einem Vintage-VW-Bus, auf dessen Dach Liegestiihle stehen.

Naturlich hat dieses Chaos System: Kelley ist davon Uberzeugt, dass alle Menschen von Natur aus kreativ sind —
bis sie in Kontakt mit dem staatlichen Bildungssystem kommen. Er und seine Mitstreiter wollten von Anfang an die
Welt verandern — nicht mehr und nicht weniger. Und das schaffen sie ihrer Meinung nach schneller, wenn sie die
Business-Welt ebenfalls andern.

Menschen sollen bessere Erfahrungen machen

Deswegen ist es das erklarte Ziel von David Kelley und IDEO seit der Griindung des Unternehmens, innerhalb
von Unternehmen alle Hindernisse aus dem Weg zu raumen, die Design-Lésungen im Wege stehen. Seit 2003
wendet IDEO offiziell die Methode Design Thinking an (siehe IDEO-Homepage) — denn das gleiche System, die-
selben Prinzipien, die Kelley zuvor zur Gestaltung von Objekten anwendete, setzt er mittlerweile auch zum Entwi-
ckeln von Erfahrungen (z.B. Kundenerfahrungen) ein.
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Denn genau wie beim Design steht auch bei Erfahrungen immer der Nutzen fur den Menschen im Fokus, und
genau wie beim Design werden in Unternehmen mit Hilfe von Design Thinking neben Kundenerfahrungen auch
Organisationsstrukturen und Kulturen neu gestaltet.

Und gestalten kann Kelley: Seit der Griindung 1991 gewann IDEO 346 Design-Auszeichnungen — mehr als jedes
andere Unternehmen zuvor. Er ist aber auch ein groRer Visionar: Seine Agenturen haben (auch mithilfe von De-
sign-Thinking) seit 1978 mehr als 1.000 Patente angemeldet.

So funktioniert der Design-Thinking-Prozess

In den 1980er-Jahren begann Kelley damit, den Design-Thinking-Prozess in verschiedene Stufen zu gliedern. Zu-
nachst ging es ihm darum, zu beobachten, um ein Verstandnis fir das jeweilige Problem zu entwickeln. Beobachtung
ist ein Kernelement des Design Thinking, denn erst in der Beobachtung lernen wir, zu verstehen, was wirklich ablauft.
Auf die Beobachtung folgten bei Kelley das Brainstorming und das Prototyping — jeweils als eigener Schritt.

Die Agenturkunden waren zunachst ungeduldig und unzufrieden und meinten, Kelley wirde Zeit verschwen-
den. Diese sahen sie als ihr wertvollstes Gut und meinten deswegen, er solle doch gleich mit der Brainstor-
ming-Phase starten. Kelley aber hatte erkannt, dass es genau die Beobachtungsphase ist, in der die Basis fur
die groRRen Ideen gelegt wird und die so wichtig ist, um die richtigen Lésungen fiir das eigentliche Problem (das
ja erst identifiziert werden muss) zu finden.

Bis heute wird Design Thinking in einem mehrstufigen Prozess angewendet. In der Literatur werden meistens
sechs Stufen oder Phasen beschrieben; das ist der "Klassiker", wie er etwa inzwischen am Hasso Plattner Institut
of Design an der Stanford University gelehrt wird. Die Stufen in diesem Modell sind:

1. Verstehen

2. Beobachten

3. Point of View entwickeln
4. Ideen generieren

5. Prototyping

6. Testen

Meine Abwandlung: 4x4

Die Einteilung in sechs Stufen liest sich theoretisch prima, ich habe aber in meiner Beratungspraxis die Erfahrung
gemacht, dass sie den Prozess kunstlich in die Lange zieht. Daher habe ich mir einen eigenen Prozess erarbeitet,
den ich die 4x4 Design Thinking® Methode getauft habe. Kernelemente sind hier vier Stufen. Bezogen auf das
Ursprungsmodell habe ich Verstehen und Beobachten zusammengefasst als erste Phase (Einfiihlen) und auch
die beiden letzten Phasen Prototyping und Testen zu einer Phase zusammengelegt. Diese Einteilung ent-
spricht mehr meiner Auffassung und Erfahrung einer praktischen Herangehensweise im Projekt.
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Die Phasen des Design-Thinking — Phase 1: Einfuhlen

Hintergrund

Die erste Phase des Design-Thinking-Prozesses dient immer dazu, sich dem Projektkontext anzunéhern. Diesen
Schritt nenne ich die Einfiihlungs-Phase. Ihr Ziel ist es, ein erstes Verstandnis fiir das Problem zu entwickeln,
welches die Motivation dafir bildet, dass das Projekt durchgefiihrt wird, und dieses grob zu formulieren, um ein
gemeinsames Verstandnis aufzubauen. Auch die Hoffnungen, Bedurfnisse, Sichtweisen der einzelnen Projektbe-
teiligten werden mittels beobachtender und befragender Methoden analysiert und besprochen, um ein transparen-
tes Bild der Gesamtsituation zu bekommen und dadurch mégliche Hindernisse aufzudecken

Meist sind es Kundenbediirfnisse, die dort im Fokus stehen, aber wenn Projekte etwa interne Services betreffen,
geht es natirlich dann auch um Bediirfnisse von Mitarbeitern. Beim Formulieren der Fragestellungen sowie bei
der Erhebung und Auswertung der Daten ist es zudem wichtig, sich dessen bewusst zu sein, welche "Brille" man
gerade auf hat — die eigene oder die des Kunden bzw. Nutzers.

Danach besprechen die Mitlieder des interdisziplindr zusammengestellten Teams die erhobenen Daten und Uber-
legen, inwiefern sich die Nutzer-Erfahrungen im Hinblick auf das zu bearbeitende Thema verandern sollten, um
den meisten Nutzen aus der spateren L6sung ziehen zu kénnen. Dieser erste Schritt liefert oft eine derartige
Menge an neuen Informationen dank der intensiven Auseinandersetzung mit dem Problemraum und der Aus-
gangslage, dass es schwer ist, mdgliche Chancen und Probleme klar zu identifizieren.

Umsetzung im Projekt

Bei dem Auftraggeber handelte es sich um ein weltweit tatiges Versicherungsunternehmen, welches in rasantem
Tempo gewachsen war. Im Verlauf der vergangenen Jahre legte das Unternehmen seinen Schwerpunkt auf die
Versicherung von Privatpersonen. Um diesen Fokus zu realisieren, existierten weltweit finf verschiedene Ge-
schéftseinheiten in 60 Landern mit mehr als 30.000 Mitarbeitern.

Diese Geschaftseinheiten agierten unabhangig voneinander. Die Leiter der strategischen Geschéftseinheiten und
die Funktionsbereichsleiter befanden sich auf der gleichen Hierarchieebene und berichteten direkt der Unterneh-
mensleitung. Dabei wurde versaumt, eine genaue Abgrenzung der relevanten Problembereiche abzusprechen,
wodurch Wettbewerbsvorteile ungenutzt blieben und Positionen falsch besetzt wurden.

Die Herausforderung bestand fiir uns nun darin, die Kommunikation zwischen den Bereichen zu optimieren, da oft
"die linke Hand nicht wusste, was die rechte tut". Dieser Umstand erschwerte die Unternehmensprozesse und
geféhrdete damit letztendlich auch die Wertschopfung. Was war also zu tun, um wieder eine "gemeinsame Unter-
nehmenslinie" in Bezug auf die Kommunikation zu finden, die strategisch dieselbe Richtung verfolgte? Diese
Richtung war insofern vorgegeben, als dass die Geschéftsfiihrung als eines der Hauptziele des Projekts eine
nachhaltig gesteigerte Kundenzufriedenheit nannte.

Das war die Aufgabenstellung, unter der ich als externe Unternehmensberaterin zur Projektleiterin ernannt wurde.
Zur ersten Orientierung arbeitete ich mich in die Unternehmensstruktur, Vision und Marktsituation ein. Mittels
explorativer Methoden wie Interviews mit den Auftraggebern und den von ihnen genannten Stakeholdern vertiefte
ich mein Wissen tber Unternehmen und Projekt.
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Das Projektteam zusammenstellen

Als generelle Faustregel fir das Zusammenstellen eines Design-Thinking-Projektteams gilt: Je mehr Querkopfe
und Personen, die sich trauen, auch mal zu widersprechen und offen ihre Meinung zu sagen, desto bes-
ser. Es empfiehlt sich zudem, innerhalb des Teams Menschen mit moglichst unterschiedlichen Denkweisen und
Herangehensweisen zu vereinen, denn dadurch erhdht sich die Chance, dass das Team die Herausforderung aus
moglichst vielen Blickwinkeln beleuchtet und so die beste Losung findet.

Mein neu gewonnenes Wissen Uber
das Unternehmen nutzte ich, um
sieben Personen fir mein Projekt-
team auszuwahlen. Dazu erkundigte
ich mich in informellen Gesprachen
(z.B. beim Kaffeeplausch) unauffallig
bei verschiedenen Personen im Un-
ternehmen, welche Mitarbeiter sich
fur mein Projektteam eignen konnten.
Ich fragte nach, welche Kollegen als
Macher gelten, wer dafiir bekannt ist,
dass er offen seine Meinung aullert,
wer innerhalb der Belegschaft grof3en
Respekt geniel3t und so als Multipli-
kator fUr unsere innovativen Ideen

dienen konnte, sowie von wem ich Bild 1: Heterogen zusammengestellte Teams kreieren mehr Ideen als homogene.
am ehesten interne Informationen
erhalten wirde, mit dem ich mein Verstandnis Uber das Unternehmen vertiefen kbnnte.

In diesem Fall wahlte ich drei Frauen und vier Manner zwischen 32 und 56 Jahren aus. Alle waren seit mindes-
tens drei Jahren fur das Unternehmen tatig, alle kamen aus unterschiedlichen Unternehmensabteilungen und
bekleideten verschiedene hierarchische Positionen. Wie sich in ersten Gesprachen zeigte, verband diese Per-
sonen, dass sie offen fiir neue Methoden und Anséatze waren und den Wunsch hatten, nachhaltige Anderungen
zu bewirken — die perfekten Voraussetzungen fir ein erfolgreiches Design-Thinking-Team.

Im Verlauf der ersten Monate nahmen mein Team und ich zunachst die Bediirfnisse der Menschen auf — vom
einfachen Sachbearbeiter bis hin zum Kunden, externen Partnern und Lieferanten. Dazu setzten wir Methoden
wie das Shadowing, das empathische Interview und die Interaktionsanalyse ein. Gleichzeitig befragten wir die
Menschen in den einzelnen Abteilungen direkt, woran es ihrer Meinung nach ganz konkret haperte und wie in
ihren Augen Abhilfe geschaffen werden kdnne.

Informationen sammeln, sortieren und clustern

Eine wichtige Hilfestellung bekamen wir in diesem Projekt von der Management-Seite. Dem Projekt wurde einerseits
eine hohe Prioritat eingeraumt, was u.a. die Terminkoordination vereinfachte, andererseits bekamen wir einen eigenen
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Projektraum, der uns als Stltzpunkt diente und in dem wir samtliche Erkenntnisse nicht nur miteinander teilten, son-
dern auch visuell in Form von Fotodokumentationen, Skizzen, Ideen auf Notizblattern etc. sichtbar machten.

Auf diese Weise trugen wir enorm viele Informationen zusammen, die in einem weiteren Schritt sortiert werden
mussten. Informationen, die nicht im Zusammenhang mit dem eigentlichen Problem standen, sortierten wir eben-
so aus wie Einzelmeinungen oder eigene Gedanken und konkrete Lésungsvorschlage. In diesem ersten Schritt
ging es dem Design-Thinking-Prozess gemal darum, das Problem in seiner Gesamtheit zu verstehen.

Nachdem nur noch die relevanten Informationen Ubrig waren, clusterten wir diese nach Themenbereichen. Das
verschaffte uns einen guten Gesamtiberblick und brachte einzelne Erkenntnisse, die wir im nachsten Schritt, dem
Definieren des Point of Views, zusammentrugen.

Besonderheiten dieser Phase

Die erste Phase dauert fir gewohnlich am Iangsten. Auch in diesem Fall waren wir rund zwei Wochen nur mit
dem Zusammentragen der Informationen aus den Untersuchungen beschéftigt. Verzégert wurde unsere Arbeit
dadurch, dass die wichtigsten Stakeholder erst nach einer Intervention des Managements die Dringlichkeit ihrer
Mithilfe verstanden. Erst dann kamen Interviews mit diesen zustande.

Aber nicht nur bei den Stakeholdern musste in dieser Prozessphase Uberzeugungsarbeit geleistet werden, sondern
auch bei den Mitgliedern des Projektteams: Einzelne Entscheidungen wurden immer wieder hinterfragt, punktuell wur-
de sogar der ganze Prozess in Frage gestellt. Dabei handelt es sich jedoch um eine normale Reaktion im Zuge eines
Design-Thinking-Pilotprojekts: Die wenigsten Menschen sind es gewohnt, so viel Zeit mit der Frage nach dem "Wa-
rum", also mit der Suche nach dem Ursprung eines Problems zu verbringen, wie es der Design-Thinking-Prozess vor-
gibt. Die in dem Prozess aufkommenden Fragen kdnnen beangstigend wirken, weil sie vorhandene Dogmen bewusst
in Frage stellen, um neue Perspektiven zu eréffnen, die in ihrer Andersartigkeit verwirrend wirken kénnen.

Die meisten Menschen betrachten Probleme als Hindernisse, die es schnellstmdglich zu Gberwinden gilt, um Unan-
nehmlichkeiten zu beseitigen. Sich dazu auf die eigene Sichtweise bzw. bewahrte Vorgehensweisen zu konzentrieren,
reduziert die Unsicherheit, kann andererseits jedoch dazu fiihren, dass Chancen tibersehen werden. In dieser Phase
ist es wichtig, das Problem in seiner Ganzheit zu verstehen und séamtliche Vorannahmen zu hinterfragen. AuRern Sie
im Team, was Ihnen auffallt und wenn Sie das Geflihl haben, dass Dinge libersehen werden, sprechen Sie dies an;
aber gehen Sie dabei immer behutsam vor, besonders bei Teams, fiir die Design Thinking Neuland ist.

Phase 2: Definition des Problemfelds

Hintergrund

In der zweiten Phase werden die gesammelten Daten analysiert und synthetisiert. Ziel dieses Schrittes ist
es, die Daten visuell so aufzubereiten, dass Muster zum Vorschein kommen, die ein Verstandnis des Ganzen und
das Erkennen von Potenzialen und Herausforderungen ermdéglichen. Es wird also ein Point of View entwickelt,
von dem aus die Herausforderungen betrachtet und eingeordnet werden.
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Umsetzung im Projekt

Nun werteten wir die in der ersten Phase gesammelten Daten aus. V.a. anhand bestimmter Formulierungen in
den AuBerungen der Mitarbeiter erkannten wir ein Muster: Den Mitarbeitern fehlte eine gemeinsame "Vision" und
eine Unternehmenslinie. Dieser Mangel fiihrte dazu, dass die Mitarbeiter Schwierigkeiten hatten, sich mit dem
Unternehmen und ihren Aufgaben bzw. Rollen zu identifizieren und nach AulRen einheitlich zu kommunizieren.

Um ihre Funktion zu erfiillen, missten beide die Mitarbeiter auch auf der Geflihisebene ansprechen, damit diese

sie nachvollziehen und verinnerlichen konnten. Das Thema "Werte" spielte in diesem Kontext eine wichtige Rolle;
die Mitarbeiter verlangten vom Unternehmen nadmlich auch eine Art moralischen Kompass, den sie mit ihren per-

sonlichen Werten abgleichen konnten. Dieser "Point of View" war unser Startpunkt fir die dritte Phase.

Die gemeinsame Vision diente vor allem dazu, die Essenz der neuen Unternehmenslinie zusammenzufassen. In ihr
sollten die Werte des Unternehmens klar artikuliert sein, sodass alle Entscheidungen und Ziele darauf ausgerichtet
werden konnten. Die Anforderung war, sie so einfach und elegant zu formulieren, um die Mitarbeiter zu "Evangelisten”
des eigenen Unternehmens zu machen, indem diese die Vision verinnerlichten, sie lebten und sie nach auf3en trugen.

Phase 3: Ideenfindung

Hintergrund

In der dritten Phase entwickelt das Team mithilfe von kreativen Methoden innovative Ideen, die sich alle an
der vorher definierten Fragestellung orientieren. Diese Ideen werden dann wiederum analysiert, bewertet und
aussortiert, bis nur noch wenige (brig bleiben, die zur Uberpriifung in die vierte Phase, das Prototyping, kommen.

Die fur diese Phase genutzten Ideen missen v.a. technologisch machbar, wirtschaftlich sinnvoll und menschlich wiin-
schenswert (also vom Nutzer/Kunden gewtinscht) sein. Nur eine Idee, die alle drei Kriterien erfilllt, gilt als umsetzbar
(siehe Bild 4). Beim Priifen der Wirtschaftlichkeit gilt es, sowohl die Finanzierbarkeit als auch die Rentabilitat zu be-
ricksichtigen. Zum einen mussen fur die Entwicklung der Idee ausreichend finanzielle Mittel (z.B. Eigenkapital, Fremd-
kapital) zur Verfiigung stehen, zum anderen muss die Ausfiihrung der Idee innerhalb eines vorher definierten Zeit-
raums 6konomische Vorteile gegeniiber anderen Verwendungen derselben Finanzmittel aufweisen.

Umsetzung im Projekt

Beim nun folgenden Brainstorming (siehe dazu auch unsere passende Methodenbeschreibung) kam das Team
auf einige gute Ideen, um die Vision und die Unternehmensrichtlinien zu definieren. Schnell kristallisierte sich ein
bestimmter Ansatz heraus, der sich beim Blick in unsere Aufzeichnungen aus der ersten Phase bestatigte: Wir
erkannten, dass das Unternehmen bis dato nicht aufgrund fehlender Ideen fiir eine gemeinsame Unternehmens-
vision gescheitert war, sondern die Formulierungen zu abstrakt und unkonkret waren.
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Das Brainstorming half uns, weitere
Faktoren wie Einfachheit und Be-
geisterungsfahigkeit zu berticksich-
tigen, die wir durch unsere Be-
obachtungen als bedeutsam er-
kannt hatten. So kam uns die Idee,
statt einer starren Unternehmens-
richtlinie, eine Art "Unternehmense-
vangelium" zu verfassen, das auf
der einen Seite allen Mitarbeitern
die gewlinschte gemeinsame Basis I
geben, und auf der anderen Seite '
alle Mitarbeiter auch zu Tragern und
"Verkundern" dieser Inhalte und
Werte machen sollte.

= |INMNOVATION

Qusriler. HIY el of D Thirskrng . —

Bild 2: Kriterien, an denen jede Idee im Design Thinking gemessen wird.
Nun standen wir vor der Herausfor- Quelle: HPI School of Design Thinking

derung, einen geeigneten Prototyp
zum Ausprobieren in der Praxis zu entwickeln.

Phase 4: Prototyping

Hintergrund

In der Prototypisierungsphase kon-
kretisiert das Team seine ldeen wei-
ter. Dazu setzt es die drei besten
Ideen in Prototypen um und verfeinert
diese mit Hilfe der Kunden. Das wie- an§
derholte Verwerfen und Verbessern
der einzelnen Ideen ermoglicht dem
Team einen kontinuierlichen Lernpro-
zess, der am Ende in die Umsetzung
der besten Losung mundet.

Bild 3: Der Design-Thinking-Prozess muss nicht linear durchlaufen werden.

Umsetzung im Projekt

Auf der Basis der in Phase eins erarbeiteten inhaltlichen Punkte sandten wir einen Prototyp der neu zu artikulie-
renden Vision an verschiedene Stellen im Unternehmen. Zunachst wurde eine erste Prototyp-Version des neuen
"Unternehmensevangeliums" an die Auftraggeber in der Zentrale geschickt und deren Meinung eingeholt.

Nach Absprache mit der Geschéftsleitung libermittelten wir den Prototyp an die fiinf Geschéaftseinheiten und be-
sprachen direkt vor Ort mit den einzelnen Teams die Ideen im Detail, und wie sich die neue Vision in ihrer Abtei-
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lung abbilden lieRe. Das Feedback war (iberwaltigend und nach kleinen Uberarbeitungen verbreiteten sich die
neuen Leitlinien in rasantem Tempo im ganzen Unternehmen.

Neben einer eleganten und pragnanten Vision und Mission haben wir auch die wichtigsten Leitlinien, Ziele und Vorge-
hen in ein internes Wiki eingespielt, wodurch wir den Mitarbeitern ermdglichten, sich mit Kommentaren einzubringen.
Die Mitarbeiter nutzten diese Gelegenheit und gaben uns offen Feedback, was die Kultur der Organisation veranderte.

Externe und interne Effekte

Unser Ziel war es, eine Vision zu vermitteln, welche die Einzigartigkeit des Unternehmens zum Ausdruck bringt
und ihm dadurch eine Identitat gibt. Die Mitarbeiter sollten durch diese Vision den Sinn und Nutzen ihres Han-
delns verstehen und gemeinsam zur Erreichung des Zukunftsbilds hinwirken.

Beim Ausarbeiten der Vision stand fur uns die Firsorge fur den Kunden im Mittelpunkt. Es gelang uns, mit der
Vision dieses Bild zu vermitteln und die Mitarbeiter akzeptierten es als neues Unternehmensmotto bzw. neuen
Schlachtruf voll und ganz. In der Folge identifizieren sich die Mitarbeiter nun starker mit ihrem Kunden, und holen
Feedback z.B. zu Produktideen direkt bei potentiellen Kunden aus ihrem Familien- und Bekanntenkreis ein. Die
Mitarbeiter kommen aus Projekten mit neuen Ideen nach Hause und lassen sich von unbeteiligten Personen
Feedback zu ihren Ideen und Vorschlagen geben. Dieses Feedback bringen sie dann ins nachste Projektmeeting
ein. Dadurch werden andere Blickwinkel miteinbezogen und blinde Flecken sichtbar.

Die Existenz einer gemeinsamen Vision verbesserte aber auch die Zusammenarbeit innerhalb des Unterneh-
mens. Z.B. wurde die Personalplanung vor der Einfihrung der neuen Vision alleine mit der Geschéftsleitung be-
sprochen. Nun bezieht die HR-Abteilung die betroffene Fachabteilung von Anfang an mit ein und erkundigt sich
direkt nach dem tatsachlichen Bedarf. Die verschiedenen Geschaftseinheiten haben nun ein gemeinsames Ziel,
welches ihr Handeln eint und leitet.

Weitere positive Folgen des Projekts fiir das Unternehmen

Entwicklung neuer Angebote

Durch die neue Ausrichtung und die Einigung aller Krafte standen nun Tiren fir eine Reihe neuer Initiativen
offen. Unsere Vision entfaltete ihre Kraft: Pl6tzlich wollten alle Mitarbeiter den Kunden und seine Bedlrfnisse,
Angste und Sorgen besser verstehen.

Internes Wiki unterstiitzt beim Identifizieren der Kundenbediirfnisse

Um diese Bestrebungen zu unterstitzen und um den Lernprozess Uber den Kunden nachhaltig zu etablieren,
realisierten wir im Team eine weitere Idee aus der Ideengenerierungsphase. Um den Kunden besser zu ver-
stehen, wurde eine digitale Plattform ins Intranet integriert und die jeweiligen Kundensegmente zu den ein-
zelnen Abteilungen hinzugefligt. Dieses interne Wiki hilft seitdem allen Mitarbeitern, den Kunden und seine
Bedirfnisse besser zu verstehen.
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Daraus resultieren passgenauere Produkte wie z.B. eine App, die Kunden in einer Notsituation jederzeit erste Auskinf-
te gibt und per Knopfdruck eine SMS an den jeweiligen Betreuer sendet. Auch gewahrt das Unternehmen Kunden eine
finanzielle Unterstiitzung, wenn diese Haushaltsgerate durch ékonomisch und kologisch sinnvolle Produkte ersetzen.

Design Thinking im Unternehmen verankern

Das Unternehmen passte aulerdem die Risikostrukturen fiir Versicherte aktuellen Trends an, wie der zunehmen-
den Urbanisierung, schrumpfenden Haushalten sowie neuen technischen Entwicklungen. Der Kundenwunsch
nach ganzheitlichen Leistungs- und Service-Konzepten konnte dadurch besser beriicksichtigt, da die Informatio-
nen durch die neu eingefuhrte Plattform fir alle Mitarbeiterinnen frei zuganglich gemacht und Ideen der Mitarbei-
ter aktiv vom Unternehmen eingefordert und geférdert werden.

Bereits wahrend das erste Design-Thinking-Projekt im Unternehmen noch lief, erhielten die Mitarbeiter mehr Freiraum
und Eigenverantwortung. U.a. forderte die Geschaftsfuihrung sie explizit dazu auf, neue Dinge auszuprobieren und
gewisse Risiken, wie Fehlinvestitionen von Arbeitszeit, in einem bestimmten Rahmen bewusst einzugehen. Die Mitar-
beiter nahmen das Angebot an, z.B. richtete die Marketing-Abteilung ihre Bemiihungen neu aus und fand Lésungen,
um gemeinsam mit den Vertriebsmitarbeitern die Kunden bei der Auswahl der passenden Policen zu unterstitzen.

Neue Ideen aus den Abteilungen, die auf diese Art entstanden, wurden zum ersten Mal in Schliisselmarkten pro-
totypisiert und dann so erweitert, dass das neue Wissen in die globalen Abteilungen flieRen konnte.

Im gesamten Projekt und dartber hinaus arbeiteten auch die Geschéaftsfiihrer und Manager aktiv mit und teilten in
eigens daflir angesetzten Meetings miteinander, was die Vision fir sie bedeutete, was sie bereits erreicht hatten
und welche weiteren Auswirkungen sie sich wiinschten. Diese Winsche wurden in eigenen Workshops mit den
Abteilungsleitern besprochen und erst in das Unternehmenshandbuch aufgenommen, nachdem sich eine neue
Anwendung in der Praxis bewahrt hatte.

Die Forderung der Kreativitat der Mitarbeiter, die Ausarbeitung der so entstandenen Idee zu Prototypen und die
aktive Teilnahme sowie der Austausch innerhalb der Unternehmensfiihrung trugen dazu bei, den Design-
Thinking-Prozess nachhaltig im gesamten Unternehmen zu verankern.

Begleitend entwickelten wir des Weiteren eine Reihe neuer Markenrichtlinien, wie die Corporate Identity, Einstel
lungsrichtlinien fir neue Mitarbeiter und Benchmarks fir die Kundenerfahrung.

Begeisterte Mitarbeiter — die beste Werbung fiir das Unternehmen nach auRen

Wir merkten, dass wir einen starken "Schlachtruf" entwickelt hatten, der jeden Mitarbeiter motivierte. Es war nun
allen klar, dass das gesamte Unternehmen im Dienst des Kunden steht: Nicht nur die Produkte sollen den Men-
schen helfen, egal wie innovativ oder erschwinglich diese sind, sondern auch jeder einzelne Mitarbeiter.

In der Folge bauten diese eine ganz neue Form der Beziehung zu dem Kunden auf: Die Kundenbetreuer z.B.
meldeten sich nicht nur im Schadensfall beim Kunden, sondern holten sich regelmafig proaktiv Feedback ein.
Dieses teilten sie direkt mit der Produkt-, Marketing- und der Vertriebsabteilung. Das gab den Mitarbeitern ein
ganz neues Selbstbewusstsein.
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Die Idee der neuen Losungsansatze war, mehr Kundenservice anzubieten, indem die Menschen nicht mehr
warten sollten, bis ein Schadensfall eingetreten war, und auch nur das zu versichern, was der jeweilige Kunde
wirklich bendtigt. Zur Entwicklung und Markteinfihrung neuer Produkte wurde ein Team aufgebaut, dessen
Mitglieder aus verschiedenen Teilen des Unternehmens stammten und die nach dem oben beschriebenen Pro-
totypisierungsverfahren vorgingen.

Wie bereits erwahnt, stellte das Erlangen von "Sicherheit" in der Kundenzufriedenheit eines der Hauptziele meiner
Beratung dar. Der Fokus unserer Bemiihungen lag daher nicht auf einer Aktivitdtssteigerung oder auf dem Pro-
duktabsatz, sondern auf einer langfristigen Zusammenarbeit mit dem Kunden, indem seine Bediirfnisse verstarkt
abgefragt und aktiv an einer fir den Kunden passenden Lésung gearbeitet wurde. Der gesamte Design-Thinking-
Prozess fiihrte zu neuen strategischen Ausrichtungen in der Kundenberatung und bei den Finanzdienstleistungen.

Die Unternehmensvision einte nicht nur die Mitarbeiter mental und motivierte diese, sondern ermdglichte diesen, nach
aufen hin einheitlich zu kommunizieren. Der Umsatz steigerte sich dadurch wie nebenbei deutlich und nachhaltig.

AbschlieBRende Hintergrundinformation: Nicht-linearer Prozess

Der Design-Thinking-Prozess bietet einen weiteren groflen Vorteil: Sie kénnen samtliche Schritte flexibel an-
wenden, es handelt sich also um einen Prozess, der auch nicht-linear durchlaufen werden muss. Die verschie-
denen Phasen koénnen je nach Projektart enger oder loser miteinander verknUpft werden, sich wiederholen oder
sogar parallel ablaufen.

Es ist z.B. mdglich, den Kontext zu prifen, also das Projekt mit der ersten Phase (Einfihlung) zu beginnen, und
gleichzeitig schon an den ersten Prototypen zu arbeiten. Das ist vor allem dort sinnvoll, wo es bereits erste Lo-
sungsansatze oder bestehende Services oder Dienstleistungen gibt. Oder es kann wahrend des gesamten Pro-
jekts prototypisiert werden, indem Sie von Anfang an den Kunden miteinbeziehen und um Feedback bitten. Auch
die Ideensammlung muss nicht an einem festgesetzten Zeitpunkt erfolgen, sondern kann das Projekt vom Anfang
bis zum Ende begleiten. Oftmals beginne ich Projekte, bei denen die Problemstellung noch zu vage ist bzw. die
Anforderung zu wenig greifbar ist, mit Brainstorming-Methoden, damit die Beteiligten zunachst "den Kopf frei be-
kommen", um sich anschlieRend besser konzentrieren zu kénnen.

Das Besondere am Design Thinking

Die Probleme bei der Gestaltung eines optimalen Produkts oder einer perfekten Kundenerfahrung sind immer
vielfaltiger Natur. Da in jedem Unternehmen eine oder sogar mehrere eigene Kulturen herrschen, die die Mitarbei-
ter in ihren Ansichten und Annahmen entscheidend pragen, sind diese genauso wie die personlichen Erfahrungen
zu berticksichtigen. Wird dieser Rat befolgt, kdnnen Probleme, die zunachst wenig greifbar bzw. nur als vages
Geflihl wahrnehmbar waren, schneller identifiziert und schlieRlich eliminiert werden.

Diese intensive Auseinandersetzung mit dem Umfeld des Menschen ist typisch fiir Designer und Design Thinker
und erlaubt es ihnen, Ursache und Wirkung einer Herausforderung genau zu verstehen und anschlieRend pas-
sende und effiziente Losungen zu finden. Hier greifen klassisches Qualititsmanagement und Projektma-
nagement oft zu kurz und "génnen" sich nicht die Zeit und die Ressourcen, die fur das Verstehen nétig sind.
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Die Wiederentdeckung eines alten menschlichen Talents

Design Thinker nutzen abduktives Denken: Sie erfassen also Probleme ganzheitlich, um sie zu durchdringen
und zu verstehen. Erst dann formulieren sie Fragen, die als gesichert geltende Annahmen und sogar bestehende
Standards in Frage stellen. Probleme begreifen sie dabei als Chancen flr Innovationen.

Der abduktive Ansatz ist jedoch nicht neu, sondern eine nattrliche menschliche Fahigkeit, die von Anhangern des
Design Thinking als ein besonderes Talent erkannt wurde. Denn die meisten Gebrauchsgegenstande entstanden
auf diese Weise: Durch Beobachtung des Menschen in seinem Alltag (sowohl privat als auch beruflich), dem Er-
kennen von Verbesserungspotential und dem Schaffen von Losungen.

Damit das Projektteam Hindernisse oder Probleme ganzheitlich durchdringt, ist es notwendig, dass es sich diesen von
verschiedenen Seiten nahert. Deswegen setzt Design Thinking auf Zusammenarbeit in interdisziplindren Teams. Die
verschiedenen Expertisen der Beteiligten ermdglichen eine breite Sicht auf die verschiedenen Perspektiven und Inter-
pretationen der vorliegenden Fragestellungen. Erst dadurch kann das Team innovative Lésungen entwickeln.

Design Thinking bedeutet Problemforschung

Fir stetes Interagieren und Lernen sorgt dabei der mehrstufige, nicht-lineare Prozess. Denn dadurch sind die
Beteiligten im Projekt permanent gezwungen, neue Wege zu beschreiten, eine hohe Fehlertoleranz zu entwickeln
und offen fir Lésungsalternativen zu sein.

Abduktion und der Befreiungsschlag aus den in den meisten Unternehmen vorherrschenden konservativen analy-
tisch-logischen Denkmustern bilden die Grundlage des Design Thinking.

Ein sehr haufiger Grund, warum der Design-Thinking-Ansatz in Projekten nicht aufgegriffen wird, ist eben der,
dass unsere Kultur vom Denken in Lésungen gepragt ist und so wenig bis gar kein Raum fir die grundlegende
Problemforschung offen bleibt. Das macht Projekte oft "statisch” und birgt zudem die Gefahr, dass an der eigentli-
chen Herausforderung vorbei gehandelt und organisiert wird.

Design Thinking fuhrt also tber rein technologische und marktabhangige Innovationen hinaus, weil und indem es
dem Faktor "Mensch" eine zentrale Position zuweist. Produkte und Dienstleistungen erhalten in diesem Prozess
eine neue Bedeutung, da hier v.a. die Sinnhaftigkeit im Mittelpunkt steht.

Es geht immer darum, die Natur einer Sache zu verstehen und dann durch das Infragestellen von Mustern, Den-
ken- und Verhaltensweisen neue Losungen, die sich auf die verschiedenen Ebenen menschlichen Erlebens posi-
tiv auswirken, zu entwickeln. Hier und in der Iterativitat des Prozesses liegen auch die entscheidenden Unter-
schiede zum klassischen Qualitdtsmanagement.

Will man Problemforschung betreiben, muss man, wie im Design Thinking, Informationen ber Kulturen, Erfah-
rungen, Emotionen und Verhaltensweisen, basierend auf Aussagen oder Handlungen der beobachteten Men-
schen, sammeln, die wiederum das Projekt inspirieren, weil aus ihnen Vorhersagen Uber wahrscheinliche Hand-
lungen in neuen Situationen generiert werden, die meist direkt zu neuen Lésungsansatzen fihren.
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Visualisierung weckt die Fantasie

Die Stichproben aus der qualitativen Forschung, wie Beobachtungen menschlichen Verhaltens zur Informations-

sammlung, stellen Sie am besten visuell dar. Da wir Menschen dazu neigen, uns Dinge bildlich vorzustellen, regt
die Visualisierung die Fantasie an (siehe dazu auch den Beitrag "Machen Sie sich ein Bild — Einfiihrung in Visuel-
les Management", Projekt Magazin 15/2015). AuRerdem schlie3t dies Missverstéandnisse aufgrund unterschiedli-

cher sprachlicher Eigenheiten (z.B. das Versténdnis Uber bestimmte Begriffe) aus.

Projektteams halten bei den Forschungen oft u.a. Ausschau nach extremen Problemstellungen von Nutzern. Die
Motivation dahinter ist, dass ungewdhnliche Beobachtungen oft zu neuen, interessanten Ideen flhren.

So setzen Sie Design Thinking im Projekt ein

Es gibt bestimmte Situationen in Projekten, bei denen Design Thinking besonders hilfreich ist und genau den
Schub verleiht, den das Projekt braucht, um gut "aus den Startblécken" zu kommen oder um ein Hindernis im
Projektverlauf zu nehmen.

Generell lasst sich Design Thinking besonders gut einsetzen, wenn

¢ die zentrale Herausforderung des Projekts noch nicht richtig greifbar ist oder im Vorfeld schlecht definiert war,
so dass zu einem spateren Zeitpunkt teure Anpassungen an beispielsweise internen Entwicklungen
vorgenommen werden mussen.

e zu wenig Informationen vorliegen und das Projektteam deswegen noch nicht mit der Losungsfindung
beginnen kann. Oftmals zeigen sich Probleme wie sinkende Absatzzahlen oder Schwierigkeiten in Prozessen,
ohne dass ersichtlich wird, wo genau angesetzt werden muss, um die Probleme in den Griff zu bekommen.

e im Projekt mit Herausforderungen gearbeitet werden muss, die einen starken Bezug zu einem menschlichen
Bedurfnis haben, wie die Erstellung eines guten User Interfaces oder

¢ Probleme in einem wechselnden Kontext zu betrachten und zu bearbeiten sind. Das ist v.a. der Fall bei
Konzernen, die weltweit mehrere Standorte besitzen.

Die Konigsdisziplin im Design Thinking stellt ist, die richtige Fragestellung bzw. die korrekten Anforderungen im Pro-
jekt zu identifizieren. Das bedeutet auch, die gestellten Anforderungen kritisch zu priifen bzw. manchmal sogar zu
hinterfragen. Denn niemand gibt es gerne zu, aber Stakeholder folgen in Projekten haufig ihrer eigenen Agenda.

Und in diesem Zusammenhang gilt es oft, die eine oder andere Nebelwand aufzuldsen, um herauszufinden, was
tatsachlich das grundlegende Problem oder die grundlegende Fragestellung ist, um auch die tatsachlich passen-
de LAsung zu erarbeiten.

Weitere Beispiele aus meiner Praxis

In der Realitat sind es oft "Mischformen" der oben genannten Einsatzgebiete, in denen sich Design Thinking als
besonders nutzlich erweist.
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Bei folgenden allgemeinen Fragestellungen habe ich haufig schon mit Design Thinking bearbeitet:
¢ Mit welchem Angebot erreichen wir unsere Zielgruppe am besten?
e Wie gestalten wir fiir unsere Kunden mit unserem Produkt ein positives Erlebnis?

e Wie kdénnen wir unser Unternehmen und unsere Produkte zukunftssicher gestalten?

Der iiberforderte Manager

Ein Manager hat seine Wurzeln im Kundenservice, allerdings ist es schon etliche Jahre her, dass er dort operativ
gearbeitet hat. In der Zwischenzeit haben sich "an der Front" die Kommunikationsstrukturen geéndert. Daruber
hinaus haben die Kunden heute andere Bedurfnisse als damals.

Der Manager ist zunehmend irritiert und unzufrieden, weil seine Mitarbeiter seiner Ansicht nach nicht das ma-
chen, was sie sollten. Die Mitarbeiter wiederum sind verunsichert, weil ihnen die Anforderungen des Managers
als realitatsfern erscheinen.

Bei genauer Betrachtung der Situation und Gesprachen mit allen Beteiligten konnte ich in der Einfihlungsphase
das Problem eindeutig identifizieren: Beiden Seiten war nicht klar, dass die Flihrungskraft einfach schon zu lange
nicht mehr im Einsatz war und deswegen die momentanen Herausforderungen beim Kunden nicht kannte, ge-
schweige denn geeignete Prozesse entwickeln und einfiihren konnte. Seine Versuche, die Arbeit seiner Mitarbei-
ter zu unterstitzen, waren daher nicht zielflihrend.

Bitte (k)eine App!

Um seinen Mitarbeitern die Arbeit zu erleichtern, plant ein Unternehmen aus der Baubranche die Entwicklung
einer App. Nach der Einarbeitung in das Problemfeld und der sorgfaltigen Definition der Zielgruppe wird deutlich,
dass die Mitarbeiter keine App bendtigen, sondern einen haptischen Katalog.

Denn diese arbeiten meist auf Baustellen und wollen etwas, dass sie "in die Hand nehmen kénnen" ohne sich
dabei die Arbeitshandschuhe ausziehen zu muissen. Daher definierten wir fir dieses Projekt alle Anforderungen
neu und setzten aus dem vom Team erarbeiteten |ldeenkatalog die am besten passende Idee um.

ERP ist liberfliissig

In einem Unternehmen soll ein teures ERP-System eingefiihrt werden. Das Unternehmen erhofft sich davon, die
Ressourcen wie Personal, Budget und IT-Systeme rechtzeitig und bedarfsgerecht zu planen und zu steuern.
Nach der Einflihlungsphase ist klar: Das Unternehmen braucht kein ERP-System, sondern muss einen Schritt
zuvor ansetzen. Denn bevor Gberhaupt sauber ein Bedarf erhoben werden kann und damit festgestellt wird, wie
die vorhandenen Ressourcen bestmdglich eingesetzt werden kénnen, missen zunachst von der Geschaftsleitung
die Verantwortlichkeiten definiert und klar an das gesamte Unternehmen kommuniziert werden.
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Mehr praktische Fragestellungen aus dem Unternehmensalitag

Im Berateralltag sehe ich mich des Weiteren haufig mit noch spezielleren Fragestellungen konfrontiert, die sich
ebenfalls gut mit Design-Thinking-Prozessen I6sen lassen:

o Wie Iasst sich der Informationsfluss zwischen der IT und einer oder mehreren Fachabteilung(en) verbessern?
o Wie Iasst sich die Kommunikation zwischen Innen- und Aufendienst optimieren?

e Wie lassen sich Rechnungen zeitgemal zustellen und wie kénnen dabei auch noch Kosten gespart werden?
e Wie lassen sich die Bestellprozesse in der Logistik vereinfachen?

¢ Wie kann man das Einkaufserlebnis von alteren Menschen in Superméarkten verbessern?

e Wie kdénnen unsere Rdume ansprechender fiir die interne Kommunikation gestaltet werden?
Einige Projektbeispiele dazu

Was erwartet der Kunde — und wie kann das Unternehmen dem entsprechen?

Ein Telekommunikations-Unternehmen wollte wissen, wie es seine Kunden zufriedener machen kann. Wie in
jedem Design-Thinking-Projekt fragten mein Team und ich zunachst nach dem tatsachlichen Bedarf des Kunden.
Dazu fihrten wir Interviews mit Kunden durch, beobachteten einen typischen Kontakt des Kunden mit der Ser-
vice-Abteilung und analysierten die daraus gewonnenen Erkenntnisse.

Wir emmittelten, dass die Kunden v.a. Wert auf einen individuellen Service legten. U.a. wollten diese gleich nach An-
meldung beim Anbieter das neueste Smartphone erhalten. Dieses sollte bereits aktiviert und ihren personlichen Be-
dirfnissen entsprechend konfiguriert sein, z.B. Uiber eine Reihe von wichtigen Apps verfiigen. Dartiber hinaus war den
Kunden die Kostenkontrolle wichtig: Sie wollten ihre Kosten jederzeit von berall aus in Echtzeit Uberpriifen kdnnen.

Weiterhin sollte jeder am Dienstleistungsprozess beteiligte Mitarbeiter Zugriff auf alle wesentlichen Kundendaten
haben, sodass Kunden bei Gesprachen keine als lastig empfundenen Fragen mehr beantworten mussten (wie
Wohnadresse, Geburtsdatum etc.).

Der Design-Thinking-Prozess ergab also eine ganze Latte an Winschen und Erwartungshaltungen, die teilweise
schwer realisierbar waren, auch weil es strikte regulatorische Rahmenbedingungen dazu gibt. In diesen Fallen priori-
sierten wir die Winsche, loteten die Mdglichkeiten zur Umsetzung aus und suchten wenn nétig nach Alternativen.

Durch die direkte Einbeziehung des Kunden konnten wir ein System aufbauen, dass sowohl dem Kunden eine aktuelle
Kostenubersicht ermdglichte, als auch den direkten Kundenkontakt effizienter machte: Nun 6ffnet sich bereits beim
Anruf des Kunden unter einer der hinterlegten Rufnummern dessen Historie in einer Maske auf dem Desktop des Mit-
arbeiters. Diese komprimierte Historie zeigt das gewahlte Produkt und das individuelle Nutzendiagramm des Kunden.

Des Weiteren schulte das Unternehmen seine Mitarbeiter so, dass jeder die wichtigsten Probleme direkt mit dem
Kunden I6sen konnte. Dadurch erspart das Unternehmen dem Kunden die ebenfalls als lastig empfundene Wei-
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terverbindung und die Notwendigkeit, die Sachlage mehrmals schildern zu miissen. Dadurch steigerte sich die
Zufriedenheit der Kunden deutlich, was sich nach wie vor in den Umsatzzahlen widerspiegelt.

Verbesserung der internen Kommunikation in einem Konzern

In einem Konzern beklagten sich die Mitarbeiter Gber das hohe E-Mail-Aufkommen, das sie bei ihrer Arbeit behin-
derte. Die grof3e Anzahl an Mails Ubte so grof3en Druck auf die Mitarbeiter aus, dass sie die Mails weder gerne
offneten noch schnell oder adaquat darauf reagierten.

Nach Aufnahme der Lage in der Einflihlungsphase (aufnehmen, wie momentan per Mail kommuniziert wird, was
die Betroffenen stort und nachfragen, wie sie sich die Kommunikation wiinschen) war klar, dass die Mitarbeiter
haufig Mails erhielten, die nicht relevant fir sie waren. Denn wie in grof3en Unternehmen Ublich wurden viele Mit-
arbeiter bei Mails ins CC gesetzt. Ein anderes Argernis stellte dar, dass viele auch bei internen Mails ihre Signatur
mitschickten, was den Lesefluss enorm erschwerte.

Regeln erarbeiten und verankern

Daraus entwickelten wir Regeln, um die Kommunikation zu verbessern. So wurden die Mitarbeiter z.B. aufgefordert,
ihre E-Mails mit einem aussagekraftigen Betreff zu versehen und pro E-Mail lediglich ein Thema zu behandeln, sodass
Themen leicht zugeordnet und wiedergefunden werden konnte. Zudem sollten bei komplizierten und diskussionsbe-
durftigen Sachverhalten E-Mails grundsatzlich vermieden und Telefon- bzw. persénliche Gesprache bevorzugt werden.

Um sicherzustellen, dass die Mitarbeiter die Regeln anwendeten, wurden sie einerseits von ihren Vorgesetzten
dazu angehalten, sich eine Regeliibersicht sichtbar auf dem Arbeitsplatz anzubringen und andererseits wurde die
Ubersicht im Intranet abgelegt. Fur kurze und informelle Fragen innerhalb der verschiedenen Abteilungen wurde
die Kollaborationssoftware Jabra auf jedem Arbeitsplatz eingerichtet.

Kundenprozess in einer Bank

Eine Privatbank stand vor dem Problem einer hohen Kundenfluktuation. Wir befragten Kunden, die gerade lhr
Konto gekulndigt hatten, warum sie wechselten. Aulierdem beobachteten wir das Verhalten der Angestellten so-
wie das der Kunden in mehreren Filialen der Bank.

Dabei fiel uns auf, dass Kunden oft lange auf ihre Betreuer warten mussten, weil diese haufig nebenbei Telefona-
te annahmen, im Vorfeld nicht geniigend Informationen Uber die aktuelle Kundschaft hatten und diese erst einho-
len mussten etc. AuRerdem wurden Kunden mehrfach von unterschiedlichen Kundenbetreuern informiert und
hatten keinen festen Ansprechpartner. Die Kunden, die per se wenig Zeit hatten, waren genervt und verloren
schliefdlich das Vertrauen in die Bank und die Lust an der Zusammenarbeit.

Nach der Ideensammlung favorisierten wir die Lésung, eine Zuteilung der Kunden nach Wohnort vorzunehmen,
ihnen jeweils einen festen Betreuer zuzuteilen und fir die Betreuer ein eigenes, internes CRM-Wiki einzurichten,
in dem jedes Telefonat und jede Kommunikation aufgezeichnet bzw. protokolliert wurde. Vor jedem Termin konn-
te der Betreuer sich nun den gesamten Verlauf der Kundenbeziehung auf den Schirm holen und hatte somit alle
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relevanten Informationen zur Verfligung. Auf3erdem wurde zu Beginn eines Kundengesprachs das Telefon des
Betreuers automatisch an einen freien Mitarbeiter weitergeleitet, um Stérungen auszuschlielen.

Interne Kommunikation — auch Mitarbeiter sind Kunden

In einem grofRen mittelstandischen Unternehmen kannte keine Abteilung die Aufgaben der anderen und dem-
entsprechend wusste niemand, an wen er sich bei bestimmten Fragen z.B. zu einem Prozess wenden sollte.
Deswegen kam es oft zu Missverstandnissen, z.B. wurden haufig falsche Anforderungen gestellt. Die Ge-
schaftsfihrung kannte das Problem, und hatte u.a. auch deswegen eine jahrliche interne Hausmesse einge-
fuhrt, auf der sie Vortrage fur die Mitarbeiter hielt.

Mittels der Design Thinking Methode zeigte sich, dass die interne Hausmesse zwar einen hohen Stellenwert
bei den Mitarbeitern hatte, aber das gewahlte Format in Form von Vortragen durch die Geschéaftsfihrung nicht
den gewtinschten Erfolg brachte.

Ich schlug der Geschéftsfihrung vor, fir die Mitarbeiter stattdessen einen "Schwarzmarkt des Wissens"
(siehe dazu den Beitrag "Wie in der Allianz Mitarbeiter und Manager ihre Erfahrungen miteinander teilen”,
Projekt Magazin 08/2016) zu veranstalten, auf dem diese fortan die internen Ansprechpartner und Experten
fur bestimmte Themenbereiche identifizieren und sich mit diesen austauschen. Die Einfliihrung dieser Mal-
nahme zeitigte einen weiteren positiven Effekt, denn sie starkte den abteilungsiibergreifenden Zusammen-
halt und die Wertschatzung fireinander.

Beschrankungen akzeptieren — Grenzen fliir den Einsatz von
Design Thinking

¢ Stichwort Ergebnisoffenheit: Wenn eine bestimmte Losung eingefiihrt werden muss oder auf ein bestimmtes
Ergebnis hingearbeitet werden soll, weil etwa das Unternehmen aus regulatorischen Griinden dazu gezwungen
ist (z.B. Registrierkassenpflicht), kann Design Thinking seine speziellen Qualitaten nicht entfalten.

o Kundenfeedback: V.a. bei Dienstleistungsunternehmen existiert haufig eine gewisse Scheu, von Kunden
echtes Feedback einzuholen. Dies ist aber im Design Thinking unverzichtbar. Wird in der ersten Phase bei
der Erhebung der Daten getrickst und versucht, dieses "Hindernis" zu umgehen, bleiben nur die eigenen
Vermutungen als Basis. Meistens stimmen diese aber nicht. Dann wird am Bedarf vorbei gedacht und
entwickelt, und Design Thinking funktioniert nicht richtig.

¢ Projektteam: Design Thinking lebt von der Perspektivenvielfalt. Das Projektteam sollte deswegen mindestens
vier bis acht Personen umfassen. Bei weniger Teammitgliedern entfaltet der Prozess nicht seine Qualitaten.
Denn um Probleme zu identifizieren und effiziente Lésungen zu finden ist es notwendig, sich von méglichst
verschiedenen Seiten zu nahern. Die Zusammenarbeit in multidisziplindren Teams eroffnet ein breitgefachertes
Spektrum von Sichtweisen und Interpretationen zur Problemstellung.

o Erfolgsgarantie: Der Einsatz von Design Thinking macht Innovationen wahrscheinlicher, kann aber nicht
garantieren, dass solche gefunden werden.
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e Strukturen: Sind die Strukturen und Ablaufe im Unternehmen starr und unflexibel, kann dies Design Thinking
ausbremsen. Denn gerade Design Thinking lebt von standigen kleinen Veranderungen, die bewirken, dass
das Unternehmenssystem laufend optimiert und nicht mehr anféllig fiir unerwartete groRe Erschitterungen ist.
Je starrer die Strukturen, desto schwerer kann Einfluss auf die sich verandernde Rahmenbedingungen im
laufenden Produktionsbetrieb genommen werden.

Ein Design-Thinking-Projekt kann die Kultur eines Unternehmens nachhaltig verandern, da Mitarbeiter die
Vorteile des Ansatzes erkennen und auch nach Projektende weiter leben.

e Systemik: Im Design Thinking ist die Antwort auf jede Herausforderung im weiteren Sinne ein Produkt oder
eine Dienstleistung. Damit lassen sich viele Probleme |6sen. Jedoch gibt es immer auch andere
Herausforderungen, bei denen eine systemische Lésung (wie z.B. eine politische Aktion oder ein Uberdenken
des Managements) besser waren (siehe das Beispiel zur geplanten ERP-Einfiihrung oben).

Literatur

Gerstbach, Ingrid: Design Thinking im Unternehmen: Ein Workbook fur die Einflihrung von Design Thinking, Ga-
bal Verlag GmbH, Offenbach 2016
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Methode

Der Mensch im Mittelpunkt
Wie Projekte von Design Thinking profitieren

Teil 2: Anwendung im Innovationsprojekt

"Projekt" bezeichnet im urspriinglichen Wortsinn das "nach vorne Gewor- _

fene". In diesem Sinne stellen Projekte das entscheidende Element un-
ternehmerischen Handelns dar, um neue Ideen erfolgreich umzusetzen.
Dies erfordert ein hohes MalR an Kompetenz im Projekt: Neben fachlicher
und methodischer Kompetenz sind zum Leiten von Projekten auch
Kenntnisse und Erfahrungen mit komplexen sozialen Systemen notwen-
dig, um Stakeholder zu managen und das Projektteam zu fiihren.

Ingrid Gerstbach

M.A,, selbstst. Unterneh-
mensberaterin & Trainerin,
Schwerpkte. ihrer Arbeit

’f'

sind Innovation und Design Thinking.

Kontakt:

.. . . . " ingrid.gerstbach@designthinking-wien.at
Fir Innovationsprojekte gilt letzteres verstarkt, denn erst der offene Ansatz,

z.B. in Bezug auf die Projektziele, erlaubt das Finden echter Innovationen.
Um das kreative Potential der Teammitglieder auszuschdpfen, muss der

Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Projektleiter in erster Linie den sozialen Prozess steuern, in welchem das
Team Fragestellungen, Ideen und schlieRlich Prototypen erarbeitet. Wenn Sie also mit Hilfe von Design Thinking
innovative Ideen entwickeln und umsetzen wollen, sollten Sie ein paar grundlegende Dinge beachten:

"Normal" oder neu? So gehen Sie mit Design Thinking
an Innovationsprojekte heran

Anforderungen an den Projektleiter

¢ Unsicherheit aushalten kénnen: Ein Innovationsprojekt ist in der Regel sehr vage definiert und entbehrt haufig
genauer Angaben, welche Methoden und Techniken verwendet und welche Ziele erreicht werden sollen.
Manches Mal weist es sogar mehrdeutige Ziele auf, die erst im Laufe des Projekts klarer werden.

o GroRere Rollenvielfalt: Der Leiter eines Innovationsprojekts muss eine Vielzahl an Rollen beherrschen. In den
sozial besonders herausfordernden und komplexen Projekten muss er gleichzeitig Stratege, Reprasentant, Ma-
nager, Konflikt- und Krisenmanager sowie Psychologe sein. Je besser ein Projektmanager ist, desto starker
berucksichtigt er oder sie die Aufgaben des Einzelnen und managt Anfragen, Angebote und Zusagen.

o Durchsetzungsstarke: Ein einzelnes Projekt erfordert oft hunderte Entscheidungen. Damit diese nicht besténdig
revidiert werden und endlose Schleifen und Anpassungen das Projekt blockieren, miissen Sie als Projektleiter
eine allgemeine Vereinbarung dariiber durchsetzen, wann etwas als "getan" oder "erledigt" gilt.

o Prioritaten setzen: An Innovationen interessierte Projektleiter setzen klare Prioritdten und konzentrieren sich
auf die wichtigsten Fragen. Sie scannen kontinuierlich das Geschéftsklima, wann Chancen und Risiken flr
Innovationen bestehen und haben ein gutes Verstandnis fur die Sorgen und Prioritdten anderer.
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Das Projektteam

¢ Heterogenitat erwiinscht: Die Projekiteams bestehen idealerweise aus Mitarbeitern mit unterschiedlichen
Expertise-Schwerpunkten und Charaktereigenschaften, damit das Team Herausforderungen aus maoglichst
vielen verschiedenen Blickwinkeln betrachten kann.

¢ Vertrauen schiiren: Die Teammitglieder miissen einander im Voraus sehr viel Vertrauen schenken, da sie
sich gemeinsam in unbekanntes Terrain aufmachen, bei dem ein Scheitern durchaus madglich ist. Denn
Scheitern gehért zum Lernen dazu und hat haufig zu gro3en Entdeckungen gefiihrt. Dennoch ist es nicht
einfach zuzugeben, eine falsche Entscheidung getroffen zu haben, denn das kann von anderen als
Schwachen ausgelegt werden und zu Angriffen fihren. Férdern Sie daher das gegenseitige Vertrauen
durch teambildende MaBnahmen wie z.B. Spiele (siehe dazu "Teambildung muss nicht teuer sein!", Projekt
Magazin 24/2012), in denen die Mitarbeiterinnen einander kennenlernen und ein Teamgeist entstehen kann
(siehe auch "Was macht ein gutes Projektteam aus?", Projekt Magazin 22/2012).

o Mehr Risikomanagement: Die Wahrscheinlichkeit, Fehler zu begehen, ist im Innovationsprojekt sehr hoch.
Involvieren Sie daher Ihr Team starker ins Risikomanagement als bei "normalen" Projekten. Dazu kann es
schon ausreichen, bestimmte Risikostufen zu definieren, Entscheidungen regelmafig zu Uberprifen, Plan-B-
Malnahmen zu entwickeln und vorab festzulegen, bei welchen Ergebnissen diese zum Einsatz kommen.

o Besser Scheitern: Lernen Sie, schnell und v.a. intelligent zu scheitern, indem Sie und lhr Team Scheitern als
Mittel zur Zielerreichung anerkennen. Kleine Verluste helfen z.B. ein systematisches Scheitern zu verhindern,
wenn diese zeitnah reflektiert und gleich daraus gelernt wird.

Bringen Sie die Unternehmensfiihrung auf lhre Seite

¢ Hebeln Sie Gegenargumente aus: Viele Unternehmen halten Innovation nach wie vor fiir ein modernes
Schlagwort und planen dementsprechend wenig Zeit und Ressourcen daflr ein. Sprechen Sie daher offen an,
welche Folgen es fiir Ihr Unternehmen haben wiirde, wenn sie es versdumen, rechtzeitig mit solchen
Projekten zu starten.

e Uberzeugen Sie Skeptiker durch eine praktische Anwendung: Das Mindset und die Bedeutung von
Design Thinking kdnnen Sie bereits in einem kurzen Workshop anschaulich demonstrieren. Nutzen Sie das
nachste Meeting, um gezielt Methoden aus dem Design Thinking einzusetzen. Fordern Sie z.B. zu Beginn
dazu auf, bewusst kritisch und aktiv zuzuhdren und in einem moderierten Mindmapping das Gehorte zu
visualisieren sowie zu reflektieren.

¢ Suchen Sie sich Verbiindete: Die meisten Innovationsprojekte missen erst einmal intern an mdgliche
Projektsponsoren "verkauft" werden.

7 Handwerkszeuge fiir Design-Thinking-Projekte

Den meisten Geschéaftsfihrern und Managern ist bewusst, dass ihre Mitarbeiter eine Menge an innovativen Ideen
und Fahigkeiten besitzen. Haufig jedoch stellt es sich als schwieriger als gedacht heraus, Ideen auszuarbeiten
und Fahigkeiten in Projekten zu nutzen, weil das Business as usual dominiert und vor allem gro3e Konzerne sich
mit agilem Vorgehen schwer tun.
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Z.B. bauen Projekte oftmals auf gemeinsamem, implizitem Wissen und Vertrauen auf. Treten Probleme auf, greifen in
der Regel die Ublichen Prozesse, und es werden vom Management, das meistens nur oberflachlich involviert ist, Ent-
scheidungen getroffen, die die Richtung vorgeben und den Handlungsspielraum des Einzelnen stark einschranken.

Die folgenden sieben Faktoren stellen die Grundlage fiir erfolgreiche Projekte mit Design Thinking dar. Sorgen
Sie dafur, dass sich bei Ihnen diese Praktiken im Laufe der Zeit einschleifen und zur Gewohnheit werden. Es
ist nicht einfach, Innovationen in Unternehmen einzufiihren, gerade wenn dazu noch keine Prozesse etabliert
sind. Beginnen Sie gleich mit dem Aufbau der nétigen Fahigkeiten, um schneller auf dem Markt zu sein und
einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen.

1. Starten Sie klein

Nutzer einbeziehen

Die Versuchung, so schnell wie méglich in die Losungsfindung einzusteigen, ist haufig gro®. Studien (Locke,
1984; Locke, 1990) zeigen jedoch, dass Investieren in die Zieldefinition und die technischen Spezifikationen den
Erfolg bei samtlichen Projektarten steigern. Design Thinker befragen zur Zieldefinition den spateren Nutzer.

Denn egal wie ausgepragt die technischen Fahigkeiten oder das vorhandene Kundenwissen im Projektteam sind,
kann dies niemals das Wissen des Zielnutzers ersetzten. Schliellich muss dieser spater mit dem Produkt (z.B.
eine Software) arbeiten. Aus diesem Grund gehdrt die direkte Befragung des Nutzers zu den wichtigsten Maf3-
nahmen in Projekten mit Design Thinking. (fUr einen weiteren Ansatz siehe den Beitrag "Mit dem Product Canvas
den Kundennutzen stets im Blick", Projekt Magazin 16/2016)

e Gerade zu Beginn des Projekts kénnen die Teammitglieder vom Nutzer viel dartiber lernen, welche
Bedurfnisse ihr Produkt befriedigen soll.

o Je friiher Sie den Nutzer miteinbeziehen, desto mehr entwickeln Nutzer und Team eine gemeinsame Sprache
und desto mehr wachst das Vertrauen.

Besonderheiten von Design-Thinking-Projektteams begegnen

In Design-Thinking-Projektteams ist aufgrund der gewiinschten Heterogenitat die Wahrscheinlichkeit hoch, dass
Unterschiede in der betrieblichen Praxis, abweichende Kommunikationsmuster und verschiedene kulturelle Nor-
men sich negativ auf das Teamklima auswirken. Um dem entgegenzutreten, erfordert die Zusammenarbeit neuar-
tige Interaktionsformen und Begegnungsmaéglichkeiten innerhalb des Teams.

Ich setze in meinen Teams daher fir die interne Kommunikation verstarkt auf neue Technologien, wie z.B. eigene
Wikis, Chatmdglichkeiten, virtuelle Raume, aber auch visuelle Techniken, wie z.B. Whiteboards, Storyboards,
Videos, Mind Maps, Canvas etc.

Die einfache Bedienung der neuen visuellen Medien vereinfacht den Austausch. Im Gegensatz zu E-Mails und
Telefon erfordern diese Kanale keine detaillierten Ausfiihrungen, da bei dieser Art der Kommunikation mehr auf
visuelle Eindriicke gesetzt wird, was den Aufwand verringert und damit die Hemmschwelle senkt. Dadurch tau-
schen die Teammitglieder untereinander mehr Informationen aus, wodurch "Silodenken" verschwindet und die
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Kommunikation generell transparenter und offener wird (z.B. durch Gruppenchats). (siehe dazu den Beitrag:
"Instant Messaging — Vertrauen und Teamgeist in internationalen Projekten fordern”, Projekt Magazin 21/2012)

Eine weitere Besonderheit dieser Teams ist, dass in ihnen Annahmen verstarkt reflektiert und hinterfragt werden.
Je unterschiedlicher namlich beruflicher Hintergrund, personliche Erfahrungen sowie die Kulturen innerhalb eines
Teams sind, desto hoher ist die Zahl der Sichtweisen.

Die Teammitglieder erlautern sich gegenseitig die Aspekte ihrer jeweiligen Sicht und reflektieren ebenso unter-
schiedlich die Ergebnisse der Teamarbeit, wodurch im Laufe der Zeit ein eigener "Verstandnisraum" entsteht, der
weiter ist als bei homogenen Teams.

Gemeinsame Basis fiir die Zusammenarbeit aufbauen

Wenn Menschen erstmals zusammenarbeiten, wollen viele den anderen zunachst beweisen, wie fahig sie sind.
Das erschwert die Arbeit im Projektteam, wenn z.B. Prasentationen als Biihne flir Selbstdarstellung und Profilie-
rung herhalten missen, oder inhaltliche Diskussionen fiir das Austragen von Machtkampfen genutzt werden. Da-
zu kommt haufig, dass Abteilungen innerhalb eines Unternehmens untereinander konkurrieren — eine weitere
Barriere fur den Aufbau von Vertrauen und die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen.

Damit die Teammitglieder trotz dieser Hiirden effektiv zusammenarbeiten, miissen sie eine Reihe von neuen Kom-
petenzen entwickeln wie Teamfahigkeit, Einfuhlungsvermdgen (Empathie), Kommunikationsfahigkeit, Konfliktma-
nagement, aber auch Kritikfahigkeit. Des Weiteren bendtigen sie ein kollaboratives Mindset. Dazu kénnen Sie als
Projektleiter kleine Projekte vor dem eigentlichen Projektstart durchfiihren. Ich beginne gerne mit einem internen
Beispiel, welches im Unternehmen nicht unbedingt als Problem gesehen wird, aber dennoch stort.

Beispiel: In der Unternehmenskantine bildet sich taglich eine so lange Schlange, dass viele einen Grolteil ihrer
Mittagspause dort mit Warten verbringen. Die Pause kann dadurch nicht effizient zur Erholung genutzt werden.
Beim gemeinsamen Suchen nach einer Lésung fir Probleme in dieser Gréf3enordnung entwickeln die Teammit-
glieder in der Regel schnell einen Konsens Uiber Arbeitsmethoden und bauen erstes gegenseitiges Vertrauen auf.

2. Schaffen Sie einen stabilen organisatorischen Rahmen

In Zeiten grofRer organisatorischer Veranderungen, wie Umstrukturierungen oder Akquisitionen, erhalten selbst
"klassische Projekte", wie die Einfuhrung einer Software, von den Beteiligten oft nicht die nétige Aufmerksamkeit:
Das Top-Management vertagt kritische Entscheidungen und Projektleiter finden fiir Inre Probleme haufig keinen
Ansprechpartner, der sich zustandig fir das Projekt fuhlt, weil die Prioritdten je nach Fachgebiet in anderen Pro-
jekten verstreut liegen. So werden Entscheidungen entweder zu spat oder gar nicht getroffen.

In einem von organisatorischer Unsicherheit gepragten Klima — welches sich z.B. in Grabenkampfen im Unter-
nehmen und Arbeitsplatzunsicherheit niederschlagt — verlieren Projektteammitglieder ein Projekt neben der "Lini-
enarbeit" schnell aus den Augen, selbst wenn es von strategischer Bedeutung ist.

Da es jedoch unmdéglich ist, innovative Projekte nur in Zeiten anhaltender Stabilitdt zu starten, sollten Sie als Projektlei-
ter Inr Team so gut es geht von Stérungen abschirmen und schiitzen. Bemiihen Sie sich, eine Atmosphare der Stabili-
tat zu schaffen und das Selbstwertgeflhl Ihrer Mitarbeiter sowie deren Loyalitdt gegeniiber dem Unternehmen starken.
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So starken und schiitzen Sie lhr Team

Dazu sollten Sie Probleme und Missstimmungen innerhalb des Teams, aber auch solche im Gesamtunterneh-
men, offen ansprechen, wenn Sie merken, dass diese die Teammitglieder belasten. Stellen Sie zur Motivation
wiederholt die Bedeutung des Innovationsprojekts fir das Unternehmen heraus; geben Sie zudem realistische
Ziele vor, weisen Sie Teammitgliedern fir sie jeweils passende Aufgaben zu, gestalten Sie Strukturen und Ablau-
fe transparent, seien Sie berechenbar und feiern Sie erreichte Meilensteine mit dem Team. Feiern Sie auch das
offizielle Projektende — unabhangig davon, ob das Projekt ein Erfolg oder ein Misserfolg war.

3. Setzen Sie auf die Sinnhaftigkeit von Innovationen

Innovation funktioniert in Unternehmen immer von innen nach auf3en, d.h. Mitarbeiter setzen sich dann mit Inno-
vationen auseinander, wenn sie den Sinn einer Malnahme erkennen, und verstehen, warum diese Malinahme
genau zu diesem Zeitpunkt wichtig ist. Je groRer die Sinnhaftigkeit, desto mehr befassen sich die Mitarbeiter
emotional und inhaltlich damit.

Ein weiterer Vorteil: Dank der engen Zusammenarbeit entwickeln die Teammitglieder im Projektverlauf ein gemeinsa-
mes Ziel. Das motiviert sie, auch weil dieses in der Regel einen hohen Sinn stiftet, ndmlich Verbesserungen fir die
spateren Nutzer schaffen. Dadurch erhalt diese Art von Projekten eine Bedeutsamkeit (jenseits der Karriereleiter).

4. Investieren Sie Zeit in den Aufbau des Innovationsprojekts

Projekte liefern nicht immer die erwarteten Ergebnisse. Design Thinking bietet hier einen entscheidenden Vorteil:
Dort wird geradezu erwartet, dass Unvorhergesehenes geschieht und genau das willkommen geheiflten. Achten
Sie dennoch darauf, dass die Prozessablaufe, der Zeitrahmen und die Wissensanforderungen immer von allen
Beteiligten wirklich verstanden werden.

Paraphrasieren Sie dazu in Besprechungen das Gehdrte mit Ihren eigenen Worten, fragen Sie nach, bis Sie und
die Ubrigen Teammitglieder jedes Detail verstanden haben. So schaffen Sie ein gemeinsames Zielbild und eine
Vorstellung vom individuellen Beitrag des einzelnen Projektmitglieds.

5. Ordnen Sie die Ressourcen auf Basis der Fahigkeit zu

Die meisten Projektteams setzen sich aus Mitarbeitern zusammen, die gerade verfiigbar sind. Dieses pragma-
tische Vorgehen funktioniert fir Design-Thinking-Teams nicht. Um einzigartige Innovationen zu schaffen, beno-
tigt Design Thinking unverwechselbare sowie differenzierte Kenntnisse und Fahigkeiten aus allen Abteilungen.
Ohne die nétige Aufmerksamkeit bei der Team-Zusammenstellung wird das Projekt aller Voraussicht nach nicht
den erhofften Nutzen erzeugen.

Gelingt es lhnen, fir Ihr Team einen grafisch begabten Menschen zu gewinnen, ist das ein Riesenvorteil:
= Gute Bilder driicken das Gemeinte viel besser aus, als Worte es kénnen (siehe dazu den Beitrag "Machen
Sie sich ein Bild — Einfihrung in Visuelles Management", Projekt Magazin 15/2015).
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6. Begrenzen Sie die Anzahl an externen Partnern

In den meisten IT-Projekten wird ein Teil der Arbeit ausgelagert an Entwicklungspartner, um auf spezifische Kom-
petenzen zuzugreifen, die Entwicklungszeit zu verklrzen oder Kosten zu senken. Die Koordination von vielen
externen Partnern kostet Sie als Projektleiter allerdings viel Zeit und Energie, welche Sie jedoch bendtigen, um
das heterogene Team zu flihren. Auflerdem erweist sich die Integration der externen Partner aufgrund der unter-
schiedlichen Auffassungen und Perspektiven, die nicht gemeinsam reflektiert werden, oft als duf3erst komplex.

7. Nutzen Sie direkte Kommunikation — nicht nur die neuesten Technologien!

Die Vorteile moderner Medien fir die interne Kommunikation habe ich bereits aufgezahlt. Jedoch sollten Sie den Nut-
zen solcher Werkzeuge nicht tiberschatzen; haufig kommt es bei indirekter Kommunikation zu Missverstandnissen und
Spannungen. Das gilt verstarkt in Design-Thinking-Projekten, da in solchen besonders viele komplexe Ideen diskutiert
werden. (siehe dazu den Beitrag "Kontaktlose Kommunikation darf nicht taktlos sein!", Projekt Magazin 04/2013)

Als Leiter eines solchen Projekts sollten Sie daher sicherstellen, dass Ideen und Probleme im Bedarfsfall auch
informell besprochen werden kénnen. Suchen Sie dazu die direkte Ansprache in lhrem Projektteam und bieten
Sie einen sicheren Raum, um Kritik untereinander zu besprechen und zu reflektieren.

Grofziigiges Reisebudget einplanen

Auflerdem sollte fir die Kommunikation in einem Innovationsprojekt ein groR3ziigiges Reisebudget fir Face-to-
Face-Beobachtungen und Real Time / Real Location-Projektteamsitzungen eingeplant werden. Direkte Kommuni-
kation fordert zudem Loyalitat, ein Zugehorigkeitsgefiihl und den internen Wissensaustausch im Team.

So durchlaufen Sie die Phasen des Prozesses

Der Einsatz von Design Thinking soll Innen erméglichen, Innovationen fiir Dienstleistungen, Produkte, Prozes-
se und Leistungen zu finden. Auf Grundlage meiner 4x4 Design Thinking® Methode stelle ich Thnen im Folgen-
den die vier Phasen im Detail vor und weise auf einige Stolpersteine hin, damit die Umsetzung auch in lhrer
Unternehmenspraxis erfolgreich verlauft.

Phase 1: Einfiuihlen

Das Ziel dieser Phase liegt darin, dass Sie im Team das Problem benennen und ein grundsatzliches Verstandnis ent-
wickelt. Diese Phase kann wiederum unterteilt werden: In die Vorbereitung und in die tiefergehende Untersuchung.

Vorbereitung

Die Vorbereitung hilft Ihnen dabei, den Umfang sowie die Rahmenbedingungen des Projekts festzulegen, und v.a. die
Nutzer sowie andere wichtige Personen, die mit dem Problem in einem Zusammenhang stehen, zu identifizieren.

Dazu erkunden und strukturieren Sie das Problemfeld. Die Recherche erfolgt teilweise vom Schreibtisch aus, am
besten jedoch vor Ort. Fuhren Sie eine Vorstudie durch, in der Sie den Kontext der Fragestellung in seinen Ein-
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zelheiten analysieren und so die Personen und deren Verhaltensweisen naher definieren, um sie gleich darauf
genauer zu untersuchen.

Forschungsplan erstellen

Daraus entwickeln Sie einen Forschungsplan, der wie folgt aufgebaut sein kdnnte:

Management Summary Das Management Summary stellt kurz und knapp die wesentlichen Ziele und Her-
ausforderungen des Projekts vor.

Forschungsplan Der eigentliche Forschungsplan sollte max. 20 Seiten (inklusive FuBnoten, lllustrati-
onen, Formeln, Tabellen, Literaturverzeichnis etc.) umfassen. Verzichten Sie der
Ubersichtlichkeit halber auf weiterfiihrende Anhénge.

Momentaner Stand der Dinge Folgende Leitfragen sollten Sie hier beantworten:

Gibt es bereits Erkenntnisse, die als Ausgangspunkt und Grundlage der geplanten
Untersuchungen dienen?

Inwiefern besteht generell ein Forschungsbedarf?

Details Aufbauend auf lhren Zielen stellen Sie dar, welche Forschungsansatze Sie verfolgen
und welche konkreten Ziele Sie erreichen wollen. Beschreiben Sie hier auch Metho-
den und Techniken, die Sie verwenden wollen.

Was fur Daten sind notwendig, wie konnen diese gewonnen werden? Welche Res-
sourcen brauchen Sie? Wann?

Zeitplan und Etappenziele Erstellen Sie, soweit wie mdglich, einen Zeitplan mit den wichtigsten Etappenzielen.

Interpretation der Ergebnisse In der abschlieBenden Interpretation deuten Sie die gesammelten Daten (u.a. Be-
obachtungen, Aussagen aus Interviews). Seien Sie sich allerdings bewusst, dass
Interpretieren stets ein subjektives Verfahren ist. Die Verantwortung fiir eine redliche
Interpretation liegt im Verfasser selbst. Beschreiben Sie Tendenzen, also typische
Phanomene, die bei lhrer Forschung aufgetreten sind bzw. die folgen kénnen.

Zusammenfassung In der Zusammenfassung sollten noch einmal kurz die einzelnen Schritte des Vorge-
hens und deren Ergebnis in groben Ziigen diskutiert werden.

Tabelle 1: Die Inhalte eines Forschungsplans.

Zudem listen Sie z.B. unter den Punkt "Details" die Techniken auf, die Sie in dieser Phase verwenden mochten.
Das kénnen anthropologische Forschungsmethoden wie Interviews, kulturelle Untersuchungen wie Beobach-
tungen des Umfelds oder ahnliches sein, um den Kontext der Anwendung des Services, Produkts oder Prozes-
ses besser zu verstehen. Jede Technik sollten Sie dabei so auswahlen, dass Sie das grundlegende Verstandnis,
dartiber, was mit dem Projekt erreicht werden soll, fordert.

Tiefer gehendes Verstandnis aufbauen

Sie beginnen damit, die gesammelten Informationen zu sortieren, zu clustern und so die eigentliche Fragestellung
einzugrenzen, in dem Sie Besprechungen mit Teammitgliedern und Auftraggebern durchfiihren.
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Um ein gemeinsames Verstandnis Uiber das Problemfeld und die relevanten Personen zu bekommen und zu ent-
scheiden, wie Sie generell am besten vorgehen, erfassen Sie Trends und Muster sowie wichtige oder von erkann-
ten Mustern abweichende Punkte, die Sie in Phase 2 naher untersuchen.

Nutzer befragen

Am besten flihren Sie immer personliche Interviews, um das Problem aus verschiedenen Perspektiven zu be-
leuchten und um es abzugrenzen, von Aspekten die nicht Teil des Problems oder des Projekts ist. Als Inter-
viewpartner wahlen Sie Personen, die direkt und auch indirekt mit dem Problem zu tun haben und die lhnen lhrer
Einschatzung nach verschiedene Sichtweisen und wertvolle Informationen liefern kénnen.

Fur die Interviews teilen Sie Ihr Projektteam in Interviewpaare ein. Am besten fiihren immer zwei MitarbeiterIn-
nen gemeinsam ein Interview. Dabei stellt einer die Fragen, hort dem Interviewten zu und achtet dabei auf des-
sen gesamte Korpersprache, also Gestik, Mimik etc. Der andere dokumentiert die Aussagen, indem er mit-
schreibt, filmt und beobachtet.

Achten Sie darauf, dass diese Phase am Beginn eines jeden Projekts steht! Denn Menschen neigen dazu, Prob-
* |eme mit denselben Methoden zu I6sen, durch die diese entstanden sind, weil diese einfach am nachsten liegen.

Am Ende dieser Phase sollten Sie folgende Frage geklart haben:
o Was ist die wichtigste Hauptaussage meiner Stakeholder?
o Was denken die befragten Menschen?

o Welche Geflihle und Gedanken auf3ern die interviewten Personen in Bezug auf meine Fragestellung?

e Wie agiert meine Zielgruppe?

Phase 2: Definition des Problemfelds

Das Ziel dieser Phase ist es, dass alle Projektteammitglieder ein einheitliches Verstandnis des Problems besit-
zen. Das geschieht durch die Synthese der bereits gesammelten Daten und Informationen sowie durch Diskussi-
onen untereinander. Erzielt das Team keine Einigung, entscheidet die Mehrheit oder letztlich der Auftraggeber,
welche Ansétze das Projektteam verfolgt. Am Ende dieser Phase verfligt lhr Team tber den sogenannten Point of
View (kurz PoV), also den expliziten Ausdruck des Problems, das Sie I6sen méchten.

Beispiel

Sie wollen die Arbeitsumgebung fir Ihre Mitarbeiter verbessern. Der passende Point of View kénnte dann lauten: "Wie
gestalten wir die Radumlichkeiten, dass die Mitarbeiterlnnen sich jederzeit wohl flihlen? Diese Frage ist einerseits offen
genug formuliert, sodass das Projekiteam in verschiedene Richtungen denken kann wie z.B. offene Birordume, neue
Stihle etc., grenzt die Losungssuche durch die Konzentration auf die Rdumlichkeiten andererseits so weit ein, dass
bereits bei der Entwicklung des PoV konkrete Ankniipfungspunkte und die ersten Ideen im Kopf entstehen.
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Muster aufdecken

Die Daten und Informationen, die Sie in der ersten Phase gesammelt haben, werden nun von Ihnen und dem
Team selektiert und analysiert, um die gesammelten Informationen miteinander zu kombinieren und zu verglei-
chen (siehe dazu die Methode Mind Mapping).

Zum Definieren lhrer Problemstellung fihren Sie zunachst Ihre verstreuten Erkenntnisse mit den tiefgehenden
Einblicken und Informationen zusammen, die Sie in der vorherigen Phase gesammelt haben. Das verschafft ei-
nen einzigartigen Vorteil: Sie haben einen vollkommen neuen Zugang zu lhrem Problem und kénnen |hre Heraus-
forderung ganz anders angehen.

Diese Synthese erreichen Sie, indem Sie Uberlegen, was lhnen beim Gesprach und bei den Beobachtungen auf-
gefallen ist, z.B. ein Muster, das mehrere Interviews verbindet. Wenn Ihnen weiterhin etwas Interessantes, "aus
der Reihe Fallendes", aufgefallen ist, dann besprechen Sie diese Abweichung im Team. Entscheiden Sie gemein-
sam, wie viel Aufmerksamkeit Sie dieser schenken wollen. Handelt es sich um einen Einzelfall oder glauben Sie,
dass sich dahinter ein Muster verbirgt?

Wenn Sie z.B. im Prozess erkennen, dass ein Kunde im Kundenservice anspricht, dass er oder sie sich nicht
wertgeschatzt fuhlt, gehen Sie der Frage nach, ob dies eine einmalige Aussage war oder ob weitere Kunden —
vielleicht lediglich indirekt — den Wunsch nach mehr Wertschatzung geaufRert haben. Manches Mal lohnt sich ein
genauerer Blick darauf, weil dadurch ein Aspekt sichtbar wird, der andernfalls vielleicht verloren gegangen ware.

Sich in den Nutzer einfiihlen

Die Frage nach dem Warum (Warum weist jemand dieses Geflihl / Bedlirfnis / Verhalten auf?), ermdglicht es
Ihnen, sich in den betreffenden Menschen einzufiihlen. Wenn Sie Empathie fiir eine andere Person aufbauen,
beginnen Sie, dessen Sicht auf die Welt besser zu verstehen, was Ihnen neue Erkenntnisse liefert, zu denen Sie
zuvor aufgrund lhres persénlichen Hintergrunds (Erfahrung, Kultur etc.) keinen Zugang hatten.

Entwickeln Sie ein Verstandnis fur die Person, fir die Sie das Problem definieren — Ihren Kunden. Wahlen Sie
aus den Rahmenbedingungen die aus, die Sie flr wichtig halten, da sie direkt das Problem beschreiben, und die
Sie von Auftraggeberseite aus erfillen missen — manches Mal kann das nur eine einzige Anforderung sein (z.B.:
"Der Kundendienst muss schneller reagieren.").

Die Arbeit mit den neuen Erkenntnissen und Einblicken fiihrt Sie durch die sortierte und geclusterte Menge an
Informationen, die Sie in Phase 1 gesammelt haben und hilft Ihnen dabei, die Eindriicke neu zu formulieren. Erst
dann entwickeln Sie den Point of View, indem Sie die drei Elemente — Kunde, Bedarf und Erkenntnis — zusam-
menflhren und als Problemstellung definieren.

An folgenden Punkten kénnen Sie erkennen, dass Sie den PoV gefunden haben:
e Sie besitzen einen gut handhabbaren Fokus auf das Problem.

e |hr Team ist inspiriert und brennt darauf, die Ideen auszuarbeiten.
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o Sie fuhlen sich in der Lage, wichtige Entscheidungen zu treffen.

e |hre Fragestellung beginnt mit "Wie kdnnen unsere Kunden/wir ... helfen/unterstiitzen/bringen/(Verb)"

Phase 3: Ideenfindung

Die Ziele der dritten Phase lauten: Finden Sie im Team so viele Ideen fir Losungen wie moglich; anschliefend
bewerten Sie diese und priorisieren so lange, bis Sie eine Idee in einen Prototyp verwandeln. Aus dieser Phase
werden dafir meistens zwei bis drei Ideen ausgesucht.

Wenn der erste Prototyp nicht funktioniert — also keine gute Resonanz beim Nutzer auslést — wird die gesamte
Idee verworfen und eine neue prototypisiert. Uberzeugt keiner der Prototypen, dann liegt dies nicht an den Ideen
an sich, sondern es wurde in der Phase 1 oder 2 etwas Wesentliches ibersehen, weshalb Sie die ersten beiden
Phasen nochmals durchlaufen.

Ebenso wie die ersten beiden Phasen eng miteinander verbunden sind, sind die Phasen 3 und 4. Denn auch der
Bau des Prototyps kann noch Teil der Ideenfindung sein: Sobald Sie Einzelheiten lhrer Idee physisch umsetzen,
hilft lhnen das, weiterzudenken und neue Mdglichkeiten zu erkennen.

Ideen sammeln

Selbst die talentiertesten Teams tappen manchmal in die Falle, ein Problem jedes Mal auf die gleiche Art und
Weise |I6sen zu wollen. Das passiert vor allem dann, wenn Sie damit bereits erfolgreich waren — und wenn die
Zeit drangt. Design Thinking aber fordert, dass — egal wie offensichtlich die "beste" Lésung erscheinen mag —
viele mdgliche Lésungen gesucht und auf die Probe gestellt werden.

Indem Sie bewusstes, unbewusstes und rationales Denken miteinander kombinieren, bekommen Sie einen guten
Zugang zu lhrer Phantasie. Nutzen Sie in einer gemeinsamen Ideenfindung die Synergie der Gruppe, indem Sie
auf den Ideen anderer aufbauen und dadurch Ideen weiterentwickeln bzw. neue Ideen entwickeln (siehe dazu
auch den Beitrag "Die 6-3-5-Methode zur Weiterentwicklung von Ideen”, Projekt Magazin 05/2008).

Die Menge macht’s

In der ersten Halfte von Phase 3 konzentrieren Sie sich einzig darauf, viele verschiedene Ideen zu entwickeln.
Dabei ist nicht die Qualitat ausschlaggebend, sondern die Quantitat! Versuchen Sie in verschiedene Richtungen
zu denken und lassen Sie Phantasie und Kreativitat freien Lauf. Beim Entwickeln von Losungskonzepten kdnnen
Sie die unterschiedlichen Ideen miteinander kombinieren.

Erst anschlie®end sortieren Sie die verschiedenen Ideen und Uiberlegen, welche am besten Ihr Problem I6sen
koénnte. Wenn Sie sich zu frih fragen, ob eine Idee tatséachlich umgesetzt werden kann, berauben Sie sich selbst
guter Ideen (siehe dazu auch die Methode Brainstorming).
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Auch abwegige Losungsansitze zulassen

Achten Sie darauf, dass Sie viele Varianten von Ideen sammeln und seien Sie offen fiir neue Gedanken und In-
spirationen. Lassen Sie mutig auch mal "wilde" bzw. abwegig erscheinende Ideen zu. Haufig entwickeln sich sol-
che zu Brlicken, die Wege zu idealen Losungsansatzen eroffnen.

Ideallésungen kritisch hinterfragen

Seien Sie misstrauisch, wenn Sie auf eine auf Lésung stolen, die auf den ersten Blick als ideal anmutet. Diskutieren
Sie die Lésung im Team, indem Sie die Teammitglieder bitten, gedanklich einen Schritt nach hinten zu treten und das
Gesamtbild zu betrachten: Wie kénnte die Umsetzung der Idee aussehen? Wie wiirde diese in die bestehenden Rah-
menbedingungen passen? Was musste angepasst bzw. geandert werden? Wie passen die weiteren Ideen dazu (siehe
dazu auch den Beitrag "Neue Produktideen mit der Subtraction-Technik entwickeln", Projekt Magazin 01/2016)? Durch
diese Betrachtung erschlie3en sich haufig neue Perspektiven, die dann zu alternativen Losungen fiihren.

Wir Menschen sind uns oft nicht der Filter bewusst, durch die wir Probleme sehen, welche wir zu I6sen suchen
(siehe dazu den Beitrag "Critical Thinking im Projektmanagement”, Projekt Magazin 03/2015). Begreifen Sie die
Verschiedenartigkeit der individuellen Wahrnehmungsfilter als Chance: Genau diese unterschiedlichen Perspekti-
ven bilden den Schlissel fiir innovative Ideen (siehe dazu auch den Beitrag "Differenzierte Problembetrachtung
mit der 6-Hute-Methode", Projekt Magazin 09/2016).

Phase 4: Prototyping

Ziel dieser Phase ist, dass Sie lhre Lésungen so visualisieren, dass Sie Antworten auf noch ungestellte Fragen
bekommen. Das bedeutet, dass Sie sich lhrer Losung nahern, indem Sie einen Prototyp entwickeln, der die
Antwort auf Ihr Problem grob skizziert. Am Ende dieser Phase haben Sie entweder das Problem gel6st — oder
es zumindest vollstandig erkannt.

Prototyping steht in der Theorie immer am Ende des Projekts. In der Praxis kann es wie erwahnt zielfiihrend sein,
wenn Sie mit einem Prototyp starten. Diese Phase werden Sie sicherlich ein paar Mal wiederholen, bis Sie die
passende Losung gefunden haben. Es kommt auch vor, dass Sie von hier zurlick in Phase 1, in der Sie tiefer
gehend analysieren, springen muissen, weil Thnen der Prototyp neue Informationen und Erkenntnisse geliefert hat.
Erstellen Sie erste Prototypen daher bereits in einem relativ friihen Stadium des Projekts, um nicht zu sehr auf die
Loésung festgelegt zu sein, damit Sie diese intensiv und kritisch testen kénnen.

Wollen Sie z.B. eine App entwickeln, zeichnen Sie zunachst auf einem Papier eine grobe Oberflachendarstellung.
Verfeinern Sie dann — gemeinsam mit dem Endnutzer — das Bild solange, bis beide damit zufrieden sind. An-
schlieBend kdnnen Sie den nachsten Schritt in Angriff nehmen und mit der eigentlichen Programmierung starten.

Vergessen Sie nicht, dass gerade im Design Thinking der offenen Kommunikation ein besonderer Stellen-
= wert zukommt! Sprechen Sie deswegen mdgliche Anderungen nicht nur im Team, sondern auch mit dem
Auftraggeber ab.
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Den Prototyp erstellen

Ein Prototyp kann so ziemlich alles sein, womit Menschen interagieren kdnnen: Eine Wand voller Notizen, ein
Mock-up, ein Storyboard oder Rollenspiel, oder auch ein aus Knetmasse geformtes Objekt. Idealerweise sollte
der Benutzer die neue Erfahrung kognitiv erleben kénnen. Bei einem Rollenspiel z.B. durchlaufen Sie mit dem
Nutzer Schritt fir Schritt die einzelnen Prozessschritte. Ein Storyboard zeichnen Sie so, dass sich die beteiligten
Menschen die einzelnen Szenarien vorstellen kénnen.

Dazu ist es sicherlich gut, wenn Sie ein Szenario mit dem eigentlichen Zielbild erstellen, aber noch wirkungsvoller
ist es, wenn Sie eine Umgebung schaffen, in der ein Rollenspiel stattfindet und der Benutzer selbst seine Antwor-
ten eingibt. Dadurch erhalten Sie eher emotionale Reaktionen.

Achten Sie darauf, dass Sie zu Beginn lediglich einen ganz einfachen Prototyp bauen. Je schneller und billiger
dieser produziert ist, desto besser. Schon mit einem einfachen Modell bekommen Sie eine Menge hilfreiches
Feedback von Anwendern und Kollegen.

Wenn Sie z.B. eine Lésung fur ein neues Motivationssystem entwickeln wollen, erstellen Sie ein einfaches Modell
und gehen Sie mit lhrem Feedbackpartner kurz Ihre Idee durch. In einem spateren Stadium werden dann sowohl
der Prototyp als auch die Fragestellung bereits soweit verfeinert sein, dass Sie gezielte Antworten bekommen.

Fazit

Unternehmen missen das Wissen und die Kreativitat ihrer Mitarbeiter blindeln: Dadurch kann u.a. bislang Unver-
bundenes miteinander in Beziehung gesetzt und so der Losungsraum unendlich erweitert werden. Im Fokus sollte
dabei immer der Menschen selbst mit all seinen Werten und Wiinschen stehen und als Inspirationsquelle fir
Neues dienen. Diese Perspektive fihrt zu besseren und nachhaltigeren Produkten, Prozessen oder ganzen Sys-
temen. Design Thinking hilft genau dabei.

Design Thinking schafft angewendet in Projekten das Umfeld dafiir, dass durch Experimentieren Wachstum statt-
findet und dass aus dem Zulassen von Fehlern (siehe dazu den Beitrag "Was zeichnet eine positive Fehlerkultur
aus?", Projekt Magazin 21/2015) und dem Lernen aus ihnen aufergewdhnliche Losungen entstehen. Genau zu
diesem Experimentieren und Ausprobieren mdchte dieser Beitrag Sie anregen.
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Methode

Strategien erfolgreicher Unternehmer im VUCA-Umfeld
Mit Effectuation Projekte im Ungewissen

meistern

Teil 1: Wie aus dem Wunsch eines einzelnen ein Tool fur uber 1.000

Projektleiter wurde

Wenn die Zukunft relativ vorhersehbar ist, kénnen Projekiziele SMART
(Specific, Measureable, Achievable, Relevant, Time-bound) sein. Unsere
VUCA-Welt jedoch ist zunehmend gepragt von Volatility, Uncertainty,
Complexity und Ambiguity. Durch diese Ungewissheit kdbnnen Ziele nur
noch vage formuliert werden. Als Leiter IT und Leiterin IT-Beratung bei
der deutschen Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (G1Z) stell-
ten wir fest, dass diese Herausforderung auch auf viele IT-Projekte zutrifft
und ein anderes Vorgehen erfordert.

Unter diesen Rahmenbedingungen stoRen die bewahrten klassischen und
agilen Vorgehensweisen nicht nur an ihre Grenzen, sie lassen Gestaltungs-
moglichkeiten ungenutzt, weil oftmals die Ziele sehr friih aus einer be-
grenzten Perspektive heraus festgelegt werden, ohne dass die Verantwort-
lichen die Komplexitat Gberblicken kdnnten. Als wir bei der GIZ dies 2014
erkannt hatten, machten wir uns auf die Suche nach neuen Wegen, um mit
IT-Projekten besser die eigentlichen fachlichen Probleme I6sen zu kdnnen
und diese so in den Augen aller Beteiligten erfolgreicher zu machen.

Wir stielen auf die Forschung von Saras D. Sarasvathy: Sie hat in den ver-

Q Dr. Eric Heinen-Konschak
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_ay
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gangenen 15 Jahren die Denk- und Verhaltensweise erfolgreicher Unternehmer und Mehrfachgriinder ausfiihrlich

untersucht und ihre Erkenntnisse unter dem Begriff "Effectuation” zusammengefasst. Dahinter verbirgt sich eine

eigenstandige Entscheidungslogik, die diese erfahrenen Entrepreneure in Situationen der Ungewissheit einsetzen.

In diesem Beitrag erfahren Sie anhand eines konkreten Beispiels, welche neuen Moglichkeiten die Effectuation-Me-

thode dem Projektmanagement in ungewissen Situationen bietet, wie sich effektuierende Projekte von klassischen o-

der agilen unterscheiden, welche Stolpersteine es gibt und wie Sie diesen begegnen konnen. Der Artikel fufdt auf unse-
ren personlichen Erfahrungen aus mehreren IT-Projekten und gibt nicht unbedingt die Meinung der GIZ wieder.
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Die GIZ

Die Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH ist ein weltweit tatiger Dienstleis-
ter der internationalen Zusammenarbeit fir nachhaltige Entwicklung. Sie hat mehr als 50 Jahre Erfahrung in
unterschiedlichsten Feldern, von der Wirtschafts- und Beschaftigungsforderung tber Energie- und Umwelt-
themen bis hin zur Férderung von Frieden und Sicherheit. Das vielfaltige Know-how des Bundesunterneh-
mens GIZ wird rund um den Globus nachgefragt — von der deutschen Bundesregierung, Institutionen der Eu-
ropaischen Union, den Vereinten Nationen und Regierungen anderer Lander. Der Hauptauftraggeber ist das
Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BM2).

Die GIZ hat ihren Sitz in Bonn und Eschborn. Das Geschaftsvolumen betrug im Jahr 2015 mehr als 2,1 Milli-
arden Euro. Von den 17.319 Beschéftigten sind die meisten in mehr als 130 Landern vor Ort tatig. Sie fuhrt
momentan ca. 1.200 Projekte durch.

Die Zukunft ist ungewiss

Der Effectuation-Ansatz unterscheidet sich von der kausalen Logik durch seine Grundannahme Uber das Wesen

der Zukunft: Wahrend letztere besagt, dass wir nur das steuern kdnnen, was wir vorhersagen kénnen, gehen Ef-

fektuierer davon aus, dass die Zukunft nicht vorhersehbar ist, sie jedoch durch Vereinbarungen zwischen autono-
men Akteuren gestaltet werden kann; darauf konzentrieren sie sich.

Gestaltbar ist all das, was auf vorhandenen Mitteln basiert und mit einem leistbaren Verlust realisiert werden
kann. Gestaltbar ist auch, was durch Zufélle und geanderte Umstande mdoglich wird und was sich durch Vereinba-
rungen mit Partnern ergibt. Ausformuliert lesen sich diese vier Prinzipien so:

1. Orientiere dich stets an deinen eigenen Mitteln und Mdglichkeiten.

2. Kalkuliere einen Verlust, den das Projekt im schlimmsten Fall bedeuten darf.

3. Suche Partner, die dich bei deinem Vorhaben mit ihren Fahigkeiten und Mitteln unterstiitzen wollen.

4. Sei stets offen fur neue Ideen, auch wenn sie zur Folge haben, dass sich dadurch die Projektziele andern.

Das Forscherteam um Sarasvathy hat aus seinen Erkenntnissen 2005 ein dynamisches Effectuation-Modell
abgeleitet und standig weiterentwickelt (siehe Bild 1, vgl. auch Wiltbank et al., 2017).
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Dynamisches Effectuation-Modell mit den Effectuation-Prinzipien

mehr Ressourcen

Was kannich
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T ich dartiber lr
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—
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Bild 1: Das dynamische Effectuation-Modell mit den Effectuation-Prinzipien. Quelle: Faschingbauer, 2017

Effectuation als neues Allheilmittel?

Effektuieren ist dann sinnvoll, wenn man Projekte unter Ungewissheit gestalten mochte. Ist die Zukunft dagegen
relativ gewiss und der Handlungsspielraum gering, empfehlen wir ein klassisches Projektvorgehen. Beispiels-
weise wurden wir niemandem empfehlen, ein Releasewechsel-Projekt effektuierend anzugehen. Hier ist ein klas-
sischer Planungsansatz sehr sinnvoll. Die Herausforderung besteht also darin, die konkrete Situation zu erkennen
und dann das geeignete Vorgehen zu wahlen. Die Effectuation-Methode stellt ein alternatives Vorgehensmodell

flr ungewisse Situationen mit einem grof’en Gestaltungsraum dar

Mit Effectuation unter Ungewissheit "ins Handeln kommen"

Oberster Zweck ist es, unter Ungewissheit schnell "ins Handeln zu kommen", die Ziele im Verlauf auszuhandeln und
damit auch Neues hervorzubringen. Die Wirksamkeit der Methode belegen mehrere Studien. Eine Untersuchung an
Uber 500 Forschungs- und Entwicklungsprojekten in Unternehmen belegt (vgl. Brettel et. al., 2012), dass sehr inno-
vative Projekte erfolgreicher waren, wenn sie effektuierend vorgingen. Im Gegensatz dazu fiihren planerische Me-
thoden bei Entwicklungsprojekten mit einem geringen Innovationsanteil eher zu einem erfolgreichen Abschluss.

Wann Effektuieren sinnvoll ist

Folgende (Projekt-)Situationen bieten sich fir das Effektuieren an:
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e wenn zu Beginn véllig ungewiss ist, was das Ziel ist oder es mehrere mdgliche Ziele gibt, z.B. bei vielen Sta-
keholdern mit sehr unterschiedlichen Ideen und Zielvorstellungen

e wenn es lediglich einen Handlungsanlass gibt und man schnell ins Handeln kommen will, z.B. um "sich den
Herausforderungen der Digitalisierung zu stellen”

e wenn der Aufwand nicht realistisch abschatzbar ist und es leichter fallt, einen leistbaren Verlust zu definieren
e wenn man Zuféalle als Chancen verstehen und bewusst nutzen mochte

e wenn man Gestaltungsfreiheit im Projekt hat, z.B. bei IT-Projekten "auf der griinen Wiese"

Das Praxisbeispiel: Entwicklung eines neuen PM-Tools

Wir haben im Rahmen mehrerer Pilotprojekte ausprobiert, wie sich diese unternehmerische Vorgehensweise
auch auf IT-Projekte in einem Umfeld mit viel Ungewissheit Gbertragen Iasst. An einem dieser IT-Projekte stellen
wir Ihnen nachfolgend vor, wie Projekte Erfolg haben, die lediglich unter Berlicksichtigung der Effectuation-Prinzi-
pien durchgefiihrt wurden.

Zur besseren Unterscheidung zwischen den Projekten der GIZ und den IT-Projekten in der GIZ nennen wir die
Projekte der GIZ im weiteren Auftrage und deren Leiter entsprechend Auftragsverantwortliche. Mit Projektleiter
meinen wir als ausschlieRlich die Leiter von IT-Projekten.

Erster Versuch mit Excel

Der Auftragsverantwortliche eines grof3en Auftrags unseres Unternehmens bendtigte zur besseren inhaltlichen
und finanziellen Steuerung ein Planungs- und Monitoring-Tool. Er lieR es auf Excel-Basis entwickeln. Schnell er-
reichte es jedoch eine Komplexitat, die die Entwickler mit den Mitteln von Excel nicht bedienen konnten.

Sie baten deshalb die IT-Abteilung um Unterstltzung. Fir unsere internen IT-Projekte haben wir eine klassische
Vorgehensweise entwickelt: Zunachst beschreibt der Auftraggeber sehr genau die Projektziele. Anschliefend
wird ein Projektleiter ernannt und ein Projektteam zusammengesetzt, welches die nétigen fachlichen und techni-
schen Kenntnisse besitzt, um die gesetzten Ziele zu erreichen.

Argumente fir Effectuation

Der Abteilungsleiter der IT und der zustdndige Bereichsleiter fur Afrika entschieden jedoch in diesem Fall, das
Projekt gemeinsam nach dem Effectuation-Ansatz voranzutreiben. Das Projekt erschien aus zwei Griinden dafiir
besonders geeignet:

1. Lediglich der Handlungsanlass war klar: Die Planung der Auftrdge zu verbessern und dafir unter anderem die
komplexen Finanzzahlen aus dem zentralen ERP-System verfiigbar zu machen und mit weiteren Planungsin-
formationen zu verkniipfen. Eine sehr komplexe Aufgabe, die zuvor noch niemand gel6st hatte. Es gab zu
Beginn auch keine Vorstellungen, wie das technisch erreicht werden kann. Mit anderen Worten: Die Unsicher-
heit im Projekt war groR3.
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2. Esgabin der IT kein zustdndiges Team — die perfekte Gelegenheit, um das partnerschaftliche Prinzip zu
nutzen ("Wer hat Lust daran mitzuarbeiten?").

Schnell ins Handeln kommen

Der Effektuierer geht davon aus, dass die Zukunft ungewiss ist, planen also keinen Sinn ergibt. Gleichzeitig be-
sitzt er die Uberzeugung, dass die Welt gestaltbar ist. Diese beiden Annahmen fiihren dazu, dass der Effektuierer
moglichst schnell loslegt (und keine Zeit mit analysierenden planenden Téatigkeiten verbringt). Darin liegt der Sinn
der effektuierenden Vorgehensweise und aller dargestellten Prinzipien.

Unser Projekt begann im September 2015 und war im April 2016 beendet. Die Umsetzung war damit ungefahr
doppelt so schnell wie herkdbmmliche Projekte vergleichbarer Komplexitat und erreichte schneller konkrete Ergeb-
nisse, weil wir dem Effectuation-Ansatz gemaf auf die Planungsphase verzichteten und Projektstripping nutzten.

Projektstripping

Eine grof3e Herausforderung fir IT-Mitarbeiter in "klassischen" Projekten ist die Diskussion mit den fachlich Ver-
antwortlichen dariber, welche Anforderungen unbedingt umgesetzt werden miissen und welche "Kann"- oder
"Soll"-Anforderungen sind. Typischerweise gibt es fast nur "Muss"-Anforderungen.

Auch hier Gberzeugte uns Effectuation, denn die groRe Gestaltungsfreiheit fir das Projektteam und das begrenzte
personelle sowie finanzielle Budget fihrte zunachst dazu, dass die fachlich Verantwortlichen im Projekt die vielen
bereits definierten Anforderungen auf ihren jeweiligen Nutzen tberpriften.

Schnell wahlten sie die Anforderungen aus, die den gréf3ten Nutzen versprachen und mit dem leistbaren Einsatz
fertigzustellen waren. Dieses Mittel bezeichnen Effektuierer als "Projektstripping". Es entspricht auch dem aus
agilem Projektmanagement bekannten Ansatz des Minimal Viable Product (siehe dazu auch den Blogbeitrag
"Schrumpfen Sie lhr Projekt!").

1. Orientierung am Handlungsanlass und den vorhandenen Mitteln

In einer Zukunft, die vorhersehbar ist, kénnen Ziele SMART formuliert werden. Diese sind fir ein Projekt bindend.
Wenn die Zukunft jedoch ungewiss ist, fallt das schwer und die Zielformulierungen sind eher vage. Der Effectua-
tion-Ansatz schafft hier Abhilfe, denn fiir den Start in ein Vorhaben reicht es, die Zielzustande grob zu beschrei-
ben. Denn beim Effektuieren verhandeln die Beteiligten die Ziele ohnehin stédndig neu und entwickeln sie weiter.

Case for action

Wichtiger ist es, sich den Handlungsanlass, auch "case for action" genannt, bewusst zu machen, das "Warum tun
wir das?". Ist der Handlungsanlass klar, fokussiert man sich auf seine eigenen Mittel und stellt sich ganz bewusst
die Fragen: "Wer bin ich? Was kann ich? Wen kenne ich?" und erschlie3t sich somit sein eigenes Mittelinventar.
Da dieses bereits vorhanden ist, kann das Team umgehend mit der Projektarbeit beginnen.
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Okologisch und wetterfest: LKW-Planen zu Kuriertaschen

Ein bekanntes Unternehmen, das bei der Griindung konsequent auf den Handlungsanlass und die eigenen
Mittel fokussiert hat, ist der Taschen-Hersteller "Freitag". Die Unternehmensgriinder, zwei fahrradbegeisterte
Briider aus der Schweiz, wollten Anfang der 1980er Jahre eine Transporttasche flr Fahrradfahrer herstellen,
die wetterfest, wasserdicht und umweltschonend ist.

Getrieben von ihrem Handlungsanlass und fokussiert auf die eigenen Mittel (beide sind Grafikdesigner) lie-
Ren sie sich vom regen Schwerverkehr inspirieren, der taglich mit seinen bunten Planen an ihrer Wohnung
vorbei Uiber die Ziricher Transitachse brummte. Sie entwickelten eine wetterfeste Tasche fiir Fahrradkuriere
aus gebrauchten LKW-Planen, ausrangierten Fahrradschlauchen und Autogurten. Die erste Abfall-Plane rei-
nigten sie in ihrer Waschmaschine und verarbeiteten sie auf ihrer Nahmaschine. Die so hergestellten 20 Ta-
schen verkauften sie in ihrem Freundeskreis.

Wir verzichteten in unserem Projekt bewusst darauf, einen aufwandigen und langwierigen Zieldefinitionsprozess
zu starten, der bereits zu diesem frilhen Zeitpunkt die Einbindung anderer Unternehmenseinheiten (z.B. Finanzen
und Evaluierung) erfordert hatte und aufgrund der vielen Ungewissheiten zu mehreren, teils auch widerspriichli-
chen Zielvorstellungen gefihrt hatte.

Als eine der beteiligten budgetgebenden Fuhrungskrafte gentigte mir als IT-Leiter folgender Handlungsanlass:
Der Auftragsverantwortliche bendtigte etwas, was ihm hilft, seinen Auftrag finanziell und inhaltlich zu steuern. Der
Versuch, dies selber mit Excel zu bauen, ist gescheitert. Deswegen bendtigen wir ein professionell programmier-
tes System. Der zustandige fachliche Bereichsleiter trug dieses ungewohnte Vorgehen offen und neugierig mit.

Die Teammitglieder sollten ihre vorhandenen Kenntnisse und Erfahrungen bezuglich der Anforderungen, Pro-
zesse und Software-Technologien einsetzen. Dies entspricht genau dem ersten Effectuation-Prinzip der Orientie-
rung an den vorhandenen Mitteln. Dies flihrte dazu, dass das Team sehr schnell ins Handeln kam, obwohl die
auBeren Rahmenbedingungen durchaus schwierig waren, weil die Mitarbeiter des Auftrags in Athiopien salRen
und nicht durchgangig tber eine gute Internetverbindung verfligten.

2. Den leistbaren Verlust definieren

Im klassischen Projektmanagement erfolgt nach der Festlegung der Ziele eine Wirtschaftlichkeitsrechnung. Einer
Aufwands- und Kostenschatzung wird der erwartete quantitative oder qualitative Nutzen gegeniibergestellt. Bei
einer positiven Einschatzung wiirde ein Budget bereitgestellt und das Projekt beauftragt werden.

Beim Effektuieren wird kein zukiinftiger Ertrag vorhergesagt. Stattdessen sollen sich die Beteiligten fragen, was sie be-
reit sind einzusetzen, auch wenn das Projekt scheitern sollte. Der Einsatz bezieht sich dabei nicht nur auf monetéare
Mittel, sondern auf alles, was fur die Beteiligten wichtig ist. Dies kdnnen neben Geld und Zeit auch Ansehen, Kontakte
oder Einfluss sein. Das begrenzt den Handlungsspielraum, getreu dem Motto: "Bis hierhin und nicht weiter!" Der Vorteil
dabei ist, dass Projekte schneller abgebrochen werden, man scheitert also schneller und damit billiger.
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Beispiel: Das Team verfiigt liber die Mittel

In unserem Projekt stellten die Auftraggeber neben den personellen Kapazitaten auch ein Finanzbudget bereit,
dessen Hohe sich am leistbaren Einsatz orientierte, also nach dem Motto: Scheitern ist einkalkuliert, wir kdnnten
diesen Verlust verschmerzen. Diese personellen und finanziellen Mittel konnte das Projektteam frei einsetzen.

3. Partnerschaften aushandeln

Beim klassischen Vorgehen stellt der Projektleiter — im besten Fall — sein Projektteam entsprechend den fiir das
Projekt notwendigen Kompetenzen zusammen. Anders beim Effektuieren: Der Effektuierer — also derjenige, der das
Vorhaben ansto3t und vorantreibt, vergleichbar mit dem Projektleiter beim klassischen Projektmanagement oder
dem Product Owner in Scrum — sucht sich Partner, die die Aufgabenstellung interessiert, und die eigene Ideen, Vor-
stellungen und Mittel einbringen wollen. Diese Mittel kdnnen aus Kompetenzen, Fahigkeiten, weiteren Partnern oder
Budget bestehen. Dies bietet mehrere Vorteile: Zum einen kann der Effektuierer so die Mittel seines Projekts erwei-
tern. Zum anderen kann er sich sicher sein, dass alle Beteiligten hochmotiviert an die Aufgabe herangehen.

Beachten Sie jedoch, das sich mit neuen Partnern auch die Zielrichtung andern kann, weil jeder Partner seine
= eigenen Vorstellungen oder Erwartungen einbringt. Durch Aushandeln bringen die Beteiligten ihre Vorstellungen
in Einklang. Der Weg geht Uiber gemeinsames Entwickeln von neuen Ideen und fiihrt zu einer Kooperation und
Vereinbarungen zwischen denen, die mitmachen wollen. Am Ende entscheidet der Projektleiter, ob eine Verande-
rung der Zielrichtung fir ihn akzeptabel ist, oder ob er Angebote zur Beteiligung am Projekt lieber ablehnt.

Beispiel: Mitmacher gewinnen

Bei der Auswahl des Projektleiters und des Projekiteams setzten wir in unserem Projekt auf Freiwilligkeit, um ein mog-
lichst hohes Engagement der Beteiligten sicherzustellen. Es ging uns nicht darum, die von den Kompetenzen her ge-
eignetsten zu beauftragen, sondern diejenigen, die sich stark fiir die Herausforderung interessierten. Wir hatten Gliick,
denn es erklarten sich sofort zwei Mitarbeiter des urspriinglichen Auftrags sowie zwei Mitarbeiter der IT bereit.

Im weiteren Verlauf stellte unser Projektteam aus Deutschland und Athiopien die bis dahin erreichten Ergebnis-
sen immer wieder anderen Auftragsverantwortlichen vor, z.B. bei den monatlichen Teambesprechungen in ande-
ren Landern der Region, z.B. Kenia und Kamerun. Das Team exponierte sich also friihzeitig, statt im stillen Kam-
merlein daran zu feilen um ein moglichst perfektes Produkt zu entwickeln. Man lud zum Mitgestalten ein.

Die Angesprochenen wiederum waren so begeistert von der praktisch nutzbaren Lésung, dass sie sich freiwillig als
Tester zur Verfigung stellten und schnelles Feedback gaben, welches unmittelbar in die weitere Entwicklung ein-
floss. Andere stellten zusatzliches Budget zur Verfligung, mit dem wir weitere Funktionen realisierten. Diese wiede-
rum vermarkteten wir unternehmensweit und gewannen neue Partner, die Ideen und Mittel einbrachten (siehe zu
dem Thema auch die zweiteilige Artikelserie "So werben Sie fiir Ihr Projekt", Projekt Magazin ab 12/2014).
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4. Zufalle und Chancen nutzen

Wahrend im klassischen Projektmanagement versucht wird, allen unerwarteten stérenden Einflissen durch ge-
eignete Mallnahmen zu begegnen, betrachtet der Effektuierer das Unerwartete als Chance und greift es auf,
wenn es Ihm als nutzlich erscheint. Dadurch kann es zu neuen Entwicklungen kommen, die z.B. den Funktions-
umfang einer Software erweitern oder die Anwendung nutzerfreundlicher machen.

Beispiel: Ausbreitung der Idee durch Versetzung

Im Laufe der Umsetzung wechselte unser Auftragsverantwortlicher und Gbernahm einen Auftrag in Brasilien. Was
also urspriinglich nur fir den Bereich Afrika gedacht war, wurde nun auch in Brasilien bekannt und genutzt.

Ergebnis und Erfahrungen des Projekts

Das entstandene Tool befriedigt die Nutzerbediirfnisse so gut, dass bereits an der Pilotphase viel mehr Auftrags-
verantwortliche teilnehmen wollten, als wir organisatorisch leisten konnten. Angeregt durch das grof3e Interesse
der Auftragsverantwortlichen an diesem Projekt wurde ein unternehmensweites Prozessoptimierungsprojekt auf-
gesetzt, dass anderthalb Jahre spater das hier beschriebene System mit kleinen Erweiterungen als verbindliches
Tool fiir alle 1.200 Auftragsverantwortlichen im Herbst 2017 einflihren wird. In der Zwischenzeit wurde auf Basis
der Entwicklung und anderer Quellen eine Prozessanalyse durchgefiihrt, der Funktionsumfangs des Systems un-
tersucht und unternehmensweite einheitliche Mindeststandards fiir die Steuerung der Auftrage festgelegt.

Alle Energie flieRt in die Umsetzung...

Besonders In Erinnerung geblieben sind uns das sehr hohe Engagement und die gro3e Motivation des Projekt-
teams. Im Gegensatz zu anderen Projekten musste es zur Genehmigung weder biirokratische noch planerische
Hirden Uberwinden. Das Projektteam fiihlte sich dadurch unternehmerisch frei und konnte seine anféngliche Be-
geisterung und Energie gleich in die Umsetzung stecken, was sehr motivierend wirkte.

... der Anforderungen mit dem groRten Hebel

Nach eigener Aussage tat sich das Team jedoch zunachst schwer damit, aus der Fille der Anforderungen die wich-
tigsten auszuwahlen, um mit den verfiigbaren Mitteln ein lauffahiges Produkt zu entwickeln. Dies gelang mit den Effec-
tuation-Werkzeugen Mittelanalyse, Ideen-Sondierung und Projektstripping (sieche auch Faschingbauer, 2017).

Beispielsweise priorisierten wir im ersten Zyklus die Anforderungen nach oben, die noch nicht in anderen
Systemen abgedeckt waren, damit das neue Produkt gleich einen echten Mehrwert darstellte, sodass das
Team weitere Partner gewinnen konnte (ldeen-Sondierung). Schnittstellen zum ERP-System dagegen reali-
sierte das Team wegen zu hohem Umsetzungsaufwand und nicht vorhandenen Kompetenzen nicht und betrieb
damit Projektstripping sowie Mittelorientierung.
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Ausblick

Im zweiten und abschlieRenden Artikelteil widmen wir uns den Fragen:
e Welche Voraussetzungen sollte eine Organisation erfiillen, die Effectuation ausprobieren méchte?
e Durch welche MaRnahmen und Tools verankern wir Effectuation in der GIZ?

e Wie finden Sie heraus, welche Mitarbeiter sich gut fiir das Effektuieren eignen?
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Methode

Strategien erfolgreicher Unternehmer im VUCA-Umfeld
Mit Effectuation Projekte im Ungewissen

meistern

Teil 2: Sind Organisation und Mitarbeiter reif fur Effectuation?

Arbeiten Sie in einer groflen Organisation oder einer Projektorganisation, die _

klassisches Projektmanagement betreibt? Dann sollten Sie damit rechnen,
dass Sie mit dem Effectuation-Ansatz Irritationen oder sogar Widerstande
auslésen. Doch es lohnt sich, diese Widerstande zu Giberwinden. Mit Hilfe
des Effectuation-Ansatzes kann Ihre Organisation Vorhaben in einem un-
gewissen Umfeld umgehend und unter selbst gewahltem Einsatz angehen.

In der GIZ haben wir damit sehr gute Erfahrungen gesammelt: Ausgehend
von der Anfrage eines Projektleiters nach einem Planungs- und Monitoring-
Tool, entwickelten wir mit den Methoden und Strategien von Effectuation
ein System, das wir bald verbindlich fur alle 1.200 Projektleiter unserer Or-
ganisation einfihren. Der offene und partnerschaftliche Ansatz bei der Ent-
wicklung garantiert, dass das System mit Uberragender Akzeptanz ange-
nommen wird (siehe dazu den 1. Teil dieser Artikelserie: "Wie aus dem
Wunsch eines einzelnen ein Tool fur Gber 1.000 Projektleiter wurde").

Im Folgenden zeigen wir mogliche Streitpunkte und Stolpersteine auf, die
Ihnen begegnen kdnnen, wenn Sie sich fir ein Pilotprojekt einsetzen und
stellen konkrete Handlungsempfehlungen und MalRnahmen vor, mit denen

Q’ Dr. Eric Heinen-Konschak
< Effectuation Master, IT-
& Berater und Coach mit

Uber 20 Jahren Erfahrung.

Seit 2006 leitet er hauptberuflich die IT-
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- leitet Sie seit 2005 die IT-
Beratung der GIZ

Kontakt: bettina.brendle@web.de

Mehr Informationen unter:
» projektmagazin.de/autoren

Sie Widerstande Giberwinden und das Effectuation-Mindset in Inrem Unternehmen verankern. Abschliefend wid-

men wir uns den personlichen Kompetenzen, die einem das Effektuieren erleichtern und stellen lhnen einen kur-

zen Personlichkeitstest vor, mit dem jeder seine Eignung zum Effektuierer prifen kann.

Streitpunkt Planungsanspruch

Im klassischen Projektmanagement tauchen zu Beginn immer schon die Fragen auf: Was kostet das? Wie lange
dauert es? Meist gefolgt von: Was ist das Ergebnis — was bekomme ich daflir? Stellen Sie sich vor, Sie beantra-
gen ein Projekt und kdnnen weder genau das Ergebnis beschreiben noch haben Sie eine Aufwandsschatzung
beziehungsweise einen Zeitplan vorzuweisen? Welcher Manager erteilt Ihnen dafir eine Projektgenehmigung?

Wie kann man Entscheidungsgremien Gberzeugen, ein Projekt zu genehmigen, das keinen Ertrag vorhersagt,
kein klares Ziel benennt und keinen Vorgehensplan hat? Wie kann man Fihrungskraften/Ressourcenmanagern
schmackhaft machen, dass sich Mitarbeiter zumindest teilweise selbst Themen suchen und an dem mitarbeiten,
was sie wichtig finden? Wie motiviert man Mitarbeiter dazu, die lieber vorgegebene Aufgaben abarbeiten?
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Beim Effectuation-Ansatz ist der Ausléser fir ein Projekt nicht die gemeinsame klare Zielvorstellung und ein Vor-
gehensplan samt Budget, sondern ein gemeinsames Verstandnis Uber einen Handlungsanlass, den "case for ac-
tion". Dieser kann beispielsweise lauten: "Wir miissen etwas fir die Digitalisierung tun, weil wir so ineffizient arbei-
ten.", oder: "Wir missen innovativer werden, um uns neue Mdglichkeiten zu erschlie3en."

Uber Fragen Commitment einholen

Um genltigend Management-Aufmerksamkeit und Energie flir das Thema freizusetzen, hilft es haufig, wenn Sie
die Verantwortlichen fragen: Was passiert, wenn wir in diesem Fall nichts tun?

Sind sich die Verantwortlichen darlber einig, dass die Organisation etwas unternehmen muss, weil sie sich sonst
Chancen entgehen Iasst oder gegeniber der Konkurrenz ins Hintertreffen gerat, empfiehlt es sich, diese anschlie-
Rend nach dem leistbaren Verlust zu fragen. Dadurch machen Sie den Beteiligten von Beginn an klar, dass ein
Scheitern moglich ist, und sie den eventuellen Verlust von Anfang an "einpreisen” und mittragen. Auf diese Art
nehmen Sie viel Druck von sich als Projektleiter und Ihrem Team.

Die Unternehmensfihrung legt fest, wie viel sie fiur die Losung des Problems einsetzen méchte. Dabei spielen in
der Regel finanzielle Ressourcen und Personalkapazitaten die groRte Rolle, aber vielleicht flirchtet auch einer der
Beteiligten bei einem Scheitern firmenintern an Renommee zu verlieren und begrenzt deswegen den Einsatz oder
die Sichtbarkeit des Vorhabens. Das funktioniert auch umgekehrt: Wenn eine Idee z.B. ethische Werte vertritt o-
der ein soziales Engagement darstellt, kann sich der leistbare Einsatz erhéhen.

Stellen Sie sicher, dass alle Beteiligten sich dariiber im Klaren sind, dass der Mitteleinsatz mdglicherweise
- nicht zu einer Lésung fihrt und dass das Vorhaben scheitern kénnte.

Scheitern zulassen

Auch erfolgreiche Entrepreneure scheitern. Sie scheitern aber, laut Sarasvathys Forschungsergebnissen, schnel-
ler und mit geringeren Konsequenzen als andere. Dies kann unserer Meinung nach auch bei firmeninternen IT-
Projekten méglich und nutzlich sein. Nach unserer Erfahrung hilft dabei sehr, sich jeweils nur auf den nachsten, in
seiner Konsequenz Uiberschaubaren Schritt zu konzentrieren und auch nur das dafir nétige Budget freizugeben.
Aus dem leistbaren Verlust ergibt sich die klare Handlungsanweisung: "Bis hierher und nicht weiter!" Wer sich
konsequent daran halt, der scheitert friih und der Verlust ist unkritisch.

Uberpriifen Sie optimaler Weise nach jedem Schritt, ob dieser einen Nutzen erbracht oder in die falsche Richtung
fUhrte oder ggf. sogar das ganze Projekt abgebrochen werden sollte. Nach unserer Erfahrung ist genau dies fiir
viele planerisch denkende Menschen schwierig. Sollte das auf Sie zutreffen, empfehlen wir IThnen, sich durch ef-
fektuierend denkende Menschen eng coachen zu lassen (fir die Eigenschaften letzter siehe weiter hinten den
Absatz "Wer ist geeignet furs Effektuieren”).

Ein Scheitern zuzulassen ist fiir ausgepragt hierarchische Unternehmen oft eine Herausforderung. Deswegen

erfordert der Effectuation-Ansatz Manager, die ihren Spielraum nutzen, um die nétigen kleinen effektuierenden
Schritte zuzulassen und die Konsequenz und Offenheit besitzen, um die Erkenntnis des Teams, dass das Pro-
jekt beendet werden sollte, genauso wertschéatzen, wie die erfolgreiche Fertigstellung eines Systems. Um eine
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solche Projektkultur zu férdern, empfiehlt es sich, Projektabbriiche offen und fir alle sichtbar zu kommunizie-
ren. Auch eine offene Fehlerkultur hilft beim Effektuieren (siehe dazu den Beitrag "Was zeichnet eine positive
Fehlerkultur aus?", Projekt Magazin 21/2015.

Management Attention

Die nachste Hiirde ist der Gestaltungsspielraum, der dem Projektleiter und seinem Team zugestanden wird. Je
vager und interpretationsfahiger die Zielbeschreibung des Projekts ist, desto groRer fuhlt sich der Gestaltungs-
spielraum an. Aber ist er wirklich vorhanden? In einem hierarchisch aufgebauten Unternehmen ist es wichtig,
dass das Management, welches den entsprechenden Gestaltungsspielraum besitzt, das Projekt unterstiitzt (siehe
auch den Glossareintrag zu Management Attention).

Es erfordert Delegationsfahigkeit des Managements, das Projekt "machen zu lassen" und den Gestaltungsspiel-
raum zu gewahren. Ein Projektleiter sollte zum einen sicherstellen, dass das Management ebenfalls von der Be-
deutung des Handlungsanlasses liberzeugt ist. Zum anderen sollte er insofern Sicherheit schaffen, als dass der
fur den nachsten kleinen Schritt nétige Einsatz an Finanzen oder Zeit dem Management bekannt ist.

Wirde in Fihrungsetagen o6fter der Mut aufgebracht, wenn der Rahmen ausreichend ungewiss und gestaltbar ist,
Projekte nach der Effectuation-Methode zu bewilligen, kénnten oft langere Planungsphasen vermieden werden
und neue Ideen entstehen. Durch diese Vorgehensweise waren auch Fehlentwicklungen bei gro3en Vorhaben
viel schneller zu erkennen und sie wiirden friher und billiger zum Scheitern fiihren.

Dazu braucht es unternehmerischen Mut und die Erweiterung des planerischen Managementrepertoires um ef-
fektuierende Elemente. Das Risiko besteht darin, in Situationen zu effektuieren, in denen man besser planerisch
vorgehen sollte. Dann wird das angestrebte Ziel mdglicherweise nicht erreicht. Deshalb ist es wichtig, die zu den
Umstanden passende Vorgehensweise zu wahlen: entweder effektuierend oder planerisch.

Wie wir Effectuation in unser Organisation verankern

Wir effektuieren in unserem Unternehmen bisher in Vorhaben der IT-Abteilung, also im Rahmen unserer organi-
sationalen Verantwortung und Gestaltungsfreiheit, zum Beispiel bei der Einfiihrung eines Mobile Device Manage-
ments, bei technischen Innovationen (Einfiihrung Surface Hubs, Fotopool as a Service) und aktuell bei der Ein-
fuhrung der virtuellen Kollaboration.

Das Effectuation-Mindset fordern

Fir das Effektuieren bendtigen Projektleiter und -Teams ein besonderes Mindset: Effektuierer sind in der Lage,
auch ohne genaue Vorstellungen von Zielen und einem Plan zu handeln. Fur sie hat Ungewissheit nichts Unge-
wohnliches oder gar Lahmendes mehr an sich (dem mit nur mit noch mehr Planung begegnen kann).

Das Mindset zu andern, ist ein typischer Veranderungsprozess. Nach unserer Erfahrung gelingt dies sehr gut,
indem man die Mitarbeiter, die ohnehin so ein Mindset haben, mit den Effectuation-Prinzipien und Tools vertraut
macht und sichtbar effektuierende Projekte durchfiihren I&sst.
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Effectuation-Board

Wir férdern die Ausbildung des Effectuation-Mindsets u.a. durch ein Effectuation Board. Dieses haben wir Anfang
2016 mitten im Gang der IT-Abteilung vor den zentralen Besprechungsrdumen — und damit fiir alle sichtbar — an-
gebracht, um den Mitarbeitern der Abteilung Gelegenheit zur Beteiligung zu geben: Sie kdnnen dort ihre Ideen
einbringen und diese vorantreiben. Entsprechend nennen wir das Board auch den "Marktplatz der Macher".

Bild 1: Das Effectuation-Board wird auch "Marktplatz der Macher" genannt.

Forschungszeit

Dem Prinzip des leistbaren Verlusts folgend, haben wir zudem seit Langerem in der IT die "Forschungszeit" eingefiihrt:
Viermal jahrlich kdnnen die Mitarbeiter einen Tag lang ihre eigenen innovativen Ideen entwickeln und ausprobieren.

Fortbildung

Auflerdem flihren wir gerade eine interne Fortbildung fur zehn IT-Mitarbeiter zum Effectuation-Praktiker durch.
Diese umfasst vier Module a 1,5 Tage uber einen Zeitraum von sieben Monaten. Daneben fihrt jeder Teilnehmer
begleitend ein individuelles Effectuation-Projekt durch.

Da die Zahl der interessierten Kolleginnen und Kollegen gréRer ist, werden wir im Anschluss einen weiteren Durch-
gang — dann auch mit Projektbeteiligten von der Fachseite — starten. Wir leiten das Curriculum und stehen damit den
Teilnehmern auch als interne Coaches zur Verfiigung. Daneben ist es unser Ziel, dass die Teilnehmer sich zu einem
"Effectuation-Team" zusammenschlieen, das sich auch nach dem Lehrgang gegenseitig berat und unterstitzt.
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Wer ist geeignet furs Effektuieren?

Sarasvathy und die anderen Verfechter von Effectuation sind der Auffassung, dass jeder Mensch unternehmeri-
sches Denken und Handeln lernen kann. Jedoch erleichtert es Ihnen zu Effektuieren, wenn bestimmte Eigen-
schaften und Kompetenzen besonders ausgepragt sind. Beispielsweise finden kommunikative und offene Men-
schen leichter neue Partner.

Personliche Kompetenzen

Zum Effektuieren gehdren viel Neugierde, Offenheit und Gestaltungswille, um Zufalle sowie Chancen zu nutzen, und
sie aktiv herbeizufiihren. Netzwerken und die Fahigkeiten zu partnerschaftlicher Zusammenarbeit und co-creation
sind wichtig, um neue Partner zu gewinnen und weitere Mittel zu akquirieren. Damit geht die Fahigkeit einher, Bei-
tragseinladungen auszusprechen und bereit zu sein, die Ziele immer wieder neu auszuhandeln und anzupassen.

Sowohl das Vorgehensmodell als auch methodisch niitzliches Handwerkszeug kann sich jeder in Effectuation-
Trainings aneignen. Wer lernen will, kann sich also sehr gut auch die Kompetenzen des Effektuierers aneignen.
Interessierte kdnnen ihre eigenen Kompetenzen entsprechend erweitern.

PAVE-Test

Dabei unterstitzt Sie ein kurzer Personlichkeitstest, den die Betreiber der Plattform "Effectuation Forschung &
Praxis — wichtige Vertreter der Effectuation-Methode — zur Verfligung stellen. Dieser widmet sich den vier Strate-
gien, mit denen Menschen die Zukunft gestalten; die Fragen lassen sich auf zwei Hauptfragen herunterbrechen:

1. Ist die Zukunft vorhersehbar oder nicht?

2. Koénnen wir die Umwelt gestalten oder passen wir uns an?

Wenn man beide Fragen getrennt voneinander beantwortet, ergeben sich vier mogliche Kombinationen, die je-
weils einer Strategie entsprechen. Diese sind:

o "Planer"

e "Anpasser"

o "Visionar"

o "Effektuierer"

Der PAVE-Test (benannt nach dem Akronym aus den vier Strategien) gibt lhnen also Auskunft dariiber, welche
Strategien Sie bevorzugen, um Probleme zu I6sen oder Entscheidungen zu treffen.

Diesen Test machten wir im Unternehmen seit unserer ersten Beschéftigung mit Effectuation mehrmals. Bevor wir uns
auf den Weg ins "Ungewisse" machten, lagen wir im Durchschnitt unserer Vergleichsgruppe von langjahrigen Fih-
rungskraften und Projektleitern in gro3en Unternehmen. Alle Handlungsmuster waren vorhanden, aber es gab eine
starke Tendenz zu "Planer" und "Visionar". Dies Uiberraschte uns nicht, weil seit vielen Generationen von Mitarbeitern
genau diese Kompetenzen bevorzugt bendtigt und gesucht werden — das entspricht auch der allgemeinen Manage-
mentlehre.
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Der Test unter Mitarbeitern und Kollegen ergab aber auch, dass es durchaus Menschen mit einer natirlichen ef-
fektuierenden Auspragung gibt. Fiir diese Kollegen war es im Ubrigen eine Erleichterung zu erfahren, dass sie
eine wertvolle und nun auch theoretisch untermauerte Vorgehenskompetenz haben. Effektuierer zeichnen sich
durch eine offene und zupackende Art aus. Sie sind handlungsorientiert, kommunikativ, verhandlungsbereit, ko-
operativ, kreativ, neugierig und selbstbewusst.

Werkzeuge und Methoden

Der Werkzeugkoffer der Forscher und Effectuation-Experten ist inzwischen sehr gut gefiillt und Handlungsanlei-
tungen, Methoden und Tools wie Mittelanalyse, Ideen-Sondierung und Projektstripping sowie viele weitere wur-
den in der Praxis getestet und zur Anwendung weiterentwickelt. (siehe Faschingsbauer, 2017).

Fazit

Als Erkenntnis aus weiteren Projekterfahrungen moéchten wir Sie ermutigen, in Projektsituationen, in denen Unge-
wissheit vorherrscht, Effectuation auszuprobieren. Nach zwei Jahren intensiver Beschaftigung und praktischer
Erfahrung sind wir der Uberzeugung, dass es viele Vorteile hat, bestimmte Projekte effektuierend anzugehen, weil
wir so eher erfolgreich sind.

Experimentieren Sie mit einzelnen Aspekten der Methode!

Es ist auch mdglich, lediglich in einzelnen Projektphasen oder nur im Umgang mit einer bestimmten Herausforde-
rung eher effektuierend vorzugehen, z.B. indem Sie durch offensives Marketing erster Ergebnisse fiir Ihr Projekt
neue Partner gewinnen, um ein zu schmales Budget zu erweitern. Mit einem solch begrenzten Einsatz kbnnen
Sie erste Erfahrungen und Argumente sammeln, um ein passendes Projekt komplett effektuierend durchzufiihren.

An dieser Stelle méchten wir den neugierigen und offenen Beteiligten an dem oben beschriebenen Projekt dan-
ken. Ohne sie waren wir heute in unserer Erkenntnis noch nicht so weit: Katharina Mathias, Michael Gundlach,
Ginther Herrmann, Andreas Proksch und Tobias Straube.
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Best Practice fur die Einbindung fortschrittlicher Kunden

Lead User-Projekte: Schneller als der

Wettbewerb

Um ein innovatives Produkt oder eine Dienstleistung zu entwickeln, sollten
Unternehmen kiinftige Kundenbedirfnisse und Trends kennen. Einen er-
folgversprechenden Ansatz zur Identifizierung dieser wertvollen Informatio-
nen stellt die Lead User-Methode dar. Damit fragen Unternehmen das Wis-
sen fortschrittlicher Nutzer ab und Uberfiihren es in innovative Konzepte und
Produkte. Unternehmen wie 3M, Johnson & Johnson und Hilti wenden die
Methode regelmaRig und erfolgreich an.

Basierend auf den Praxiserfahrungen von 249 Unternehmen sowie 17 Tie-
feninterviews geben wir lhnen mit diesem Artikel einen Leitfaden fiir die
Durchfiihrung von Lead User-Projekten an die Hand. Dazu definieren und
erlautern wir die relevanten Voraussetzungen, Aufgaben und Ziele jeder
einzelnen Projektphase. Die Vorstellung von Praxiserfahrungen rundet die
Beschreibung jeder Phase ab.

Ein schones Beispiel flir den Nutzen liefert ein Unternehmen aus der Kon-
sumguterindustrie. Dessen Mitarbeiter suchten Innovationen im Bereich der
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Backwaren. Dabei orientierten sie sich ausschlieRlich an bereits vorhandenen Produkten. Es gelang ihnen, beste-

hende Produkte weiterzuentwickeln. Innovative Neuerungen, um neue Absatzmarkte zu erschlief3en, fanden Sie

jedoch nicht. Erst die externe, unvoreingenommene Sicht der Lead User fihrte zu neuartigen Ideen, die letztend-

lich sehr erfolgreich umgesetzt wurden. Entsprechend positiv fiel das Fazit des Unternehmens aus: "Der Lead U-
ser-Ansatz ist ein begrifRenswerter Ansatz, weil er einen zwingt, die Kundensicht zu jedem Zeitpunkt der Produkt-

entwicklung zu akzeptieren."

Der Innovationsbedarf ist gro wie nie

Um die Innovationskraft sowie die Konkurrenzfahigkeit auf den schnelllebigen Markten zu gewahrleisten, sollten Unternehmen verschie-

dene Einflussfaktoren berticksichtigen (siehe dazu auch Bild 1):

Der technologische Fortschritt bietet Unternehmen das Potenzial, durch friihzeitiges Erkennen und Umsetzen von Technologien einen

wertvollen Marktvorsprung vor der Konkurrenz zu erzielen. Auf der anderen Seite resultiert daraus die Notwendigkeit, fortwahrend und

immer schneller technische Neuerungen zu identifizieren und umzusetzen.

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement

90


http://www.projektmagazin.de/
mailto:j.lehnen@mm1.de
mailto:c.herstatt@tuhh.de
http://www.projektmagazin.de/autoren/

Pro iekt M agaz iN Spotlight

Projektmanagement im Umbruch
Das Fachportal fiir Projektmanagement Neu machen: innovative Ansatze fiirs PM

Die Heterogenisierung der Nachfrage hat in den vergangenen Jahren zugenommen und zu einem stark verdanderten Geschaftsumfeld
gefuhrt. Um die individuellen Kundenbedurfnisse zu befriedigen, gilt eine grolRe Bandbreite an Produkten mittlerweile als selbstverstand-

lich. Auch die Politik wirkt auf das Geschaftsumfeld ein, z.B. durch Zollvorgaben oder Bezuschussungen.

Die Unternehmen reagieren mit einer starkeren Individualisierung der Produkte auf die zunehmende Veranderung der Kundenbediirf-

nisse, woraus jedoch héhere Kosten fir Produktion, Vertrieb und Kundenkommunikation entstehen.

Die Globalisierung fiihrt zu einer enormen Verscharfung des Wettbewerbs. Internationale Wettbewerber drdngen immer starker in die
Markte, dadurch steigt der Preis- und Innovationsdruck. Auch Kostenaspekte wie Anschaffungs- und Personalkosten gewinnen durch

die Globalisierung an Bedeutung, worauf manche Unternehmen mit Outsourcing in kostengtinstigere Lander reagieren.

Die Produktlebenszeiten haben sich in den vergangenen Jahren drastisch verringert. Im Bereich der Unterhaltungselektronik betragt
die Produktlaufzeit heutzutage oftmals sogar unter einem Jahr. Entsprechend missen die Unternehmen bei der Einflihrung einer Inno-

vation bereits einen Prototypen oder zumindest konkrete Ideen fiir die nachste Innovation entwickelt haben.

-
Veranderte
Kunden-
Y bedlrfnisse
Verandertes \- Verscharfter
Geschaftsumfeld Wettbewerb
J
Technologischer Innovations ggjﬁﬁ
Fortschritt -bedarf laufzeiten

Bild 1: Wichtige Einflussfaktoren, die den Innovationsbedarf erhéhen.

Einbeziehen von Nutzern fur mehr Innovationskraft

Die oben vorgestellten Einflussfaktoren verstarken den Innovationsdruck auf die Unternehmen enorm. Deren ei-
gene Innovationskraft reicht oftmals nicht mehr aus. Dementsprechend 6ffnen viele Unternehmen ihre Innovati-
onsprojekte und -prozess fiir externe Stakeholder ("Open Innovation" genannt). Insbesondere das Einbeziehen
von Kunden ist dabei sehr wertvoll, da diese die Innovation letztlich kaufen bzw. in Anspruch nehmen sollen. Die
Einbeziehung des Wissens und der Kreativitat der Nutzer bietet den Unternehmen eine Reihe von Vorteilen:

e Hohere Wahrscheinlichkeit, dass das neue Produkt oder Dienstleistung die Kundenbediirfnisse
und -erwartungen befriedigen, daraus resultiert ein geringeres Markteinflihrungsrisiko
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o Wertvoller Vorsprung vor der Konkurrenz und Zukunftsorientierung

¢ Positive Marketingeffekte (eingebundene Nutzer als Firsprecher des Unternehmens, Steigerung der
Kundenloyalitat, Darstellung als innovatives Unternehmen etc.)

e Niedrigere Produktentwicklungskosten (z.B. sind Produkttests durch Kunden mdéglich)

Wie Sie heraufinden, was der Kunde will

Es existieren verschiedene Methoden zum Sammeln von Kundenmeinungen. Zur Analyse von Sekundardaten, also bereits existieren-
der Informationen, werden z.B. Literatur-, Portfolio- oder Reportanalysen durchgefiihrt. Deren Erhebung ist vergleichsweise einfach und

kostengtinstig, die Aussagekraft jedoch aufgrund der geringen Beeinflussbarkeit begrenzt.

Umgekehrt sind Primardaten aussagekraftiger, da Unternehmen sie selbst erheben und die Datenerfassung dadurch steuern; das Er-
heben ist in der Regel jedoch aufwendiger. Es wird zwischen quantitativen und qualitativen Primardaten unterschieden. Methoden zur
Erfassung von quantitativen Primardaten wie Beta Tests, Conjoint-Analyse, Toolkits oder Umfragen kdnnen meist mit statistischen Ver-

fahren vereinfacht werden.

Qualitative Daten sammeln Unternehmen z.B. durch Empathic Design, Fokusgruppen, |Ideenwettbewerbe, Interviews oder die Lead
User-Methode. Die Lead User-Methode bietet gegeniber allen anderen Methoden zum Abfragen von Kundenmeinungen den grof3en
Vorteil, dass Unternehmen mit ihrer Hilfe auch zuklnftige Kundenbedurfnisse erkennen, woraus ein wesentlicher Vorsprung vor der

Konkurrenz resultieren kann.

Lead User als Quelle zukinftiger Kundenbediirfnisse

Oftmals kénnen Kunden im Rahmen von Marktforschungsstudien nur solche Produkte und Services bewerten, die
bereits existieren. Umso wertvoller ist daher das Einbeziehen von Lead Usern bereits vor dem Erstellen einer In-
novation (siehe dazu Bild 2), um u.a. das Markteinfiihrungsrisiko zu begrenzen.

Markt-
diffusion
A

Routineanwender

Nachziigler

Lead User Zielmarkt/Massenmarkt
-—

» Zeit

Produkt- bzw. Dienst-
leistungseinflihrung

Bild 2: Abgrenzung von Lead Usern nach Churchill et al. (2009).
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Lead User unterscheiden sich von anderen Nutzergruppen dadurch, dass sie bereits vor der Einflihrung des Produkts
bzw. der Dienstleistung einbezogen werden kdnnen. Sie zeichnen sich durch zwei wesentliche Eigenschaften aus:

1. Sie verspiren Bedurfnisse bereits Monate oder Jahre vor der groRen Masse der Anwender.

2. Sie profitieren stark von Innovationen, da diese eine Lésung zu ihren Bedirfnissen und Problemen darstellen,
daher ist ihre Motivation hoch, Unternehmen bei der Produktentwicklung zu unterstitzen

Aufgrund ihrer spezifischen Eigenschaften sind Lead User duf3erst selten und dadurch schwer zu finden (statisti-
sche Aussagen zur GrofRe dieser Nutzergruppe gibt es leider nicht). Die Lead User-Methode soll das Identifizieren
und Einbeziehen dieser Nutzer erleichtern.

Die Lead User-Methode

Das Ziel eines Lead User-Projekts ist das Entwickeln innovativer Losungskonzepte. Dies geschieht im Rahmen ko-
operativer Workshops mit Lead Usern und dem Projektteam des Unternehmens. Dadurch nutzt und verbindet das
Unternehmen das Wissen sowie die Kreativitat der Lead User und seiner Mitarbeiter bestmoglich. Die Workshops
dauern meist zwei Tage. Z.B. sammelt das Team am ersten Tag Ideen, am zweiten Uberprift es die Ideen auf ihre
Umsetzbarkeit und erarbeitet dazu Konzepte. Ein Lead Unser-Projekt dauert durchschnittlich drei bis sechs Monate.

Die Lead User-Theorie wurde 1986 vom MIT-Professor Eric von Hippel entwickelt. 1992 veroffentlichte dieser,
gemeinsam mit Cornelius Herstatt, dem Co-Autor dieses Beitrags, das Grundlagenwerk zur Lead User-Methode
"From Experience: Developing New Product Concepts Via the Lead User Method". Nach einigen internationalen
Studien in diesem Forschungsbereich erschien 2004 die letzte elementare Weiterentwicklung der vierstufigen
Lead User-Methode (Lithje und Herstatt 2004) (siehe Tabelle 1).

* Bildung interdisziplindrer ¢ Interviews mit Markt- und » Networking-basierte Suche » Workshop mit Lead Usern zur
Teams Technologieexperten nach Lead Usern Generierung oder Verbesse-
» Definition der Zielmérkte  + Scannen von Internet, Lite- + Analyse analoger Mérkte rung von Produktkonzepten
« Definition der Projekt- ratur, Datenbanken « Screening von ersten Ideen * Evaluation und Dokumenta-
Ziele » Selektion der wichtigsten und Lésungen der Lead User tion der Konzepte

Trends

Tabelle 1: Stand der Lead User-Methode 2004.

Seitdem erschienen zwar weitere Veréffentlichungen und Studien zum Lead User-Ansatz, eine umfangreiche
Weiterentwicklung der Methode, welche die praktischen Erfahrungen von Organisationen ins Zentrum stellt, exis-
tierte bislang jedoch nicht.

Diese Liicke wollten wir schlieRen, auch da wir eine Modernisierung der Methode vor dem Hintergrund der veran-
derten Rahmenbedingungen — z.B. der Kommunikationsmaoglichkeiten mit den Nutzern durch die Digitalisierung —
als sinnvoll und notwendig ansehen. Daher flihrten wir eine umfangreiche, brancheniibergreifende Studie zur
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praktischen Nutzung der Lead User-Methode durch und entwickelten auf dieser Basis ein Best Practice fiir die
Durchfiihrung von Lead User-Projekten. Nachfolgend erlautern wir die Best Practice und veranschaulichen diese
anhand von relevanten Beispielen aus den Interviews.

Die Studie zur Weiterentwicklung der Methode

Dazu befragten wir zunachst im Juni 2015 in einer Online-Umfrage 249 Unternehmen aus der DACH-Region, ob und wie sie die Lead
User-Methode einsetzen. Um ein moglichst umfassendes Bild zu erhalten, befragten wir Unternehmen aus ganz unterschiedlichen
Branchen, z.B. Automobilhersteller, Maschinenbauunternehmen sowie IT-, Pharma- und Finanzunternehmen. Frihere Studien zur Me-

thode hatten sich dagegen auf wenige Branchen beschrankt.

76 (39%) der befragten Unternehmen hatten bis zu diesem Zeitpunkt bereits mindestens ein Lead User-Projekt durchgefiihrt. Davon
bewerteten 90% ihre Erfahrungen mit der Methode als positiv, die tbrigen 10% als neutral. Um noch detailliertere Erkenntnisse aus der

Praxis zu erhalten, flihrten wir danach, zwischen November 2015 und April 2016, eine Fallstudienanalyse mit 17 Tiefeninterviews durch.

Best Practice fur Lead User-Projekte

Die wichtigste Forderung aus der Praxis bestand in der Erweiterung der Lead User-Methode von 2004 um eine 5.
Phase zur Umsetzung der Ergebnisse: 9 von 17 interviewten Unternehmen gaben von sich aus die Empfehlung,
eine Phase zu erganzen. Demnach fligen wir den vorhandenen vier Stufen die Phase der Evaluierung und Im-
plementierung hinzu.

Spater bewerteten alle Unternehmen die Erweiterung als vorteilhaft fiir den Projektabschluss. Um die Aussage-
kraft der Phasenbezeichnungen zu erhéhen, benannten wir diese auRerdem teilweise um (z.B. Projektorganisa-
tion und Zieldefinition statt Start des Lead User-Projekts):

2. Bediirfnis- und
Trendidentifika-
tion

1. Projektorgani-
sation und Zielde-
finition

3. Identifizierung
der Lead User

4. Workshop und
Konzeptentwick-

5. Evaluierung und
Implementierung

* Definition des
Projekiziels

* Projektplanung
* Interdisziplinares
Team

» Ressourcenalloka-
tion

Tabelle 2: Weiterentwickelte Lead User-Methode.

* Literatur-, Internet-
und
Datenbankrecherche

» Expertengesprache

» Auswahl relevanter
Bedirfnisse und
Trends

* Identifizierung geeig-
neter Lead User (online
/ offline)

* Suche Zielmarkt und
analoge Markte

« Verifizierung der Lead
Userness

» Terminvereinbarung
fur Workshops

» Workshop Lead User
und Mitarbeiter

* [deenentwicklung

» Weiterentwicklung zu
Lésungskonzepten

» Auswahl geeignetster
Konzept

* Priifung Markttauglich-
keit

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement

* Kommunikation der
Ergebnisse im
Unternehmen

» Weiterentwicklung der
Konzepte

* Erstellung eines
Umsetzungsplans

* Prifung/Evaluierung
der Umsetzung

94


http://www.projektmagazin.de/

Proiektl\/lag azin Spotlight

Projektmanagement im Umbruch
Das Fachportal fiir Projektmanagement Neu machen: innovative Ansatze fiirs PM

Nachfolgend erlautern wir die jeweiligen Voraussetzungen, Ziele und Aufgaben fiir jede Phase (Tabellen 3 bis 7).
Die Phaseniibergange bewerten wir im Sinne des Stage-Gate-Prozesses (Tore) anhand von Checklisten: Nur
wenn das Projektteam alle Aufgaben erflillt hat, sollte es die nachste Phase einlauten.

1. Phase: Projektorganisation und Zieldefinition

Im Mittelpunkt der ersten Phase steht die Festlegung und Vorbereitung organisatorischer Aspekte wie Ressour-
cen- und Projektplanung, Teamzusammensetzung und Definition bzw. Kommunikation des Projektziels.

Teamzusammensetzung

Dem Team sollten insbesondere auch Mitarbeiter aus Abteilungen angehdren, die fir die Umsetzung der Innova-
tion verantwortlich sind. Ansonsten besteht die Gefahr, dass bei der Kommunikation der Ergebnisse z.B. an die
Produktentwicklung wichtige Informationen verlorengehen.

Beispiel: Eines der befragten Unternehmen besetzte das Projekiteam ausschlielich mit Mitarbeitern aus der Markifor-
schung und dementsprechend ohne Kollegen aus den umsetzenden Abteilungen wie z.B. Produktentwicklung oder
Fertigung. Die Teammitglieder konnten die technischen Ideen und Informationen kaum an die Entwickler weitergeben,
da sie die technologischen Zusammenhange aufgrund fehlender Kenntnisse nicht einordnen und umsetzen konnten. In
der Folge entwickelten die Produktentwickler eine starke Abneigung gegentber dem Projekt: Da ihnen die Ideen nicht
verstandlich vermittelt wurden, bewerteten sie das Projekt als nicht zielfiihrend. Dies wirkte sich negativ auf den Pro-
jektverlauf aus, da den Produktentwicklern die Konzepte nicht verstandlich erlautert werden konnten und diese die im
Workshop erarbeiteten Ideen daher nicht umsetzen konnten. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass die friihzeitige und rich-
tige Einbindung aller relevanten Abteilungen grundlegend fiir den Erfolg eines Lead User-Projekts ist.

Realistische Projektziele

Die Bestimmung realistischer Ziele ist von grof3er Bedeutung, da die Projektziele die Erwartungshaltung aller Teil-
nehmer bestimmen und der Erfolg letztlich an den vereinbarten Zielen gemessen wird. Als Ziele der Lead User-
Projekte nannten die Unternehmen u.a.:

e Abschatzung der Marktentwicklung,

¢ Identifizierung zukunftiger Trends,

e Einschatzung der Markttauglichkeit von Ideen bzw. Produkten,

e Entwicklung neuer Produkte und Services sowie

e die Uberprifung der Einsatzméglichkeiten und Limitationen fiir bestehende Technologie

Es zeigte sich, dass die Lead User-Methode fir diese Fragestellungen grundséatzlich anwendbar ist, die Ziele je-
doch in unterschiedlicher Auspragung erreicht werden. Alle 76 Unternehmen, die die Methode angewendet hat-
ten, gaben an, dass die Lead User zukiinftige Trends identifiziert hatten — dieses Ziel kann mit der Methode i.d.R.

also erreicht werden. Auch die Entwicklung neuer Produkte und Services sowie die Analyse von Einsatzmdglich-
keiten erreichten die meisten Projekte.
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Grenzen der Methode

Die Abschatzung der Marktentwicklung hingegen nannten nur finf der 17 Unternehmen. Die von den Lead Usern
geschatzte Entwicklung des Markts bietet Unternehmen zwar interessante Vorhersagen, da die Marktentwicklung
jedoch von zahlreichen Faktoren abhangig ist (bspw. politische, technologische oder gesellschaftliche Entwicklun-
gen), empfiehlt es sich, die Vorhersagen der Lead User fortlaufend zu Gberprifen.

Kommunikation und Management Attention

Effektive Kommunikation ist in dieser Phase ebenfalls sehr wichtig, um samtliche Informationen tber das Projekt
zu verbreiten und zudem die Motivation fur die Durchfiihrung zu erhéhen. Die Frage nach ausreichender Manage-
ment Attention (siehe Glossar) sowie einem detaillierten Projektplan sind wichtige Checkpoints, die vor dem Uber-
gang in die zweite Phase unbedingt erfiillt sein sollten.

Ziel Organisatorische Rahmenbedingungen schaffen und klare Projektziele formulieren
Voraus- Alle Beteiligten verfigen Uber eine ausreichende Kenntnis der Lead User-Methode
setzungen

Alle Beteiligten sind motiviert
Ausreichende Management Attention
Grundsatzliche Durchfiihrbarkeit des Projekts (Ressourcen, es passt in Strategie- und Zeitplanung des Unternehmens)

Aufgaben Teamzusammensetzung: Interdisziplindres Projektteam (Innovationsmanagement, Forschung & Entwicklung etc.)
Definition des Projektziels: Realistische Ziele unter Berlicksichtigung aller Projektbeteiligten
Projektplanung und Ressourcenallokation: Projektplan mit ausreichend Puffern zur Gewahrleistung der Flexibili-
tat
Ressourcenallokation: Es sind ausreichende Ressourcen an Geld, Zeit und Mitarbeitern eingeplant

Kommunikation: Erlauterung des Projektvorhabens an Entscheider (Management Attention) und Mitarbeiter (Ak-
zeptanz)

Checkliste  Ist das Ziel deutlich formuliert und an alle Beteiligten kommuniziert?

Sind alle Mitarbeiter motiviert oder gibt es Einwande gegeniiber dem Projekt, der Planung oder Teamzusammenset-
zung?

Ist die Management Attention gesichert und sind die Ressourcen gebilligt?
Wourde ein verstandlicher, detaillierter Projektplan definiert?

Tabelle 3: Projektorganisation und Zieldefinition.

2. Phase: Bedirfnis- und Trendidentifikation

Die zweite Projektphase hat die Identifizierung der Kundenbediirfnisse und Trends zum Ziel, firr die eine Innova-
tion entwickelt werden sollen.

Definition der Kundenbediirfnisse und Trends

Je genauer Sie diese Kriterien definieren, desto grofer ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Innovationskonzepte
der Lead User lhren Vorstellungen entsprechen.
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Beispiel: Ein Lead User-Projekt fUhrte nicht zum gewlinschten Ziel, weil das Unternehmen die Bedirfnisse und
Trends, die die Lead User abbilden sollten, nicht exakt definiert hatte. Insbesondere der zeitliche Rahmen (zu wel-
chem Zeitpunkt sollte die Innovation potentiell vom Markt angenommen werden?) wurde nicht definiert: "Fir uns war
eine Schwierigkeit, die sich dann nachhaltig im Laufe des Projekts herauskristallisiert hat, dass die Losungen zwar
recht interessant und radikal waren, aber vom zeitlichen Horizont her so weit griffen, dass es dann fir uns als Unter-
nehmen recht schwierig war, damit zu arbeiten; wir fragten uns: 'Okay, was fangen wir jetzt konkret damit an?™

Informationsbeschaffung

Sammeln Sie zunachst Sekundardaten (Internetrecherche etc.). Deren Aussagekraft ist zwar beschrankt, je-
doch kénnen Sie so schnell und ohne gro3en Aufwand eine erste Einschatzung zur Markt- und Trendentwick-
lung erlangen. Verlassliche und auf Ihr Unternehmen bzw. Markt fokussierte Aussagen erhalten Sie jedoch erst
durch die Erhebung von Primardaten, z.B. durch Experteninterviews. Auf dieser Basis legen Sie fest, in wel-
chem Bereich lhre Lead User besondere Kenntnisse und Innovationskraft vorweisen sollten. Die Lead User
identifizieren Sie in der dritten Phase, sofern Sie die Trends im Rahmen der Checklisten als tatsachlich vielver-
sprechend bewerten (siehe Tabelle 4).

Ziel Identifizierung der relevanten Kundenbediirfnisse und Trends, fur die eine Innovation entwickelt werden soll

Vorausset- Vorhandene Zieldefinition, um die Art der angestrebten Innovation zu definieren

AUlgfE Verstandnis unterschiedlicher Erhebungsformen zur Informationsbeschaffung (Experteninterviews etc.)
Kenntnis Uber aktuelle Produkte, Technologien und Dienstleistungen, um zukuinftige Trends zu erkennen
Aufgaben Literatur-, Internet- und Datenbankrecherche: Schnelles, kostenglinstiges Sammeln erster Informationen

Expertengesprache: Spezifischere Informationen durch Gesprache mit internen sowie externen Experten
Auswabhl der relevanten Bediirfnisse und Trends: Relevanteste Trends als Basis der Lead User-Identifizierung

Checkliste Sind die identifizierten Trends wirklich neu oder existieren bereits gleiche bzw. ahnliche Produkte/Dienstleistungen?
Sofern die Trends neuartig sind, sind sie auch erfolgversprechend?
Ist grundsatzlich vorstellbar, dass sich diese Trends auf dem Massenmarkt etablieren oder sind es eher Nischentrends?

Tabelle 4: Bedirfnis- und Trendidentifikation.

3. Phase: Identifizierung der Lead User

Lead User-Kriterien

Damit Sie effektiv nach Lead Usern suchen kénnen, sollten Sie zunachst definieren, welche Eigenschaften diese
mitbringen sollen, um Ihrem Unternehmen bestmdglich zu helfen. Es empfiehlt sich, hohes Gewicht auf das Vor-
hersehen zukiinftiger Bediirfnisse zu legen, da dies die wichtigste Fahigkeit ist, die Lead User von den (brigen
Nutzergruppen abhebt.
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Suche nach Lead Usern

Suchen Sie nach Lead Usern sowohl offline (durch Nachfragen bei Experten etc.) und auch online (Communities,
Netnography etc.). Da Lead User von den mit ihrer Hilfe entwickelten Innovationen profitieren, sind sie in der Re-
gel bereit, an Workshops dieser Art teilzunehmen. Die Praxis zeigt jedoch, dass insbesondere organisatorische
Herausforderungen wie eine erschwerte Terminfindung, eine komplizierte Anreise (z.B. aus dem Ausland) sowie
eventuelle Restriktion des Arbeitgebers die Planung lhres Workshops erschweren kénnen.

Ein Lead User verlangt in der Regel keine Bezahlung fiir seine Workshopteilnahme. Die Kosten fur Anreise, Un-
terkunft etc. sollte das einladende Unternehmen jedoch grundsatzlich Gibernehmen. Die Praxis zeigt, dass man-
che Lead User als Zeichen der Wertschatzung eine Aufwandsentschadigung erwarten.

Deren Hohe ist nicht unbedingt ausschlaggebend: "Ob die dann 20 oder 200 oder 500 Euro bekommen, das ist denen
dann letztendlich egal. Wir hatten auch schon Leute, die den Umschlag dagelassen haben oder spenden wollten."

Ziel Identifizierung geeigneter Lead User, die den erforderlichen Eigenschaften entsprechen

Vorausset- Vorherige Definition der relevanten Bedirfnisse und Trends als Basis der Lead User-Eigenschaften

AUlgfE Planung von ausreichenden Ressourcen (insbesondere Zeit) fiir diese oft unterschatzte Aufgabe
Evil. Absprache mit unterstiitzendem Partner (Universitat, Beratung etc.)
Aufgaben Identifizierung geeigneter Lead User: Suche offline (Expertengesprache etc.) und online (Communities etc.)

Verifizierung der Lead Userness: Uberpriifen, ob die Lead User wirklich den Eigenschaften entsprechen

Teamfahigkeit: Erste Einschatzung, wie die Lead User sich im Team verhalten werden und ob Spannungen vor-
hersehbar

Terminvereinbarung fiir Workshops: Selbstverstandliche Aufgabe, aber oft unterschatzte Schwierigkeit

Checkliste Entsprechen die Lead User den vorab definierten Vorgaben?
Lead User sind definitionsgemaR zur Teilnahme am Workshop bereit, aber ist dies auch terminlich vereinbar?
Sind alle Beteiligten (Lead User/Mitarbeiter) ausreichend iber den Workshop (Ablauf, Dauer etc.) informiert?

Tabelle 5: Identifizierung der Lead User.

4. Phase: Workshop und Konzeptentwicklung

Organisation der Workshops

Die Organisation des Lead User-Workshops, dem Kernstiick des Projekts in der vierten Phase, ist ein wesentli-
cher Aspekt, der in der Praxis oftmals unterschéatzt wird. So ist die Terminierung des Workshops extrem wichtig,
um die Teilnahme aller Lead User und Mitarbeiter zu gewahrleisten. Auch die Raumlichkeiten sowie die Modera-
tion sind von hoher Bedeutung.
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Raumlichkeiten

Findet der Workshop in den Raumlichkeiten des Unternehmens statt, geraten die Lead User haufig in eine Druck-
situation, da sie von den Unternehmensmitarbeitern unbewusst als Dienstleister gesehen werden. Erfahrungsge-
mal ist daher ein Workshop aulRerhalb des Unternehmens unter der Leitung eines externen Moderators wirksa-
mer. Die Projektteammitglieder sind sich durch den Ortswechsel mehr dariiber im Klaren, dass auch sie Ideen
und Konzepte liefern sollen. Zudem konnen sie sich besser auf den Workshop konzentrieren, werden nicht durch
Telefonate, Besprechungen und dergleichen gestort oder abgelenkt.

Moderation

Ein externer Moderator steuert den Workshop objektiver. Er Iasst auch zunachst abwegig erscheinende
- Ideen zu, die wiederum Ausgangspunkt fir weitere, erfolgversprechende Innovationen sein kénnen.

Beispiel: Ein Unternehmen lie} die Workshops von einem externen Moderator leiten. Diese MalRnahme sahen
die Projektbeteiligten als groRen Erfolgsfaktor: "Haufig ist eben genau der externe, unbelastete Blick, der ein
Problem Gberhaupt erst mal identifizieren kann."

In dem Workshop entwickelten die Lead User innovative Ideen fiir die Medizintechnik, die aus Sicht des Unter-
nehmens nicht umsetzbar waren. Die Unternehmensmitarbeiter sahen technische Restriktionen — insbesondere
ein zu hohes Gewicht des Produkts — und lehnten diese Ideen umgehend ab.

Der Moderator hingegen ging offener mit den Vorschlagen um, was schlief3lich zum Erfolg fiihrte: Eine zunachst

ungeeignet erscheinende Produktidee fiir ein unterstiitzendes Hilfsmittel im chirurgischen Bereich wurde weiter-

entwickelt und das Gewicht des Produkts durch die Erarbeitung alternativer Materialien (Aluminium statt Schwer-
metall etc.) verringert. Dadurch wurde die Anwendbarkeit der Innovation erhoht, die vom Unternehmen zunachst
abgelehnte Idee der Lead User wurde durch Weiterentwicklung nutzbar gemacht.

Ablauf und Rahmenbedingungen des Workshops

Im Workshop sammeln die Lead User gemeinsam mit den Mitarbeitern des Unternehmens Ideen, evaluieren
diese und erarbeitet daraus konkrete Konzepte, die zukiinftige Innovationen fir den Massenmarkt beinhalten.
Eine elementare Aufgabe ist dabei die umfassende, verstandliche Dokumentation des Workshops, um die Weiter-
gabe der Inhalte und Ergebnisse innerhalb des Unternehmens zu gewahrleisten. Wir empfehlen folgende Rah-
menbedingungen fiir einen erfolgreichen Lead User-Workshop:

e Ein Workshop sollte etwa zwei Tage umfassen: Am ersten Tag sammelt das Team Ideen, am zweiten werden
die Ideen auf ihre Umsetzbarkeit hin Gberprift und ausgearbeitet.

e Laden Sie funf bis zehn Lead User zum Workshop ein, damit die Gruppe zum einen ausreichend grof} ist, um
viele Ideen zu finden und andererseits klein genug, um gut arbeiten zu kénnen.

o Neben dem Projektleiter, der meist aus dem Innovationsmanagement kommt, sollten Mitarbeiter aus den
umsetzenden Fachabteilungen wie Produktentwicklung, Technik, Forschung & Entwicklung und/oder
Qualitdtsmanagement eingeladen werden; aber auch die Abteilungen Marktforschung, Vertrieb und Marketing
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sollten teilnehmen. Abhangig vom Unternehmen (GrofRe, Produkt etc.) werden oftmals auch
Geschéftsfiihrung, Business Development oder teilweise auch IT einbezogen. Eine Anzahl von vier bis acht
Unternehmensmitarbeitern hat sich in der Praxis als ginstig erwiesen.

Die Workshopteilnehmer sollten die Moglichkeit haben, ihre Ideen auszuprobieren bzw. umzusetzen;
Whiteboards etc. sollten daher unbedingt vorhanden sein, je nach Produkt kénnen Sie weitere Hilfsmittel
(Werkzeug, 3D-Drucker, Materialien zur Erstellung eines Prototyps) zur Verfligung stellen.

Bemiihen Sie sich um eine offene und angenehme Atmosphare; die Lead User diirfen nicht als Dienstleister
angesehen und unter Druck gesetzt werden.

Flhren Sie die Workshops idealerweise in einer Location auferhalb des Unternehmens durch, damit Ihre
Mitarbeiter sich leichter vom Tagesgeschaft I6sen und vollends auf den Workshop konzentrieren kénnen.

Engagieren Sie einen externen Moderator, denn ein solcher leitet den Workshop in der Regel objektiver und
Iasst auch Ideen zu, die auf den ersten Blick abwegig erscheinen mogen.

Gewahrleisten Sie die Dokumentation der Ergebnisse; zudem empfehlen wir einen Grafiker zur Visualisierung
der Ideen als Grundlage fir die Diskussionen.

Veranstalten Sie zur Uberpriifung der Ergebnisumsetzung einige Wochen spéter einen unternehmensinternen
Workshop.

Klaren Sie die Frage nach dem geistigem Eigentum (wem gehoren die Ideen?) friihzeitig ab, am besten vor
Beginn des Workshops, damit im Nachhinein keine Streitigkeiten auftreten.

Ziel Kooperative Generierung und Selektion von Ideen sowie Entwicklung von innovativen Produktkonzepten
Vorausset- Geeignete Lead User stehen zur Verfigung
AUlgfE Motiviertes Workshop-Team

Einheitliche Erwartungshaltung und Zielsetzung
Optimale Planung des Workshops

Aufgaben Organisation des Workshops: Termin, Raumlichkeiten, Beteiligte, geistiges Eigentum etc.
Moderation des Workshops: Idealerweise durch externen Moderator
Ideen-/Konzeptentwicklung: Erarbeitung von Ideen und Weiterentwicklung zu Konzepten
Konzeptauswahl: Priifung der Umsetzbarkeit und Markttauglichkeit
Dokumentation der Ergebnisse: Protokoll, Aufzeichnungen etc.

Checkliste Herrscht eine offene, positive Atmosphare oder gibt es Spannungen (z.B. Abwehrhaltung bei Mitarbeitern)?
Werden nur umsetzbare Ideen (technisch etc.) zu Konzepten weiterentwickelt?
Werden die Ideen und speziell die Konzepte detailliert dokumentiert?
Gibt es einen geeigneten Workshop-Abschluss oder bestehen Unklarheiten und Anregungen?

Tabelle 6: Workshop und Konzeptentwicklung.

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 100


http://www.projektmagazin.de/

Proiektl\/lag azin Spotlight

Projektmanagement im Umbruch
Das Fachportal fiir Projektmanagement Neu machen: innovative Ansatze fiirs PM

5. Phase: Evaluierung und Implementierung

Die fehlende Umsetzung der Ergebnisse ist einer der am haufigsten genannten Probleme bei Lead User-Projek-
ten. Oftmals gilt das Projekt mit dem Workshop als abgeschlossen — fiir die Implementierung der Resultate fihlt
sich niemand mehr verantwortlich. Dies ist fatal, da so erfolgversprechende Ideen verloren gehen und das ge-
samte Projekt an Wert verliert. Um die Ergebnisverwertung zu gewabhrleisten, sollten Sie daher zum Abschluss
des Lead User-Workshops einen Verantwortlichen festlegen. Es empfiehlt sich, dass dieser im Anschluss an die
vierte Phase einen Umsetzungsplan erstellt.

Umsetzungsplan

Ein Umsetzungsplan sollte insbesondere folgende Fragen beantworten:
o  Wer ist verantwortlich fir die Umsetzung und Weitergabe der Ergebnisse?
¢ An wen werden Ergebnisse weitergeben?

o WieflieRen die Ergebnisse in kommende Projekte ein?

Implementierung der Ergebnisse

Die entwickelten Konzepte sollten unbedingt in weitere Projekte einflieRen, die Kommunikation der Ergebnisse an
weitere Projekiteams bzw. Abteilungen ist daher sehr wichtig. Weiterhin sollten aus etwaigen Herausforderungen
des Lead User-Projekts entsprechende Lehren gezogen werden, damit die Durchfiihrung in Zukunft verbessert
werden kann (Lessons Learned). Die befragten Unternehmen waren sich zudem einig, dass die Ergebnisse der
Lead User-Projekte auch in andere Projekte einflielRen sollten. Alle Unternehmen kénnen sich vorstellen, weitere
Lead User-Projekte durchzufiihren bzw. Teile davon auch in anderen Projekten einzusetzen, sofern sich entspre-
chende Fragestellungen und Mdglichkeiten ergeben:

"Es ist naturlich selbstverstandlich, dass wir diese Inhalte und dieses Wissen, das wir uns praktisch angeeignet
haben, dass wir das an anderer Stelle fortsetzen."

Bei dieser Aussage muss zwischen dem Methodenwissen sowie den durch die Lead User entwickelten Konzepten
unterschieden werden. Das grundsétzliche Wissen Uber die Lead User-Methode eignen sich die Unternehmen im Rah-
men eines ersten Projekts an, teilweise in Kooperationen mit einer Universitat oder Beratung. Die Vorgehensweisen
und Lehren dieses Projekts werden bei weiteren Lead User-Projekten eingesetzt und der Prozess dadurch optimiert.
Die Umsetzung der im Workshop erarbeiteten Ideen ist hingegen oftmals schwieriger messbar. Zwar gab z.B. ein Un-
ternehmen der Konsumgiterindustrie an, dass die Idee fiir ein neues Produkt direkt in einem parallel stattfindenden
Produktentwicklungsprozess eingesetzt werden konnte. Auch hier zeigt sich der Vorteil, das Projektteam mdglichst um-
fassend und facettenreich zu gestalten, sodass die Mitarbeiter Ideen in andere Projekte tberfiihren kénnen.

Ideen der Lead User als DenkanstoR fiir weitere Projekte

Viele befragte Unternehmen gaben an, dass nicht immer konkrete Ideen fiir andere Projekte genutzt werden,
viele Vorschlage der Lead User-Projekte jedoch als Denkanstol? wirken und sich daraus weitere Ideen entwickeln:
"Was eher passiert, dass die Sachen weiter gedreht werden im Unternehmen und dass es wichtige Impulse sind,
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um gewisse Abteilungen eben auch auf Spur zu bringen. Oder auch gewisse Innovationsmafinahmen dann auch
anzutreiben innerhalb des Unternehmens."

Eine genaue Unterscheidung, an welcher Stelle und in welchem Ausmalf’ Ergebnisse umgesetzt werden, ist oft-
mals nur schwer moglich. Das erschwert die Messung, welchen Anteil Lead-User-Projekte am Unternehmenser-
folg haben; diese Schwierigkeit tritt jedoch bei vielen Innovationsmethoden auf.

Ziel Bewertung der im Workshop entwickelten Ideen/Konzepte und Gewahrleistung der Ergebnisimplementierung
Vorausset- Geeignete und umsetzbare Konzepte wurden entwickelt
AUlgfE Identifizierung der fiir die Umsetzung verantwortlichen Mitarbeiter

Umfangreiche Dokumentation der Workshop-Ergebnisse vorhanden

Aufgaben Evaluierung der Workshop-Ergebnisse: Bewertung der Umsetzbarkeit aus Unternehmenssicht

Ergebnisumsetzung: Ubergabe an umsetzende Abteilungen und Einbettung in den libergeordneten Innovations-
prozess

Erstellung eines Umsetzungsplans: Meilensteine und Verantwortlichkeiten definieren
Uberpriifung der Ergebnisumsetzung: Fortwihrende Kommunikation und Austausch zwischen den Abteilungen

Checkliste Wourden die Projektergebnisse verstandlich dokumentiert und an die weiterfihrenden Abteilungen tibergeben?
Sind alle Unklarheiten beseitigt und ist die Umsetzung der Ergebnisse gewahrleistet?
Wurden die Projektergebnisse im Unternehmen kommuniziert (zur Erhdhung der Akzeptanz sowie Methodenwissen)?

Wurde mit den Lead Usern eine weitere Zusammenarbeit beschlossen oder gab es zumindest eine Ergebniszu-
sammenfassung und Danksagung?

Welche Lerneffekte bietet das Lead User-Projekt?

Tabelle 7: Evaluierung und Implementierung.

Anregungen und Vorteile fur die Praxis

Die Lead User-Methode ist eine bewahrte Methode, um fortschrittliche Nutzer zu integrieren und somit kundenori-
entiertere Innovationen zu entwickeln. Dementsprechend ist es schade, dass nur 39% der Befragten die Lead U-
ser-Methode kannten — eine weitere Verbreitung wéare aus unserer Sicht sinnvoll und nutzenbringend.

Da Lead User zukiinftige Marktbedirfnisse vorhersagen kénnen, bietet dieser Ansatz das Potenzial eines wertvol-
len Marktvorsprungs. Aufgrund der Seltenheit von Lead Usern ist die systematische Integration auf Basis der finf-
stufigen Lead User-Methode sinnvoll. Die erlauterten Checklisten erhéhen dabei die praktische Anwendbarkeit.
Jedoch gilt zu beachten, dass jedes Unternehmen und damit jedes Projekt individuell zu bewerten ist. Die wesent-
lichen Aufgaben, Ziele und Herausforderungen unterscheiden sich dementsprechend. Ein iteratives Vorgehen im
Sinne eines agilen Projektmanagements ist empfehlenswert, da so Herausforderungen und Probleme innerhalb
des Projekts sichtbar werden und zeitnah bearbeitet werden.

Grundsatzlich sollten Unternehmen offen gegentiber innovativen Methoden sowie dem Einbeziehen von Kunden
sein. Externe dirfen nicht als Bedrohung angesehen werden, sondern als Bereicherung und Quelle von Wissen
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sowie Kreativitat. Demnach ist das Vermeiden und Uberwinden von Widerstand (siehe dazu den Beitrag "Mit der
Veranderungsformel Widerstande erkennen und MaRnahmen ableiten”, Projekt Magazin 07/2017) sowie eine of-
fene Unternehmenskultur Voraussetzung fir die Entwicklung erfolgversprechender Innovationen.
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Fachbeitrag

Paradigmenwechsel in der Zusammenarbeit

Kollaboration — was Fiihrung dazu wissen
muss

Markte und Bedirfnisse verandern sich, Technologien sind leichter zugang- _

lich und nutzbar, mindestens drei sehr unterschiedliche Generationen gestal-
ten aktiv Gesellschaft und Organisationen. Auf all das miissen Organisatio-
nen eingehen, um die Kunden-Wiinsche friihzeitig erkennen und schnell und
treffsicher beantworten zu kénnen. Allein mit dieser kurzen Aufzahlung wer-
fen wir bereits einen Blick mitten hinein in die Welt von VUCA — von Volatilitat,
Ungewissheit, C(K)omplexitat und Ambiguitat (siehe auch Ehmer et al.; 2016).

Dr. Susanne Ehmer

Seit knapp 30 Jahren als
Organisationsberaterin
Dipl.-Supervisorin u. Coach
in versch. Branchen tatig

Kontakt: s.ehmer@redmont.biz

Zusammenarbeit in Form von Kollaboration (siehe Kasten) ist eine Antwort Mehr Informationen unter:

auf diese Herausforderungen. Natrlich wird in Unternehmen schon immer > projekimagazin.de/autoren
zusammengearbeitet — jedoch meist nur im eigenen Bereich und mit seriell

verknlpften Arbeitsschritten. Schliellich ist es fir Organisationen charakteristisch, Aufgaben zu formalisieren, zu
regeln, zu reglementieren — und damit allen Akteuren Entlastung und Orientierung zu geben. Denn so weil} jeder,
worum er sich kimmern muss und worum nicht.

Wenn man jedoch mit Uberraschungen rechnen muss — und in der Welt von VUCA muss man das —, sind starre
Regelungen und Definitionen nicht mehr hilfreich. Dann werden neue Denkmodelle benétigt, die Zusammenarbeit
jenseits der klassischen Hierarchie und dem abgrenzenden Bereichsdenken ermdglichen. Diese Modelle helfen
dabei, das komplexe soziale System der Organisation zu lenken und zielgerichtet zu beeinflussen, um weiterhin
Mehrwert stiften zu kénnen.

Dieser Artikel zeigt, weshalb sich Fuhrungskrafte und Mitarbeitende mit neuen Formen der Zusammenarbeit be-
schaftigen missen, worin der Nutzen liegt und wie Kollaboration ganz praktisch funktionieren kann. Dazu liefert
der Beitrag DenkanstoRe, Praxisbeispiele, Tipps sowie Ubungen fiir den eigenen Weg zur Kollaboration.

Kollaboration

"Kollaboration" (lat.: collaborare, engl.: collaboration) beschreibt den Aspekt des miteinander Tuns, der aktiven Zusammenarbeit an
einem gemeinsamen Projekt bzw. einer gemeinsamen zu I6senden Aufgabe ohne streng definierte Systemgrenzen.

Wann ist Kollaboration notwendig?

e  Wenn man die Grenzen der eigenen Expertise erkennt.
. Bei Aufgaben, die nur mit mehreren Disziplinen / Expertisen zu bewaltigen sind.

e  Wenn es um etwas Neues geht, also bei Aufgaben und Themen, die (noch) nicht mit dem vorhandenen Wissen bzw. den bestehenden
Strukturen oder Handlungen gel6st wurden.
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Kollaboration — interdisziplinar, interhierarchisch und zugleich
pragmatisch

Als eher fraktale, d.h. mehrdimensionale Form der Zusammenarbeit mit offenen bzw. vorab nicht streng definier-
ten Systemgrenzen, unterscheidet sich Kollaboration deutlich von Kooperation (bzw. Projektarchitektur oder Mat-
rixstruktur). Bei letzterer wird die vereinbarte Gesamtaufgabe in unterschiedliche Teilaufgaben gegliedert, fiir die
jeweils verschiedene Personen oder Teams verantwortlich sind. Bedingt durch die Arbeitsteilung, verfolgen diese
jeweils verschiedene Teilziele. Die Kooperationspartner miissen dabei weder am selben Ort sitzen, noch miissen
sie sich kennen.

Kollaboration ist dagegen eine synchrone Arbeit an einem Thema. Auf diese Weise lassen sich komplexe Fragestellun-
gen, die kein "Nacheinander" und kein "Nebeneinander" erlauben, mit hoher Geschwindigkeit I16sen — auch bei Unter-
schieden und Widerspriuichen. Diese Intensitat kann Kooperation i.d.R. nicht bieten. Kollaboration konstituiert sich ad
hoc, interessensgeleitet, voribergehend, selbstorganisiert, selbstverantwortlich, quer zur Hierarchie oder zu Prozessen
—in jedem Fall jedoch bezogen auf die gemeinsame Wertschopfung. Diese mehrdimensionale Form (interdisziplinar,
hierarchie- und bereichsiibergreifend, bedarfsbezogen, in jeweils passender Zusammensetzung und Arbeitsform)
ermoglicht ein hohes Maf an inhaltlicher, zeitlicher und personeller Flexibilitat. Keine langwierige Projektplanung mit
zeitaufwendigen Genehmigungsverfahren, sondern ein beinahe sofortiges Starten der inhaltlichen Arbeit!

Beispiel: Zusammenfiuhrung zweier Teilbereiche in der Produktion

Im Beispielunternehmen war die Produktion traditionell entlang der Materialschmelze, des Formgusses, der Ab-
kidihlung und Kontrolle bis hin zur Verpackung strikt getrennt in die Bereiche "Heil3" und "Kalt". Man wusste um die
Existenz des jeweils anderen Bereichs, hatte jedoch wenig Einblick, was genau dort passierte, was die spezifi-
schen Anforderungen waren und welche Punkte heikel waren — wo also jeweils die Knackpunkte lagen. Selbst die
Fachbegriffe waren nicht durchgehend bekannt.

Aufgrund fehlerhafter Margen geriet die Schnittstelle zwischen beiden Bereichen — der Ubergang zwischen "HeiR"
und "Kalt" — zunehmend in den Fokus: Was genau geschieht dort? Wie stehen die Mitarbeiter im Austausch tber
die vorangegangene Produktion und die Anforderungen im weiteren Verlauf? Wie passt alles zusammen?

Eine Schnittstelle wird zur Nahtstelle

Nach eingehender Analyse war klar: Die "kommunikative" Trennung der beiden Bereiche muss aufgehoben wer-
den. Bereits zu Beginn im Bereich der Materialschmelze missen die Mitarbeiter wissen, worauf es am Ende bei
der Verpackung ankommt — und umgekehrt. Mit anderen Worten: Die Schnitt-Stelle zwischen "Hei3" und "Kalt"
muss zu einer Naht-Stelle werden, mit der Haltung des "gemeinsamen Herstellens vom Anfang bis zum Ende"
und entsprechendem "kollaborierendem" Verhalten.

Zunachst wurden dazu die beiden Einheiten strukturell zusammengefiihrt:

e Aus den beiden Leitungsfunktionen "HeiR" und "Kalt" wurde eine gemeinsame (Doppel-)Leitung "Produktion".

¢ In allen Routinebesprechungen waren Vertreter des gesamten Produktionsprozesses vertreten. So erhielt
jeder einen Uberblick (iber Themen in der gesamten Produktionskette.
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¢ Auch die angegliederten Werkstatten, die Qualitats- und die Sicherheitsbeauftragten waren einbezogen. Das

gewabhrleistete einen umfassenden und vor allem zeitnahen Austausch.

Jetzt kdnnte man erschreckt fragen: Teilnehmer beider Produktionsbereiche bei allen Meetings? Wann wird dann
Uberhaupt noch gearbeitet?

Folgende kollaborativen Elemente verhinderten, dass der Zeitaufwand aus dem Ruder lief:

Hohe Flexibilitat entstand dadurch, dass nicht primar "Personen” (Herr X,
Frau B) Teilnehmende des Meetings waren, sondern "Vertreter" eines
Teilbereichs, einer spezifischen Aufgabenstellung (jemand von der
"Qualitatssicherung”, vom "Packband" usw.). Es wurde sehr genau
darauf geachtet, wen es wann und woflr braucht. Oder anders herum:
Welche Informationen und Expertise wiirde in den jeweiligen Besprech-
ungen fehlen, wenn dieser Teilabschnitt nicht vertreten ware? Mit dieser
Frage kam man sehr schnell und konkret darauf, wen es woflr braucht.

Weitere Vertreter der Teilbereiche nahmen anlassbezogen teil — d.h. wenn
sie etwas einzubringen oder "mitzunehmen" hatten. Diese Personen
mussten nicht wahrend der gesamten Besprechungsdauer anwesend sein.

Im Meeting wurde zunachst kurz geklart, worum es bei den einzelnen
Themen ging: soll informiert, diskutiert, erfragt oder entschieden
werden? Diskutiert wurde an dieser Stelle nur das, was alle betrifft bzw.

Blick in die Praxis — Fragen, die Sie
im Vorfeld einer Kollaboration

beantworten soliten:

Welche Chancen ergeben sich
aus der Einrichtung der
Kollaboration? Welche Risiken?

Welche Disziplinen und
Perspektiven sind bereits im
Blick, welche fehlen?

Weshalb sind genau diese
Personen beteiligt, in welchen
Rollen?

Welche Eigeninteressen verfolgen
die beteiligten Personen? Was
versprechen sich die einzelnen
Beteiligten von der Kollaboration?

fur alle von Interesse ist. Alles, was jeweils nur einige der Anwesenden
betraf, wurde anschlief3end selbstorganisiert in den entsprechenden
Konstellationen besprochen. Diese MaRnahme verkiirzte die Meetingdauer erheblich.

Zu guter Letzt muss man bertcksichtigen, dass es sich auch bei der Beteiligung an Besprechungen um "Arbeit"
handelt. Komplexe Zusammenhange lassen sich nur dann bewerkstelligen, wenn man kommuniziert, aktuelle In-
formationen austauscht, Themen gemeinsam einschatzt und Entscheidungen nachvollziehbar trifft. Dies war eine
wesentliche und fir viele neue Erkenntnis.

Heterarchie trifft Hierarchie

Die Logik der Heterarchie als ein System von gleichberechtigten Elementen (griechisch; heteros = der Andere
und archein = herrschen) erlaubt es, komplexe Aufgaben sowohl hierarchietibergreifend, als auch horizontal auf
einer hierarchischen Ebene zu erledigen. Gegenuber rein hierarchisch strukturierten Systemen bedeutet das
deutlich mehr Flexibilitat.

Um heterarchische Arbeitsformen wie Kollaboration in hierarchisch organisierten Unternehmen zuzulassen, muss man
nicht die hierarchisch aufgebaute Organisationsform auf den Kopf stellen. Stattdessen kann man heterarchische Ele-
mente mit Hilfe entsprechender Steuerungselemente in die Hierarchie "einbauen”. Solche Steuerungselemente sind:

e Ein gemeinsam entwickeltes Verstandnis des Sinn und Zwecks einer Aufgabe: Wozu machen wir das, was
soll damit erreicht werden? Wenn dies fir alle auf einer relativ allgemeinen Ebene eindeutig geklart ist, ist es
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weniger wichtig, auf welchen Wegen das Ziel erreicht wird. Unterschiedliche Kollaborateure kénnen ggf. sehr
verschiedene Wege gehen.

o Gemeinsam vereinbarte Spielregeln: WIE wollen wir Kollaboration umsetzen? Auf welche Weise und in welchen
Konstellationen treffen wir z.B. welche Entscheidungen? Wie, wo und wann tauscht sich wer iber erreichte Schritte
oder Hindernisse aus? Wie wollen wir unsere Fragen, Erkenntnisse, Probleme, Losungsideen bzw. erfolgreiche
Losungsschritte dokumentieren? Wie gehen wir mit Konflikten und sich widersprechenden Interessen um?

e Gemeinsam definierte Rollen statt hierarchischer Positionen: WER tut WAS, bzw. ist WOFUR zustandig?
Der Tagschichtleiter (Position) erhalt z.B. die Rolle des Moderators im Meeting, auch wenn er nicht der
Verantwortliche fiir das Meeting ist. Er moderiert einfach gut!

o Definierte Verkniipfung dieser heterarchischen Strukturen mit der Hierarchie: WO liegen welche Verant-
wortlichkeiten? (Die Verknipfung heterarchischer Strukturen mit der Hierarchie zeigt nachfolgendes Beispiel.)

Beispiel: Agiles Management im Finance-Service-Bereich

Nach der Zusammenlegung mehrerer Finance-Service-Bereiche eines Konzerns schlugen alle Wellen hoch: Die
verschiedenen Kulturen prallten aufeinander, die gewohnte Verortung — sowohl geografisch als auch auf den Ein-
fluss und die Expertise bezogen — war dahin, Karrierewege verschoben sich, usw. Der CEO des nunmehr neuen
Shared-Service-Centers entschied sich, trotz und wegen dieser "Turbulenzen" einen bewusst anderen Weg zu
gehen und verstarkt auf Prinzipien der Kollaboration zu setzen. Nicht die hierarchischen Positionen sollten bei
Teamzusammensetzungen, inhaltlichen Schwerpunktsetzungen und strukturellen Anderungen ausschlaggebend
sein, sondern primar der Blick auf sinnvolle, inhaltliche und kundenorientierte Entwicklung des Bereiches. Mit an-
deren Worten: man wollte von Positionen zu Rollen kommen und die Tatigkeiten von sinnhaft erforderlichen
Schritten ableiten. Der CEO legte seinen Fokus dabei auf folgende Elemente:

¢ Hohe Transparenz zu den Vorhaben — strukturell (wie organisieren wir unsere Arbeit, den Bereich und unsere
Naht-Stellen?), fachlich (welche Sachthemen und Aufgaben miissen bearbeitet werden? Wie bzw. nach
welchen Kriterien wird entschieden?) , personell (wer ist fiir was verantwortlich, wie wird das entschieden, wer
hat weshalb welche Rolle?);

¢ Die erforderlichen Strukturen themenbezogen erarbeiten, anstatt hierarchie- oder historienbegriindet — d.h.:
Aussagen wie z.B. "Wir haben das schon immer so gemacht!" oder "Der Chef will das aber so!", sind nicht
mehr die Grundlage von Entscheidungen, sondern Uberlegungen wie z.B. "Um diese Aufgaben zeitnah und
gut erfullen zu kdnnen, brauchen wir fiir die nachste Phase folgende Struktur ...".

¢ Interdisziplindre Zusammensetzung der Projektteams.

¢ Hohe Autonomie der themenbezogenen Projektgruppen auf Basis eines klaren, konkreten und gemeinsam
ausgehandelten Projektauftrags;

o RegelmaBige Boxenstopps, um gemeinsam den Status quo der Entwicklungen zu betrachten und (neu) zu
gewichten;

o Permanentes Beobachten der eigenen Wahrnehmungen und Annahmen. Das bedeutet, sich immer
wieder klar zu machen, dass Dinge, Situationen oder Entscheidungen nicht "einfach so" geschehen, sondern
immer die Wahrnehmungen, Einschatzungen und auch Annahmen von Personen zugrunde liegen. Mit
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anderer Einschatzung kommt man (meist) zu anderen Schlussfolgerungen. Daher ist es von grofiter
Bedeutung, sich der eigenen Wahrnehmungen und Annahmen bewusst zu werden und sich daruber
wechselseitig auszutauschen: Was habe ich beobachtet, wie schatze ich das ein, aufgrund welcher (Vor-
YAnnahmen, und zu welchen Schlussfolgerungen komme ich?

e Unterstiitzen und vor allem Zulassen von Neugier, Querdenken, Experimentieren, kritischem Hinterfragen.

Die hohe Transparenz, eine klare und konsequente Verantwortlichkeit der Beteiligten fiir jeweils klar definierte
Aufgaben bzw. Themen sowie die Aufforderung, Themen offen anzusprechen, trugen wesentlich dazu bei, dass
die Projektteams einerseits sehr autonom arbeiteten (der Geschéaftsfiihrer wollte z.B. keine Meeting-Protokolle
sehen) und sich andererseits hoch vernetzt abstimmten. Das héatten sich die Beteiligten aufgrund der anfanglichen
Missstimmungen, Enttduschungen, Konkurrenzen u.&. zu Beginn der Umstrukturierung nicht vorstellen kénnen.

Die heterarchischen Elemente waren dabei fest mit der Unternehmenshierarchie verknipft: Der CEO war fir be-
stimmte Gesamtergebnisse verantwortlich, die definiert waren und ganz klassisch mit seinen unmittelbaren Mitar-
beitenden in den jeweiligen Zielvereinbarungen festgehalten wurden. Ebenso waren Budget und Zeitrahmen mar-
kiert. Hier endete faktisch jedoch sein Verantwortungsbereich — und der der darunterliegenden Ebene (die seiner
Mitarbeitenden) begann.

Seinen Mitarbeitern stellte der CEO frei, WIE sie die Ziele erreichen sollten. Er vereinbarte stattdessen, wann ihm
welche Informationen mitgeteilt oder wann was von ihm erfragt werden sollte. Er vertraute darauf, dass seine Mit-
arbeiter aktiv auf ihn zukommen, wenn sie der Meinung waren, dass etwas nicht zielfiihrend zu bewerkstelligen
sei. Uber die Basis und die Merkmale des beiderseitigen Vertrauens hatte man sich verstandigt, d.h. man wusste,
was man im Blick behalten musste: Wer welche Kompetenzen, Fahigkeiten und Erfahrungen hat, welche Themen
regelmafig besprochen werden, wer mit wem zu welchen Themen auf jeden Fall kommuniziert, wie man mit auf-
tretenden Konflikten umgehen will, mit welchen Konflikten man rechnen kann, wie es gelingt, die vereinbarten
Spielregeln einzuhalten, usw.

Die passende interne Struktur finden

Heterarchische Arbeitsformen, wie die Kollaboration, férdern die Interdisziplinaritat sowie die Bereitschaft, unter-
schiedliche Sichtweisen und Ziele im Interesse der gemeinsamen Sache zu integrieren. Allerdings erfordert eine
solche Zusammenarbeit eine "beziehungsorientierte" Vernetzung auf Basis von Offenheit und Vertrauen, Inte-
resse aneinander, kommunikativer Verstéandigung sowie der Fahigkeit, sich auf Ungewissheit einzulassen. Kolla-
boration ist kein Begriffszauber ("Wir sind ja schon immer ein Team"), sondern ein essentieller Paradigmenwech-
sel der Steuerung. Dieser betrifft sowohl die Personen im Unternehmen, die dann Rollen statt Funktionen inneha-
ben, als auch die Organisation selbst, die eine passende interne Struktur fiir Kollaboration bendtigt.

In kleinen Organisationen ist die internen Struktur meist tbersichtlich und es wird in zwei oder drei Teams gear-
beitet. Um interdisziplinare, zusatzliche Perspektiven einbeziehen zu kénnen, missen hier die Flhler nach auf3en
gestreckt werden: Etwa mittels themenbezogener Kooperation, Joint Ventures, Learning Journeys u.a.
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In groReren Organisationen, mit kurzen oder langen, tiefen oder komplexen Wertschopfungsketten, muss man
sich dagegen fragen, welche Eigenschaften die Organisation braucht, um in der gegenwartigen und unmittelbar
bevorstehenden Situation gut zurechtzukommen (siehe Konzept der "Organisation N.N." in Ehmer et al.).

Parallele Teams bei kurzen Wertschopfungsketten

Will die Organisation nah am Kunden agieren, beweglich und schnell reagieren und vorhandene Erfahrungen und
Starken spezifisch nutzen, kann sie kleine parallele Teams installieren. Die Aufgaben werden so aufgeteilt, dass
jedes Team sehr selbststandig arbeiten kann und sich dabei wenig mit anderen Teams koordinieren muss. Mog-
lich ist dies bei kurzen Wertschopfungsprozessen, wie sie z.B. fur bestimmten Dienstleistungen, im Einzelhandel,
bei speziellen Produkten oder im Gesundheitswesen typisch sind.

Beispiel: Strategische Neuausrichtung im Friseursalon

Wie eine passende Struktur fiir Kollaboration bei kurzer Wertschopfungskette aussehen kann, zeigt das Beispiel

eines grofRen innerstadtischen Friseursalons. Dort sind die rund 15 Frisiersessel nicht mehr so stark ausgelastet

wie gewohnt. Das Inhaberpaar entscheidet sich im Rahmen eines Strategie-Kurzworkshops mit allen Mitarbeitern
einen Ideen-Kurzworkshop durchzufiihren. Bei diesem entsteht u.a. die Idee, dass kleine Teams (2-3 Personen)

anhand ihrer Hauptklientel und ihrer personlichen Leidenschaften selbstorganisiert in den nachsten vier Wochen

strategische Themen zur Umsetzung bringen. Der Zeitrahmen ist gesetzt, jedes Team erhalt ein Budget von 200

Euro (z.B. fir Material, um Prototypen zu entwerfen, oder fir die Bahn-Tickets zu einem fir ihre Idee interessan-

ten Friseur). Das WIE ist jedem Team selbst tberlassen.

Zwei Beispiele der entstandenen Fokusteams: Zwei Kollegen nehmen die mannlichen Kunden in den Blick, die
regelmafig in kurzen Abstdnden kommen und quasi nur den Bart gestutzt haben wollen. Was wollen sie moglich-
erweise noch? Eine Auszubildende und eine "langgediente" Friseurmeisterin widmen sich dem Thema, was junge
Menschen von einem Friseursalon erwarten und was sie daher hier verandern wollen.

Inzwischen macht einer der beiden Herren-Friseure Farbberatung speziell flir mannliche Kunden. Fiir die jingere
Kundschaft gibt es zweimal im Jahr eine Open-End-Saturday-Party: Ab 16 Uhr werden bei Musik und freien Getranken
gemeinsam Frisuren ausprobiert, Haare geschnitten, auch mal wechselseitig Haare gewaschen, Feedback bei Frisur-
fragen gegeben. Der Salon verzeichnet bereits nach einem Jahr einen deutlichen Zuwachs an junger Kundschaft.

Vernetzte Teamstrukturen bei langeren Wertschopfungsketten

In langeren oder tieferen Wertschopfungsketten, in denen eine gréRere Anzahl von Mitarbeitern zumeist kom-
plexe Aufgaben zu erflillen hat, bieten sich eher vernetzte oder verschachtelte Modelle an. Mitarbeiter treffen indi-
viduelle Vereinbarungen, die es ermoglichen, ad hoc mit den vor- und nachgelagerten Kolleginnen bzw. Teams
klare Absprachen zu treffen. Auch in diesem Fall agieren die einzelnen Akteure sehr selbststandig (Laloux, 2015).
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Die Flhrungskrafte schaffen die dafr
erforderlichen Rahmenbedingungen
und klaren mit den Teams, was diese
bendtigen, um ihre Aufgaben zu erfiil-
len. So werden z.B. gemeinsame
Spielregeln erstellt, inklusive definierter
Konsequenzen bei Nichtbeachtung. O-
der die Fuhrungskraft organisiert, ganz
praktisch, fur die "Nahtstellen-Mee-
tings" einen Raum, der naher am Ort
des Produktionsgeschehen liegt und
damit schneller erreichbar und fir alle
besser sichtbar (und damit unmittelba-
rer verflgbar) ist als der jetzige. Das
Team hat somit die geeignete Umge-
bung, um selbstverantwortlich die defi-
nierten Aufgaben zu erfillen. Fehlt o-
der verandert sich etwas, sorgt das

Blick in die Praxis — Eine geeignete Struktur finden

Stellen Sie — die Beteiligten bzw. die wahrscheinlich sinnvollerweise Beteiligten —
sich folgende Fragen, um eine geeignete Struktur fur Ihre Kollaboration zu finden.
Visualisieren Sie gemeinsam lhre Antworten und tauschen Sie sich tber lhre
Gedanken und Ideen dazu aus.

e  Wie wirden sich die Kolleginnen aufgabenbezogen koordinieren, wenn sie
nicht vom Vorgesetzten anhand ihrer Funktion eingeteilt wirden?

e  Welche GroRRe haben unsere Einheiten derzeit?
e  Welche Lange haben die Wertschopfungsketten?
e Welche Komplexitat haben die verschiedenen Aufgaben?

. Welche Besonderheiten, Spezifika haben wir bei uns, worauf missen wir
achten?

Es liegt in lhrer Verantwortung als Fuhrungskraft, diesen Blickwinkel und diese
Themen ins Team zu bringen — sofern ein solches Vorgehen Gberhaupt erwiinscht
ist. Dazu ist es wichtig, dass Sie ihre Flhrungsrolle ernst nehmen und sich
entsprechend aus dem operativen Tagesgeschaft herausziehen. Andernfalls ist es
schwierig fiir Sie, die notwendige Zeit fir diese Themen zu finden.

Team proaktiv flr ein Gesprach mit der Fihrungskraft.

Rollen statt Positionen

Die Kraft wird aus dem wechselseitigen Miteinander geschdpft, aus der gemeinsamen Verbundenheit, ohne zu
unterwerfen und ohne unterworfen zu werden. (Quelle: redmond consulting cluster)

Die Erfahrung aus dem agilen Projekt-
management — einer klar strukturierten
Form des Kollaborierens — lehrt uns,
dass die zu I6sende Aufgabe nicht
vorab arbeitsteilig, funktional gesplittet
wird (z.B.: "Du Gbernimmst dieses, und
du machst jenes, ..."), sondern die not-
wendige Aufgaben-, Rollen- und Res-
sourcenverteilung gemeinsam geplant
und vereinbart wird. Basis ist ein ge-
meinsam entwickeltes Verstandnis und
ein gemeinsames Ziel. Die Planung
wird dabei stets den individuellen F&-
higkeiten und jeweiligen Erfordernissen
angepasst. Jeder tragt somit gleichbe-
rechtigt zur Gesamtaufgabe bei.
Rechte, Pflichten und Aufgaben der

Blick in die Praxis — Rollen aushandeln

Die Kollegen bestimmen aufgabenbezogen selbst ihre Rollen innerhalb des Teams
— als Fach- oder organisatorische Rollen sowie zwischen den Teams als fachliche,
organisatorische Unterstutzer fireinander, auch zur Konfliktiésung, u.a. Diese
Absprachen im Team werden kontinuierlich bedarfsbezogen modifiziert.

Ein Beispiel zum Vorgehen: Teams ...

. ... machen sich den Sinn ihrer Aufgabe klar,

. ... Ubernehmen selbstorganisiert ihre Planung,

. ... budgetieren und bestimmen nétige Investitionen,
. ... UberprUfen finanzielle und sonstige Ergebnisse,
. ... Ubernehmen Neueinstellungen,

. ... bestimmen Bedarf an Fortbildung,

... Ubernehmen — wenn méglich — alle Aufgaben von Anfang bis Ende.
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einzelnen Akteure ergeben sich dynamisch aus dem Arbeitsprozess heraus, der nicht raumlich und zeitlich ge-
bunden ist — denn Rollen und Akteure sind nur temporar miteinander verbunden.

Die hierarchischen Funktionen der Einzelnen werden dabei nicht aufgehoben, aber bezogen auf die themenorientierte
Kollaboration an der Garderobe "geparkt". Manche Fuhrungskraft wird das Abgeben von Entscheidungen als Macht-
verlust erleben und das entsprechend kritisch sehen. Auch das Konzept der Selbststeuerung wird Sinnfragen beim
Flhrungspersonal aufwerfen: Wofiir werden sie in der Organisation dann noch gebraucht? Kurzantwort: Um den Rah-
men sicherzustellen, der notwendig ist, damit alle die ihnen tbertragenen Aufgaben erflllen kdnnen.

Hier wird deutlich, dass Kollaboration bzw. ein gezielt bedarfsbezogenes Agieren erfordert, in kleinen Schritten zu
arbeiten, um schnell Ergebnisse zur Verfiigung stellen zu kénnen, mit denen alle weiterarbeiten konnen — und
somit stdndig gemeinsam an einem unvollstandigen "Bild" zu arbeiten. Dies ermdglicht rasche und bei Bedarf
frihzeitige Kurskorrekturen.

Praxis-Check

Wenn Sie an Ihre Projekte, Ihre Art der Teamarbeit oder an manche Taskforce denken, worin kdnnen Sie erkennen, dass Sie dabei den
Weg und die Prinzipien der Kollaboration gewahlt haben?

Spagat der Fuhrungskrafte

Um Kollaboration als hierarchiearme, aber hoch komplexe Zusammenarbeitsformen zu steuern, sind die her-

kémmlichen linearen Koordinations-, Kontroll- und Anweisungsmechanismen nicht geeignet. Bendtigt werden

neue Formen der Fuhrung, bei denen das Fragen, Klaren, Verhandeln, Vereinbaren neben die gut eingelbten
Muster der Top-Down-Steuerung treten, die trotz Teamverstandnisses das Tagesgeschaft bestimmen.

Aus diesem Grund finden sich Fiihrungskrafte und Experten immer haufiger in Management- und Entscheidungs-
situationen wieder, in denen sie mit dem einen Bein in der Logik der Hierarchie, mit dem anderen in der Logik der
Kollaboration stehen. Sie miissen innerhalb der Linie Anweisungen erteilen und "aulRerhalb der Linie", zwischen
Bereichen, Abteilungen, Standorten, etc. als Partner auf Augenhéhe zur Verfligung stehen — am besten gleichzei-
tig, fur alle nachvollziehbar und mit méglichst raschen Ergebnissen.

Ist dieser Spagat Gberhaupt moglich? Und wenn ja, mit welchen Zugangen und Werkzeugen ist hier ein 16sungs-
orientierter Ausgleich herzustellen? Damit Zusammenarbeit auf Basis von Vertrauen gelingt, ein wirksamer Inte-
ressenausgleich stattfindet, effiziente Entscheidungsprozesse sowie die fortlaufende Unterstitzung auf der opera-
tiven Ebene der Kollaboration greifen, muss Flihrung zu neuen Perspektiven einladen, neue Themen im taglichen
"Flhrungsgeschaft" bearbeiten.

Beispiel: Innovation im Naturprodukte-Unternehmen

Ein mittelstandisches Unternehmen aus der Branche "Naturbelassene Kosmetik- und Verzehrprodukte" ist nach
klassischem Linien-Organigramm strukturiert. Um dem stetigen Wachstum und der hohen innovativen Kraft der
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Belegschaft gerecht werden zu kénnen, werden sehr bewegliche, flexible, themenbezogene Entwicklungs-, Ent-
scheidungs- und Umsetzungsraume bendtigt. Die jeweils Beteiligten organisieren sich daher selbst — situativ, agil
und heterarchisch entlang dem gemeinsamen (Teil-)Ziel.

In der Praxis funktioniert das z.B. so, dass ein Mitarbeiter, der eine Idee hat, diese einbringt. Der Rahmen dafir
ist in diesem Unternehmen der monatliche Jour fixe. Kann oder will die Mitarbeiterin nicht so lange warten, organi-
siert sie sich vorab eine Moglichkeit fir den Austausch — iber das Intranet, im Rahmen eines anderen Meetings,
in der Teekiliche. Sobald weitere Mitarbeiter — quer durch Bereiche und Hierarchieebenen — auf diese Idee auf-
springen, geht es los: Entwickeln, andere Experten im Haus konsultieren, Machbarkeit errechnen, dem Ge-
schaftsfuhrungskreis vorstellen — und bei einem grundlegenden "Ja" in die Produktion gehen.

Fir Ideenentwicklung und -reifung steht jedem Mitarbeitenden generell ein Budget zur Verfligung. Es bedarf nur
mindestens einer weiteren Person, die sich fiir die Idee begeistert und aktiv wird.

Neue Formen der Fithrung — Erfahrungen aus der Praxis

Flahrungskrafte, die beginnen, neue Formen der Fiihrung zu entwickeln, missen ihre Ideen in der Praxis erproben. Dabei kdnnen sie
freud- wie leidvolle Erfahrungen sammeln. Hier einige Aussagen von Flhrungskraften aus der Praxis sowie Empfehlungen fir lhre
eigene Umsetzung.

. "Mit Appellen kamen wir nicht weiter, so kann man keine vertrauensvolle Zusammenarbeit aufbauen. Wir haben lernen miissen,
uns permanent lber unsere jeweiligen Interessen, Ressourcen und Vorhaben auszutauschen. Schwieriger war es, auch Grenzen,
Spannungen und Konflikte anzusprechen. Wir haben jedoch bald gemerkt, dass keinem was passiert!"

Teilen Sie regelmaRig in einer Kurzbesprechung lhre jeweiligen Einschatzungen zum aktuellen Stand mit und befragen Sie sich
wechselseitig, wie es zu diesen Einschatzungen kommt. Der Austausch findet selbstverstandlich hierarchietubergreifend statt —
statt an der Position orientiert man sich dabei jedoch an den aufgabenbezogenen Rollen.

. "Wenn niemand den anderen — im klassischen Sinn — anweisen kann, bekommen die gemeinsamen Werte eine besondere
Bedeutung. Wir mussten sie kennenlernen, um sie als Bewertungs- und Handlungskriterien zu nutzen."
Befragen Sie sich wechselseitig: Worauf kommt es fir Dich hier an? Was ist fir Dich wertvoll?

. "In themenbezogenen, selbstorganisierten Projekten gibt es ja keine vorgegebenen Strukturen, sie entstehen jeweils quasi ganz
neu. Wir haben dann eine grundlegende Spielregel eingefiihrt: Ziele, Erwartungen, Verantwortlichkeiten und Rollen werden zu
Beginn weitestméglich geklart und dann kontinuierlich gecheckt: Passt es noch? Was hat sich verdndert? Was braucht es jetzt?"
Probieren Sie es aus!

. "Welche Zusammenarbeitskultur, welche Kommunikationsstrukturen und -formen, Spielregeln, Rituale brauchen und wollen wir,
was sind unsere neuen "no-go"s?"
Stellen Sie diese Fragen im Team!

. "Unser Controlling — von Zahlen und Inhalten — besteht in regelméB3iger Reflexion! Das hat jedes Team "institutionalisiert". Sehr
effektiv!"
Bringen Sie Zahlen und Inhalte in Zusammenhang, erst dann ergibt sich eine hilfreiche Aussage aus den "Ziffern".

. "Wir haben die Bedeutung des Kantinen- und Kaffeeautomaten-Tratschs verstanden. Wir holen das rein in die Besprechungen.
Damit ist uns auch gelungen, die Konflikte anzusprechen, die in dem Nebeneinander von Hierarchie und Selbstorganisation
entstehen. Dann kénnen wir die unterschiedlichen "Machtverhéltnisse" und Vorgehensweisen nachvollziehen und auf einem
anderen Verstadndnis damit umgehen. Oder es verdndern.”

Fragen Sie im Team: "Was werdet ihr zu diesem (aktuellen) Thema sagen, wenn ihr nachher beim Kaffee steht?"
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Wie die Erfahrungen aus der Praxis zeigen (siehe Kasten "Neue Formen der Fiihrung") muss sich die Fiihrung
immer wieder selbst neu definieren sowie verstehen bzw. lernen zu akzeptieren, dass:

e ein angestofRener Prozess auch eine andere Richtung nehmen kann (Arbeiten in kleinen Schritten, iterative
Entwicklung, Entdecken von Unvorhergesehenem, ...).

e die Logik der Akteure, die Dynamik der Kollaboration, das Verstandnis der gemeinsamen Aufgabe zu nicht
vorhersagbaren Entscheidungen fiihren kann, die sich von der eigenen Vorstellung unterscheiden.

e man mit den Akteuren in gemeinsamen Abstimmungs- und Aushandlungsprozessen ist, um die Paradoxien von
Selbstorganisation und Hierarchie, von Individualitdt und Gemeinsamkeit (und weitere) balancieren zu kénnen.

e Streit und Konflikte zum Diskurs zur Lésung gehéren und nicht das Problem sind.

Praxis-Check

Wenn Sie mit diesen Uberlegungen auf manchen Arger, manche Irritation oder manches Unversténdnis zuriickblicken, worin finden Sie
neue Erklarungen — die vielleicht weniger mit den Eigenschaften lhrer (oder einer anderen) Person, sondern mehr mit strukturellen Wi-
derspriichen zu tun haben?

Erfolgsfaktoren fiir Kollaboration

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es fur ein erfolgreiches Kollaborieren erforderlich ist, die klassischen
hierarchischen Strukturen und Positionen nicht zwangslaufig als einziges Steuerungsinstrumentarium heranzuzie-
hen, sondern — durchaus innerhalb dieser Strukturen — aufgaben- und rollenbezogen in Sinn-vollen Konstellatio-
nen interdisziplinar, bereichsiibergreifend fur eine erforderliche Zeitspanne zusammenzuarbeiten.

Um Kollaboration erfolgreich einzusetzen, hilft es daher, sich die wesentlichen Erfolgsfaktoren bewusst zu machen:
o Interdisziplindres Arbeiten
e Mehrwert fir den Einzelnen und das Ganze zu schaffen und

e Veranderungsbereitschaft

Interdisziplinares Arbeiten

Komplexe Aufgabenstellungen erfordern interdisziplinare, haufig auch interkulturelle Zusammenarbeit in Task
Forces, Joint Ventures, Projekten oder ahnlichem. Damit Klarheit Gber das gemeinsame Ziel und die Tauglichkeit
fur die kollaborative Zusammenarbeit entsteht, kénnen Sie folgende Werkzeuge verwenden:

Ein Business Model Canvas® oder Werkzeuge, die davon abgeleitet sind, helfen den Teammitgliedern, Klarheit
Uber das gemeinsame Ziel — die "Herstellung" eines Produkts oder einer Dienstleistung — zu erhalten (siehe auch:
"Mit dem Product Canvas den Kundennutzen stets im Blick", Projekt Magazin 16/2016).

Kurze regelmafige Reflektions-Spots, bei denen die Beteiligten innehalten und reflektieren, helfen dabei, Denk-
weisen und das Verhalten auf "Tauglichkeit" fur die kollaborative Zusammenarbeit zu prifen. Die zentrale Frage
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dabei lautet: Wie gehe ich mit meinem gewohnheitsmafigen Verhalten um, als Experte zu "wissen", was richtig
ist? Die Erkenntnis, andere zu brauchen, um die eigene Expertise nutzbringend zur Verfligung zu stellen, ist fir
Experten und Expertinnen schlief3lich nicht selbstverstandlich. Diese missen oft erst lernen, andere Experten als
Erganzung und Bereicherung zu sehen und nicht als "Zeugen" der eigenen Grenzen. Auch wenn das verstandes-
mafig jedem klar sein mag, weicht die emotionale Reaktion oft davon ab, wie die Praxis zeigt.

Diese "Selbstbeobachtungen” und Reflexionen geschehen sowohl individuell als auch gemeinsam im Team. Indi-
viduell sollte man quasi mitlaufend sich selbst beobachten und die eigenen Handlungen, Uberlegungen, Annah-
men, Schlussfolgerungen etc. reflektieren. Im Team bietet es sich an, beispielsweise im taglichen (morgendli-
chen) Abgleich eine 10-minltige Reflexionsrunde zu etablieren: "Was lauft gut?”, "Womit habe ich/haben wir ge-
rade Schwierigkeiten?", "Womit kdnnte das zusammenhangen?", "Wie lauft unsere Kommunikation (Austausch zu
Stand der Arbeiten)?", "Wie ist diese oder jene Entscheidung zustande gekommen?", usw.

Mehrwert stiften — fiir den Einzelnen und das Ganze

Kollaboration ermdglicht es, gemeinsam etwas zu erreichen, was alleine nicht zu schaffen wéare. Dariiber hinaus
erfasst sie auch kulturelle, individuelle, soziale und organisatorische Dimensionen auf allen Ebenen im gesamten
Prozess.

Die Zusammenarbeit funktioniert dann gut und erzeugt einen Mehrwert, wenn die Beteiligten:

e in einen WIR-Modus des Zusammenwirkens wechseln und den gewohnten ICH-Modus des arbeitsteiligen
Arbeitens verlassen.

o alle relevanten Perspektiven, alles Wissen, alle Erfahrung und alle Nutzer-Anliegen in ihre Arbeit einbeziehen.

e fortlaufend die Ergebnisse, Fragen oder Uberlegungen auf eine kritische und gleichzeitig konstruktive und
anregenden Weise Uberprifen. Auch unfertige Gedanken sind dabei willkommen!

e gleichberechtigt an der gemeinsamen Aufgabe arbeiten und ihre Eigenverantwortung wahrnehmen. Im
definierten Rahmen schreibt keiner einem anderen etwas vor und entlasst ihn so aus der Verantwortung.

e den erwarteten Nutzen des gemeinsamen Ziels hdher bewerten als den maoglichen Nutzen einer individuellen
Interessensdurchsetzung.

Entsprechendes gilt auch fir die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Organisationseinheiten — z.B. zwi-
schen Abteilungen, Projekten, Teams, Hierarchieebenen etc. Auch in diesem Fall ist eine Abstimmung wichtig,
damit Klarheit entsteht iber Zielsetzung, Ressourcen, Spielregeln, Aufgaben, Rollen, Grenzen der Kollaboration,
Erlése bzw. Nutzenteilung, Verwendung bzw. Verwertung der gemeinsam erarbeiteten Ergebnisse — und immer
wieder Uber deren Sinn.

Veranderungsbereitschaft, um Vernetzung zu fordern

Veranderungsbereitschaft ist Grundvoraussetzung fur eine erfolgreiche Vernetzung. Denn wer kollaboriert, |asst
sich per se auf Veranderung ein — es geht nicht ohne. Dafir ist nicht jeder Einzelne allein verantwortlich, sondern
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auch die Organisation. Es braucht entsprechende Strukturen, Prozesse, Spielregeln, Rituale. (Womit wir auch
wieder beim Thema "Fihrung" sind.)

Zusammenarbeiten und zusammenwirken bedeutet, dass nichts bleiben wird bzw. kann, wie es war — und dass
die Akteurinnen und Akteure nicht bleiben, wer sie sind. Sie lassen Veranderung zu und verandern sich selbst.
Jeder Gedanke, jedes Ergebnis der Einzelnen wirkt auf die Anderen und das Gesamte. Die Beteiligten befinden
sich in einem gemeinsamen Entwicklungs-/Arbeitsprozess — und gleichzeitig bleibt jede/r Individuum. Ko-Evolu-
tion wird in Kollaborationsverhaltnissen konkret erlebbar.

Solange der Einzelne mit festen Vorstellungen und "vorgefertigtem, festgelegtem” Wissen in ein Kollaborations-
vorhaben geht, versperrt er sich und den anderen den Fokus darauf, im gemeinsamen Engagement etwas zu er-
reichen, was es in der Weise bzw. mit dem Ergebnis vorher nicht gab.

Jede Kollaboration lebt davon, eine Balance zu finden zwischen dem Bedirfnis von Individuen und Teams nach Au-
tonomie einerseits und nach Verbundenheit und Zugehdrigkeit andererseits. Das setzt voraus, dieses Bedirfnis zu
(er-)kennen und sich dartber zu verstandigen. Eine kleine aber wesentliche Nebenwirkung: Sie entwickeln, vertiefen
und stabilisieren Vertrauen! Vertrauen ist keine Einmal-Investition, sondern kontinuierliche Beziehungsarbeit.

Auf dem Weg zur Kollaboration — praktische Ubungen fiir den Alltag

Wenn eine Routine entstanden ist, dann lauft diese von selbst weiter — und auch das Gehirn lasst den gewohnten
Gang automatisch ablaufen, was auch eine seiner Aufgaben ist! Andererseits liebt es jedoch auch Herausforderungen,
Neues, Unbekanntes — etwas, wo es denken, tifteln, verschalten, experimentieren und damit seiner Aufgabe der Uber-
lebenssicherung nachkommen kann. Das Wort "Gehirn" kénnen Sie getrost durch "Mensch" oder "Ich" ersetzen.

Bieten Sie also sich und dem Team nahrhaftes Futter flirs Gehirn! Schauen Sie darauf, wo Sie Muster und Routinen
erkennen und fragen sie sich, wozu diese dienen, was diese sicherstellen sollen und ob diese nach wie vor hilfreich,
brauchbar und zielfihrend sind.

Nachfolgend einige Anregungen, wie Sie sich und das Team fir einen Musterwechsel sensibilisieren und erste
neue Schritte in eine Kultur der Kollaboration gehen kdnnen.

Eingefahrene Muster aufbrechen

Machen Sie ein Experiment pro Tag, um selbst oder miteinander zu erleben und zu beobachten, wie Sie bzw. Ihr
Gehirn darauf reagiert. Bringen Sie sich gedanklich, mental, emotional, kérperlich in Bewegung:

e Trinken Sie morgens ein anderes Getrank als das Gewohnte.
¢ Nehmen Sie einen etwas anderen Weg zur Arbeit als bisher.
¢ Bitten Sie im Meeting alle, aufzustehen und sich einen anderen Platz zu wahlen.

e Freuen Sie sich bewusst Uber jede andere Perspektive, die lhnen zusatzlich zu Ihrer eigenen aufgezeigt wird.
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e Gehen Sie mit echter Neugier auf Ihre Kollaborationspartner zu und befragen Sie sie aus der Position des
Nicht-Wissens.

e Tauschen Sie wechselseitig Ihre Erfahrungen aus und lassen Sie sich inspirieren!

Ressourcen-Domino

Legen Sie ein "Ressourcen-Domino"; Schreiben Sie alle im Team vorhandenen Kompetenzen auf Karten und le-
gen Sie diese passend aneinander.

Auswertung: Fragen Sie sich, wie Sie als Team mit den verschiedenen Kompetenzen umgehen, wie Sie die be-
sonderen Kompetenzen in interdisziplindrer Weise wechselseitig aufeinander beziehen kénnen, damit ein groRe-
rer Mehrwert entsteht als durch die blof3e Addition der einzelnen Beitrage. Worin liegt der gemeinsame Synergie-
effekt und wie kommen Sie als Team dorthin?

Interessens-Basar

Improvisieren Sie einen spontanen "Interessens-Basar": Jeder legt seine Interessen dar (bildlich, als Symbol, auf
Karten). Preisen Sie die Interessen an, feilschen Sie um die Preise! Sehr schnell erkennen Sie gemeinsam, wo
die Konfliktpotentiale liegen.

Auswertung: Fragen Sie sich, wie Sie als Team mit den verschiedenen Interessen umgehen, wie Sie Konflikte
zwischen individuellen und gemeinsamen Interessen besprech- und I6sbar machen? Wie fihren Sie Streit und
wie tragen Sie inhaltliche Konflikte aus?

Tagliches Stimmungsbarometer

Fihren Sie ein tagliches Stimmungsbarometer ein: Gestalten Sie eine Wand mit Skala, jeder heftet taglich seine
aktuelle Stimmungs-Notiz an (siehe auch Tipp: "Das Stimmungs-Board fir Projektteams", Projekt Magazin
11/2017)

Kurzauswertung: Stellen Sie sich als Team die Frage, wie Sie die jeweils eigenen Emotionen nutzen, die Sie als
wichtigen Teil der Zusammenarbeit anerkennen? Denn diese sind Hinweisgeber auf wichtige Themen, wie z.B.
Konkurrenz, Grad der Kollaborationsstabilitat, Ausdruck von Macht oder Ohnmacht, etc.

Wertschatzungs-Dusche

Zur Starkung eine Wertschatzungs-Dusche: Reihum bekommt jedes Teammitglied von anderen ausschlieRlich
positive Riickmeldung zu Eigenschaften, Verhalten, Fahigkeiten.
Auswertung: GenielRen, freuen, danken!

Praxistipp: Spontan kollaborieren (30 Minuten / 4-6 Personen)

Sie stehen bei der Konzeption eines neuen Produkts oder einer neuen Dienstleistung vor einer aktuellen Aufgabe
und stellen sich die Frage: Was wird gebraucht? Wie kann es gehen? Wie kénnen wir die Aufgabe 16sen? ... Nor-
malerweise wirden Sie in diesem Fall ein Meeting einberufen — und waren mit Gblichen Terminschwierigkeiten,
Zeitdruck und Arbeitsfiille der Mitarbeiter konfrontiert.
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Probieren Sie stattdessen folgendes aus:

e Fragen Sie vier bis sechs Personen, denen Sie zutrauen, dass sie sich fiir einen Moment auf Ihre Frage einlassen.
Diese kdnnen ruhig aus unterschiedlichen Bereichen und Ebenen kommen und missen nicht vom Fach sein!

¢ Nehmen Sie sich 30 Minuten Zeit miteinander, dazu Haftzettel, Stifte, Papier und Bastelmaterial
e Funktions- und Fachrollen bleiben vor der Tire (das férdert ein freieres Denken!)
e HeilRen Sie miteinander lhre Erfahrung, Kreativitat, Neugier und Ihre Bereitschaft zu unterstiitzen willkommen!

e Beginnen Sie, gemeinsam den Adressaten der Fragestellung (also den Reprasentanten des Kunden, der
Zielgruppe, der Nutzer) zu kreieren, zu basteln, zu zeichnen. Diese "Persona” entsteht mit allem, was dazugehort:
Namen, Alter, Geschlecht und Lebenssituation, Vorlieben, Eigenschaften, Kleidungsstil, Erfahrungen,
Abneigungen, Essgewohnheiten, Aktivitaten in Freizeit und Beruf ... Lassen Sie ein lebendiges Bild entstehen!

e Schreiben oder kritzeln Sie alles, was zur Persona gesprochen wird, auf Zettelchen und heften Sie diese an
eine Wand. Das ist Ihr Fundus!

Diese Persona ist Reprasentant der Zielgruppe. Sie vereint somit unterschiedliche Charakteristika und bringt Sie
damit auf Ideen, was gebraucht wird, worauf das Produkt oder die Dienstleistung Antworten geben muss.
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Fachbeitrag

Agile Leadership und Situative Fuhrung im Praxistest
o fordern Sie Selbstorganisation im Projekt
Hierarchische Organisationen mit Kontrollgremien und Managern wandeln _

sich zunehmend in vernetzte und projektorientierte Unternehmen, die auf
Geschwindigkeit und Innovation optimiert sind (vgl. Urbach 2016). Planori-
entierung, Langfristigkeit und homogene Teams gehoéren der Vergangen-
heit an, denn Methoden wie Scrum und Co. machen unsere Arbeitswelt
heterogen, schnell und flexibel.
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Kontakt: Dominic.Lindner@agile-

Selbstorganisation im Projekt fordern unternehmen de

Diese neuen Arbeitsbedingungen erfordern von allen Mitarbeitern einen hohen
Grad an Selbstorganisation. Projektmanager selbst sind meist sehr gut organi-
siert und benutzen vielfaltige Methoden, um den Uberblick (iber die eigenen
Projekte zu behalten und diese mithilfe von Listen und Tools zu steuern. Doch
die Selbstorganisation der Mitarbeiter stellt sie vor neue Herausforderungen: GmbH, zertifiziert als Scrum Master
Sie missen diese dazu anleiten und coachen, ebenfalls selbstorganisiert so- E::i:;j::'onal in Requirements
wie eigenverantwortlich zu arbeiten (vgl. Lindner 2017). Zudem setzen sie den

Rahmen, in dem die Mitarbeiter sich in diese Richtung entwickeln kénnen.
Gloger und RoRner stellten dazu bereits 2014 fest, dass Selbstorganisation in Mehr Informationen unter:
einem Team nur bei entsprechender Flhrung gelingt. » Projektmagazin.de/autoren

Margaux Sagne

tatig als Beraterin und
Trainerin fur Requirements-
Engineering bei der Sophist

Kontakt: margaux.sagne@gmail.com

Als Berater, die viele Projekte im Automotive-Bereich leiten, sind auch wir bereits seit mehreren Jahren von die-
sem Trend betroffen und unterstiitzen ihn. Wir sind der Meinung, dass Projektleiter von selbstorganisierten
Teams viel Zeit einsparen — verglichen besonders mit dem klassischen, auf Controlling basierendem Fiihrungs-
verstandnis, bei dem die Gefahr grof} ist, dass der Projektleiter die Mitarbeiter selbst anleitet.

Viele Wege fithren nach Rom

Daher beschlossen wir Anfang 2016, fiir die Dauer eines Jahres jeweils eine Fiihrungsmethode zur Férderung
von Selbstorganisation in unseren aktuellen Projekten zu erproben. Margaux Sagne entschied sich fiir das "situa-
tiven Fihren", einen komplexen Mix aus Fuhrungsmethoden, die je nach Situation, Entwicklungsstand und Moti-
vation des Mitarbeiters eingesetzt werden. Ich hingegen nutzte vorwiegend die "agile Fihrung", welche den Mitar-
beiter coacht und ihn befahigen soll. Wir entschieden uns bewusst fiir zwei recht unterschiedliche Methoden, um
die volle Bandbreite der FUhrungsstile von stark vertrauend bis stark kontrollierend zu erproben.

Mit vorliegendem Beitrag mdchten wir unsere grofitenteils positiven Erfahrungen teilen und zur Diskussion stellen.
Uns als Projektleitern hat die wachsende Selbstorganisation unserer Mitarbeiter unterm Strich viel Zeit gespart:
Wir konnten bereits nach drei Monaten durchschnittlich 40 Stunden monatlich, also eine Arbeitswoche, einsparen.
Nach knapp zwoIf Monaten hatten wir diese Ersparnis auf knapp 80 Stunden verdoppelt.

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 118


http://www.projektmagazin.de/
mailto:Dominic.Lindner@agile-unternehmen.de
mailto:Dominic.Lindner@agile-unternehmen.de
mailto:margaux.sagne@gmail.com
http://www.projektmagazin.de/autoren/

Proiektl\/lag azin Spotlight

Projektmanagement im Umbruch
Das Fachportal fiir Projektmanagement Neu flihren: Kollaboration und Selbstorganisation

Praxisbeispiel 1: Agile Leadership

Der Begriff "Agile Leadership" ist nicht genau definiert. Wir verstehen darunter einen Flhrungsansatz, der auf den
Prinzipien dienende Fiihrung, Augenhéhe und Delegation beruht.

Aufgrund haufig wechselnder Anforderungen und einer hohen Dynamik in den Kundenwiinschen beschloss ich,
das Team agiler aufzustellen, d.h. die Mitarbeiter stéarker miteinander zu vernetzen, sie zu befahigen, Entschei-
dungen selbst zu treffen und kundennaher zu agieren, um schneller Ergebnisse zu erzielen. Aufgrund meiner Pro-
motion zum Thema Agilitat besal} ich bereits ein breites theoretisches Wissen zu Agilitat und Fihrung und freute
mich, dieses Wissen nun praktisch auszuprobieren.

Das Team agil aufstellen

Mein fiinfkopfiges Team leistete Consulting-Dienstleistungen fiir einen Automobilhersteller: Wir unterstiitzten un-
seren Kunden an verschiedenen Stellen bei der Digitalisierung von Services. Das Projekt war zwei Jahre zuvor
mit zwei Beratern als Pilotprojekt gestartet und wurde mit meinem Eintreten Anfang 2016 auf finf Berater aufge-
stockt, welche alle Vollzeit im Projekt arbeiteten. Es endete termingerecht im Januar 2017.

Mir wurde das Projekt Gbertragen, weil die bisherige Projektmanagerin das Unternehmen verlassen wollte; sie
verblieb wahrend einer dreimonatigen Ubergangszeit als zweite Senior-Beraterin im Team und unterstiitzte mich
dabei, sowohl das Projekt, als auch das Agile Leadership zu etablieren. Auch fir Sie bedeutete dieser Flihrungs-
ansatz Neuland, jedoch konnte ich von Ihrer Projekterfahrung profitieren und mich intensiv mit ihr auszutauschen.
Auch sie war Uiberzeugt, dass die Erprobung dieser agilen Fihrung ein Schritt in die richtige Richtung ist und
hatte bereits selbst mit dieser Methode experimentiert.

Auswahl neuer Teammitglieder

Die zusatzlichen Teammitglieder wahlten wir danach aus, dass das Team — sowohl von den Kompetenzen als
auch den Charakteren her — breit aufgestellt war: Es sollte fir jede Situation den passenderen Charakter oder Ex-
perten haben, um dem Kunden jederzeit besten Service zu bieten. Unsere Experten zeichneten sich dementspre-
chend durch unterschiedliche Fachbereiche und Interessen aus. Das Team umfasste zwei Senior Berater, die
den Kunden bereits seit Gber zwei Jahren betreuten, einen Berater mit drei Jahren Erfahrung sowie zwei Juniors,
welche erst kiirzlich in den Beruf eingestiegen waren. Mit dem Ausscheiden meiner Vorgangerin nach drei Mona-
ten verloren wir einen Senior Berater.

Kommunikation im verteilten Team

Nicht nur bei der Flihrungsmethode betrat das Projekt Neuland: Wir alle standen erstmals vor der Situation, dass
sowohl die Kommunikation mit dem Kunden, als auch die innerhalb des verteilen Teams (Niirnberg und Miin-
chen), Uberwiegend virtuell stattfand. (Aufgrund interner Richtlinien des Kunden ist eine dauerhafte Anwesenheit
des Beraters beim Kunden nicht mehr gewilinscht). Abgesehen von einem wdchentlichen Besuch am Mittwoch,
pragten Telefon- und Webkonferenzen sowie E-Mails die Kommunikation.
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Vor Ort stimmten das Team und ich neue Aufgabenpakete mit dem Kunden ab, stellten abgeschlossene, grole Arbeits-
pakete vor und lief3en sie abnehmen (kleinere Aufgaben lbermittelten wir zwischendurch per E-Mail). Die Berater ver-
brachten den Grof3teil des Tages in oft parallel stattfindenden Meetings mit ihren unterschiedlichen Ansprechpartnern.

Da es mir als Projektleiter uynmoglich war, allen Meetings beizuwohnen, war es mir wichtig, dass die Berater selbstor-
ganisiert die Aufgabenpakete abholen und liefern konnten. Zudem héatte ich fundierte Entscheidungen erst nach ein bis
zwei Tagen Einarbeitung in das jeweilige Teilprojekt treffen kdnnen — im Sinne unseres agilen Ansatzes zu spat!

Vertrauensaufbau unter erschwerten Bedingungen

Dieser wochentliche Besuch war auch die einzige Gelegenheit, zu der das Team zusammentraf. Speziell fir die
Junior-Berater im Projekt und mich als neuen Projektleiter war es schwer, mit dem wenigen direkten Kontakt das
nétige Vertrauen zu den Mitgliedern meines Projektteams aufzubauen. Auch Coaching ist auf Distanz weniger
effektiv, als ein Gesprach von Angesicht zu Angesicht.

Die Prinzipien von Agile Leadership im Projekt

Augenhodhe

Nach der erfolgreichen Pilotphase (2014-15) wollte der Kunde das Projekt skalieren. Ich bendtigte daher drei
neue Teammitglieder. Um Freiwilligkeit zu etablieren, die einen wichtigen Aspekt des Prinzips der Augenhéhe
darstellt, rekrutierte ich die neuen Teammitglieder aus den Bewerbern, die wir fiir das Projekt begeistern konnten.
Dazu hatte ich dieses in unserem Unternehmen mit einem Pitch beworben (siehe dazu den Methodensteckbrief
zum Elevator Pitch). Auf die drei Stellen bewarben sich fiinf hochmotivierte Kollegen.

Im Projektalltag achtete ich darauf, stets auf Augenhdhe mit den Mitarbeitern zu kommunizieren und diese im Sinne
von Wertschatzung nachhaltig zu motivieren, z.B. durch positives Feedback und indem ich sie beim Verwirklichen ihrer
Ziele unterstitzte. Beispielsweise war es einem Mitarbeiter wichtig, Kenntnisse im Bereich Big Data aufzubauen und
die Excel-Reportings durch eine innovative Visualisierungslosung wie Tableau zu ersetzen. Dies zahlte sich spater aus.

Dienende Fiihrung

Um hier erfolgreich zu sein, darf ein Projektmanager sich nicht profilieren wollen, sondern sollte Bescheidenheit an
den Tag legen. Daher konzentrierte ich mich von Anfang darauf, als Coach des Teams zu agieren, der diesem dabei
hilft, sich selbst zu organisieren (siehe dazu den Blogbeitrag "Fiihrung 4.0 — machen, dass Dinge sich machen").

Delegieren

Das Erreichen dieser Selbstorganisation ist jedoch kein einfacher Prozess. Der "Agile Leader" unterstiitzt seine Mit-
arbeiter in diesem Prozess auch durch das gezielte Delegieren von immer anspruchsvolleren und komplexeren Auf-
gaben. Ich musste dabei in unserem Projekt sehr vorsichtig vorgehen, da zum einen die Komplexitat speziell den
Berufsanfanger leicht Giberfordern konnte (was auch vorkam, dazu spater mehr), und zum anderen spezielle Pro-
zesse und besondere Vereinbarungen des Kunden eingehalten werden mussten.
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Zudem ist nicht jeder Berater andau-
ernd in der gleichen Phase — speziell
der "normale" Berater in unserem Team
erreichte eine Selbstorganisation durch
langere Berufserfahrung schneller als
die Junior Berater. Die Senior Berater
waren bereits seit zwei Jahren im Pro-
jekt und hatten dieses mit aufgebaut,
sodass diese bereits vollstandig selbst-
organisiert arbeiteten.

DEVELOPING PROTECTING DIRECTING

Gemeinsam mit meiner Vorgangerin

verhalf ich den Junior-Beratern und Bild 1: So stellt Apello sich die Entwicklung der Teammitglieder und die Rolle des

dem Berater — orientiert an den Vor- Agile Leader vor (von rechts nach links). Quelle: Jurgen Appelo — www.flickr.com

schlagen von Appelo (s. Appelo, 2010)

— in drei Phasen zur Selbstorganisation. Hierzu stellen wir im Folgenden einerseits die drei Phasen vor und be-
schreiben weiterfiihrend die Werkzeuge, welche wir in der jeweiligen Phase verwendeten. Tabelle 1 liefert einen
Uberblick Uber die drei Phasen.

Jurgen Appelo gilt als wichtiger Agile-Experte. Er ist u.a. Autor der Blcher "Management 3.0" und "Ma-
nagement for Happiness". Dort stellt er die verschiedenen agilen Methoden zur Teamfiihrung vor und liefert
praktische Beispiele und spielerische Anséatze, die das Umsetzen seines Flhrungsansatzes erleichtern, z.B.
die Moving Motivators (siehe dazu auch den Fachbeitrag "Agile Engineering — agile Methoden im Maschi-
nenbau", Projekt Magazin 02/2016).

Zielgruppe Ziel der Phase | Aufgaben des Aufgaben des
Projektmanagers Mitarbeiters
Directing Mitarbeiter, die  Sozialisierung an Dokumente zur Einarbeitung bereitstel- ~ Dokumente genau lesen
im Projekt neu den Kunden len Kunden und seine Kultur / Pro-
sind. Netzwerkaufbau des Mitarbeiters durch  zesse kennenlernen
Vorstellen des Teams sowie Vertrau- Feedback annehmen und um-
ensaufbau beim Kunden setzen

Prifung der Arbeit des Mitarbeiters

Protecting Ca. 3-6 Monate  Schutz des Mitar-  Prifung der Arbeit des Mitarbeiters Eigene Ideen und Lésungsvor-
im Projekt beiters und anre- Zeitpuffer einplanen zum Durchspre- schlage entwickeln
gen zum mitden- chen von Aufgaben und fir weitere Be-  Auf Ruckfragen reagieren
ken arbeitungsschleife Engagement zeigen
Riickfrage stellen: "Was meinst du
dazu?"

Zunehmend Aufgabenziele vermitteln
und Lésungsvorschlage einfordern
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Develo- Ca. 6-12 Delegation von Vermittlung von Zielen Eigene Ziele definieren
ping Monate im Aufgabenberei- Verantwortlichkeit im Projektteam kom- Proaktiv an die Projektleitung
Projekt chen munizieren kommunizieren

Informationen Uber Aufgabenbereich Einarbeitung in neue Themen
zur Verfligung stellen selbst vornehmen
Sinn der Aufgabe vermitteln Eigenstandige Abstimmung mit
Aufgabenbereich im Gesamtkontext auf- 4o Kunden
zeigen

Tabelle 1: Die drei Phasen des Agile Leadership nach Apello, ergéanzt um eigene Beispiele.

1. Phase: Directing

Speziell bei neuen Mitarbeitern oder Beratern besteht die erste Phase oftmals aus dem "Eintauchen" in die jewei-
ligen Abteilungen und Themenbereiche des Kunden. In unserem Fall begann sie mit dem Eintritt der zwei Junior-
Berater und des Beraters ins Projekt. Je nach Erfahrungsstufe verbleiben die Berater langer oder kiirzer in dieser
Phase. Meine Junior-Berater bendtigten hierflir ca. sechs und der Berater drei Monate.

Sozialisierung des Mitarbeiters an den Kunden und das Team

Meine Vorgangerin und ich legten unser Augenmerk darauf, den Mitarbeitern zu vermitteln, wie wichtig es ist, die
Kultur und die ungeschriebenen Gesetze und Regeln, die bei diesem Kunden galten, zu verinnerlichen. Gleiches
galt fir die Qualitatsanspriche, denen alle im Team unbedingt gerecht werden mussten. Das "Directing" ist fur
uns abgeschlossen, sobald der Berater ein Gefiihl fir den Kunden entwickelt hat.

Aus den Uberlegungen von Apello haben wir drei konkrete Schritte abgeleitet, in denen der Mitarbeiter sozialisiert wurde:

1. Der neue Mitarbeiter wird dem Kunden und auch dem Team vorgestellt. Er ist damit informiert, an wen er sich
mit welchen Fragen wenden kann. So kann der Mitarbeiter sich ein eigenes Netzwerk aufbauen, das eine
wichtige Grundlage seiner Selbstorganisation darstellt.

2. Der Mitarbeiter wird informiert, welche Dokumente (Projektdokumentation, Meetingprotokolle, Lastenhefte,
etc.) er fir welchen Zweck (technisch, fachlich, etc.) benétigt und wo er diese findet. Damit soll er oder sie
sich gezielt in das Projekt und die Vorgaben und Bedurfnisse des Kunden einlesen und so die Anfangszeit im
Projekt, in welcher er keine festen Aufgaben hat, sinnvoll fillen. (Dafiir stehen einem neuen Mitarbeiter in den
ersten 14 Tagen oft 20 Stunden pro Woche zur Verfiigung. In den folgenden zwei Wochen sinkt die Zeit auf
ca. 5-10 Stunden, nach ca. einem Monat ist er voll ausgelastet mit Projektaufgaben.)

3. Alle Dokumente oder Arbeitspakete missen vor Auslieferung an den Kunden gesichtet werden. Der Berater
erhalt unverzuglich Rickmeldung zur Qualitat seiner Arbeit. Anhand dessen erfahrt er praxisnah, was er
aufgrund der Anforderungen des Kunden beachten muss. Priifung und Feedback Gibernahmen entweder
meine Vorgangerin, ich oder der andere Senior-Berater.
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Feedback

Zu Tagesbeginn sprach ich mit jedem Mitarbeiter jeweils 15 Minuten Gber seine Tages-Aufgaben. Da dem Mitar-
beiter bei der Aufgabenbearbeitung fast zwangslaufig Fehler unterlaufen, erhalt er zu jeder Aufgabe ein schnelles
Feedback. Dieses sogenannte Echtzeitfeedback erfolgte in der Regel wenige Stunden nach der Fertigstellung
der Aufgabe und soll die Motivation hochhalten.

Positive wie negative Emotionen werden in dem Moment erlebt, wo ich mir die Aufgabe anschaue. Und genau in
dieser Situation erhalt der Berater ein wirklich unverfalschtes Feedback. Daher ist dieses um ein Vielfaches wertvol-
ler als ein Feedback, das erst ein bis zwei Tage spater gegeben wird, da die Eindriicke des Feedbackgebers in der
Zwischenzeit verblasst sind und auch der Empfanger des Feedbacks die Aufgabe im Kopf bereits abgeschlossen
hat (fir grundsatzliches Feedback bedienten wir uns des "Feedbackburgers", siehe dazu den Exkurs vor dem Fazit).

Beispiel: Ein Junior Berater erstellte eine PowerPoint-Prasentation fir einen ITIL Prozess zur Wartung des Sys-
tems. Er kannte nicht alle Richtlinien des Kunden flr Prasentationen (Farbe, Schriftart, Layout, etc.). Diese wur-
den ihm anschlie®end in einem Feedbackgesprach genannt. So konnte der Berater dauerhaft alle Powerpoints im
richtigen Format liefern.

2. Phase: Protecting

Auch in der zweiten Phase kontrolliert der Projektleiter die Arbeit des Mitarbeiters, bevor sie dem Kunden tUberge-
ben wird. Jedoch aus einer anderen Motivation heraus, namlich um den Mitarbeiter zu schitzen. Denn dieser be-
notigt Zeit fur die Umstellung auf selbststandiges Arbeiten. Diese Phase ist sehr wichtig, da sonst die Gefahr be-
steht, dass neue Mitarbeiter "verbrannt werden", z.B. weil sie sich liberfordern oder weil der Kunde einen falschen
ersten Eindruck erhalt und ihre Entfernung aus dem Projekt fordert.

Beispiel: Fir unseren Kunden mussten wir ein ca. 50-seitiges Lastenheft schreiben. Im Rahmen seiner Weiter-
entwicklung ubertrug ich dies dem Berater. Dieser erstellte das Lastenheft wie verabredet innerhalb von drei Ta-
gen und schickte es zur Priifung an mich als Projektleiter. In unserem internen Review stellten wir fest, dass ei-
nerseits wichtige Kapitel wie z.B. das Glossar fehlten, und andererseits die Gliederung nicht der vom Kunden vor-
gegebenen entsprach. Wir erklarten den Berater anschlieRend anhand seines Lastenhefts, welche spezifischen
Anforderungen der Kunde daran stellte.

Zeitpuffer

Die Verzdgerung um das Lastenheft flihrte dazu, dass ich es selbst fertigstellen musste, damit der Kunde es ter-
mingerecht erhielt. Um einen solchen Mehraufwand fiir den Projektleiter zukiinftig zu vermeiden, plane ich seit-
dem Zeitpuffer ein, damit der Mitarbeiter die Aufgabe selbst vervollstandigen kann. Seitdem beschranke ich mich
darauf, das Ergebnis gegenzulesen und den Berater mit entsprechenden Informationen und Beispielen (z.B. ei-
nem anderen Lastenheft) zu versorgen.

So verfuhr ich anschlieRend mehrmals erfolgreich mit genanntem Berater, den die Erfahrung mit dem Lastenheft

glucklicherweise motiviert hatte, an dieser Kompetenz zu arbeiten. Ich unterstitzte ihn dabei (meine Vorgangerin
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war mittlerweile ausgeschieden), indem ich ihm kleinere Lastenhefte (z.B. fir Changes mit 10-15 Seiten) Gber-
trug. Heute wiirde ich nicht zégern, ihn um ein komplettes Lastenheft zu bitten.

Taglich aufgabenbezogenes Coaching

Zusatzlich fihrte ich damals fiir gréRere Arbeitspakete (ab drei Tagen) ein kurzes tagliches Jour fixe ein, in dem
mir der Mitarbeiter den Stand der Aufgabe meldete und sein weiteres Vorgehen skizzierte, wozu er Feedback und
Empfehlungen erhielt. Aufgrund des Feedbacks und des konstanten Coachings konnte ich die Aufgabenpakete
immer weiter vergréfRern, da der Berater immer selbststandiger wurde.

Das Ziel vorgeben, aber nicht den Weg!

In der Protecting-Phase sprach ich mit den Junior-Beratern haufig Gber unser gemeinsames Ziel und Gber die
Rolle, welche ihre konkrete Aufgabe dabei spielte. Ich erlauterte dabei stets das gewiinschte Ergebnis. Dadurch
regte ich sie zum Mitdenken an und férderte eine proaktive und selbststandige Arbeitsweise (im Gegensatz zu
Phase 1, die vor allem das Lernen und Ausfiihren von Vorgaben fordert). Ich konzentrierte mich auf die Junior-
Berater, weil die Ubrigen Berater selbststandig arbeiten konnten.

Dementsprechend sprachen wir so wenig wie moglich ber den Weg zur Losung einer Aufgabe. Die Junior-Bera-
ter entwickelten so zunehmend selbststandig Losungen und stimmten diese auch soweit mdglich mit dem Kunden
ab. Das ist bei unserer Tatigkeit wichtig, weil auch der Kunde nicht immer in der Lage ist, eine Aufgabe zu 100%
zu spezifizieren und an jedes Detail zu denken. Berater sind daher gefordert, dem Kunden Vorschlage zu machen
und diese selbststandig abzustimmen.

Sollte der Berater jedoch nicht selbst auf eine L6sung kommen, kann man ihm durch gezielte Fragen Hinweise geben,
wo er nach Lésungen suchen kann, z.B.: "Was haltst du davon, wenn wir uns die Gliederung anderer Lastenhefte an-
schauen?" oder "Vielleicht kdnnen wir die Kollegen aus dem anderen Projekt fragen, wie diese ihre Rollouts planen?"

Zudem bemduhten wir uns, dem Mitarbeiter jeweils zu erklaren, warum wir ihm eine Aufgabe zugewiesen hatten.
Hintergrund: Nicht jede Aufgabe macht jedem Mitarbeiter Spall. Deswegen sollte der Mitarbeiter wissen, welche
Aufgabe in seinen Aufgaben- oder Expertisebereich fallt.

Verstandnis abfragen und Lésungen einfordern

Abschlieflend forderten wir den Mitarbeiter dazu auf, die Aufgabe und den Sinn dahinter zusammenzufassen.
Dies ist wichtig, um Missverstandnisse zu vermeiden und sicherzustellen, dass alle ein ahnliches Bild haben.
Auch forderten wir stetig mit Riickfragen wie: "Was meint ihr dazu?" Lésungen ein, welche speziell die Junior Be-
rater mehr und mehr zum Denken anregten.

Positive Fehlerkultur

Zudem pflegten wir eine positive Fehlerkultur (siehe dazu den Fachbeitrag "Was zeichnet eine positive Fehlerkul-
tur aus?", Ausgabe 21/2015). Die Kultur etablierten wir mit dem Motto: "Intern darf alles gefragt werden und wir
weisen uns gegenseitig auf Verbesserungen hin, da es intern keine Fehler gibt!".
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Erste Entlastung wird bereits spiirbar

Sobald der Mitarbeiter die wichtigsten Prozesse und Ansprechpartner kennt, sowie Routineaufgaben alleine erle-
digen kann, sollten Sie ihn starker einbeziehen, um ihn zu motivieren, sich im selbststandigen Arbeiten zu verbes-
sern. Gegen Ende dieser Phase kénnen Sie als Projektleitung bereits erste Entlastungen feststellen.

Gehen Sie jedoch behutsam vor: Eine zu hohe Delegation kann lhre Mitarbeiter Gberfordern, daher empfehlen
sich zu Beginn kleinere Arbeitspakete, die mit der Zeit wachsen. Weitere Instrumente, um die Motivation der Mit-
arbeiter hochzuhalten, sind eine positive Fehlerkultur, gemeinsame Ziele und die Einladung zum Mitdenken.

3. Phase: Developing

Jetzt andert sich das Fiihrungsverhalten gravierend: Der Mitarbeiter erledigt nun selbstorganisiert alle Aufgaben,
da er die Anforderungen und Vorgaben des Kunden genau kennt. Anhand seiner Kenntnisse kann er aulRerdem
realistische Ziele definieren, die er im taglichen Gesprach darlegt.

Delegieren

Durch Ihre Investitionen in die Weiterentwicklung lhrer Mitarbeiter konnen Sie nun in grolem Umfang Aufgaben
an diese delegieren. Fur einen Projektleiter stellt das Delegieren eines seiner wichtigsten Instrumente dar. Dem-
entsprechend viele Vorgehensweisen existieren dazu. Ich habe auf Basis meiner eigenen Erfahrungen ein Drei-
schritt-Verfahren entwickelt:

1. Bei der Auswahl des Mitarbeiters achte ich darauf, dass dieser alle notwendigen Kompetenzen fir die Erledigung
besitzt. Dann beschaffe ich dem Mitarbeiter Informationen tber die Aufgaben (Dokumente, Ansprechpartner etc.).

2. Des Weiteren zeigte ich ihm oder ihr das Ziel der Aufgabe auf und erklare, welchen Vorteil, also welche personli-
che Verbesserung, er durch diese Aufgabe erzielen kann. So lade ich die Aufgabe mit persdnlichem Sinn auf.

3. Anschlielend kommuniziere ich die Aufgabe auch im Team und nenne den Mitarbeiter explizit als den daftr
Verantwortlichen. Dies erzeugt einerseits Gruppendruck und sorgt andererseits beim Berater flir Commitment
sowie ldentifikation mit der Aufgabe.

Ziele liberpriifen

Die Aufgabe flr die Projektleitung besteht nun darin, den Mitarbeiter bei der Erreichung seiner Ziele zu unterstt-
zen. Ich empfehle jedoch, seine selbstgesteckten Ziele mit ihm weiterhin kurz zu evaluieren, da einerseits die Ge-
fahr besteht, dass er sich zu ambitionierte Ziele, wie "ich mochte das Projekt von ITIL auf eine agile Methode
wandeln" oder zu wenig ambitionierte Ziele, wie "ich méchte besser mit Excel und PowerPoint umgehen" setzt.
Ein realistisches Ziel in unserem Projekt war z.B. die Automatisierung von Reports im Projekt voranzutreiben um
Zeit zu sparen, oder die Projektpléane noch starker an den vom Kunden geforderten Projekistandard anzupassen.

In der Regel wirkt die Selbstorganisation sehr motivierend. Meine Mitarbeiter z.B. schauten neben ihren Aufgaben
oft iber den Tellerrand: Ein Mitarbeiter optimierte die Reportprozesse, indem er neue Makros programmierte. Ein
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anderer arbeitete sich in neue Tools (z.B. Tableau) ein und machte diese fiir uns nutzbar, was zu einer schnelle-
ren und fehlerfreien internen Bearbeitung flihrte. Dies erreichten wir durch die gezielte Fortbildung und Entwick-
lung eines Mitarbeiters, ausgehend von seinem anfangs geauflerten Wunsch, mit Big Data zu arbeiten.

Jetzt amortisiert sich der Zeitaufwand

In dieser Phase zahlen sich die Investitionen in die Entwicklung der Mitarbeiter voll aus. Ich war z.B. als Projekt-
leiter trotz Arbeitsflut weniger ausgelastet, als in vergleichbaren Projekten. Ich fiihrte am Ende pro Mitarbeiter ein
tagliches Jour fix (5 x 15 = 1:15 h) durch, was dazu diente, zeitnah Feedback zur Aufgabenerledigung zu geben
und konnte mir ansonsten — trotz der Regelmeetings mit dem Kunden — taglich drei Stunden freischaufeln, welche
ich fir Verbesserungen im Projekt nutzte oder um an neuen Themen fiir einen Folgeauftrag zu arbeiten.

Fazit Agile Leadership

Agile Leaderships stellte sich als perfekte Wahl fiir dieses Projekt heraus, da hier zahlreiche verschiedene The-
menbereiche zusammentrafen. Unser Projektauftrag umfasste die Bereiche Rolloutmanagement, Projektmanage-
ment, Controlling, Reporting und Testmanagement. Dies ist fiir eine Person oftmals schwer zu steuern. Da ich
durch die Selbstorganisation viel Zeit sparen konnte, gelang dies jedoch und ich konnte zusatzlich parallel das
nachste Angebot erarbeiten, das uns einen neuen Auftrag einbrachte.

Besonders gut eignet sich dieser Ansatz fur kommunikative und bescheidene Projektleiter, weil viele (kurze) Ge-
sprache und Echtzeitfeedbacks die Methode pragen. Da bei Agile Leadership die Entwicklung des Mitarbeiters im
Fokus steht, sollte der Projektleiter sich stark zuricknehmen und versuchen, den Mitarbeiter gegentber dem Kun-
den ins Rampenlicht zu riicken. Denn nur wenn der Kunde diesem vertraut, kann der Mitarbeiter flr diesen arbei-
ten, auch ohne dass der Projektleiter prasent sein muss.

Besonders in Phase 3 kann es zu Komplikationen kommen, da der Projektleiter hier viel delegiert. Dabei be-
- notigt er einerseits Vertrauen in das Team und andererseits sollte er ein Mindestmal an Steuerung und Kon-
trolle durch regelmaRige Gesprache und persoénliche Treffen aufrechterhalten. Dazu benétigt auch das Team Ver-
trauen in die Projektleitung. Diese kann das Vertrauen fordern, indem sie offen und transparent kommuniziert.

Praxisbeispiel 2: Situative Fihrung

Margaux Sagne besal3 aufgrund ihres Masters in Projektmanagement bereits theoretisches Wissen (ber das situ-
ative Fiihren, weshalb sie sich fiir diese Methode entschied.

Dieser Ansatz bildet einen Gegensatz zum zuvor behandelten Fiihrungsstil, da er auf der Uberzeugung beruht,
dass alle Fihrungsstile ihre Berechtigung haben und die Fihrungskraft lediglich den richtigen Stil zur richtigen
Zeit auswahlen muss. Die Methodik der situativen Fiihrung besteht aus vier Phasen, einen Uberblick liefert Ta-
belle 2 (vgl. Hersey, 1982).
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Telling Mitarbeiter, die Einarbeitung Dem Mitarbeiter den Kunden und seine  Anweisungen ausfiihren
im Projekt neu Kultur vorstellen
sind Ziel und Weg dahin genau vorgeben
Selling Ca. 2-6 Mo- Motivation Sinn beim Mitarbeiter erzeugen Weiterhin Anweisungen ausfih-
nate im Projekt Vorschlage einfordern ren Eigene Ideen und Lésungs-
Mitarbeiter die Moglichkeit geben, Fra- vorschlage entwickeln
gen zu stellen Auf Riickfragen reagieren
regelmafig wertschatzendes Feedback ~ Engagement zeigen
geben
Participa- Ca. 4-8 Mo- Ermutigung Fortschritte in der Entwicklung aufzei- Selbstreflektion
tion nate im Projekt gen Fahigkeiten ausbauen
Den Mitarbeiter beraten
Stichprobenmagig kontrollieren
Delegating Ca. 6-12 Selbstorganisa- Zwischenberichte einfordern Herausforderungen annehmen
Monate im tion Freiraum geben sich abzeichnende Probleme
Projekt "loslassen” selbststandig melden

Tabelle 2: Die vier Phasen bzw. Fihrungsstile der Situativen Fuhrung.

In diesem Beispiel geht es um ein anspruchsvolles Automotive-Projekt im Kontext der Industrie 4.0. Wir berieten einen
Neukunden beim Einflihren von Requirements-Engineering-Prozessen. Auf Kundenseite waren verschiedene Ansprech-
partner in Rumanien, Deutschland und Osterreich beteiligt. Neben einer hohen Komplexitat und wechselnden Ansprech-
partnern mussten wir mehrere Normen beachten, wie die ISO 26262 (Funktionale Sicherheit in Kraftfahrzeugen).

Dem auf ein Jahr angesetzten Consultingprojekt waren ein Berater (mehrere Jahre Berufserfahrung) und ein Junior-
Berater (ein Jahr Berufserfahrung) in Vollzeit, sowie drei Assistenten zugeordnet. Letztere verfligten tber keine bzw.
kaum Berufserfahrung, befanden sich noch in einer Ausbildung und arbeiteten daher nur Teilzeit im Projekt.

Ich war als Projektleiterin zu 50% im Projekt und sollte sicherstellen, dass die Aufgabenpakete rechtzeitig und in
guter Qualitat geliefert wurden. Hierzu stand ich in direktem Kontakt mit dem Kunden und Gbernahm einerseits die
Verwaltung von Budget und Stundenkontingent, als auch das Coaching der Berater und der Assistenten. Die
meiste Zeit verbrachte mein Team gemeinsam an einem Standort.

Kommunikation im (halb-)virtuellen Team

Ahnlich wie im ersten Beispielprojekt lief auch hier ein Grofteil der Kommunikation virtuell tiber Lync, Skype und
E-Mails. Alle zwei Wochen gab es z.B. einen virtuellen Regeltermin, in welchem der Berater und ich Uber Video-
Chat Aufgaben vom Projektteam des Kunden erhielten und ibergaben.

Neben der virtuellen Kommunikation verbrachten der Berater und ich einmal im Monat mehrere Tage am Stlick
gemeinsam an einem der Standorte des Kunden. Der Zweck dieser Termine bestand darin, uns tber die unter-
schiedlichen Aufgaben und Themen abzustimmen und Informationen auszutauschen.
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Um gréRere Aufgabenpakete zu definieren und abzustimmen, hielten der Berater und der Junior-Berater zwei- bis
dreitdgige Workshops beim Kunden ab. Vor allem zu Beginn geschah dies mehrmals im Monat (spater nur noch
ca. monatlich), daher konnten beide haufig nur virtuell mit den Assistenten kommunizieren. Im Zuge der wachsen-
den Selbstorganisation verteilte ich die virtuelle Kommunikation mit dem Kunden zunehmend auf den Junior-Be-
rater und die Assistenten.

Stil 1: Telling — Unterweisung neuer Mitarbeiter

Wegen der Komplexitat des Projekts bendtigten wir wahrend der Einfiihrung der Prozesse eine hohe Genauigkeit
und fachliche Expertise. In der ersten Phase des Projekts legte ich daher viel Wert in die Einarbeitung und Unter-
weisung (siehe dazu auch die 1. Phase beim Agilen Leadership, da das Vorgehen &hnlich ist). Da das Projekt ge-
rade erst gestartet war, mussten wir alle uns hier einarbeiten.

Damit die Mitarbeiter die wichtigen Prozesse des Projekts lernten, erklarte ich IThnen genau, was zu tun ist,
wie, wo und auch wann es zu tun ist. Damit gab ich neben dem Ziel auch den Weg genau vor. Sowohl der
Junior-Berater als auch ich kannten den Kunden von vorherigen Auftragen und konnten den Assistenten des-
wegen erste Richtlinien vermitteln.

Spezielle Situation beim Junior-Berater

Ich merkte bald, dass es fir den Junior-Berater wichtig war, diese Phase schnell abzuschlief3en: Da es hier vor
allem darum ging, Anweisungen strikt auszufiihren, besal er keinen groRen Spielraum fiir individuelle Anpassun-
gen. Das reine Abarbeiten von Aufgaben ist zwar wichtig, um die Prozesse des Kunden zu erlernen, auf die
Dauer jedoch monoton. Da der Juniorberater bereits ein Projekt bei diesem Kunden betreut hatte, gelang es uns,
diese Phase innerhalb von zwei Wochen zu durchlaufen.

Im Umgang mit den Assistenten dagegen legte ich mein Augenmerk darauf, dass sie die Werte und Anforderun-
gen des Kunden lernten. Auch priiften der Berater und ich ihre Arbeitsergebnisse, bei gréfieren Aufgabenpaketen
auch Zwischenstande. Ich schaute den Assistenten anfangs daher haufig tber die Schulter, um Unklarheiten aus-
zurdumen und bei Fehlern gleich einzugreifen.

Diese Phase endet normalerweise nach ein bis zwei Monaten, wenn der Mitarbeiter die Aufgaben ohne weitere
Anweisungen ausfiihren kann und bei Unklarheiten sofort einen geeigneten Projektbeteiligten anspricht (siehe
dazu auch Bild 2).
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Bild 2: Die Situation im Sinne der Theorie des Situativen Fihrens nach Hersey und Blanchard zu Projektbeginn.
Quelle: Institut fir Management-Innovation, Prof. Dr. Waldemar Pelz — http://www.management-Innovation.com, Theorie des Situativen
Fuehrens nach Hersey und Blanchard

Kunst kommt von Kénnen, nicht von Wollen

Die Fortschritte, die die Mitarbeiter in der Einarbeitung machen, bergen jedoch auch eine Schattenseite: Haufig
wollten meine Teammitglieder mehr leisten, als wozu sie im Stande waren. So drang speziell der Junior-Berater
darauf, erste Aufgaben selbst zu erledigen und eigene Ideen umzusetzen. Dies lief3 sich nicht immer mit den Zie-
len und Qualitatsanspriichen des Kunden im Einklang bringen. Daher war ich gezwungen, Ideen des Junior-Bera-
ters ofters abzulehnen, und musste ihm Aufgaben vorenthalten, fiir die er noch nicht bereit war.

Stil 2: Selling — Motivation und Vertrauen schaffen

Da speziell im Kundengeschaft absolute Fehlerfreiheit erwartet wird, machte ich weiterhin genaue Vorgaben. Wie
das Beispiel meines Junior-Beraters zeigt, werden engagierte Mitarbeiter durch die strikte Unterweisung haufig
demotiviert. Um die Mitarbeiter zu motivieren, empfiehlt es sich daher, sie vom Projekt zu Uberzeugen ("selling").
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Hierzu bezog ich die Mitarbeiter vermehrt ein, indem ich mir ihre Ideen anhérte und durch aktive Nachfragen ein-
bezog, z.B.:

o "Was denkst du Uber diese Loésung?"
e "Hast du eine andere Idee?"

e "Wie wirdest du vorgehen?"

Die Ideen und Vorschlage der Mitarbeiter waren zwar haufig nicht genligend ausgreift, um sie dem Kunden vorzu-
stellen, dennoch war es wichtig, damit die Mitarbeiter sich angewohnten, mitzudenken und sich einzubringen.

Seien Sie sich darliber bewusst, dass in dieser Phase die Arbeitsergebnisse in der Regel zunachst
- schlechter werden, da die Betreuung geringer ausfallt. Daher ist eine genaue Kontrolle notwendig. Ich
machte aber die Erfahrung, dass bereits nach zwei Wochen die Ergebnisse wieder deutlich besser waren,
sodass ich sie kaum noch Uberarbeiten musste.

Demotivation und Unsicherheit

Bei mehreren Mitarbeitern spirte ich in der ersten Projekthalfte manchmal eine gewisse Angst davor, etwas Fal-
sches zu sagen. Beispielsweise war sich ein Assistent nicht sicher, ob seine Ideen zur Gliederung eines Lasten-
heftes korrekt bzw. im Zusammenhang mit den spezifischen Kunden-Anforderungen nicht optimal seien.

Auch im spateren Projektverlauf kénnen Mitarbeiter, wenn ihre Motivation nachlasst, in diese Phase zurlick-
. fallen. Dann sollten Sie als Projektleiter wieder présenter werden und den Mitarbeiter starker unterstiitzen,
z.B. indem Sie ihn in Ihre Uberlegungen einweihen und seine Ideen beflirworten.

Kompetenzen entwickeln durch Einbeziehung und Feedback

Waochentlich zeigte ich den Mitarbeitern offene Punkte im Projekt auf und bat sie um Vorschlage. Neben ihrer Mo-
tivation wollte ich damit folgende Kompetenzen foérdern:

e Verstandnis der individuellen Anforderungen des Kunden
e Losungskreativitat
e Verantwortungsbewusstsein fir eine Aufgabe

Bedenken Sie: Keine der vier Phasen ist so feedbackintensiv wie diese, da der Mitarbeiter in dieser Phase einerseits
so viel Kritik wie in keiner anderen Phase erhalt und andererseits viel Wertschatzung und Lob bendtigt, um motiviert zu
bleiben. Wie Sie dies in einem Gesprach verbinden, lesen Sie weiter hinten in unserem Exkurs zum Thema Feedback.

Mein Tipp: Auch wenn Fortschritte noch so klein sein mégen — wenn die Flihrungskraft sie bemerkt und hervor-
hebt, ermutigt das. Weiterhin ist es wichtig, dass der Mitarbeiter sich verantwortlich fiir seine Aufgabe fuhlt und
z.B. Deadlines ernst nimmt.
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Der Weg ist das Ziel

Unterscheiden Sie in dieser Phase zwischen dem Weg zur Losung und dem Ergebnis: Fir die Entwicklung des
Mitarbeiters ist es an dieser Stelle wichtiger, dass er Fortschritte in seiner Arbeitsmethodik macht.

Nehmen Sie sich etwas Zeit, um den Arbeitsstil des Mitarbeiters kennenzulernen, damit Sie den Stand seiner Ent-
wicklung korrekt einschatzen. Nur dann wahlen Sie die Fihrungsmethode, die den Mitarbeiter weiterbringt

Stil 3: Participating — Einbeziehen in Entscheidungen

Durch den dauerhaften Erfolg des Junior-Beraters bemerkte ich, dass er schon erste kleine Arbeitspakete selbst
erledigen konnte. Wir erprobten daher eine neue Art der Fihrung: Er sollte sich beteiligten beim Bestimmen von
Zielen und bei der Entscheidungsfindung ("participating") sowie Aufgaben haufiger alleine ausfihren.

In dieser Phase steht die Projektleitung lediglich beratend zur Seite. Ich z.B. teilte mein Erfahrungswissen, indem
ich dabei half, Probleme zu strukturieren, erklarte z.B. ein idealtypisches Vorgehen flr einen notwendigen
Change. Zudem lief3 ich den Mitarbeiter mein Vertrauen spuren: "Du bist der Fachmann fir das Thema und ent-
scheidest, aber halte mich gerne auf dem Laufenden!*

Den Stil kennzeichnen folgende Aspekte:

o Der Mitarbeiter trifft erste Entscheidungen alleine

e Er wird regelmafig ermutigt, dem Kunden seine Ideen vorzustellen

e Jede Anfrage des Mitarbeiters wird mit hoher Sorgfalt beantwortet
Selbstorganisation braucht Selbstvertrauen

Diese Phase ist fiir den Ubergang zum selbstorganisierten Arbeiten wichtig, damit Mitarbeiter das dafiir nétige
Selbstvertrauen entwickeln. Sie besitzen in dieser Phase zwar sémtliche Fahigkeiten, die sie bendtigen, um selbst-
organisiert zu arbeiten, aber ich habe bei vielen die Erfahrung gemacht, dass sie sich bei neuen Aufgaben anfangs
schwertun, weil sie ihren Fahigkeiten noch nicht voll vertrauen. Daher fordern sie die Préasenz der Projektleitung ein.

Selbstorganisation beim Junior-Berater

Zu Beginn dieser Phase war fiir den Junior-Berater eine Stunde pro Woche nétig. Nach ungeféhr einem Monat hatte
sich dieser Wert halbiert. Beim Junior-Berater zeigte sich seine gewachsene Selbststandigkeit an folgenden Beispielen:

o Er erhielt seine Aufgaben direkt vom Kunden und lieferte diese auch selbststéndig ab, ohne dass eine Kon-
trolle nétig war.

e Erverstand Aufgaben sehr schnell und benétigte kaum noch Erklarung von mir oder dem Kunden.

e Meiner Bitte um Verbesserungsvorschlage kam er regelmafig nach und brachte dabei gute Ideen ein.
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Selbstorganisation im Team

Dank der gewachsenen Selbstorganisation des Juniorberaters sparten wir nicht nur seine Betreuungszeit ein, er
entlastete mich und den Berater auch, indem er teilweise die Betreuung der Assistenten tibernahm. Diesen fehlte
es zu diesem Zeitpunkt noch an Sicherheit, Routine und Selbstvertrauen. Statt selbst prasent zu sein, stellte ich
ihnen den Juniorberater an die Seite. Schon die Tatsache, dass dieser mit ihnen in einem Biiro sal® und immer
ansprechbar war, vermittelte ihnen ausreichend Sicherheit, sodass er mich tageweise vertreten konnte.

Selbstorganisation bei den Assistenten

Spater erreichten auch zwei der drei Assistenten diese Phase und libernahmen intern erste Aufgaben (siehe auch
Bild 3). (Die Méglichkeiten der Zusammenarbeit mit dem Kunden waren begrenzt, da dieser z.B. als tageweise
Vertretung fir den Projektleiter zumindest einen Vollzeitmitarbeiter erwartete.)

Zu Beginn dieser Phase bendétigte ich fir die Betreuung jedes Assistenten wochentlich fiinf Stunden. Dieser Wert
hatte sich nach ungefahr einem Monat halbiert. Dies gelang, indem ich die Assistenten an internen Entscheidun-
gen beteiligte und sie Vorschlage fir den Kunden selbststandig ausarbeiten liel3.

Beispiel: Ich beauftragte die Assistenten damit, ein Vorgehen fiir das Archivieren unserer Protokolle und das Ver-
sionieren unserer Lastenhefte auszuarbeiten. Dabei priifte ich zu Beginn jedoch, ob ihre Ideen in die richtige
Richtung gehen und berpriifte am Ende ihre Ergebnisse.

Stil 4 Delegation — Vertrauen und loslassen

Gegen Ende des Projekts kontrollierte ich die Arbeitsergebnisse der Berater kaum noch. Dazu musste ich eine
gewisse Selbstdisziplin entwickeln: Das "Loslassen" fiel mir anfangs nicht leicht. Da ich meinen Mitarbeitern und
ihren Fahigkeiten vertraute, gelang es mir jedoch.

Ich sah meine Aufgabe als Projekileitung bei diesem Stil darin, Aufgaben zu delegieren und dem Mitarbeiter beim
Abarbeiten maximalen Freiraum einzurdumen. Die Ergebnisse lieR® ich mir nur noch wéchentlich berichten. Dies
geschah oft in Verbindung mit einem Kaffee oder einem gemeinsamen Mittagessen, um so gleichzeitig die Bezie-
hung zum Mitarbeiter zu pflegen.

Die wichtigste Bedingung fir das Funktionieren dieser Phase besteht darin, dass der Mitarbeiter selbststan-
= dig auf die Projektleitung zukommt, wenn ein Problem auftaucht. Dank der Unterweisung in Phase 1 erkennt
er auBerdem, wenn ein Problem seinen Kompetenzbereich Ubersteigt.
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Bild 3: Die Situation am Ende des Projekts: Der Juniorberater war fast so selbststandig wie der Berater und auch die Assistenten hat-
ten teilweise groRRe Fortschritte gemacht.

Quelle: Institut fir Management-Innovation, Prof. Dr. Waldemar Pelz — http://www.management-Innovation.com, Theorie des Situativen
Fuehrens nach Hersey und Blanchard

Uberpriifen Sie das Leistungsvermégen

Durch flexibles Flihrungsverhalten gelang es, dass die Mitarbeiter ihre Kompetenz und ihr Leistungsvermégen
sukzessive ausbauten. Wie Bild 3 gut zeigt, ist jedoch nicht jeder Mitarbeiter immer auf dem gleichen Stand. Es
gilt deswegen, den Reifegrad durch Gesprache immer wieder neu festzulegen. Fiir die Projektleitung ist es daher
wichtig, dass sie den Reifegrad immer korrekt bestimmt.

Beachten Sie, dass der Reifegrad nicht fiir einen Mitarbeiter gilt, sondern jeweils flr eine Aufgabe. Daher
- sollten Sie den Reifegrad bezogen auf jede Aufgabe feststellen. Dies erfolgte bei mir oft sehr schnell, indem
ich eine oder mehrere der folgenden Fragen stellte und die Antworten intuitiv bewertete.

Fir die Feststellung des Reifegrads muss der Projektleiter ein Gefiihl entwickeln. Anhand einiger Indikatoren und
passender Beispielfragen geben wir eine grobe Orientierung:

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 133


http://www.projektmagazin.de/
http://www.management-innovation.com/

Proiektl\/lag azin Spotlight

Projektmanagement im Umbruch
Das Fachportal fiir Projektmanagement Neu flihren: Kollaboration und Selbstorganisation

Kompetenz
e Welche Erfahrungen hat der Mitarbeiter in Bezug auf die Aufgabe?
e Wie lange ist er bereits im Projekt?

e Uber wie viel Berufserfahrung verfiigt er?

Motivation
¢ Bittet er haufig um neue Aufgaben, die ihn herausfordern?
e Scheut er sich nicht vor schwierigen Aufgaben und gibt selten auf, bis er sie gelost hat?

e Zeigt er Interesse fir gréBere Zusammenhange und fiir Details?

Selbststandigkeit

e Wie selten sucht er Kontakt zu mir?

e Wie gut kommt er mit knappen Anweisungen zurecht?

e LO&st er seine Aufgaben immer termintreu?

Anhand dieser Fragen kénnen die Aspekte auf einer Skala von niedrig bis hoch bewertet werden. Ich habe mir fir

das fur Beurteilen oft ein paar ruhige Minuten genommen und jede Antwort mit niedrig bis hoch beantwortet. In der
folgenden Tabelle findet sich die Auspragung der Merkmale in den einzelnen Phasen.

Telling niedrig nicht relevant nicht relevant
Selling mittel niedrig bis hoch niedrig
Participating hoch mittel bis hoch mittel
Delegation hoch hoch hoch

Tabelle 3: Die typische Auspragung der Merkmale in den einzelnen Phasen.

Beispiele fiir die Beurteilung lhrer Mitarbeiter

Ist ein Mitarbeiter neu im Projekt, empfiehlt es sich, ihn mit dem Stil Telling zu flihren, auf3er er verfiigt tber viel
Erfahrung mit dem Kunden oder im Beruf. Aufgrund der mangelnden Erfahrung verfugt er Gber wenig Kompetenz.
Aus diesem Grund kdnnen Sie seine Motivation und Selbststandigkeit vernachlassigen, da er Aufgaben nicht alleine
ausfihren kann.
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Die Mitarbeiter in der Phase Selling sind oft einige Zeit dabei und haben lber das Erledigen erster Aufgaben Kom-
petenz erworben. lhre Motivation ist in der Regel jedoch etwas niedrig, da das strikte Abarbeiten von Aufgaben
weniger Spal} bereitet als kreative Arbeit. In dem Beispielsprojekt brachten sich die Mitarbeiter in dieser Phase
kaum ein und warteten oft auf Anweisungen.

Dank motivierende Maflinahmen (Sinn stiften, Feedback geben, Einholen von Vorschlagen und spater das Einbe-
ziehen in Entscheidungen) erhoht der Projektleiter die Motivation und fordert damit die Selbststandigkeit der Mitar-
beiter, sodass diese regelmaRig Vorschlage einbringen. Bevor eine vollstandige Delegation maoglich ist, miissen in
der Phase Participating die Mitarbeiter allerdings noch ermutigt werden, um selbstbewusst und selbstorganisiert
arbeiten zu kénnen. Hier wird deswegen oft die Prasenz des Projektleiters eingefordert. In der Delegationsphase
koénnen die Mitarbeiter zunehmend mehr und mehr Aufgaben alleine ausfiihren.

Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen

Wahrend unseres Experiments mit den beiden Fiihrungsansatzen tauschten wir uns regelmaflig aus, sprachen
Uber Fortschritte, aber auch Gber Enttduschungen und Probleme. In unserer abschlieRenden Diskussion nach
zwolf Monaten zogen wir beide ein insgesamt positives Fazit: Beide Ansatze haben uns Gberzeugt.

Situative Fuhrung

Situative Fuhrung begreifen wir als eine Art Mittelweg, welcher die Starken und Schwachen der vier Fihrungsme-
thoden Telling, Selling, Participatin und Delegating vereint. Der Vorteil besteht in der Moglichkeit, jeden Mitarbei-
ter individuell zu fihren. Dazu muss der Projektleiter jeden dieser Flihrungsstile auch beherrschen.

Uns ist aufgefallen, dass beispielweise zwischen einer stark kontrollierenden und einer delegierenden Fihrung oft
nicht schnell gewechselt werden kann. Daher empfehlen wir Ihnen dieses Rahmenwerk, wenn Sie Gber gute sozi-
ale Kompetenzen sowie das nétige Fingerspitzengefihl verfugen.

Es eignet sich besonders fiir Projekte, in denen relativ enge Rahmenbedingungen herrschen und Mitarbeiter in
neue Aufgaben immer dediziert eingearbeitet werden miissen. Die Grenzen dieses Rahmenwerks liegen oft beim
Projektleiter selbst, daher sollten Interessierte sich fragen, ob sie in der Lage sind, zwischen teilweise gegensatz-
lichen Fiihrungsstilen umzuschalten — je nachdem, mit welchem Mitarbeiter sie gerade arbeiten — und ob Sie Ihre
Mitarbeiter immer richtig einschatzen kénnen.

Agile Leadership

Im Fihrungsmodell Agile Leadership dagegen steht der Projektleiter seinem Team als Moderator und Mentor bei-
seite, der berat und koordiniert. Speziell in komplexen Projekten mit vielen Anderungen ist es wichtig, gemeinsam
an einer Vision zu feilen. Wir empfehlen diese Fluhrung fiir Projekte mit zahlreichen Experten mit Spezialwissen.
Jeder Experte verflgt Uiber sein eigenes Hoheitsgebiet, in dem er als Mikromanager fungiert.

Agile Leadership verlangt von Projektleitern die Kunst "loszulassen". Es baut auf Vertrauen und erfordert eine
hohe Selbstorganisation. Um Projekte mit einer hohen Kontroll- und Dokumentationspflicht zu steuern eignet es
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sich daher nur bedingt. Zudem bendtigt dieser Ansatz Mitarbeiter mit hoher Eigenmotivation, die am besten Uber
einige Jahre Arbeitserfahrung verfligen.

Exkurs zum Feedbackgeben

In unseren beiden Projekten verwendeten wir zwei Arten von Feedback: In erster Linie gaben wir Rickmeldung
formal zur Aufgabe ("Gut gemacht" oder "du solltest nachstes Mal folgendes verbessern"). Grundsatzlicheres
Feedback vermitteln wir mit Hilfe des "Feedbackburgers", den wir im wdchentlichen oder taglichen Feedbackge-
sprach einsetzten. Wir lieflen uns dabei von Andrea Windolph auf ihrem Blog inspirieren.

Kein Fastfood: Der Feedbackburger

Da negatives Feedback einen Mitarbeiter oft demotiviert, bekommt er es im Feedbackburger "garniert" mit Aspek-
ten, die ihm die Einordnung erleichtern und (ber die er sich freuen kann. Zunachst erhalt der Mitarbeiter eine Er-
klarung, warum er dieses Feedback erhalt. Danach spricht die Fiihrungskraft (iber positive Ansatze, die ihr in letz-
ter Zeit aufgefallen sind, z.B. dass der Mitarbeiter sich in mehreren Bereichen verbessert hat. AnschlieRend be-
nennt die Fihrungskraft Aspekte, in denen der Mitarbeiter sich verbessern kann, und liefert ihm dazu konkrete
Verbesserungsvorschlage. Zum Abschluss runden Ziele fir die nahe Zukunft das Gesprach ab, indem sie den
Blick nach vorne lenken (siehe auch Bild 4). Fir das "Servieren" eines Feedbackburgers sollten Sie sich eine
halbe Stunde Zeit nehmen.

Layer 1 — Brot: Erkldren, warum der Mitarbeiter dieses Feedback erhalt

Layer 2 — Salat: Ansprechen, was kirzlich positiv aufgefallen ist

Layer 3 — Fleisch: Aufzeigen, wo eine Steigerung gewlinscht ist sowie
kankrete Tipps und Ideen liefern, wie der Mitarbeiter sich verbessern kann

Layer 4 — Brot: Ziele fiir das nachste Gesprach richten den Blick auf die Zukunft

Bild 4: Der Feedbackburger macht Kritik bekdmmlicher.
Quelle: OpenClipart-Vectors - https://pixabay.com/

Fazit

Durch den digitalen Wandel nehmen Projekte an Geschwindigkeit zu und die Arbeitsflut steigt. Beide erprobten
Fihrungsstile fliihrten zu einer hdheren Selbstorganisation der Projektmitarbeiter, was uns Projektleitern viel Zeit
sparte. Die Umsetzung dieser Rahmenwerke war fir uns eine Herausforderung, da wir unser Fiihrungsverhalten
vollkommen umstellen mussten. Daher empfehlen wir Interessierten, die Umstellung strukturiert anzugehen und
sich streng an die einzelnen Phasen der Rahmenwerke zu halten. Alle Phasen besitzen ihre Berechtigung, daher
sollten Sie keine Phase Uiberspringen. Unsere drei Tabellen sollen lhnen dabei zur Orientierung dienen.
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Ausblick

Nach rund zwolf Monaten endeten unser beider Projekte beinahe zeitgleich. Zufalligerweise ergab sich fir
Margaux Sagne die Mdglichkeit, in ein agiles Projekt zu wechseln. Fir Dominic Lindner wurde ein Platz in
einem ahnlichen Projekt wie das von Margaux Sagne beschriebene, ebenfalls bei einem Automobilzulieferer
frei. Wir beschlossen daher, untereinander die Flihrungsansatze zu "tauschen". Wir tauschen uns weiterhin
regelmafig aus und befolgen die Tipps des anderen.
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