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Mit Kreativitat zum Projekterfolg

Projekte benétigen Kreativitat, da sie immer etwas Einmaliges und Neues sind. In diesem Spotlight erfahren Sie,
wie Sie kreativ lhre Projekte managen, durch Visualisierungen neue Blickwinkel auf lhr Projekt erhalten, Ihren
Ideenfluss férdern und schlief3lich innovative sowie originelle Lésungen entwickeln. Konkrete Methoden und Pra-
xisbeispiele liefern IThnen fundierte Hilfen, wie Sie trotz Termin- und Leistungsdruck lhre Projekte kreativ und ef-
fektiv bewerkstelligen kénnen.
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Fachbeitrag

Stark im Wettbewerb

Steigern Sie die Innovationskraft in Ihren
Projekten

"Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht die Manner zusam-

men Holz zu beschaffen und Aufgaben zu vergeben, sondern wecke in

ihnen die Sehnsucht nach dem weiten Meer." Manfred Damsch

Dipl.-Ing. (FH) IT , Berater
fir Geschéafts- und Organi-
sationsentwicklung und das
Management von Geschéftsprojekten,
zert. Projektmanager (IPMA Level D)

Antoine de Saint-Exupéry (1900-1944), franzdsischer Schriftsteller und Pilot =B

Projekte zielen immer in irgendeiner Art und Weise auf Verédnderungen
und damit auf Innovationen ab. Sei es nun ein neues Produkt, ein neuer
Service oder die kontinuierliche Verbesserung der Unternehmenspro-
zesse. Oder wie es DeMarco et.al. in dem Buch "Adrenalin-Junkies &
Formular-Zombies" ironisch treffend sagen:

Kontakt: md@alphasieben.com

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

"Sofern die von Ihnen erstellten Systeme auch nur anndhernd interessant

sind, werden Sie wissen, dass Innovationen Teil eines jeden Projekts sind. Innovation bedeutet, dass ihr Team et-
was tun wird, womit es noch keine Erfahrung besitzt, und dass der Erfolg der Arbeit davon abhéngt, ob ihre Leute in
der Lage sind, Probleme auf neue, bislang unbekannte Weise zu l6sen." (DeMarco et al., 2007, S. 168))

Aus "Wollen" wird haufig "Miussen"

Nun kommen diese Projekte ja nicht aus dem "Nichts"; Unternehmen missen sich an neue Gegebenheiten anpas-
sen und verandern (wollen). Das ist Grund und Voraussetzung fur innovatives Denken und Handeln und damit der
"Treibstoff" fur Projekte im Unternehmen. Dieses "Wollen" ist haufig jedoch ein "Miussen"; getrieben durch vorgela-
gerte Veranderungen am Markt, im Wettbewerb oder sonstiger Herausforderungen, verandern sich viele Unterneh-
men nur notgedrungen. Reaktion statt Aktion.

Aber warum produzieren Unternehmen wie 3M, Gore und Google immer neue Produkte und Services auch
ohne Druck vom Markt, wahrend in anderen Unternehmen im Branchenumfeld kaum Neuerungen in Sicht
sind? Daflr muss es doch einen Grund geben!

Leider gibt es jedoch nicht "den einen Grund", warum einige Unternehmen innovativer und damit erfolgreicher
sind, als andere. Es gibt stattdessen sehr viele Faktoren, die Innovationskraft im Unternehmen beglinstigen. Und
leider gibt es noch mehr Faktoren, die diese verhindern.
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Es gibt keinen Kdnigsweg

Zu allem Uberfluss ist sich die Wissenschaft zum Innovationsmanagement nicht dariiber einig, wie diese Faktoren
im systemischen Gesamtzusammenspiel wirken. Fir jedes Argument gibt es auch immer ein Gegenargument
(vgl. Zillner; Krusche, 2012), oder wie es Gassmann und Friesike richtig sagen: "Wie ein Unternehmen diese
Moglichkeiten kombiniert und seinen eigenen Bediirfnissen anpasst, muss es fir sich selbst entscheiden. Kein
Buch kann ihm diese Aufgabe abnehmen." (Gassmann; Friesike, 2012, S. 8)

Aber bei einer sonst sehr kontroversen Diskussion in Literatur und Wissenschaft zu Kausalitaten, ist man sich
Uber eines einig: Innovationskraft lasst sich nicht von jetzt auf gleich verandern. Die Kultur, als wesentlicher Hebel
fur Innovationskraft, ist mit dem Unternehmen gewachsen und I&asst sich nicht mittelfristig und schon gar nicht
kurzfristig fur Projekte beeinflussen.

Projekte als Innovationstreiber

Nicht zuletzt wegen der intensiven Zusammenarbeit im Projekt bestehen hier jedoch besondere Mdglichkeiten,
die Innovationskraft innerhalb des zusammengestellten Teams zu férdern. Zudem haben Projekte nachhaltigen
Einfluss auf Kultur und Rahmenbedingungen fir Innovationskraft im Unternehmen, schlief3lich sind Teammitglie-
der immer auch Mitarbeiter in der einbettenden Organisation. Somit haben Projekte eine wesentliche — wenn
auch gerne unterschéatzte — Bedeutung in der (Weiter-)Entwicklung von Organisationen.

Dieser Artikel gibt Einblicke in eine Auswahl begiinstigender Faktoren sowie Anreize zur Veranderung in Richtung
eines innovativen Unternehmens bzw. Projektteams. Der Leser erfahrt, durch welche MaRnahmen sich die Inno-
vationsbereitschaft im eigenen Wirkungskreis, also im Projekt und Projektteam, auch kurzfristig begunstigen lasst.

Innovation, was ist das?

Wir alle haben eine Vorstellung vom Begriff "Innovation”. Wir benutzen Ihn beinahe taglich, ohne tber seine wirk-
liche Bedeutung nachzudenken. Innovation im betriebswirtschaftlichen Sinne ist im Duden definiert als "Realisie-
rung einer neuartigen, fortschrittlichen Losung fur ein bestimmtes Problem, besonders die Einfiihrung eines neu-
en Produkts oder die Anwendung eines neuen Verfahrens" (Duden). Zillner und Krusche unterscheiden dabei
zwischen "Produkt- und Service-Innovationen”, "Prozess-Innovationen”, "Geschéaftsmodell-Innovationen" und
"Marketing-Innovationen” (Zillner; Krusche, 2012, S. 40).

Innovationen entstehen jedoch nicht von allein und fallen auch nicht vom Himmel, wie es bei der vermeintli-
chen Zufallsentdeckung der Schwerkraft durch Isaac Newton (Apfel auf den Kopf) gerne suggeriert wird (Zill-
ner; Krusche, 2012, S. 9). Innovationen bringen auch ihre — durchaus unangenehmen — Nebeneffekte mit
sich und missen auf irgendeine Weise in eine oft unbekannte Zielausrichtung gelenkt, also "gemanaged"
werden. Reichert bringt es folgendermaf3en auf einen Nenner: "Innovationsmanagement in Unternehmen
beruht auf dem gezielten und der Firmenstrategie folgenden Einsatz von Kreativitat, Begeisterung, Energie,
(viel) Arbeitsleistung und Ressourcen" (Reichert, 2014, S. 13).
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Hintergrund Innovationskraft

Um Innovationsmanagement im Unternehmen durchzufihren, und damit Innovationen zielgerichtet zu entwickeln,
muss auf die Bereitschaft der Organisation zur Veranderung gesetzt werden. Das gilt insbesondere fiir Projekte.
Hier kommt der Begriff der Innovationskraft ins Spiel: "Innovationskraft ist die Fahigkeit einer Organisation sozial,
technologisch und 6konomisch anschlussfahig zu bleiben und wesentliche Impulse setzen zu kénnen. Die Innova-
tionskraft einer Organisation definiert sich Uber die Bereitschaft aller zugehérigen Gruppen und Personen zu in-
novativem Denken und Handeln mit dem Ziel, Verdnderungen im Unternehmensumfeld zu meistern und Wettbe-
werbsvorteile durch Chancenverwertung auszubauen." (alphasieben, 2014).

Gestaltungsfelder und Gestaltungselemente fur Innovationskraft

Um die Innovationskraft einer Organisation positiv zu beeinflussen, gibt es vier wesentliche Gestaltungsfelder, die
nachfolgend kurz skizziert werden.

Gestaltungsfeld Kultur

Die Unternehmenskultur stellt den wesentlichen Nahrboden fiir erfolgreiches Innovationsmanagement im Unter-
nehmen dar. Es geht hierbei vor allem um das in den Kdpfen der Mitarbeiter vorhandene und durch individuelle Er-
fahrungen gepragte Leitbild, welches das Denken und Verhalten bestimmt. Im Unternehmen wird dieses Leitbild
durch kollektiv praktizierte Bestrebungen zur Erreichung von Zielen der Gemeinschaft manifestiert und angespornt.

Bewusst sei an dieser Stelle die "Gemeinschaft" betont. Gegenseitiges Vertrauen, die Bereitschaft einander zu-
zuhéren, die Bereitschaft fir den anderen da zu sein, sind keine selbstverstandlichen Tugenden eines Unterneh-
mens. Sie sind aber wesentliche Grundlage fiir ein funktionierendes Innovationsumfeld in einer Organisation.

Gestaltungsfeld Wissen

Wissen ist verganglich und hat eine zunehmend geringere "Halbwertzeit". Nach dem Eisbergprinzip wandert das
Wissen von heute bereits morgen unter die "Wasseroberflache" und wird somit nicht mehr als aktives Wissen wahr-
genommen. Dabei sind Wissen und dessen regelmafiger Austausch ein wichtiger Treiber von Innovation. Mit ein
Grund, dass auch die Bedeutung des Wissensmanagements in den vergangenen Jahren zugenommen hat.

Wissen und die Erfahrung samtlicher Mitarbeiter eines Unternehmens diirfen nicht als "unter der Wasseroberfla-
che liegender" Teil des Eisbergs gesehen werden. Vielmehr geht es um die Mobilisierung und spatere Konsolidie-
rung und Integration des Wissens der im Unternehmen beschaftigten Mitarbeiter. Ziel ist es, moglichst viel "Neues
Eis" auf den "Eisberg" zu bringen und den zunehmenden "Tiefgang" fir das Unternehmen zu nutzen.

Gestaltungsfeld Fuhrung

Das Management eines Unternehmens — egal welcher GréRe — tragt die Verantwortung dafir, dass Innovationen
entstehen. Mit der Fiihrung eines Unternehmens tber seine Mitarbeiter wird dartiber entschieden, welche Kultur
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sich im Unternehmen ausgestaltet, welche Strukturen gultig sind und ob Mitarbeiter dazu beféhigt werden, ihr
Wissen jeden Tag neu bereitzustellen und einzusetzen.

Es ist Aufgabe der Fiihrung, Leitbilder, Richtlinien und Rahmenbedingungen zu schaffen, die einen kontinuierli-
chen Nachschub an innovativen Ansatzen ermdglichen. Und es ist auch Aufgabe der Fihrung, eine groR3e Vielfalt
in der Ideensammlung zu férdern und zu fordern, dabei aber auch die zielgerichtete Validierung und Integration
im Sinne des Unternehmens sicherzustellen.

Gestaltungsfeld Struktur

Struktur ist das vierte und greifbarste Gestaltungsfeld im innovativen Umfeld eines Unternehmens. Bei aller Krea-
tivitdt und Offenheit die fir die Entstehung neuer Ansatze erforderlich sind, gilt es trotzdem, den Fokus nicht zu
verlieren. Was nutzt es dem Unternehmen, hunderte neue Ansétze zu haben, wenn keiner davon jemals zu ei-
nem kommerziellen Erfolg wird? Sei es nun ein neues Produkt oder die geniale Optimierung einer Prozesskette.

Ansatze bleiben Ansétze, wenn diese nicht in umsetzbare Konzepte transferiert und letztlich in die Tat umgesetzt
werden. Kluge und kreative Mitarbeiter verlieren die Geduld, und noch schlimmer, den Glauben daran, dass ihre
Kreativitat fur das Unternehmen von Nutzen ist. Das frustriert auf Dauer und wird zu einem massiven Problem,
wenn keine erkennbaren Strukturen fir die systematische Realisierung von Innovationen zu erkennen sind.

Ausgewahlte Gestaltungselemente fir Innovationskraft im Projekt

Um die Innovationskraft im Unternehmen zu steigern, gibt es zahlreiche Gestaltungselemente (Bild 1). Fir die Stei-
gerung der Innovationskraft in Projekten werden in diesem Abschnitt beispielhaft einige Elemente ndher vorgestellt.

Kultur — Fehler akzeptieren

Der richtige Umgang mit Fehlern ist entscheidend bei der erfolgreichen Entwicklung neuer Produkte, Dienstleis-
tungen und Vorgehensweisen. Gerade die friihe Phase solcher Entwicklungen ist gepragt von unklaren Rand-
bedingungen und offenen Fragen.

Werden Fehler als solche erkannt, dann ist das wertvolles Wissen, das nicht verloren gehen darf. Denn erfolgt
bei aufgetretenen Fehlern eine sorgfaltige Analyse, kann diese Hinweise auf grundlegend neue Lésungen alter
Probleme geben.
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Bild 1: Gestaltungselemente fur Innovationskraft im Unternehmen (auf Basis des iCOMP®© Beratungssystems (alphasieben, 2014)).

Tipp furs Projekt

Insbesondere in Projekten, mit ihrem einzigartigen Charakter (Gessler, 2009, S. 27ff.) kommt es darauf an, sich
auch mit Fehlern "anzufreunden". Oft bedarf es gerade hier den Mut, neue Wege zu beschreiten. Weisen Sie klar
in Threm Projekt darauf hin, dass Fehler passieren dirfen und geben Sie dem "Fingerpointing" keine Chance.
Suchen Sie nicht nach dem Schuldigen sondern finden Sie die Ursache, z.B. durch Methoden wie "5 W", bei der
Sie solange nach dem Warum fragen, bis die tatséchliche Ursache feststeht.

Fordern Sie aber auch ein, dass offen mit Fehlern umgegangen wird. Verheimlichen oder verschleiern Teammit-
glieder Fehler, machen Sie deutlich, dass dieses Verhalten fur alle Beteiligten schlechter ist als die offene Aus-
sprache. Nehmen Sie beispielsweise neben den "Highlights" auch "Lowlights" in die Statusreports auf. Was lief
besonders gut und was nicht? So kénnte beispielsweise ein Lésungsansatz verfolgt worden sein, der nicht das
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erwiinschte Ergebnis und somit zu einer Verzégerung im Projekt fuhrte. Warum wurde dieser "Fehler" begangen
und wie wurde man darauf aufmerksam? Alle Beteiligten sollen sehen, dass auch anderen Fehler passieren —
und, noch wichtiger, dass sie daraus lernen kdnnen.

Nur wenn diese Mechanismen ineinandergreifen, kénnen Sie im Projekt aus Fehlern lernen. Wird in Projekten
offen mit der Mdglichkeit des Scheiterns umgegangen, ist die Vermeidung eines solchen Scheiterns auch deutlich
wahrscheinlicher, wie uns die Geschichte lehrt (Weick et al., 2010, S. 49-56).

Kultur — Besser werden wollen

"Dinge verandern sich nicht. Das einzige, was sich verandert, ist, wie wir die Dinge betrachten."

Carlos Castaneda (1925-1998), Anthropologe und Schriftsteller

Sich nicht mit dem bisher Erreichten zufrieden zu geben, ist Voraussetzung fur héchste Leistungen. Der Wille,
sich vom Wettbewerb abzusetzen, erfordert Mut und unternehmerische Risikobereitschaft. Dieser Ehrgeiz
schlief3t die Bereitschaft ein, auch in bereits erfolgreichen Bereichen stetig nach Verbesserungen zu suchen.

Tipp furs Projekt

Fur Ihr Projekt bedeutet das, stets auch das bereits Geleistete zu hinterfragen. Sicher ist es im Projektmodus nicht
immer moglich oder sinnvoll zuriickzublicken und zu hinterfragen. Zielgerichtetes, linear-kausales Vorgehen ist ein
wesentlicher Erfolgsgarant im Projektgeschaft. Jedoch: Dauerhafte Ignoranz und Ablehnung von Verbesserungsan-
séatzen frustriert die Mitarbeiter und erstickt die Philosophie, die der kontinuierlichen Verbesserung zugrunde liegt.

Schaffen Sie Raum und Zeit fir neue Ideen und Verbesserungsanséatze. Planen Sie regelméafige Reviews ein
und lassen Sie diese durchfuhren oder fihren Sie sie selbst durch. Setzen Sie die Review-Teams cross-funktional
zusammen und/oder laden Sie aul3enstehende Experten ein, die bisher nicht am Projekt beteiligt waren. Transfe-
rieren Sie die gewonnenen Erkenntnisse in den weiteren Verlauf des Projekts. Sorgen Sie dariiber hinaus fiir eine
konsequente Dokumentation und eine offene Kommunikation auch in andere Projekte.

Kultur — Vertrauen leben

Vertrauen ist das "Getriebedl" eines Unternehmens. Es ist ein Zeichen gegenseitiger Achtung und setzt starke
Kréfte frei. Wo Vertrauen auf positive Weise gelebt wird, reduziert sich der Aufwand fir Kontrollinstrumente auf
ein notwendiges Minimum. Vertrauen geht Hand in Hand mit der Bereitschaft, Verantwortung zu Gibernehmen und
sein Handeln zu verantworten. Wo Vertrauen fehlt, wird die Zusammenarbeit zdh und mihsam.

Tipp furs Projekt

Lassen Sie lhren Projektmitarbeitern mehr Freiraum fiir Verantwortung. Projektmanagement nach Checkliste ist
der Taylorismus der Gegenwart und erstickt alle Ambitionen im Keim, eigene Gedanken einzubringen, weiterzu-
denken und neue Wege zu gehen. Mitarbeiter, die sonst einen hohen Eigenantrieb haben, verlieren so ihre Moti-
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vation. Kontrollzwang fuihrt dazu, dass Mitarbeiter alle Verantwortung von sich weisen — am Ende bleibt diese bei
Ihnen hangen. Mit allen positiven wie negativen Konsequenzen.

Warum muss die Abarbeitung genau nach Plan laufen, wenn es auch andere Wege gibt? Wie prazise kann ein Plan
sein? Plane sind immer der Versuch, die Zukunft vorherzusagen und nur bedingt zuverlassig; eine zwingende Ein-
haltung ist damit haufig nicht sinnvoll oder gar moglich. Identifizieren Sie Schnittstellen zu anderen Verantwortlichen
und lassen Sie gemeinsam Teilergebnisse und Vorgehensschritte erarbeiten. Fokussieren Sie sich auf das Ender-
gebnis und den Endzeitpunkt und vertrauen Sie den Verantwortlichen, dass sie den optimalen Weg finden und das
Endziel im vorgegebenen Rahmen erreichen. Zeigen Sie aber auch, dass Vertrauen nur auf Gegenseitigkeit beru-
hen kann und fordern Sie Transparenz Uber das Vorgehen und die Ergebnisse ein. Kurze, aber regelmaiige Ab-
gleichrunden, wie sie im agilen Projektmanagement tblich sind, erweisen sich hierfiir als sehr hilfreich.

Kultur — Sich identifizieren

“Innovation has nothing to do with how many R&D dollars you have. (...) It's not about money. It's about the peo-
ple you have, how you're led, and how much you get it."

Steve Jobs (1955-2011)

Identifikation beantwortet das Grundbedirfnis nach dem Sinn des eigenen Handelns. Wenn sich Mitarbeiter mit
Ihrer Tatigkeit, den Produkten, den Kollegen und Vorgesetzten identifizieren, arbeiten sie mit hoher Eigenmotiva-
tion. Diese Haltung ist pragend fir die Kultur ganzer Teams und Abteilungen.

Tipp furs Projekt

Schaffen Sie gemeinsame Werte wie z.B. ein Projektlogo oder einen Slogan und beachten Sie die vier Stufen
der Teamentwicklung nach Tuckman (Gessler, 2009, S. 238-241). Eine ausfihrliche Beschreibung dieses Vor-
gehens finden Sie in dem mehrteiligen Beitrag "Teamentwicklung im Projekt — so klappt's" von Dr. Matthias
Eberspacher (Projekt Magazin 2/2013 ff.).

Kultur — Offenheit fir Fremdes

"Wo alle gleich denken, denkt keiner sehr viel."

Walter Lippmann (1889-1974), US-amerik. Journalist, Schriftsteller und Medienkritiker

Dort, wo Fremdes und Neues nicht als Bedrohung wahrgenommen werden, ist eine Basis vorhanden, um gewohnte
Wege zu hinterfragen und bessere Lésungen zu finden. Auch wenn Querdenker zundchst bremsen oder stdren, sollte
ihnen der notwendige Raum eingerdaumt werden, um die Chance grundséatzlich anderer Losungsansétze nicht zu ver-
passen. Mancher Schritt zur Seite hat sich im Nachhinein als der entscheidende Schritt nach vorne dargestellt.
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Tipp furs Projekt

Holen Sie sich Querdenker ins Projekt — temporér oder dauerhaft. Querdenker kénnen aus anderen Abteilungen,
vom Kunden oder aus vollig anderen Bereichen kommen. Lassen Sie zu, dass Ziele und Plane hinterfragt wer-
den. Die einfache Frage "...hat jemand einen anderen Vorschlag?" und der positive Umgang auch mit unkonven-
tionellen, vielleicht "verriickten" Ideen hilft, diese Kultur zu férdern. Das muss im Ubrigen ja nicht immer in groRer
Teamrunde geschehen — nichts spricht gegen Einzelgesprache.

Nebenbei kdnnen Sie auf diesem Wege auch ein sehr starkes Vertrauensverhaltnis schaffen. Wichtig ist dabei,
dass Sie dieses Vorgehen zu Ihrem Prinzip machen und Einzelne nicht Gibervorteilen. Geben Sie jedem die
Chance und wertschatzen Sie auch Anséatze mit weniger Potenzial.

Kultur — Unternehmerisch handeln

Risiken gehéren zum Geschéft, Risikobereitschaft zum Unternehmer. Nur wer wagt, gewinnt. Unternehmerisches
Handeln kann viele Formen haben. Die wesentlichen Weichenstellungen geschehen durch die Geschaftsfiihrung,
aber auch genauso durch Mitarbeiter, die Themen aufgreifen, um sie mit persénlichem Engagement und Einsatz-
bereitschaft ins Ziel zu bringen. Eine positive Kultur fordert dieses Engagement und sucht nach Méglichkeiten,
dieses aktiv zu unterstitzen.

Tipp furs Projekt

Schaffen Sie Anreize und Konkurrenzsituationen im Projekt. Warum nicht einmal zwei kleine Teams an eine Auf-
gabe setzen? Nicht eines der Teams gewinnt, sondern das Beste aus beiden Ergebnissen wird ilbernommen.

Wenn sinnvoll, fiihren alle Beteiligte die Bewertung der verschiedenen Anséatze und Lésungen im Sinne des Pro-
jekts und des gesamten Unternehmens gemeinsam durch. Und zwar einmal aus Sicht des Projekts im Span-
nungsverhaltnis des "Magischen Dreiecks" zwischen Kosten, Leistung und Terminen. Und zudem aus Sicht des
Unternehmens durch explizite Betrachtung des Kundennutzens und einer Bewertung des unternehmerischen
Risikos in Bezug auf die erhoffte Wirtschaftlichkeit.

Kultur — Wertschatzend umgehen

In einer Kultur der Wertschatzung bezieht sich die Wertschatzung zunéchst auf die Person als solche. Auf diesem
Fundament werden die Starken und Begabungen ausgebaut. Gleichzeitig wird erfolgreich an Schwachen und
Defiziten gearbeitet. Gerade in Krisen und schwierigen Phasen zeigt sich, dass ein wertschatzender Umgang
entscheidend fur Loyalitat und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter ist.

Tipp furs Projekt

Achten Sie auf einen achtungsvollen und wertschatzenden Umgang miteinander. Haufig herrscht in Projekten ein
rauer Umgangston. Der Ton macht die Musik und entscheidet darliber, ob Mitarbeiter sich etwas zutrauen oder
Angst haben, etwas falsch zu machen. Stellen Sie mit dem Team Regeln auf und sorgen Sie fiir deren Einhaltung.
Machen Sie immer wieder auf diese Regeln aufmerksam und stehen Sie offen dafiir ein. Eine solche Regel konnte
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z.B. lauten: "Wir lassen einander ausreden und geben sachliche Rickmeldung" oder "Pinktliches Erscheinen zu
Statusrunden ist selbstverstandlich”. Lassen Sie das Team entscheiden, welche Regeln aufgestellt werden sollen.

Gehen Sie mit gutem Beispiel voran und duf3ern Sie Lob und Anerkennung fir gute Leistungen Einzelner und des
Teams. Bringen Sie in Erfahrung, welche Form von Anerkennung fiir wen geeignet ist, denn nicht jede gut ge-
meinte Anerkennung kommt bei jedem als solche an. Jeder Mensch hat unterschiedliche Erwartungen in Bezug
auf die eigene Wertschatzung und Anerkennung. Befragen Sie Kollegen oder Chefs in der Linie, welche Vorlieben
des Mitarbeiters bekannt sind. Dadurch bringen Sie auch dort IThre Wertschatzung gegeniiber dem Team und dem
Teammitglied zum Ausdruck (s. auch Bach, 2012).

Wissen — Den Kunden kennen

"Unsere Aufgabe ist es, dem Kunden etwas zu geben, was er haben mdchte, von dem er aber nie wusste, dass
er es suchte und von dem er dann sagt, dass er es schon immer haben wollte, wenn er es bekommt!"

Sir Denys Lasdun (1914-2001), britischer Architekt

Die Welt verandert sich, Kunden verandern sich, Kundenanforderungen veréndern sich. Das Verstandnis fir Kunden-
winsche wird durch die Perspektive auf seine Welt beeinflusst. Wer den Kunden verstehen will, muss auch seine Welt
verstehen. Fir ein innovatives Unternehmen ist es daher von grof3er Bedeutung, dass alle Innovationsbeteiligten im-
mer wieder ihre Perspektive andern. Die Mitarbeiter und damit das gesamte Unternehmen erfahren eine kontinuierliche
Horizonterweiterung und die Fahigkeit zur Einfihlung in — bisweilen auch unausgesprochene — Kundenbediirfnisse.

Tipp furs Projekt

Beziehen Sie den Kunden aktiv in den Fortgang des Projekts ein. Organisieren Sie Treffen mit lnrem Kunden
und/oder 6ffnen Sie Schnittstellen zum Kunden; egal, ob intern oder extern. Laden Sie den Kunden zu Reviews
ein und er6ffnen Sie ihm auch neue, unkonventionelle Lésungsmaglichkeiten.

Legen Sie vorher jedoch Spielregeln fest, damit es keine bésen Uberraschungen gibt. So ist es z.B. sinnvoll, gegen-
Uber dem Kunden keine unabgestimmten Zusagen zu geben und auch Konsequenzen aufzuzeigen. Auch sollte klar
sein, ob Uber finanzielle Belange gesprochen werden darf. Interne Meinungsverschiedenheiten sollten nicht vor dem
Kunden diskutiert und Meinungen Abwesender nicht interpretiert werden. Der Austausch mit dem Kunden inspiriert
zu neuen Gedankenanséatzen und unterstitzt nebenbei auch das Verstandnis fir dessen wahre Bedurfnisse.

Wissen — Wissen teilen

Erfahrungen und Wissen bereitwillig zur Verfiigung zu stellen, ist ein Zeichen von gegenseitigem Vertrauen. Da-
bei sollte Wissen symmetrisch geteilt werden, also in vergleichbarem Umfang tUiber Hierarchiegrenzen hinweg.

Die Verteilung des Wissens ist ein Geben und Nehmen: Die Beteiligten erkennen, dass es zum gemeinsamen
Nutzen beitragt, ihr eigenes Wissen zur Verfligung zu stellen. Ebenso nehmen sie das Wissen der anderen gerne
in Anspruch und machen damit Erfolge zu gemeinsamen Erfolgen.
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Wesentliche Voraussetzung ist daher, dass eigenes und erhaltenes Wissen nicht als Machtinstrument missbraucht
wird. Ein solches Verhalten wiirde Vertrauen zerstdren, Wissensbunker férdern und Innovation ausbremsen.

Tipp furs Projekt

Sorgen Sie fur Transparenz im Umgang mit Informationen, indem Sie geeignete Werkzeuge zum Einsatz bringen.
Was ist im Unternehmen vorhanden und was kann ggf. fur das Projekt angeschafft werden. Es gibt heute ver-
schiedenste Anbieter von Wiki- und Online-Kollaborations-Software.

Geben Sie den Teammitgliedern die Chance, auch lGber Losungswege und besondere Erkenntnisse zu berichten,
sei es in einem Meeting oder auf einer Web-Plattform. Nicht nur die plankonformen Ergebnisse in Form von Sta-
tusreports sind wichtig fiir das Projekt.

Stellen Sie dariiber hinaus auch Verbindungen zu anderen Projekten und in die Linie her und katalysieren Sie
dadurch die Kommunikation tGiber das Projektteam hinaus. Setzen Sie beispielsweise cross-funktionale (temporéa-
re) Teams zusammen und moderieren Sie den Gedankenaustausch. Denken Sie auch Uber Projektbotschafter
nach, die in anderen Projekten Uber das eigene berichten und laden Sie umgekehrt Vertreter anderer Projekte
ein. Ein grol3erer "Lésungsraum" 6ffnet sich, Transparenz und Motivation sind Zusatzeffekte.

Flihrung — Richtung vorgeben

Bei Unternehmen mit mehr als zwei Hierarchieebenen ist fest davon auszugehen, dass sich innerhalb der Organisation
unterschiedliche Interpretationen der Unternehmensziele entwickeln. Infolge dessen laufen Projekte ohne direkten
Bezug zur Unternehmensstrategie, Ressourcen werden nicht dort eingesetzt wo sie am meisten gebraucht werden.

Nur durch gezielte Kommunikation der strategischen Ziele lassen sich Unternehmen klar ausrichten und steuern.
Alle Beteiligten bekommen ein konvergentes Verstandnis von bedeutsamen Zielen fir das Unternehmen und
richten ihr Denken und ihre Entscheidungen danach aus.

Tipp furs Projekt

Neben den klaren und in Form von Strukturplanen prazise beschriebenen Projektzielen sollte im Projekt immer
auch die Ubergeordnete, unternehmerische und strategische Ausrichtung bekannt sein. Gehen Sie im Projekt
immer wieder auf die Ubergeordneten Ziele ein und kommen Sie vom GroRen zum Kleinen.

Laden Sie Vertreter der Linie ein, Giber die Bedeutung des Projekts und seiner Inhalte zu referieren. Insbesondere
bei Teilprojekten, deren Ergebnisse in einem Ubergeordneten Projekt einflieen, ist die Bedeutung nicht immer
offensichtlich. Nutzen Sie Teammeetings fiir solche Vortrage. Die Erweiterung des "Blickwinkels" eréffnet den
Zugang zu etwaigen Opportunitaten, die bei starrem "Scheuklappenblick” nicht zu sehen sind.
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Fihrung — Erfolg messen

RegelmaRige Uberpriifung von Richtung und Zielerreichung gibt Orientierung fir die nachsten Schritte und liefert einen
guten Uberblick tiber die gegenwartige "Position” und "Geschwindigkeit" der Organisation. Vereinbarte Ziele kénnen
dabei in Bezug auf Ausrichtung und Erreichbarkeit Gberpruft und justiert oder detailliert werden. Erfolgsmessung bietet
Anlass zur konkreten Anerkennung von guten Leistungen und steigert die Motivation in der gesamten Organisation.

Tipp furs Projekt

Fur schnelle Erfolgserlebnisse und die damit verbundene Motivation ist das Prinzip der Prototypen sehr hilfreich.
Prototypen, oder auch Pilotversuche, geben schnell Erfolgsriickmeldung fiir komplexe(re) (Gesamt-)Vorhaben.
Ziehen Sie im Projekt immer die Mdglichkeit zur praktischen Demonstration von Zwischenergebnissen in Be-
tracht. Das Gesamtteam kann auch in Form von Vernissagen gegenseitige Demonstrationen der einzelnen Teil-
ergebnisse vermitteln und so den Rahmen des Gesamtprojekts verdeutlichen.

Fazit

Innovationskraft lasst sich nicht erzwingen, dartber sind sich alle seridsen Experten auf dem Gebiet des Innovati-
onsmanagements einig. Insbesondere kann in Projekten nicht das aufgeholt werden, was tber Jahre im Ge-
schéftsbetrieb versaumt wurde.

Trotz alledem bergen Projekte mit ihrem abgeschlossenen Charakter (Ziele/Team) ungeahnte Mdglichkeiten, um
diejenigen Rahmenbedingungen stérker zu fordern, die ein innovationsstarkes Unternehmen ausmachen. Mit
wenigen Verhaltensregeln, vorgelebt durch die Projektleitung und nachgelebt durch das Projektteam, lassen sich
bereits enorme Potenziale heben und spater in die Linie zurlick transferieren.

Voraussetzung dafur ist allerdings die richtige Einstellung des Projektleiters und eine Unternehmenskultur, die
unternehmerisches Denken und Handeln des Einzelnen unterstiitzt.
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Fachbeitrag

Was wir von Projekten mit Kiinstlern lernen
kOnnen

Das Projektmanagement im kinstlerischen Bereich ist eine besondere

Herausforderung, denn es wird stark von den ausfiihrenden Kiinstlern

beeinflusst, die auf eine sehr emotionale Weise mit dem Projekt verbun- Sabine Krasemann
den sind. Muss etwa ein Bildhauer oder Maler ein Kunstwerk verkaufen s M.A., Projektleiterin fir
und ist der K&ufer eine Person, die der Kunstler als ungeeigneten neuen @ Neue-,Moderne- und
Besitzer ansieht, so entsteht viel emotionale Sprengkraft. Das gleiche Chormusik, Trainerin und

. . . . . . . Coach fur Lebens- u. Karriereplanun
gilt, wenn z.B. ein Komponist erlebt, dass eine Einspielung sich zwar P 9

hervorragend verkauft, die Kaufer aber nur oberflachliches Verstandnis
fur seine Musik haben — sie das Stiick also aus Sicht des Komponisten

aus einer "falschen" Motivation heraus kaufen. Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Kontakt:
mail@euterpe-management.de

SchlieBlich spiegelt der Kiinstler seine ureigene Persoénlichkeit in seinen

Werken wider, so dass die Verbundenheit wesentlich tiefer geht, als dies zwischen Produzent und Produkt in den
meisten Fallen Ublich ist. Ein gelungenes Projekt driickt sich fir Kinstler nicht nur durch ékonomischen Erfolg aus.
Wichtige Bewertungskriterien sind fir ihn auch Aspekte kiinstlerischer Selbstverwirklichung und — um beim obigen
Beispiel zu bleiben — im Idealfall die Gewissheit, von seinem Publikum verstanden zu werden.

Auf jeden Fall wird der Projektmanager regelmafig und sehr deutlich mit der emotionalen Sprengkraft solcher
Projekte konfrontiert — aus welchen Griinden auch immer. Damit sich diese nicht gegen das Projekt richtet, muss
der Projektmanager eine ausgleichende und vermittelnde Funktion etwa zwischen Kiinstler und Sponsor bezie-
hungsweise Kunstler und Projektgegebenheiten ibernehmen.

Emotionale Sprengkraft in Kombination mit harten Rahmenbedingungen

Trotz der oben geschilderten, stark emotionalen Komponente von Kunstprojekten gilt fir diese jedoch gleichzeitig
ein weitaus harterer Rahmen als fiir viele andere Projektarten: Der Termin einer Musikveranstaltung ist unverrtickbar
festgelegt, das vereinbarte Programm muss in optimaler Qualitéat "geliefert” werden und das Budget ist fest vorgege-
ben. Wahrend andere Projekte noch als erfolgreich betrachtet werden, wenn sie "nur" einen Tag spater als geplant
abgeschlossen werden, so kame dies bei einem Konzert einem volligen Scheitern des Projekts gleich.

Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, darf sich der Projektmanager eines kiinstlerischen Projekts nicht
auf die formellen Aspekte des Projektmanagements zuriickziehen, sondern muss flexibel und kreativ dafir sor-
gen, dass alle Hirden, die vor dem Projektziel stehen, sicher Giberwunden werden. Mit anderen Worten: Er

muss sich auf die Kerntugenden des Projektmanagements besinnen, wie z.B. Eigenverantwortlichkeit, Flexibili-
tat, Sachlichkeit, Kommunikationstalent oder Diplomatie. Diese gelten zwar genauso fir alle anderen Projektar-
ten, nur kénnen sie dort oft nicht so deutlich wahrgenommen werden. Die folgenden Beispiele, oft mit anekdoti-
schem Charakter, verdeutlichen diese Kerntugenden besser als es jede systematische Darstellung leisten
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kénnte. Lassen Sie sich von den folgenden Erlebnissen inspirieren, um fir lhre eigenen Projekte zu entdecken,
wie Sie mehr zum Projekterfolg beitragen kénnen, als in den Lehrblchern steht.

Was kennzeichnet Projektmanagement im Bereich Musik?

In der Regel begleitet der Musik-Projektmanager ein Projekt von der ersten Idee bis hin zur Dokumentation und
der Abschlussrechnung. Meist wird er direkt von der hinter dem Projekt stehenden Institution, z.B. einem e.V.
beauftragt und entweder fest angestellt (Konzertreihen, Ensembles) oder als Freiberufler engagiert (ein Projekt,
Festivals). Die Veranstalter kdnnen ganz unterschiedlicher Art sein, z.B. ein Verein oder ein Konzerthaus. Die
Projektmittel stammen meist aus 6ffentlichen Férdertdpfen, z.B. der EU, des Landes oder von Stiftungen. Ohne
diese indirekten Auftraggeber waren viele Projekte nicht finanzierbar. Die Schattenseite ist allerdings, dass die
genannten Institutionen auch die volle Abrechnungshoheit haben.

Dem Projektmanager wird in der Regel der Etat fur ein Ensemble oder eine Konzertreihe komplett tibertragen. Im Ab-
lauf des Projekts ist der Projektmanager selbst fir jeglichen Daten-, Handlungs- und Informationsfluss zustandig — sei
es, dass er die Aufgaben selbst tibernimmt oder sie delegiert und koordiniert. Es ist Ublich, viel Eigenverantwortung zu
ubernehmen und Vorgesetzte z.B. nur bei einer Etatiiberschreitung oder bei gravierenden Anderungen einzubeziehen.

Daruber hinaus hat es der Musik-Projektmanager mit einem dichten Netz von Partnern zu tun: Veranstalter von Kon-
zertreihen und Festivals, Konzerthduser mit eigener Logistik, Lieferanten, Vermieter, Instrumentenbauer, Stagemana-
ger und Rundfunkanstalten (Mitschnitt). All diese Kontakte sind letztendlich Projekt-Stakeholder. Das Arbeitsumfeld ist
somit stark gepragt von der Zusammenarbeit mit vielen Freiberuflern und flachen Hierarchien. Andererseits spielt aber
auch die Verwendung o6ffentlicher Mittel und die daraus resultierenden strengen Regeln eine grof3e Rolle.

Wichtig fur Kulturprojekte ist das 6ffentliche Interesse am Projekt: Dieses ist entscheidend, um die Ausgaben
gegentber den o6ffentlichen Geldgebern zu belegen. Daher ist es wichtig, dass sich der Projektmanager mit dem
Projekt im richtigen Umfeld prasentiert, z.B. auf inhaltlich passenden Festivals, in Konzertreihen, aber auch bei
Gedenkveranstaltungen oder beim Engagement fur den Aufbau eines neuen Konzertorts.

Jedes Projekt ist sehr individuell und stark vom Inhalt gepragt, der vom Kammerkonzert in der Philharmonie tber
Cross-Over-Veranstaltungen, Theater- oder Videoproduktionen bis zu Ausstellungen mit thematischen Schwer-
punkten reichen kann.

Der Projektmanager als Kommunikationsmittelpunkt

Eine meiner wesentlichen Aufgaben als Projektmanagerin besteht darin, Anforderungen und Aktivitaten zu Uber-
setzen und zu bundeln. Dabei kann man durch beharrliches und friihzeitiges Nachfragen viel zum entspannten
Gelingen des Projekts beitragen und so nebenbei auch noch wichtiges Wissen sammeln. Zudem sind Kinstler oft
in ihrer Materie und der dazugehérigen Sprache tief verhaftet. Vielleicht haben sie seit dem letzten Treffen ge-
dankliche oder emotionale Reisen gemacht, auf denen man sie nicht begleitet hat. Dann ist es wichtig, den Mut
zu haben, auch gegen Widerstand und Unwillen beim Kiinstler beharrlich nachzufragen, um eine Grundlage ftir
eine angemessene Kommunikation mit Partnern zu ermdglichen, die dem Projekt ferner stehen. Denn nur tiefge-
hendes Verstandnis eines Projekts durch den Projektmanager garantiert eine zielgerichtete Umsetzung.
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SchlieR3lich finden sich unter dem Dach des Musikmanagements die verschiedensten "Fachbereiche" wieder, die
jeweils spezifische Informationen bendtigen oder einbringen. Zu diesen gehdren z.B. Offentlichkeits- und Presse-
arbeit, Dramaturgie, Reisebiros, Stagemanager, Techniker, Beleuchter, Ausstatter, Orchesterwarte, Veranstalter,
Hausmeister, Bihnenmeister, Sponsoren, Journalisten, Konzertbesucher. Der Projektmanager muss einerseits
die jeweils bendtigten Informationen zielgruppengerecht aufbereiten, wozu auch die Rolle des Dolmetschers ge-
hort (s. nachfolgendes Beispiel). Andererseits muss er die Informationen, Bedurfnisse und Entwicklungen zwi-
schen den verschiedenen Bereichen abstimmen. Hat ein Mitarbeiter der Offentlichkeitsarbeit z.B. ein Kamera-
team organisiert, das wahrend der Proben filmen soll, muss der Projektmanager den kiinstlerischen Inhalt des
Probenplans sowie den zeitlichen Ablauf der Probe mit dem geplanten Besuch des Kamerateams abstimmen.

Ohne einen Gesamtkoordinator und Verantwortlichen, der alles abstimmt, tiberwacht und Ubersetzt, sind viele
Projekte im kulturellen Bereich kaum durchfiihrbar, wie folgendes Beispiel zeigt.

Beispiel: Kommunikation ohne Projektleitung

Die Situation: Die fehlende Projektleitung bei einer aufwendigen Ensemble-Akademie: Junge Menschen aus drei
Landern trafen sich zu intensiven Probenphasen auf einer Ensemble-Akademie, wo sie in sechs neu zusammen-
gestellten Ensembles (insgesamt fiinf Genres) viele verschiedene Versionen der Konzertprogramme fiir die zwei

anschlieenden Europatourneen erarbeiteten.

Im Rahmen dieses Projekts bestellte der Auftraggeber zwar Fachleute fiir einzelne Zusténdigkeiten, wie Reiseor-
ganisation, Stagemanagement, Vertragsmanagement, Booking der Séle, Dokumentation etc. Ein Projektmanager,
der das ganze Projekt koordiniert und alle Informationen verknupft, wurde jedoch nicht benannt. Dass dies prob-
lematisch war, zeigte sich bereits nach Beginn der Arbeiten: Missverstandnisse, mangelnder Informationsfluss,
steigende Kosten und drohende Pannen wurden zur Tagesordnung. Dennoch anderte der Auftraggeber nichts.

Das Ergebnis: Wenige Tage vor dem Start einer der beiden Tourneen mussten fiir vier Gitarren sehr teure Kabi-
nen-Gepackplatze gekauft werden, weil im Laderaum kein Platz mehr fur die Gitarren war.

Da jedes Konzert der Tournee ein anderes Programm hatte, reisten die einzelnen Musiker individuell. In meiner Funk-
tion als Managerin der Reisedisposition musste ich wissen, wie viel Frachtraum bei den einzelnen Fliigen bendétigt
werden wirde, um den erforderlichen Frachtraum fiir die Instrumente rechtzeitig buchen zu kénnen. Diese Informatio-
nen sollte ich vom Stage Management erhalten — Informationen von anderer Stelle einzuholen, gehérte nicht zu mei-
nen Kompetenzen. Der Ansprechpartner-hatte die notwendigen Informationen allerdings nicht, versprach jedoch, sie zu
beschaffen. Als ich diese schlief3lich mit Verspatung erhielt, stellte sich heraus, dass die Angaben zu vage waren, um
damit klar definierten Frachtraum fiir die einzelnen Fliige buchen zu kénnen. Es wurden daher ungefahre Mal3e, Inhal-
te und Gewichte eingebucht — und zur Sicherheit auch mal ein Case mehr. Als die Tournee begann, kam es bei jedem
Check-in zu bangem Warten und Hoffen, ob auch alle Instrumente mitgenommen werden kénnten. Da sich die Bu-
chung wegen der fehlenden Informationen verzdgert hatte, war es-notwendig, die erwdhnten teuren Kabinen-
Gepéckplatze zu kaufen — die Fluggesellschaft meldete irgendwann "unable enclosed" — Kofferraum ist voll.

Die Lehre: Fragen Sie immer wieder bei allen Informationskanalen nach den genauen Anforderungen und for-
dern Sie diese ein. Was der eine erzahlt, muss nicht unbedingt mit dem lbereinstimmen, was der andere sagt —
oder was Tatsache ist. Man kann ein Thema gar nicht oft genug von verschiedenen Seiten beleuchten, um we-
nigstens nicht fur die Versdumnisse anderer verantwortlich gemacht zu werden.
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Wenn Sie Projektmanager sind, haben Sie die Verantwortung dafir, dass in einer unerwarteten Situation Losun-
gen schnell, transparent und kostenguinstig entwickelt werden. Dafiir ist es notwendig, dass Sie den Gesamtuber-
blick Uber das Projekt haben, weil Sie sonst keine geeignete, auch im Nachhinein nachvollziehbare Entschei-
dungsgrundlage haben und Sie auRerdem zu viel Zeit verlieren, wenn Sie sie nicht haben. Ubernehmen Sie da-
her lhre Verantwortung friihzeitig und fordern Sie alle Informationen ein, die fir Sie relevant werden kdnnten.
Aktualisieren Sie Ihr Wissen fortlaufend, seien Sie neugierig und fragen Sie nach, sortieren Sie und merken Sie
sich auch ruhig scheinbar Unwichtiges. Falls Sie Entscheidungen bendtigen, die lhre Kompetenzen tberschrei-
ten, suchen Sie nach demjenigen, der die Kompetenz hat, die Entscheidung auch zu vertreten.

Die Dolmetscher-Funktion

Im Beispiel der Ensemble-Akademie mussten zahlreiche Instrumente per Flugzeug eingecheckt werden. Mir kam
die Rolle des Dolmetschers zwischen Musikern, Stagemanagern und Fluggesellschaft bzw. Reisebiro zu. Die
Fluggesellschaft benétigte zum Einbuchen der Cases die Informationen "A x B x C" und "Gewicht". Die Musiker
hingegen erklarten, warum sie das Instrumentarium wo brauchten und warum wo nicht. Die Stagemanager woll-
ten sich wiederum — was verstandlich ist — Hintertliren bei der Belegung der Cases offenhalten. So musste ich
immer wieder mit meinen Fragen nach dem genauen Gewicht und der Gré3e der Cases nachhaken. Denn ich
musste den Transportwunsch: "Die Chimes aus der blauen Kiste und die gro3e Pearl-Trommel sowie alles, was
auf der dritten Ablage liegt und bitte auch die Woodblocks in dieses Case" Uibersetzen in die Gepéackdaten "80 x
70 x 120 — 48 kg", damit die Fluggesellschaft die Buchung prifen konnte.

Die Rolle des Finanzministers

Als Projektmanagerin verantworte ich den gesamten Etat meines Projekts gegenliber dem Veranstalter — also
dem Verein oder dem Unternehmen — aber auch gegeniiber dem 6ffentlichen Geldgeber (Stadt, Land, EU, Stif-
tungen). Dazu muss ich klar dokumentieren, wie der Einnahmen- und Ausgabenfluss dem eingereichten Forder-
antrag entspricht. Finanzielle Gewinne sind oft nicht méglich; falls dennoch welche erzielt werden, werden diese
von der Férdersumme abgezogen!

Zu einer der wesentlichen Aufgaben im Rahmen des Projektmanagements gehdrt somit auch, das vorhandene
Budget mit dem hohen Anspruch der Kinstler an die kiinstlerische Realisierung in Einklang zu bringen. Dieser ist
oft mit ganz speziellen Vorstellungen und Anspriichen verbunden. Mit dem Kinstler konstruktiv tber die finanziel-
len Mdéglichkeiten zu sprechen und dabei zu einer angemessenen Ldsung zu kommen, ist eine sehr schwierige
Aufgabe fir den Projektmanager. Denn der Kinstler fuihlt sich durch ein Gespréch tber Finanzen in der Aus-
Ubung seiner kiinstlerischen Tatigkeit eher gestért, genervt und eingeengt, als dass er sich in der Prifung der
Realisierbarkeit seiner Ideen unterstitzt sieht.

Als Besonderheit kommt im Musikbereich hinzu, dass eine Auffihrung punktgenau klappen muss, da es keine
Wiederholungs- und somit keine Korrekturmaoglichkeit gibt. Der Ausfilhrende hat nur eine einzige Chance, seine
beste Leistung, seine kiinstlerische Version abzuliefern. Das bringt einen hohen Stressfaktor fir das gesamte
Projekt und stellt den Projektmanager vor besondere Herausforderungen, wenn eine qualitativ hochwertige Reali-
sierung ermaglicht werden soll und der Kinstler durch finanzielle Einschrdnkungen nicht die Bestleistung ablie-
fern kann — oder meint, dies nicht tun zu kdnnen.
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Hier ibernimmt der Projektmanager eine hohe Verantwortung als Dramaturg, als Moderator und Mediator, der
alle Faden — und somit auch das Wissen um die Mdglichkeiten an Losungen — in der Hand hélt. Denn die Aufga-
be des Projektmanagers besteht darin, im vorgegebenen Kostenrahmen eine einvernehmliche Lésung zu finden.
Erfolg haben kann der Projektmanager nur auf der Basis von Vertrauen und Verstandnis fur kiinstlerische Belan-
ge. Dafir ist auch Sachkenntnis und psychologisches Gespur notwendig.

Anhand von zwei Beispielen méchte ich zeigen, wie sich Losungen finden lassen.

Beispiel: Ruhrtriennale 2011 — Buddha goes to Bayreuth im Oberhausener Gasometer

Die Situation: In der aufzufiihrenden Komposition sind sehr leise Spielanweisungen notiert, so dass aufgrund der
akustischen Verhéltnisse am Auffihrungsort, dem Oberhausener Gasometer, bei der Realisierung vieles unge-
hort bleiben wirde. Nicht einkalkuliert wurde bei der Komposition, dass der Gasometer an sich schon eine recht
hohe Grundlautstarke hat, weil er aufgrund seiner Bauweise schwingt und klingt.

Der Dirigent fordert daher fur die 20 Streicher eine Verstarkung, weil die Musik sonst nicht so realisiert werden
kann wie es der Komponist vorschreibt. Das wirde Mehrausgaben in Hohe von 5.000 bis 10.000 Euro bedeuten,
fur die kein Budget vorhanden ist.

Das Ergebnis: In Ricksprache mit dem Komponisten und dem Dirigenten wird die gesamte Dynamik des Stiicks
angehoben. Die ist eine kiinstlerische, aber auch eine ganz praktische Entscheidung, welche die kiinstlerisch
Verantwortlichen tragen missen. Der Praxistest bestatigt die Richtigkeit dieser Entscheidung.

Beispiel: Darmstadter Ferienkurse — Instrumentarium fir Nunes

Die Situation: In der Partitur von "Lichtung I" und "Lichtung Il" steht ein sehr tiefer Gong im Schlagwerk, der nur
mit groRem Kostenaufwand zu beschaffen ware.

Um eine Losung zu finden, halte ich als Projektmanager Ricksprache mit dem Schlagzeuger, verschiedenen
Schlagzeugverleihern und mit dem Verlag. Schlieflich rufe ich den Komponisten an, weil alle L6sungsmdoglichkei-
ten zu teuer sind. Es stellt sich heraus, dass es auf den Klang ankommt — und nicht speziell auf dieses Instrument
und dass der Komponist auch gar nicht unbedingt auf dem speziellen Instrument besteht, sondern dieses einfach
nur "einen diffusen tiefen Ton" produzieren soll, der ungefahr wie ein ganz tiefer Gong klingt.

Das Ergebnis: Es kann genauso gut eine tiefe Kuhglocke verwendet werden. So haben wir eine kiinstlerisch
tragfahige und finanziell gute Lésung gefunden.

Die Lehre: In beiden Beispielen wurde durch intensives Recherchieren, durch Gesprache und durch Reflektieren
der Moglichkeiten eine praktikable und kostengiinstige Lésung gefunden.
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Kompetenzverteilung und Sachlichkeit

Sachlichkeit als Handlungsgrundlage

Oft fallt es nicht leicht, Entscheidungen zu treffen, die fiir alle Beteiligten optimal sind, denn die Projektrealitat ist
mit den Winschen der Kunstler leider nicht immer kompatibel. Dass der Kinstler sich damit arrangieren kann,
fallt unter die Verantwortung des Projektmanagers. Muss dieser z.B. die Konzeption eines Kiinstlers beschneiden,
ist es wichtig, dass die Entscheidung dazu dauerhaft kiinstlerisch tragfahig ist. Das ist nur méglich, wenn diese
auf einer streng sachlichen Grundlage getroffen wird.

Kinstler und ihre Anliegen missen dabei grundséatzlich ernst genommen werden. Eine inhaltliche Beurteilung der
Kunst liegt nicht im Aufgabenbereich des Projektmanagers. Die Inhalte missen dem Musik-Projektmanager nicht
gefallen, doch muss er sie auf ihre Realisierbarkeit hin priifen und in diesem Zusammenhang gegebenenfalls
auch inhaltliche Fragen an die Kunst stellen. Oder anders ausgedrickt: Ich habe schon Projekte hervorragend
organisiert, bei denen ich die Musik schrecklich oder Uberflissig fand.

Klare Kompetenzverteilung

Eines scheint klar zu sein: Der Kinstler soll sich um die Kunst kimmern und der Projektmanager die Realisierung
betreuen. D.h. der Projektmanager muss selbst oder mit den Spezialisten in seinem Team anstehende Lésungen
suchen, sehen bzw. erarbeiten. Z.B. engagiert er Fachleute fiir Beleuchtung, Buihnenaufbau und Reisedisposition,
organisiert Pressetermine oder betreut kurzzeitig selbst Internetforen, die in Zusammenhang mit dem Projekt
stehen. Der Kunstler ist im Idealfall nur mit der kiinstlerischen Umsetzung beschéftigt und erhalt bei Bedarf Unter-
stutzung durch das Team des Projektmanagers.

Wenn diese Zustéandigkeiten nicht klar getrennt sind, kann es schnell zu Kompetenzgerangel und kontraprodukti-
ven, eigendynamischen Entwicklungen kommen. Ein Projektmanager muss dann damit rechnen, dass:

e er unsachliche Antworten bekommt

die Qualitat des kiinstlerischen Prozesses sinkt

e der Kinstler sich des Problems ungefragt annimmt

e der Kinstler nicht mehr geniigend Zeit hat, seine eigentlichen Aufgaben zu bewaltigen
e Zeit verschwendet wird

e Fachkrafte emotional reagieren

e Kilarheit und Kompetenzen verwischt werden

Beispiel: Sich schlieRende Zeitfenster

Bei "TAMTAM Kaultursaison NRW in Polen 2011 | 2012" war ich als Projektmanagerin in Katowice. Die General-
probe von Wolfgang Rihms "Vigilia" wollten wir, wie mit den Verantwortlichen vor Ort vereinbart, am Nachmittag
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des Konzerttags in der Kirche mit 24 Sangern und zehn Musikern abhalten. Leider wurden im Pfarrbiro der Kir-
che zwei parallele Terminkalender geflihrt. Zu Probenbeginn stellte sich heraus, dass sich eine Beerdigungsfeier
mit unseren geplanten Probenzeiten tberschnitt.

Die Situation: Die Uhr lauft, die Probenzeit hat soeben begonnen und alle warten darauf, dass es losgeht. Der
Kinstlerische Leiter fragt zu Recht aufgeregt, welche Zeiten ihm zum Proben denn tiberhaupt noch bleiben wiir-
den. Er sieht die Realisierung auf dem von ihm verlangten Niveau gefahrdet und schwankt in dieser Situation
zwischen Verzweiflung, HinschmeiRen und Wut. Als er die Diskussion beendet, indem er ansetzt, ins Pfarrbiro zu
gehen, um die Situation selbst zu kléaren, schreite ich als Projektmanagerin ein. Denn schlie3lich gehort der Diri-
gent auf's Podest und der Projektmanager ins Pfarrbiiro. In bestimmenden Ton teile ich ihm mit: "Wir sprechen
uns in einer halben Stunde — bis dahin kannst du schon einmal proben, ich klare das inzwischen, dann sehen wir
weiter." Ich mache mich auf den Weg ins Pfarrbiro, wahrend in der Kirche endlich die Probe beginnt.

Das Ergebnis: Die angesetzte Beerdigung liel3 sich nicht verschieben. Doch dank der Mithilfe aller Kiinstler
konnten wir die fur die Beerdigungszeremonien notwendigen mehrfachen Auf- und Abbauten der Biihne im Altar-
raum schnell erledigen. Dadurch wurde wertvolle Probenzeit gewonnen und auch das Warten wahrend der Um-
bauten verlief in netter Stimmung.

Die Lehre: Um das Projekt méglichst gut voranzubringen, kiimmert sich jeder um seine Kernkompetenzen. Daflr
muss der Projektmanager auch auf vehement vorgetragene und inhaltlich berechtigte AuRerungen ruhig und
sachlich reagieren. So kommt das Projekt in seiner Gesamtheit auch wieder in ruhigeres Fahrwasser.

Wann Autoritat akzeptiert wird

In zahlreichen Projekten kommt es zu komplizierten und stressigen Situationen, z.B. weil Instrumente fehlen bzw.
kaputt sind oder ganz einfach deswegen, weil ein LKW mit Equipment auf der Autobahn festsitzt. Dann ist es
auch einmal nétig, ganz autoritar gegeniiber hochstehenden oder sogar berihmten Persdnlichkeiten zu vertreten,
dass die Probenreihenfolge nun geandert wird, damit Giberhaupt noch eine Chance besteht, den "Fahrplan” zu
realisieren. Meiner Erfahrung nach wird das akzeptiert, wenn man ruhig und sachlich argumentiert, Argumente
vorbringt und zeigt, dass man das Projekt tatséchlich in- und auswendig kennt. Damit wird klar, dass die Ent-
scheidung wohl durchdacht und der notwendige Schluss ist.

Verantwortung fiar die Teammitglieder

Manchmal stellen Kiinstler sehr persdnliche Anforderungen an ihr Umfeld, weil sie der Meinung sind, sie kénnen
ihre Kunst sonst nicht realisieren. Denn auch Kiinstler haben immer wieder negative Erfahrungen mit Projekten
gemacht. Diese Forderungen resultieren oft aus der Sorge, die Verantwortung fur die Umsetzung des Projekts
tragen zu missen, ohne die Kontrolle Gber die notwendigen Voraussetzungen zu haben. Aus einem solchen Si-
cherheitsstreben heraus kénnen Forderungen entstehen, die auf AuRenstehende absurd wirken und die oft als
"kunstlerische Marotten" interpretiert werden.

Bei genauerem Hinsehen werden diese jedoch meist verstandlich. So fordert vielleicht ein Kiinstler, dass alle
Beteiligten schwarze Kleidung tragen missen. Oder ein Pianist spielt immer in Schummerlicht, mit einer Schreib-
tischlampe und uralten Noten auf dem Pult, in die er wahrend der Auffiihrung kein einziges Mal hineinschaut. Es
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ist oft die Aufgabe des Musik-Projektmanagers, in solchen Situationen Fragen zum Versténdnis zu stellen. Denn
oft verbergen sich dahinter nachvollziehbare Griinde: Im ersten Fall ist der betreffende Kunstler ein Lichtgestalter,
der befiirchtet, Bewegungen in bunten Kleidern kdnnten bei der Abstimmung des Buhnenlichts stéren. Hinter-
grund fir die Sonderwiinsche des Pianisten war es, einem Gedachtnisausfall vorzubeugen. Die "Marotten" ent-
puppen sich bei Kenntnis der Hintergriinde somit als nachvollziehbar und sinnvoll.

Darliber hinaus ist der Projektmanager meistens auch in der Verantwortung fir seine Mitarbeiter und fur Dritte.
Das heif3t, er tbernimmt als Primus inter Pares die Rolle des Teamleiters, ist fir das Teambuilding zustandig,
steht als Vertrauensperson zur Verfiigung und kann korrektes Verhalten einfordern sowie gemeinsam mit dem
Team Ziele definieren. Er ist andererseits auch dafiir verantwortlich, dass die Mitarbeiter méglichst verniinftige
Arbeitszeiten haben und die Ablaufplane entsprechend gestaltet sind.

Beispiel: Prominentes Auftaktkonzert — unrealistische Vertragsanlagen eines Kunstlers

Die Situation: Die Agentur schickt eine zweiseitige Anforderungsliste fiir die Garderobenausstattung eines Kiinst-
lers, die weder mit dem Projektbudget noch mit den Regeln zur Vergabe 6ffentlicher Mittel in Einklang zu bringen
ist. Auch aus sachlichem Grund ist sie in ihrem Umfang nicht nachvollziehbar. Die Agentur besteht jedoch auf der
Einhaltung als Vertragsbestandteil.

Da ich bei der Agentur in der Sache nicht weiterkomme, rufe ich als Projektmanagerin den Kinstler an und frage
ihn direkt nach seinen Wiinschen fur diese spezielle Vorstellung. Ich schildere dem Kinstler den Rahmen und Ort
der Auffiihrung. Durch die Erzéhlung und das Fragen nach seinen Wiinschen baue ich Vertrauen beim Kiinstler
auf, sodass er begreift, dass wir als Veranstalter bereit sind, ihm alles zur Verfiigung zu stellen, was er tatsachlich
in diesem Falle benétigt. Ich schildere ihm auch sachlich die Patt-Situation mit seiner Agentur. Es stellt sich her-
aus, dass die Liste das Resultat aus schlechten Erfahrungen mit Veranstaltern ist und den Kinstler davor schiit-
zen soll, unter unhaltbaren Bedingungen auftreten zu mussen.

Das Ergebnis: Der Kunstler schildert mir, welche konkreten Wiinsche er in diesem Fall hat. Diese zu realisieren
erwies sich als vollkommen unproblematisch.

Flexible Zeitplane erstellen und Zeitsplitter nutzen

Projektmanagement im kiinstlerischen Bereich bedeutet intensives Reise- und Logistikmanagement. Dabei ist es
von grofRem Vorteil, wenn der Projektmanager immer tber jeden Schritt aller Reisenden im Bilde ist. Das heif3t,
dass z.B. Tourneen im Vorfeld logistisch komplett durchdacht werden und so flexibel angelegt sein missen, dass
es Zeitpuffer gibt. Reise- und Probenplane brauchen diese Flexibilitat, da bei Verzégerungen die weiteren Ablaufe
des Projekts durch den Domino-Effekt gefahrdet sein kdnnen. Zu starre Zeitplane gehen jedenfalls immer zu Las-
ten der Qualitat der Kunst und der guten Laune. AuRerdem kann fehlende Flexibilitat zu einer Kette unvorherge-
sehener Ereignisse fuhren, die finanzielle Reserven — soweit vorhanden — sehr schnell aufbrauchen und die Qua-
litat oder das komplette Projekt gefahrden.
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Beispiel: Feldmann "For Samuel Beckett" — Biennale di Venezia 2005 — Proben am Anreisetag

Die Situation: Ein Ensemble aus 35 Personen reist von etwa 15 unterschiedlichen Orten aus an. Die Reisevorbereitun-
gen sind sehr umfangreich und kompliziert, die individuelle Winsche der einzelnen Teilnehmer werden aber erfilllt, soweit
es irgendwie geht. Der Flug einer Gruppe von sieben Musikern von Berlin nach Venedig wird morgens gecancelt, die
Passagiere werden umgebucht tUber Frankfurt, der Abflugtermin verschiebt sich auf voraussichtlich 16 Uhr. Die Ankunft
des gesamten Ensembles bis zum Probenbeginn um 17 Uhr ist also schon morgens um 9 Uhr nicht mehr gewahrleistet.

Das Ergebnis: Die Proben werden ohne die verspateten Kiinstler begonnen.

Die Lehre: Das Risiko, mit einem zu kleinen Zeitfenster zu arbeiten, wurde aus Kostengrinden bewusst einge-
gangen, da so eine Ubernachtung gespart wurde. Wenn Sie vorher auf dieses Risiko hingewiesen haben, kénnen
Sie sich als Sachwalter und Feuerwehrmann zumindest in Bezug auf die Verantwortung fur das Risiko entspan-
nen und sich an die Arbeit machen, wenn ihre Beflrchtung wahr geworden ist.

Mit manchen Tatsachen muss man sich einfach abfinden und mit ihnen arbeiten. Ich habe mit dieser Einstellung
gute Erfahrungen gemacht. Als Projektmanager verlege ich mich in solchen Situationen darauf, mich den Aufgaben
zu widmen, zu deren Ldsung ich etwas beitragen kann und gute Stimmung im Team zu schaffen. Bei oben genann-
tem Projekt gab es auch so noch viel zu tun: U.a. gingen drei Passe verloren, zwei Musiker wurden krank, der Tubist
hatte sein Mundstiick im Hotel vergessen und die Harfenistin ihre Noten im Koffer — welcher in Krakau gelandet war!

Zeitsplitter

Wenn sich Zeitfenster 6ffnen, kénnen diese fir vorhersehbare Aufgaben genutzt werden, um Puffer fur eventuelle
Unwagbarkeiten zu schaffen. Mit "Zeitsplittern" sind vorhersehbare Aufgaben gemeint, die unabhéangig von ande-
ren Arbeiten dazwischengeschoben werden kénnen — namlich bis zu dem Zeitpunkt, an dem sie fertig sein mus-
sen. Ich nenne diese Arbeiten "Zeitsplitter". Sie warten auf Zeitvakanzen, um erledigt zu werden. Anders formu-
liert: Sie sollten Arbeit sehen und sich fir ihre Erledigung verantwortlich fiihlen und wenn Sie ein Zeitfenster ha-
ben, legen Sie los! Wer weil3, was sonst noch kommt.

Beispiel: Via crucis von Franz Liszt mit Videozuspielung 2011 — Miinster Schwarzach

Die Situation: Es ist noch eine Stunde Zeit, bis das Ensemble zum Proben kommt. Fir den kommenden Vormit-
tag ist eine Beleuchtungsprobe mit Videozuspielung angesetzt. Bis zur Probe in einer Stunde missen die Pulte
zusammengesetzt sein. Dagegen hat das Anschrauben der Pultleuchten noch Zeit bis zum nachsten Tag. Diese
Arbeit dennoch bereits am Vorabend zu erledigen, stellte sich als guter Griff heraus, denn es waren falsche
Steckverbindungen mitgeliefert worden, sodass die Leuchten ohne Strom blieben. Durch das Vorziehen der Auf-
gabe hatten wir gentigend Zeit, um nach einer Lésung zu suchen.

Die Lésung: Die Freiwillige Feuerwehr des Ortes ziindete gerade vor dem Nachbargebaude Fackeln fir eine Film-
vorfilhrung an. Die Feuerwehrleute halfen uns, indem sie alte Kabel und Stecker fachgerecht umbauten. Alternativ
héatten wir noch in den Baumarkt fahren kénnen, was aber einen deutlich gréReren Zeitaufwand bedeutet hatte.

Die Lehre: Hatte das Team das Problem mit den Steckern erst am néchsten Tagbemerkt, wéare die Feuerwehr nicht
dagewesen — deren Anwesenheit war reiner Zufall und fiir uns ein Glucksfall. Zudem ware es am Samstagmittag
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sicher schwieriger geworden, eine Losung zu finden, da wir dann unter erheblich grolRerem Zeitdruck gestanden
hatten und man nicht grundsatzlich damit rechnen kann, dass ein Baumarkt Samstag nachmittags getffnet hat.

Wenn sich Zeitvakanzen ergeben, sollten Sie planerisch vorausdenken und priifen, ob Sie evtl. Arbeiten vorzie-
hen kdnnen. Ist ein Projekt in Bezug auf die Stimmung grundséatzlich von Ihnen gut eingestellt, verzeihen Kinstler
und Kollegen es lhnen dann auch, wenn etwas nicht gelingt. Sie verzeihen jedoch nicht, dass Sie untétig sind,
wahrend Dinge einen nicht gewollten Verlauf nehmen!

Flexibilitat

Beispiel: Vergessen...

Die Situation: Ein Pianist hat seine Konzertschuhe im Hotel vergessen. Mit den bunten klobigen Turnschuhen,
die er tragt, kann er sowohl aus optischen als auch aus praktischen Griinden — da er mit den Schuhen die Pedale
nicht bedienen kann — nicht spielen.

Die L6ésung: Mein Kollege befindet sich gerade auf dem Weg zum Bahnhof, um eine wichtige Person (VIP) ab-
zuholen. Glicklicherweise ist er sehr zeitig losgefahren.

Das Ergebnis: Ich frage in die Gruppe, ob noch andere Utensilien fehlen oder jemand etwas braucht. Ein Strei-
cher nutzt die Gelegenheit und bittet darum, ihm zur Sicherheit einen zweiten Satz Saiten mitzubringen. Der Kol-
lege hat ausreichend Zeit, noch im Hotel vorbeizufahren und bringt Schuhe und Saiten mit.

Die Lehre: Halten Sie immer lhren Kopf frei fur die zahlreichen und parallel verlaufenden Handlungen, die Sie zu
koordinieren haben!

Seien Sie flexibel und immer hellwach: Stellen Sie Fragen an lhre Stakeholder und verknipfen Sie die verschie-
denen Bedirfnisse im Projekt miteinander, um innovative und ressourcensparende Lésungen zu finden! Dies
gelingt hnen, indem sie z.B. vorbeugend handeln oder Aufgaben sinnvoll umverteilen. Als Projektmanager obliegt
Ihnen die Koordinierung aller Handlungen, da nur Sie tber alle Details ausreichend Kenntnis haben.

Diplomatisch sein und die Ruhe bewahren

Loten Sie zu Projektbeginn genau aus, welche anderen Personen noch am Projekt beteiligt sind, wie diese han-
deln und welche Motivationen sich dahinter verbergen. Um einen internen Konsens und eine Sprachregelung zu
finden, sind erste Treffen mit den Personen, die am Projekt beteiligt sind, sehr niitzlich. Auch wenn viele Perso-
nen zu Beginn des Projekts noch gar nicht engagiert sind, sollten sich diejenigen, die das Projekt inhaltlich ver-
antworten, friihzeitig und regelmaRig austauschen. Zwischen Projektstart und der Umsetzung &ndert sich oft noch
sehr vieles, die Antrage fur Gelder sind aber starr und lassen sich nachtraglich nicht mehr anpassen.

Auf der einen Seite haben Sie es im Projekt durch das sich stets weiterentwickelnde Kunstwerk mit einer kreati-
ven Seite zu tun. Auf der anderen Seite missen Sie mit umstandlich oder langsam agierenden Opern- und Kon-
zerthausern oder Rundfunkanstalten rechnen, die aufgrund ihrer GréRe eine gewisse Tragheit haben. Und dann
haben Sie meistens noch mit der Abrechnung 6ffentlicher Mittel zu kdmpfen, die strengen Auflagen folgt und
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meistens wenig flexibel ist. Solche Partner kénnen Sie nicht &ndern! SchlieRen Sie mit dieser Tatsache Frieden
und kalkulieren Sie dafir stattdessen ausreichend Wartezeit in lhren Zeitplan ein!

Ahnliches gilt fir Personen: Langsame Menschen kdnnen Sie nicht beschleunigen, auch wenn die Zeit noch so
dréngt. Schauen Sie sich also auch die Gruppe, fur die Sie Verantwortung haben, gut an. Welche positiven Ei-
genschaften und Fahigkeiten haben die Beteiligten? Behalten Sie dies im Sinn, vielleicht miissen sie in besonde-
ren Situationen auf diese zuriickgreifen. Ansonsten sorgen Sie einstweilen fir entspannte Stimmung.

Beispiel: Entschleunigung fiir Stockhausens Zuspielband

Der Klangregisseur ist ein sehr genauer, aber auch langsamer Arbeiter. So hat er sein Zeitkontingent bereits
Uberschritten und das gesamte Ensemble sitzt am Platz wahrend es auf den fertigen Ton wartet, um mit der Pro-
be anfangen zu kénnen. Ich habe zunachst versucht, mit drAngenden Fragen seine Arbeit etwas zu beschleuni-
gen. Das verunsicherte ihn aber nur, wodurch er noch langsamer wurde. Einen Teil des Zeitverzugs hatte ich mir
also selbst zuzuschreiben, weil ich den Klangregisseur unter Druck gesetzt hatte.

Aber ich habe daraus gelernt: Der Mann bekam fiir die Zukunft einen Assistenten gestellt und wenn die Zeit trotz-
dem knapp wurde, wurde ihm freundlich, aber ohne zu drangen, weitere Hilfe angeboten. Abgesehen davon ha-
ben wir einfach alle dagesessen und versucht, die Stimmung zu entspannen, da sich sowieso nichts beschleuni-
gen lieR. Sich aufzuregen hatte nur zu schlechter Stimmung und einer QualitatseinbuRe gefiihrt.

Beispiel: Unklarheit iber Textversionen

Der Veranstalter erstellt in Absprache mit mir mehrere Werbetrager verschiedenen Inhalts (Flyer, Pressemitteilung, Stiick-
zettel etc.) zur Bewerbung der Auffiihrung und zur Kommunikation. Am Ende wird ein Programmheft geschrieben.

Die Situation: Die Dramaturgie-Abteilung schickt einen Entwurf fir eine Print-Vorschau, den ich durchsehen soll.
Die Frist bis zum Druck ist sehr kurz und ich bin verwirrt, weil ich mich zu erinnern glaube, das Dokument schon
vor einigen Wochen Korrektur gelesen zu haben.

Da ich meine Dokumente gut sortiert habe, finde ich das Exemplar von vor ein paar Wochen schnell wieder und
drucke es aus. Altes und neues Dokument lege ich Ubereinander und halte sie gegen das Licht: Sie sind iden-
tisch. Ich hatte alles bereits abgesegnet!

Das Ergebnis: Da ich nicht dauerhaft mit dem Haus arbeiten werde, klare ich meinen Partner nicht auf. Bei ei-
nem Fortbestehen der Partnerschaft hétte ich den Vorfall aber in eine Nachbesprechung einflieBen lassen, um
den Ablauf fur die Zukunft zu optimieren. Ich will das Projekt nicht aufhalten, indem ich meine persdnliche Situati-
on kommentiere. So schicke ich einfach eine Bestatigung, dass die Vorschau so in Ordnung sei, da dem Projekt
damit am meisten gedient ist.

Beispiel: Verschlossene Kirche

Die Situation: Am Abend vor dem Konzert proben wir in der Konzertkirche in Katowice. Wéahrenddessen stellen wir
fest, dass samtliche Tiren und Fenster verschlossen sind. Mindestens bis Probenende wird niemand die Kirche

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 26


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotlight

Mit Kreativitat zum Projekterfolg
Das Fachportal fiir Projektmanagement Kreativ managen

verlassen kénnen, auch nicht, um auf die Toilette zu gehen — von wirklichen Notféllen, in denen man die Kirche drin-
gend verlassen kdnnen miisste, ganz zu schweigen. Vom freundlichen Kiister erfahre ich erst im Nachhinein, dass
dies zu unserer personlichen Sicherheit geschehen ist und damit kein Inventar aus der Kirche gestohlen werden
konnte. Man hatte allerdings vergessen, uns davon in Kenntnis zu setzen.

Das Ergebnis: Wenn Sie mit einer internationalen Truppe in einer solchen Situation sind und Sie zuvor lhre Ar-
beit gut gemacht haben, wird man lhnen Hilfe anbieten: Ein polnischer Musiker hatte unauffallig aus der Probe
geholt werden kénnen, um in der polnischen Telefonliste der Sakristei den Kister zu finden. Wir hatten aber wie-
der Gluck: Im Probenpublikum fand sich eine hilfsbereite Passantin mit guten Englischkenntnissen. Sie konnte
das Telefonverzeichnis lesen und das Telefonat dolmetschen.

Beispiel: Interview mit RAI Uno

Die Situation: Ahnlich gelagert war ein Fall, bei dem ein Regisseur, der nur Deutsch sprach, vom italienischen
RAI Uno interviewt werden sollte, obwohl die Fernsehreporter keinen Ubersetzer dabei hatten.

Das Ergebnis: Glicklicherweise sprach einer der Musiker flie3end Deutsch und Italienisch und half gerne als
Dolmetscher aus.

Die Lehre: Wenn Sie um Hilfe bitten, wird sie ihnen niemand verweigern, wenn Sie sich davor als guter und ver-
antwortungsvoller Teamplayer prasentiert haben. Ich kenne Erz&hlungen Uber Projekte, bei denen alle interessiert
dem Projektmanager beim Versuch zugeschaut haben, ein Problem zu I6sen. Niemand bot ihm Hilfe an: Die Mu-
siker waren der Meinung, der Projektmanager habe sich vorher nicht richtig um ihre Anliegen gekiimmert und
seine Arbeit nicht ordentlich erledigt und daher sahen sie es nun nicht ein, ihm zu helfen. Mit einer gewissen Ha-
me beobachteten sie, wie der Projektmanager Stress hatte.

Fazit: Das fehlt gerade noch...

Im Musik-Projektmanagement besteht ein scheinbarer Widerspruch zwischen Sachlichkeit und Emotionalitat.
Dieser entsteht aber nur dadurch, dass die Stakeholder die Projekte aus sehr unterschiedlichen Blickwinkeln be-
trachten: Dem hohen emotionalen Faktor, der durch die Kulturschaffenden in das Projekt hineingetragen wird,
stehen sachliche Klarheit und finanzielle Kompetenz gegeniber. Wahrend Musiker und andere Kunstler bei ihrer
Arbeit Emotionen ausdrucken missen, damit fur ihr Publikum die Kunst zu einem Genuss wird, sind die sachli-
chen und niichternen, "emotionslosen” Aspekte notwendig, um den Projekten zu einer professionellen Realisie-
rung zu verhelfen. Diese Sprengkraft fordert vom Projektmanager ein ganzes Biindel an Kompetenzen: Er arbei-
tet gleichzeitig als Diplomat, Dramaturg, Mediator, Moderator, Teamleiter, Teamspieler oder Finanzjongleur. Nur
indem er alle genannten Rollen ausiibt, kann der Projektmanager zum Kunstler ein Vertrauensverhdltnis aufbau-
en und sachliche Forderungen stellen. Dartiber hinaus spielen Umsicht, die Tatsache, dass man gut informiert ist
und die Bereitschaft, Verantwortung zu ibernehmen eine wichtige Rolle. Ein gewisser Hang zum Pragmatismus
ist sicher von Vorteil, um auch die ordnungsgemalfie Verwendung der anvertrauten Gelder zu belegen.
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Fachbeitrag

Raus aus der Komplexitatsfalle!

Als Projektmanager sind Sie mit vielen verschiedenen Situationen und
Ereignissen konfrontiert: Der Auftraggeber "kippt" neue Anforderungen
ein, es gibt Konflikte im Team, die Laufzeit des Projekts verzogert sich,
Mitarbeiter werden abgezogen, der Scope wéachst und so weiter und so
fort. Wie geht man mit solchen dynamischen, oft komplexen und
manchmal turbulenten Projektsituationen am besten um? Mit genau
dieser Fragestellung befasst sich dieser Artikel. Der Frage, wie komplex
das zu managende Projekt 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 Pro-
jektsituationen, denn jede erfordert ihr eigenes Entscheidungs- und Fih-
rungsinstrumentarium. Es geht also darum zunéchst den aktuellen Pro-
jektkontext zu bestimmen und daraus die richtigen Handlungsoptionen
abzuleiten. Zudem erfahren Sie, wie die wesentlichen Stolpersteine auf dem Weg aus der Komplexitatsfalle zu
Uberwinden sind. Die Kultur im Projekt bestimmt das Verhalten der Menschen — Sie lernen, wie Sie selbst aktiv
auf die Gestaltung dieser Kultur Einfluss nehmen kénnen.

Stephanie Borgert

Systemischer Business
Coach und Inhaberin von
denkSystem. Schwerpkt.:
Training und Beratung fir 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 fir den Projektlenkungsausschuss missen noch bis heute
Abend fertig werden. Eigentlich musste der aktuell zu erreichende Meilenstein "Datenmigration” eine rote Ampel be-
kommen, aber das gibt wieder endlose Detaildiskussionen mit den Lenkungsausschuss-Mitgliedern. Dafiir habe ich
wirklich keine Zeit. AuRerdem kann ich denen nicht mal eben die gesamte Komplexitéat der aktuellen Situation erklaren,
daftr stecken die Herrschaften nicht tief genug im Thema. Und schlie3lich habe ich genug mit dem Meilenstein selbst
zu tun. Dass erst jetzt hochkommt, dass fir die bevorstehende Datenmigration noch weitere Datenschutzbestimmun-
gen zu beachten sind, ist unglaublich. Wofir sitzen denn so viele Experten im Projekt? Daran hat aber erst mal keiner
gedacht, und ich kann mich nicht um alles kiimmern. Gleichzeitig missen wir unsere Fachseite noch davon Gberzeu-
gen, dass die zwei neuen Anforderungen definitiv nicht mehr im kommenden Release unterzubringen sind. Die Ver-
handlung dazu war gestern ergebnislos, aber wir miissen hart bleiben. Das ist im Budget auch gar nicht mehr drin. Die
Kollegen der Fachseite sollen sich doch erst mal um ihre Restrukturierung 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 migriert, obwohl wir keinen eindeutigen Schliissel haben? Dafir
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 Lésung der verschiedenen Punkte an?
Typische Losungsstrategien kénnten lauten: Planung nach hinten schieben, zusatzliches Budget beantragen,
zusétzliche 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 Anforde-
rungen realisieren”, "Zusatzliche DB-Experten I6sen die Frage um die partielle Migration". "Mit mehr Zeit werden
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wir alle Datenschutzanforderungen erfullen kdnnen." 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-Gefiigen ist die Denk- und Verhaltensweise, die wir in unserem Kulturkreis am
intensivsten lernen und trainieren. Dieses Denken ist fUr 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 auflost, wenn wir die Komplexitéat reduzieren. Die haufigsten
Strategien dafur 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 Griff zu be-
kommen". Leider ist sie auch diejenige, die in den meisten Fallen zu einer Uberforderung des Projektmanagers fiihrt.
Die Dimensionen der Komplexitéat entsteht im Beispiel durch menschliche Einflussnahmen (die zu den zwei weiteren
Anforderungen gefuhrt haben), durch die Menge und Anwendungsfélle aktueller Datenschutz-Bestimmungen, durch
die verschiedenen Mdglichkeiten, eindeutige Schliissel 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 berticksichtigt.
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
Gefuhl 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
betrachten. Das vereinfacht zwar jede Situation ungemein, deckt aber letztendlich nur ein dinnes Méantelchen
des "Nicht-Sehens" Uber die immer noch komplexe Situation. Diese Strategien anzuwenden, stellt mdglicher-
weise eine kurzfristige Losung dar, erzeugt aber gleichzeitig neue Probleme — im Beispiel zumindest den Ver-
trauensverlust 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-
chendem Studium, die Funktionsweise verstehen. Wirden wir die im Flughafen installierte Anlage in einem Gedan-
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kenexperiment fur zwei Wochen unberihrt lassen und in dieser Zeit alle Turen schlie3en, so wirden sich die Anlage
nach unserer Rickkehr immer noch im selben Zustand befinden. Sie hétte sich nicht veréndert. Sie ist ein technisches
System, mit einer klaren Ursache-Wirkungs-Relation. Bei einem komplexen System oder Sachverhalt wéare dies hinge-
gen nicht der Fall. Es ist als zunachst einmal wichtig festzustellen, mit was fiir einem System wir es gerade zu tun ha-
ben. Ist das, was wir betrachten kompliziert, komplex, einfach oder chaotisch? Diese Unterscheidung ist essentiell,
denn abhéangig davon sind verschiedene Entscheidungsmuster und Fiihrungsstile notwendig.

Die Projektsituation mit Hilfe des Cynefin-Frameworks ermitteln

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

ungeordnet geordnet

Komplex
Ernergem: i ractice

probf'frren, wahrnehmen, re.qgf'eren

Kompliziert
Utsache —> Wirkung

Good Practice

wahrnehmen, an.?;_"}fs:’eren, reagieren

—
N
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 Doménen sind "Einfach” und "Kompliziert". Ein hochgradig standardisiertes Berichtswesen wiirde
man beispielsweise der Domane "Einfach" zuordnen. Die zu verwendenden Vorlagen sind gesetzt, die Berichtszyklen
bekannt und die Wege definiert. Wer, was und wie an wen berichtet ist fur 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 hierfur
sind Statusberichte der Teilprojekte. Erhalt der Projektleiter den Statusbericht eines Teilprojekts nicht zum verabrede-
ten Termin, so wird er diesen beim Teilprojektleiter anmahnen. Piunktlich gelieferte Berichte wird er in den Gesamtpro-
jektbericht integrieren und verarbeiten. Der grundlegende Entscheidungsmechanismus ist also die Kategorisierung.
Es existiert genau eine richtige Lésung. Fir Aufgabenstellungen wie Prozessdesign, vertragliche Vereinbarungen
oder auch das Berichtswesen im Projektmanagement lassen sich Best-Practice-Losungen finden. Hier kann man gu-
ten Gewissens erfolgreiche Vorgehensmodelle fiir sich adaptieren, denn der Kontext ist einfach.

Fur die Klarung der anzuwendenden Datenschutz-Bestimmung und die Losung des Datenbank-Problems braucht
es jedoch andere Strategien. Denn die Thematiken sind der Doméane "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 Lésung geben. Das Datenbank-Problem ist erfasst und beschrieben (Wahrneh-
men), der/die Experte(n) analysieren das Problem und entwickeln mégliche Losungen (Analyse), die passende (bes-
te, billigste, schnellste, etc.) wird ausgewdahlt (Reagieren). In einem komplizierten Kontext ist die Analyse der Me-
chanismus, der zur Entscheidungsfindung beitrégt. 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 Kausalzusammenhéngen sind hier notwendig und nuitzlich.

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 Domane "Komplex" zugeordnet, wenn viele untereinander verkniipfte Elemente existie-
ren, die miteinander in Wechselwirkung stehen. Der Grad der Komplexitat ergibt sich aus der Anzahl der Elemen-
te und der Anzahl der Verknipfungen. Stellen Sie sich bitte die Projektorganisation hinter der eingangs skizzier-
ten Situation vor — es gibt einen anfordernden Fachbereich, dessen Vertreter im Wesentlichen ihre "Linienziele"
erfullen missen. Beteiligt ist auch die IT, die ja nicht alleine fiir dieses Projekt arbeitet, sondern deren Kapazitat
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
Interessen 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 flr Intransparenz. Spatestens beim Faktor Mensch sind wir also in der Komplexi-
tat angekommen. Fihren wir das Gedankenexperiment von vorhin weiter, kdnnen wir ein solches komplexes Projekt
nicht 14 Tage einschlieBen 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 splrbar, zum Beispiel beim Anforderungsmanagement. Die Kollegen in den Fachbereichen denken und
arbeiten weiter an den formulierten (und den noch nicht formulierten) Anforderungen. Gleichzeitig kénnen jederzeit
Impulse aus dem "Tagesgeschéaft" die Anforderungen der Fachseite erganzen oder verandern. Es gibt keinen stati-
schen Punkt, an dem alle Anforderungen formuliert und vollstandig erfasst sind. Gerade in diesem Prozess sind
Dynamik und Intransparenz deutlich sichtbar. Als Projektmanager liegt hier Ihre wesentliche Aufgabe darin, die Dy-
namik durch flexible Prozesse (wie iteratives Anforderungsmanagement) aufzufangen. Um die Intransparenz an
dieser Stelle zu verringern, hilft vor allem die standige, 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 tber 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 wéare der Ansatz:
Der Projektmanager formuliert Anreize fur die Fachabteilung, damit sie der Verschiebung in das nachste Release
zustimmt (Probieren). Dann registriert er, welche Meinungen die Vertreter der Fachabteilungen dazu auRern und
welche Bedurfnisse sie formulieren (Wahrnehmen). SchlieR3lich schlagt er neue Alternativen vor oder beharrt viel-
leicht auch auf seinem Standpunkt (Reagieren).

Im Umgang mit dem Lenkungsausschuss ist es oft &hnlich. 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 lasst sich ein Muster im Projektteam
erkennen, anhand dessen sich Faktoren wie Begeisterung, Ablehnung, Commitment etc. ablesen lassen. Teament-
wicklung ist ein gutes Beispiel fir die Doméane der Komplexitat. Zum Projektstart findet ein "Teamevent" statt, das die
Mannschaft einschwéren soll. Damit wird probiert, das Muster zu erzeugen "Wir sind engagiert und arbeiten an einem
Ziel". Ist das Event erfolgreich, werden meist weitere Aktivitaten aufgesetzt, um das Muster zu verstéarken. Die Heraus-
forderung dabei ist — und das gilt im Zusammenhang mit komplexen Situationen grundsatzlich —, dass letztendlich erst
in der Retrospektive neue Lésungen aus den Versuchen abgeleitet werden kénnen. Es gibt also keine beste Vorge-
hensweise ("Good practice"), wie in der Doméane "Kompliziert", sondern die passende Vorgehensweise muss als Er-
gebnis von Probieren, Wahrnehmen und Reagieren erst entstehen ("Emergent Practice").

Findet die in unserem Beispiel angedachte Restrukturierung statt, so entsteht fur das Projekt ein "chaotischer"
Kontext. Plétzlich existiert kein Auftraggeber mehr, der Fortgang des Projekts ist unklar, Mitarbeiter werden abge-
zogen, die IT organisatorisch in die Fachseite integriert. Beispiele fur nicht vorhersehbare Ereignisse gibt es zahl-
lose. Naturkatastrophen, die Eurokrise, die Loveparade 2010 oder auch der Markt sind gern zitierte Beispiele
hierfur. Das Entscheidungsmodell fiir solche Situationen ist Agieren-Wahrnehmen-Reagieren. In einem Projekt-
krisenmanagement wird genau das getan. Es werden schnelle Entscheidungen und Handlungen getroffen, um
das System zu stabilisieren (Agieren). Die Wirksamkeit dieser Mal3nahmen wird betrachtet (Wahrnehmen) und
entsprechend gehandelt (Reagieren). In chaotischen Situationen l&sst sich auch in der Retrospektive kein Ur-
sache-Wirkungs-Zusammenhang herstellen. Oft schaffen Krisen und Turbulenzen die Mdglichkeit fiir neue An-
satze und Innovationen. Hier entsteht "Novel Practice".
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Die Domaéane "Verwirrung"

Solange wir uns nicht bewusst sind, in welcher Doméane wir uns bewegen, stecken wir in der fiinften Doméne fest,
in der Doméane der "Verwirrung". In der Verwirrung ist uns der Blick auf die verschiedenen Kontexte einer Situati-
on verwehrt. Das kann dazu fuhren, dass ein Projektmanager (der sich in der Doméane "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 womdglich 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 Do-
manen jederzeit bewusst machen. Gleichzeitig bietet es die Moglichkeit, ganz konkrete Aspekte einer Projektsitu-
ation den Doménen zuzuordnen, um so flexibel die eigene Verhaltensweise anzupassen.

Dass wir verwirrt auf konkrete Pro-

jektsituationen schauen, bedeutet &(@7
nicht, dass wir nicht in der Lage >
sind, den Kontext festzustellen. Es
fehlt uns einfach an Ubung. Denn
wir alle haben eine bevorzugte Do-
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
Projektmanager oft nach Fahigkei- — 7 N\
ten wie Strukturieren, Systematisie- T B R

ren und Kategorisieren ausgewahit \A\ \;ﬁi\l
werden. Es wird der beste Fachex- NN B

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

Projekt lediglich kompliziert ist. Ein

reines IT-Projekt ist ein Beispiel dafiir. Hier reicht es aus sich der verschiedenen Lésungen durch Analyse anzu-
nahern. Das eigene Expertenwissen kann eingebracht werden und ist wesentlich fur 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 Mal3 an Handlungsflexibilitdt seitens des
Projektmanagers, um beide Welten adaquat bedienen zu kénnen.

Vﬁf\.f:ﬁ <
VEol

Mit Hilfe der Kontextbestimmung tiber das Cynefin-Framework kénnen Projektmanager das eigene Verhaltensre-
pertoire zielfUhrend erweitern und die eigene Flexibilitat trainieren. Fiur einfache Kontexte (wie das Berichtswesen)
wird verabredet "Wer macht was bis wann mit welchem Resultat." Die komplizierten Aufgabenstellungen im Pro-
jekt bendtigen die Analyse durch Experten. Hierfur definiert der Projektmanager mit seinem Team "Welche Exper-
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gen dazu durchgefihrt werden missen. Fur die komplexen Anteile entscheidet er mit seinem Team "Welche Ex-
perimente brauchen wir fir 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
bendtigen eine klare stringente Filhrung. Grundsétzlich sollte sich jedes Projektteam und vor allem jeder Projekt-
manager 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 lasst sich sehr gut dazu nutzen, die grundsatzlichen Kontexte einer Projektsituation zu
unterscheiden. Zudem kénnen 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 Domé&nen haben: Einfach — Vereinfa-
chung, Kompliziert — Expertenfalle, Komplex — Command & Control, Chaotisch — Krisenkompetenz.

Stolperstein "Vereinfachung"

Wie sieht der Projektbericht aus, den Sie dem Lenkungsausschuss regelmé&Rig vorlegen? Vermutlich enthélt 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 Ubersimplifiziert, 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
werden. "Da zieht man eben einen Teil der Daten raus und der Rest folgt spater”, oder so dhnlich. Wéare die Datenmig-
ration einfach, so musste jedoch auch die Losung offensichtlich, fiir alle nachvollziehbar und wiederholbar sein. Das
trifft hier jedoch nicht zu. Im Beispiel sind Datenbankexperten erforderlich, die durch Analyse mdégliche Losungen ermit-
teln, wobei anschliel3end die passendste ausgewahlt wird. Es handelt sich also um eine Aufgabenstellung, die der
Doméane "Kompliziert" zuzuordnen ist. Es ist mehr als sinnvoll, dem Lenkungsausschuss (und auch allen anderen Ver-
antwortlich) einen solchen Unterschied klar zu machen. Das férdert nicht nur die generelle Transparenz im Projekt
sondern auch die Nachvollziehbarkeit einzelner Vorgange und Vorgehensweisen. Das Management muss zwar keine
Details der Datenbankmigration kennen, es sollte aber auch nicht vor Informationen oder Zusammenhéngen geschutzt
werden —im Gegenteil! Beispielsweise kann man eine entsprechende Information zu der Doméane in das Berichtswe-
sen aufnehmen (und so auf Dauer auch die anderen Projektbeteiligten auf diese Sichtweise bringen): Arbeitspaket
"Datenmigration”, Doméane "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 gehdrt fihlen. Zu
viele Informationen werden ausgeblendet und getilgt. Auf Dauer sorgt das fiir eine gewisse Selbstgefélligkeit "Ist doch
alles ganz einfach", in die besonders Experten leicht verfallen. Das jedoch macht blind fir Neues.
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Als souveréner Projektmanager sollten Sie so viele Informationen und Details an die Projektbeteiligten trans-
portieren, dass die notwendigen Aktionen und Vorgehensweisen fiir alle klar und nachvollziehbar sind. Uber-
prufen Sie im Projektteam regelméaRig, ob Sie als Team eventuell zu sehr vereinfachen und damit Situationen
intransparent oder schwer nachvollziehbar machen. Die GegenmalRnahmen, namlich Transparenz und Ver-
standnis herstellen, 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 Doméane "Kompliziert" sehr wohl fihlen und entsprechend tber den Mechanismus "Analyse" ver-
suchen, 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 ergénzende Sichtweisen in lhrem 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 austiben, 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 fir das Projekt". Im Gegenteil: Es
fuhrt dazu, dass andere Meinungen nicht gelten dirfen 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 genitigend Experten anwesend sind.

Der Ausstieg aus dieser Falle liegt im Hinterfragen der eigenen Losungsansétze (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 verriicktesten Ideen 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.

Stolperstein "Command & Control"

Die wesentliche Gefahr in der komplexen Doméne 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 tber die Grenzen des
Managements von Projekten hinaus. Dahinter steckt nicht etwa bdser Wille oder Unvermégen, sondern haufig
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mangelnde Geduld. Um komplexe Aufgabenstellungen zu l6sen, braucht es den Mut und die Zeit zu experimen-
tieren, ohne dabei zu wissen, wie viele der Experimente scheitern oder zum Erfolg fihren. Das lauft der Haltung
vieler Organisationen entgegen, ist doch eine oft gehérte 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 fir entsprechendes Ausprobieren zu erméglichen. 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 kénnen nicht beliebig herumexperimentieren. Wohin soll das fuhren?" Selbstverstandlich soll
durch die hohe Komplexitat keine "never ending story" entstehen. Der Ansatz ist, aus den Experimenten und den
entsprechenden Erfahrungen nachvollziehbare und wiederholbare Vorgdnge zu machen.

Um im Cynefin-Framework zu sprechen: Uber Experimente werden Lésungen gefunden, die sich von der kom-
plexen in die komplizierte Domane Uberfiihren lassen. Ein praktisches Beispiel hierfiir ist SCRUM. Ist es richtig
verstanden, und nur dann, dient es dazu, Anforderungen von Komplex zu Kompliziert zu wandeln. Genau ge-
nommen liegt SCRUM als Softwareentwicklungs-Methode an der Grenze zwischen den beiden Doménen. 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 Grinde, 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 gekirzt, der einzige Spezialist fir xy wird plétzlich
ersatzlos abgezogen und so weiter. Solche Einwirkungen bedeuten fir das System eine Stdrung, die bei den betei-
ligten Menschen oft zur Unsicherheit beziiglich des Fortfilhrens der Arbeit, ihrer eigenen Rolle, mdglicherweise so-
gar ihres eigenen Arbeitsplatzes fuhrt. Das Projekt braucht in einer solchen Situation der Instabilitat einen Manager,
der klar, konsequent und geradezu diktatorisch fir die Herstellung der Systemstabilitéat sorgt. Das ist kein Filhrungs-
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 Fiihrungskréften, also auch Projektmanagern, darauf an-
kommt, als Mensch gemocht zu werden. Mit einer stringenten Fihrung verbinden die meisten jedoch automatisch
den vélligen Verlust aller Sympathiepunkte. Und das méchte niemand.

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 wére. Das bedeutet
nicht, dass nach einer Krise nicht wieder Nahe maéglich 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 Fihrungskraft, die ihnen ihre Leitplanken aufzeigt und ein gewisses Malf3 an Klarheit und Sicherheit fir
das beherzte Handeln vermittelt.
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Die Kultur bestimmt das Verhalten — und damit den Erfolg

Auch wenn es fur den einzelnen Projektmanager nicht moglich ist, die Kultur einer ganzen Organisation zu veran-
dern, so kann er doch in seinem Projekt fiir eine unterstiitzende Kultur sorgen, die es den Teammitgliedern er-
maglicht, mit Spal erfolgreich zu sein. Denn die gelebte Kultur muss zum Projekt passen, damit der Erfolg sich
einstellen kann. Das ist fur 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 unterstiitzenden Kultur in einem komplexen Projekt? Die folgenden Punkte
bilden eine Basis fir die Kultur. Ganzlich lasst 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" fiihren weiterhin die Hitlisten der
populdren 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-
Ben". Es geht dabei um das dahinterstehende Geschéftsziel, fir 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 fur 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 Komplexitét 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 durfen, entstehen keine Innovationen. Das Experimentieren in komplexen Aufgaben-
stellungen bendétigt 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 duir-
fen, ohne Sanktionen furchten zu missen.

4. Diskurs ist moglich
Raus aus der Expertenfalle. Um komplexe Aufgaben zu lésen, braucht es oft ganz neue, andere Ansétze und
Ideen. Als Projektmanager sollten Sie eine Kultur im Team férdern, die unterschiedliche Meinungen und Sicht-
weisen nicht nur zulasst, sondern winscht. Auch hier ist das Vertrauen untereinander eine wesentliche Basis.

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 Mal3 an nicht kontrollierbaren Vorgéangen und
verdeckter Kommunikation mit sich. Die Menschen vernetzen sich untereinander, das flihrt zu Gesprachen,
Vorgehensweisen, Ideen, 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.
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6. Lernen ist méglich und erwiinscht
Personliches Wachstum ist ein menschliches Grundbedurfnis. Wird dieses Bedirfnis befriedigt, so féallt 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 erwiinscht 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 personlichen 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 ihren Umgang miteinander tUber ein Regelwerk. Das wird oft gar nicht verbalisiert, sondern tber
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 tUberpriifen. Komplexe Projekte
brauchen eine Kultur, die das zielorientierte Arbeiten fir das Team und jeden Einzelnen bestmdglich unterstitzt.

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 zunéchst noch einmal zusammen, welche Anforderungen an lhre Flexibilitat als Projektmanager in
komplexen Projekten gestellt werden:

e Flexibilitat in der Entscheidungsfindung

o Flexibilitat in der Mitarbeiterfihrung

o Flexibilitat im eigenen Denken und Handeln in verschiedenen Kontexten
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Davor steht die Fahigkeit zur Be-
stimmung des aktuellen Projektkon-
textes. Dahinter eine bestimmte
Haltung, namlich ein Projekt holis-
tisch, also im ganzheitlichen Sinne,
zu betrachten. Das bedeutet, Sie
haben die Menschen (Mikroebene)
und das Projekt als System (Makro-
ebene) gleichzeitig im Blick.

Wenn Sie die partielle Datenmigrati-

on aus der oben beschriebenen Pro- 7 Betriebs sy siem
jektsituation der Doméne "Kompli- @_I - FLYERS
ziert" zugeordnet haben, dann setzen Eel bs‘t-“lirj-:'é; Ry & Hlﬁﬁ

Sie entsprechend einen Experten auf .-"1*”o+ivu+i el

das Thema an. Fir die Verhandlun-
gen mit der Fachseite (Doméane
"Komplex") wiederum wahlen Sie
eventuell eher einen Generalisten,
der emphatisch und lésungsorientiert
in die Kommunikation mit den Kolle-
gen geht. Auf der Systemebene kann
es unabdingbar sein "zu stéren", um
eine Veranderung zu bewirken.
Gleichzeitig mag das fur die beteilig-

ten Menschen im wahrsten Sinne 2

des Wortes storend sein. Im Pro- ‘/mbﬁcﬁe ﬁufuhm néx

jektmeeting darauf zu achten, dass \E_U[ R ey /ﬂl{,mﬂ,mﬁf&,”fg I\
!

die Menschen nicht zu sehr vereinfa-

chen und die Experten auch andere Bild 3: Der ideale Projektmanager?
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 gehdrt demnach mit zum Ristzeug.

Gerade wenn es um das Management komplexer dynamischer Projekt geht, helfen Ihnen folgende Eigenschaften
dabei erfolgreich zu sein:
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e Mut

e Spald am Experimentieren
e Lust auf Fehler

e Veranderungsbereitschaft

e keine Lust der "Projektheld" zu sein

Viele Fahigkeiten und Kompetenzen, die fur das erfolgreiche Management komplexer (Grol3)-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 Durchfiihrung eines Pfadfinderlagers fur Jugendliche kommen wir auch nicht auf die Idee, mit den Teilnehmern
vertraglich festzulegen, in welchem Verhaltnis die Erreichung eines Meilenstein (wie beispielsweise 23 Uhr Nachtru-
he) 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 Fuhrungsstils findet sich im alltaglichen Verhalten wieder. Als Familienvater ist das Ver-
halten gegenuiber den Kindern anders als gegenuber 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
verschuittet 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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Fachbeitrag

Projekte effizienter steuern

Machen Sie sich ein Bild — EinfUhrung in
Visuelles Management

Visuelle Methoden sind eine gute Mdglichkeit, dem tendenziell immer
komplexer werdenden Projektmanagement Herr zu werden. Denn wer-
den schwierige Sachverhalte mithilfe einer bildlichen Darstellung sicht-
bar gemacht, lassen sich diese leichter erfassen und Probleme schneller
erkennen. So helfen z.B. visuelle Methoden bei der Bewertung eines
Projektportfolios und der damit verbundenen Entscheidungsfindung.

Egor Sviridenko

Geschéftsfuhrer von Target-
process Deutschland,
forscht mit Leidenschaft im
Bereich der Informationsvisualisierung

Doch obwohl dem Projektmanager mit Gantt-Charts, Projektstrukturpla- Kontakt: egor@targetprocess.com

nen oder Kanban-Boards bereits einige wichtige Visualisierungsmittel Mehr Informationen unter:
zur Verfligung stehen, fehlen oft die Ideen und Mittel, um fiir eine be- > projekimagazin.de/autoren
stimmte Aufgabenstellung die bestmdgliche Visualisierung zu erreichen.

Hierfur fehlt in der Regel Grundlagenwissen iber den passgerechten

Einsatz visueller Management-Methoden in der Praxis.

Abnhilfe soll der vorliegende Beitrag schaffen. Er gibt eine Einfihrung in die Grundlagen, was gute Visualisierungen
ausmacht und er zeigt, in welchen Situationen sich manche Visualisierungen gut und manche weniger gut eignen.
AuRRerdem beschreibt der Artikel, wie sich bereits in Gebrauch befindliche Visualisierungen sinnvoll erweitern lassen.

Die unantastbare Visualisierung-Kiste

Unabhangig von der Branche oder dem Management-Framework (agil, klassisch, hybrid) gibt es Herausforderun-
gen, die fur alle Projektmanager bestehen, wie z.B. Planung, Ressourcen-, Budget- oder Risikomanagement. Fir
die Visualisierung dieser und vieler weiterer Themen stehen uns im Projektmanagement bereits einige Hilfsmittel
zu Verfugung. Jeder Projektmanager hat eine Kiste visueller Werkzeuge zur Hand, Bild 1 listet einige davon auf.

Meistens stellen wir diese visuellen Werkzeuge jedoch nicht in Frage — jeder, der in seiner Firma Kanban einsetzt,
wirde auch woanders mit einem Kanban-Board arbeiten und dazu evtl. noch mit einem Kummulativen Flussdia-
gramm (Cumulative Flow Diagram bzw. CFD) den Prozess uberwachen. Ebenso sind viele Fuhrungskrafte daran
gewdhnt, ihre Planungsaktivitdten mit einem Gantt-Chart zu visualisieren. Warum auch nicht? Wir haben uns tber
diese visuellen Werkzeuge in cleveren Bichern informiert und uns angeschaut, wie andere sie benutzen.
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To Do In Progress Done

e

CFD Gantt Chart Kanban Board

BDC Scatterplot

Bild 1: Auswahl visueller Werkzeuge.

Doch was ist, wenn wir all das ein-
mal in Frage stellen und uns inten- Variable Muster
siver mit diesen Visualisierungen
auseinandersetzen? Warum z.B.
sparen uns manche Darstellungen
erheblich Zeit und Geld, wahrend
andere offenbar nur hilbsche Grafi-
ken sind, ohne uns einen groRen
Mehrwert zu bieten? Wenn wir ver-

stehen, was eine gute Visualisie-

rung ausmacht, erlaubt dieses Wis-
sen uns, dass wir unsere Daten Bild 2: Variable und Muster bilden die Grundlage fiir gute Visualisierungen.

o N )

beinahe wie durch Zauberei zu
unseren Kollegen und Kunden so-
wie zu uns selbst sprechen lassen kénnen.

Um richtig gute Visualisierungen zu erstellen, schauen wir uns also zu-

néachst etwas Theorie an. Dazu betrachten wir zum einen das Prinzip der

Visuellen Variablen und zum anderen das Prinzip der Datenorganisati- y
ons-Muster (oder auch Schablonen genannt) — denn gute Visualisierungen

setzen sich immer aus diesen beiden Elementen zusammen (Bild 2).

X

Daten-Visualisierung mit Visuellen Variablen

Bild 3: Beispiel fur den Einsatz plana-

i ; ; . . . . . . rer Variablen.
Es gibt zwei Arten von visuellen Variablen, tber die wir Bescheid wissen soll-

ten: planare und retinale Variable. Der franzdsische Kartograph Jacques Ber-
tin (1918-2010) entwickelte das Konzept dieser beiden Variablen.
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Planare Variable

Wir alle kennen planare Variable — dabei handelt es
sich um die Darstellung von zwei quantitativen Pa-
rametern eines Objekts in einer flacher Dimension
(X-und Y-Achse, Bild 3).

Dieses Kanban-Board zeigt uns Projekte, sortiert nach
deren Prioritat (Y-Achse), die durch die verschiedenen
Phasen ihrer Ausfiihrung wandern (X-Achse) (Bild 4).
Es ist leicht sich hier auf die wichtigsten Projekte zu
fokussieren, die gerade in Bearbeitung sind.

Retinale Variable

Koénnen wir mehr als zwei Parameter auf einmal
visualisieren? Absolut! Jedoch bendétigen wir dazu
die sog. retinalen Variablen. Diese sind Richtung,
Form, GréRe, Farbe, Intensitat und Textur (Bild 5).

Retinale Variable kénnen wir mit einem sehr gerin-
gen Niveau an Aufmerksamkeit, also ohne gro3ere
mentale Anstrengung, sofort erkennen. Dabei funk-
tionieren einige retinale Variable besser als andere
und es ist gut zu wissen, wie wir sie am effizientes-
ten einsetzen. Zum Beispiel sind Farben grundsétz-
lich leichter wahrzunehmen als Formen. Wie viele
Pferde sehen Sie in Bild 6?

Mehrere Parameter mit
Variablen visualisieren

Um also schnell sehen zu kénnen, wie viele drin-
gende Arbeitspakete an einem Board héngen, ist es
eine gute Idee, Farben anstelle von Formen zu ver-
wenden, damit die Differenzierung sichtbar wird
(vgl. Bild 7, rote Zettel).

_&-‘

2 ' '

=

2

S

o ] I ]
1 ]

X

Bild 4: Kanban Board mit Post-Its, die Projekte darstellen.

A

e H A

Bild 5: Die sechs wichtigsten retinalen Variablen.

Bild 6: Wie viele Pferde sind in diesem Bild zu sehen? ("Pintos"
von Bev Doolittle)
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Bild 7: Farben (links) lassen sich schneller identifizieren als Formen (rechts).

Wie wére es z.B., einen weiteren Parameter zu visualisieren? Beispielsweise méchten wir neben der wichtigen
Arbeit, die wir fur einen Kunden machen, auch Arbeit sehen, die wir fir uns selbst erledigen — alles in einem Bild.
Verwenden wir also fur unsere eigenen Projekte kleinere Zettel.

Wenn Sie Bild 8 betrachten, fallt Ihnen jedoch vielleicht
auf, dass es nur durch das Hinzufligen einer zweiten
retinalen Variable (im Beispiel die Gréf3e durch die

kleineren Zettel) viel mehr Zeit kostet, dieses Bild zu b : :
analysieren. Bertin glaubt, dass eine effiziente Visuali- . . - ;
sierung auf eine dreiteilige Visualisierung beschrankt

ist: X-Achse, Y-Achse sowie nur eine retinale Variable. . " . .
In Bild 8 haben wir unsere internen Projekte mit klei- . 5 : .
neren Zetteln dargestellt. Laut Bertin wére es jedoch

besser, statt der Grole (als zweiter retinalen Variab- 3 . g
le) lieber ein neues Gruppierungsmuster zu verwen-

den. Also stellen wir die interne Arbeit und solche fir n "
externe Kunden als sog. Swimlanes dar (Bild 9).

Nachdem wir nun die Eigenschaften der Visuellen Bild 8: Der Einsatz einer weiteren retinalen Variablen erschwert
Variablen beleuchtet haben, widmen wir uns nun das Erfassen der verschiedenen Informationen.

dem anderen wichtigen Faktor fir die Visualisie-
rung, den Mustern fir Datenorganisation.
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Daten-Visualisierung mit Mustern

Mit visuellen Variablen kénnen wir
unterschiedliche Eigenschaften unse-
rer Daten kodieren. Z.B. werden Sta-
tus, Wichtigkeit und zeitliche Prioritét
unserer Projekte bzw. Arbeitspakete
durch die Position der Projekt-Karten o B B B
auf dem Board sowie deren Farbe

klar. Je nachdem, welche Fragen wir Kunden | | ] |
mit unseren Daten beantworten
maochten, helfen uns Muster weiter, a i i L
mit denen wir unsere Daten nach
einem bestimmten Schema platzieren 5 . :
und evtl. gruppieren kénnen (Bild 9).
Intern
] [ |

Fur eine Visualisierung verwenden
wir Ublicherweise eines von vier
Hauptmustern (Bild 10): Bild 9: Projektart wird mittels horizontaler Gruppierung anstatt neuer retinalen

. Variable differenziert.
e Karten — um Positionen zu

visualisieren (Frage: WO?)
e Netzwerke — um Zusammenhange darzustellen (WAS, WOZU?)
e Zeitachsen — um zu sehen, wann etwas passiert oder passierte (WANN?)

e Kategorien — zur Visualisierung basierend auf verschiedenen Gruppen (WIE VIELE VON X,Y?)

Karten Netzwerke Zeitachsen Kategorien

Bild 10: Die vier Hauptmuster zur Daten-Visualisierung.

Schauen wir uns diese etwas naher an, um herauszufinden, wie sie zur Beantwortung der typischsten Fragen im
Projektmanagement genutzt werden kdnnen. Das Muster der Karten (Locations) werden wir allerdings in diesem
Artikel Uberspringen und uns hauptsachlich auf die drei anderen Muster konzentrieren, da sie im Projektmanage-
ment mehr Einsatz finden.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 45


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotlight

Mit Kreativitat zum Projekterfolg
Das Fachportal fiir Projektmanagement Mit Bildern arbeiten

Kategorien

Bei manchen Entscheidungen ist es wichtig, unsere Arbeitspakete oder Projekte fiir einen besseren Uberblick zu
gruppieren. Dafur verwenden wir am besten als Muster die Kategorien.

Betrachten wir dies anhand eines Beispiels zur Release-Planung. Bei der Planung unserer nachsten Produkt-
Releases griuinden wir unsere Entscheidung beispielsweise auf folgenden Parametern:

e Prioritat (Was benétigen wir als erstes, was kann warten?)

e Produktbereich (Welche Produktbereiche werden wir mit dem kommenden Release verstarken?)

Eine kategorische Daten-Organisation kdnnen wir verwenden, um den Fokus darauf zu setzen, was in den nachs-
ten Release Gbernommen werden soll (Bild 11).

Ein Kanban-Board mit Serviceklassen (d.h. Arbeits-

typen, wie z.B. dringende Arbeit, Aufgaben mit ei- Release 1 Release 2
nem Fixtermin, "normale" Aufgaben ohne festen

Termin usw.) ist ein anderes klassisches Beispiel

einer kategorischen Gruppierung der Daten. Hier

. . . Produktbereich 1
sind die Kategorien:

1. Status der Arbeit (z.B. In Progress) und

2. Art der Arbeit (z.B. Kundenprojekte und interne
Projekte) (Bild 9) Produktbereich 2

Netzwerke
Bild 11: Release-Planung, aufgeteilt nach verschiedenen Kategorien.

Beim Planen der anstehenden Arbeiten sollen Si-

tuationen verhindert werden, in denen wir stecken

bleiben. Schnell kann es z.B. geschehen, dass wir etwas zu einem Meilenstein geplant haben, was aber zunéachst
die Fertigstellung eines anderen Arbeitspakets benotigt, welches erst spater eingeplant wurde. Um die Abhéngig-
keiten im Blick zu behalten, sind Netzpléane (z.B. Balkenplan), Strukturpléane (Projekt- bzw. Produktstrukturplan)
und Portfoliodarstellungen bekannte visuelle Methoden, auf die der Projektmanager zuriickgreifen kann.

Planen wir auf einem Level mit hohem Detailgrad, also z.B. mit vielen Teilprojekten und Arbeitspaketen, besteht
das Risiko, den Blick fur das grol3e Ganze zu verlieren und Arbeiten bevorzugt zu planen, die zu unwichtigeren
Teilbereichen gehdren. Hier kann ein Dendrogramm (Bild 12) helfen, Relationen zu visualisieren. Diese Variation
des Baumdiagramms erlaubt es dem (Projekt-)Management, schnell den Pfad zum néchst hdheren Objekt zu
verfolgen und das Gesamtbild nicht aus den Augen zu verlieren. Auch die Mindmap ist ein typisches Visualisie-
rungsinstrument, um komplexe Strukturen mit "Many-to-many"-Abhéngigkeiten darzustellen.
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Zeitachsen

Wenn wir uns mit der Zeit beschaf-
tigen und eine Wann-Frage beant-
worten wollen, sind Zeitachsen fast
immer die beste Visualisierung un-
serer Daten.

In Bild 13 sehen wir das Kanban-

Board eines Senior-Projektmanagers.

Dieser mochte mit dem Board u.a.
auch die Frage klaren kénnen, wann
wieder Teams fiir die Bearbeitung
neuer Projekte zur Verfligung stehen.

Hierfiir eine kategorische Daten-Orga-
nisation zu verwenden, ist jedoch we-
nig hilfreich, da sich die zeitliche Di-
mension als Kategorie schwer darstel-
len lasst. Eine Zeitachse kann deutlich
schneller Antworten liefern (Bild 14).

In doubt Planned
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Bild 12: Ein Dendrogramm veranschaulicht hierarchische Strukturen.

Ongoing

Analysis Building UAT

KAPPA ETA BETA
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DELTA

TEAM C

LAMBDA

Bild 13: Die zeitliche Verfugbarkeit lasst sich an einem Kanban-Board schwer darstellen.

Maintenance

ALPHA

TEAM A

GAMMA
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EPSILON
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Bild 14: Verfugbarkeiten mit einer Zeitachse visualisieren.

Kumulatives Flussdiagramm (CFD)

Der beste Weg, um den Arbeitsfluss
in einem Kanban-System darzustel-
len und dabei die zeitliche Perspek-
tive zu analysieren, ist die Verwen-
dung des Kumulativen Flussdia-
gramms (CFD, Bild 15). Das CFD
ist deshalb eine besonders gute
Visualisierung, da es viele Informa- Dev
tionen Uber den Zustand der Arbeit
auf einem einzigen Zeitstrahl ver-
eint. Auf diese Weise kénnen wir
schnell erkennen, ob wir einen "ge-
sunden Arbeitsfluss" haben. Dem-
entsprechend lasst sich vermeiden,

Suejwinsiagqly

Test

Zeit

dass wir mehr Arbeit auf uns neh- Bild 15: Mit dem Kumulativen Flussdiagramm lasst sich die Gesundheit des Arbeits-
men, als wir gleichzeitig abschlie- flusses am schnellsten analysieren.

Ren konnen und kdnnen damit auch
die Durchlaufzeiten unserer Ar-
beitspakete so kurz wie mdglich halten.
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Kombination Zeitstrahl / Kanban

In Bild 16 sehen wir eine Kombination von Zeitstrahl (X-Achse) mit Kanban-Board (Y-Achse), die uns die Ge-
schichte eines Arbeitspakets erzahlt. Der Lebensablauf eines Arbeitspakets verfolgen wir von links nach rechts,
und kdnnen dabei viele Fragen visuell beantworten. Ein paar Beispiele:

e Wer hat z.B. wie lange daran gearbeitet? — die zustéandigen Mitarbeiter sind in jeder Arbeitsphase mit gelben
Zetteln dargestellt.

e In welchen Aufgaben wurde die Arbeit wahrend der Entwicklung heruntergebrochen? — visualisiert durch die
blauen Kéartchen unten auf der Zeitachse.

e Wie viele und welche Probleme sind aufgetreten? — visualisiert durch die roten Kértchen unten auf der Zeitachse.

e Wann wurden sie erledigt? — mit dieser Ansicht sind u.a. Rickschlisse auf eventuelle Flaschenhalse moglich.

Date 3 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 1 2
Fertig
'y a
Iy a
Test i a
5 3
Rz =
FFY aa
Entwicklung 1 "

Backlog 2

Bugs, Tasks i

<<
<J< <

Bild 16: Kombination von Zeitstrahl (X-Achse) mit Kanban-Board (Y-Achse).

Variable und Muster sinnvoll kombinieren

Im letzten Beispiel haben wir uns einen Zeitstrahl angesehen, der den Lebenszyklus eines Arbeitspakets darstellt,
und wir haben Farben zur Kodierung von Problemen und To-Dos verwendet. Bleiben wir also kreativ und schauen
wir, ob es uns gelingt, das Gesamtbild noch zu vervollstandigen, indem wir verschiedene visuelle Mittel nutzen,
die wir zuvor betrachtet haben. Eine gute Visualisierung ist eine, die verstandlich eine hochst komplexe Nachricht
vermittelt und aus der wir, desto langer wir sie betrachten, immer mehr Details lernen kénnen.
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Sparklines

In Bild 17 sehen wir eine weitere Kombination einer kategorischen Datenorganisation (hier ein Kanban-Board) mit
einer Zeitachse. Jedoch ist unsere Zeitachse nun in einer komprimierten Art und Weise auf der Karte (dem Ar-
beitspaket) selbst dargestellt. Solch eine komprimierte Zeitachse wird "Sparkline" (ein von Edward Tufte einge-
fuhrter Begriff) genannt. Sparklines finden heutzutage iblicherweise Verwendung im Bereich der Bérsenkurse.

Auf unserem Kanban-Board zeigen uns diese Sparklines die Geschichte der einzelnen Karten (ahnlich zum vor-

herigen Beispiel), sodass wir nicht nur wissen, dass unsere Karte in Bearbeitung ist, sondern wir auch schnell
eine ldee davon bekommen, was zuvor mit diesem Arbeitspaket alles passiert ist.

Work in Progress

In Progress - 7 (limit 9) Coded - 6 (limit 6) Testing - 0 (limit 6) Tested - 8
40583 Test Case Run should contain 37568 Diff and View Source actions 39379 Add auto redirect to hitps
- i 2

38809 Basic Gi Integration

oL,

40684 Add 2 new entities: Team and

J 36555 Work with Colactons

36271 Getting Staried Page redesign 2 a 39748 Preview Mashup
39

b

40658 It should be possible to work witl 39842 Convert URL to Placeholder on
16

Distinct orger doesnt work in custom

[t

Bild 17: Weitere Kombinationsmdglichkeit von zeitlicher und kategorischer Datenorganisation.

Eine Sparkline hier stellt den Pfad unseres Arbeitspakets durch seine Phasen auf einem Kanban-Board dar, und
zwar in einer platzsparenden Art, so dass wir z.B. die Geschichte des Arbeitspakets (ber die letzten 16 Wochen

auf einem kleinen Kartchen sehen kdénnen. Mit dieser Visualisierung lasst sich sofort erkennen, ob sich der Fluss
eines Arbeitspakets positiv und linear entwickelt hat oder ob es bei einem Arbeitspaket viel Hin und her zwischen
den Phasen gab und dies auf eine problematische Entwicklung hindeuten kénnte. Mit einer Zahl lasst sich dabei

zusatzlich darstellen, wie lange (Anzahl Tage) die Arbeit in einer Phase geblieben ist.

Mit unterschiedlichen Farben haben wir in diesem Beispiel unterschiedliche Arbeitstypen kodiert: rot fir eine drin-
gende Aufgabe, blau fir eine Aufgabe mit Fixtermin, und grin fur alle anderen Aufgaben.
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Mit dieser Darstellung lassen sich also z.B. die folgenden Fragen beantworten:

o Wie viele Arbeitspakete haben wir heute in "Tested"?

e Welches AP in unserem Backlog ist am wichtigsten (vertikale Ordnung)?

e Gibt es Flaschenhélse in unserem Arbeitsfluss?

e Welche Art von Arbeitspaketen haben wir (Arbeitstyp, z.B. Kundenprojekte, interne Projekte usw.)?

e Welche Arbeitspakete hatten eine "gesunde" Entwicklung und welche brauchen unsere Aufmerksamkeit?

Portfoliobewertung anhand von Variablen

Beim Verwalten eines Portfolios verschiedenster Projekte missen wir haufig, basierend auf einer Fille von Infor-
mationen, eine Entscheidung daruber treffen, welches Projekt aufgenommen wird und welche Ressourcen es
entsprechend zugewiesen bekommen soll. Diese Entscheidungsfindung kann sehr zeitaufwendig sein und basiert
zu haufig auf Vermutungen und emotionalen Entwicklungen anstelle von aussagekraftigen Schliussen.

Planare und retinale Variable, sowie die richtige Datenorganisations-Muster helfen uns dabei, bei Priorisierungs-
vorhaben die Parameter zu visualisieren, an denen wir interessiert sind. In Bild 18 sehen wir ein Beispiel einer
solchen Visualisierung, dabei sind unsere Projekte wie folgt dargestellt:

e vertikal gruppiert nach anvisiertem Erlos

e horizontal gruppiert nach antizipierten Verzégerungskosten (Cost of Delay, High = sehr hohe Verzégerungs-
kosten mdglich)

o farblich kodiert nach Kunden
e nach Grole kodiert gemaf geschatztem Umfang zur Fertigstellung des Produkts

Wenn wir dieses Bild genauer betrachten, kdnnen wir
den Fokus schnell auf Projekte legen, die mit grof3e-

Cost of Delay HIGH MID LOW
ren Verzégerungskosten verbunden sind, einen gro-
Reren Erlos generieren und weniger Zeit fr die Um- sss - - o - )
setzung bendtigen. Dementsprechend ist das blaue
Projekt in der oberen, rechten Zelle vermultlich eines, e = -
welches wir unbedingt angehen sollten.
® o

Zusétzliche Parameter, wie z.B. unsere Kunden, helfen

uns bei der Entscheidungsfindung. So kénnen wir z.B. $ i -
wahlen zwischen einem neuen, schnell zu realisieren-

den Projekt fiir einen Kunden, den wir erst gerade

gliicklich gemacht haben oder einem Projekt mit gerin- Bild 18: Darstellung eines Projektportfolios mit den Parametern Nut-
gerem Wert (fir uns als Unternehmen) fiir einen ande- zen, Risiko, Volumen und Kunde.

ren Kunden, der bereits lange warten musste.
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Fazit

Visuelle Variable und Muster sind zwei einfache, jedoch machtige Werkzeuge, die wir in unserem Arbeitsalltag
anwenden kénnen, wann immer wir aussagekraftige Visualisierungen fur uns, unsere Kunden oder Kollegen be-
nétigen. Allerdings sollten wir die Nutzung dieser Werkzeuge kritisch beleuchten, um das fir uns bestmdgliche
Visualisierungs-Muster (Zeitachse, Netzwerk, Kategorie, Karte) zu finden.

Die verschiedenen Fragestellungen, denen wir alltaglich im Berufsleben begegnen, bendtigen unterschiedliche
Blickwinkel auf Informationen und wir als Produzenten und Konsumenten sollten uns dessen bewusst sein. Seien
Sie deshalb wissbegierig, kreativ und aufmerksam. Nutzen Sie Grafiken nicht nur, weil jemand anders vor lhnen
diese verwendet hat, sondern fragen Sie sich, ob sie uns wirklich den gewtinschten Einblick verschaffen.

Literatur und Links

e Bertin, Jacques: Semiology of Graphics. Diagrams, Networks, Maps, Esri Pr, 2011
e Tufte, Edward R.: Envisioning Information, Graphics Press, 1990
e http://www.informationisbeautiful.net

e http://www.targetprocess.com/blog/category/visualization
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Fachbeitrag

Malen statt Zahlen

Alternative Projektportfolio-Betrachtung
Viele der Portfolio-Entscheidungen des Top-Managements werden heute

von PMO-Mitarbeitern vorbereitet. Das Management féllt seine Entschei-
dungen auf Basis dieser Informationen, in der Annahme, dass es die we-
sentlichen sind. Um eine gute Entscheidungsgrundlage zu haben, legt es in
den meisten Fallen groRen Wert auf die Zusammenstellung von Zahlen,
Daten und Fakten. So spielen finanzielle Kennzahlen und auf quantitativen
Business Cases beruhende Projektbewertungen bei der Portfolio-
Zusammenstellung eine tragende Rolle. Unternehmen, die sich als erfolg- Kontakt: astrid kuhimey@vscteam.de
reich bezeichnen, berlcksichtigen dartiber hinaus auch strategische Aspekte und astrid.kuhimey-berlin@t-oniine.de
(siehe TU Berlin (Hrsg.), 2009). Gleichzeitig sind die meisten Unternehmen Mehr Informationen unter:

mit der Zusammensetzung ihres Projektportfolios noch nicht zufrieden. > projekimagazin.de/auitoren

Astrid Kuhlmey

Dipl.-Inf., zertif. Projekt-
managerin, Mediatorin,
akkred. Teamtrainerin,

Senior-Beraterin

Bei einer solchen traditionellen Portfoliobewertung und -

zusammenstellung werden wesentliche Faktoren fir den Projekterfolg kaum berticksichtigt, wie z.B. unterstitzen-
de oder behindernde Machtstrukturen im Unternehmen, Informations- und Kommunikationsprozesse oder auch
die Unternehmenskultur. Dieses Defizit versuchte man bislang haufig durch ein Mehr an Zahlenmaterial auszu-
gleichen, das dem Management zur Entscheidungsfindung vorgelegt wurde.

Nun wissen wir aus der neurobiologischen Forschung, dass ein mehr an Informationen nicht zwingend zu besse-
ren Entscheidungen fuhrt. Es kann sogar das Gegenteil bewirken, da die Entscheidungen willkirlicher werden.
Ausschlaggebend fir eine angemessene Bewertung ist vielmehr, dass die wenigen entscheidungsrelevanten
Informationen berilicksichtigt werden (siehe auch Gigerenzer, 2008).

Subjektivitat beeinflusst Entscheidungen

Zudem ist es inzwischen eine allgemein akzeptierte Erkenntnis, dass verschiedene Menschen dieselbe Wirklich-
keit, hier den Zustand des Portfolios im Unternehmen, sehr unterschiedlich wahrnehmen und Subjektivitat eine
wesentliche Rolle spielt, wenn Entscheidungen getroffen werden.

Diese Zusammenhange werden umso wichtiger, je komplexer sich die Situation darstellt — und Projekte sind ja
dazu da, komplexe Probleme zu I6sen. So liegt es nahe, nach ergdnzenden Methoden zu suchen, welche die
heute Uberwiegend praktizierte Bewertung mit Hilfe von Zahlen, Daten und Fakten erganzen und zu einer ganz-
heitlichen Projekt- und Portfolio-Betrachtung beitragen. Diese umfassende Betrachtungsweise kann zu einer fir
das Unternehmen besseren Projektlandschaft fiihren.

Die zusatzlich einsetzbaren Methoden, wie z.B. Rollenspiele, Aufstellungen oder eben die bildhafte Darstellung
von Situationen und Konstellationen, die hier fir die Portfolio-Betrachtung eingesetzt wird, kommen urspriing-
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lich aus dem therapeutischen Bereich. Sie werden aber heute auch bei der Organisationsberatung eingesetzt.
(Zum Thema "Aufstellungen” siehe auch "Projektaufstellung — verborgene Erwartungen und Bedurfnisse offen-
legen”, Projekt Magazin 19/2010.)

Verborgene Einflisse auf das Portfolio aufdecken

Im Folgenden erfahren Sie, wie Sie als Moderator eines Halbtagsworkshop zum Thema "Wir malen unser Portfo-
lio" das Portfolio einmal in einer Art und Weise beleuchten kénnen, die fir Sie und Ihr Unternehmen vermutlich
ungewohnt ist. Dieser Ansatz aktiviert die Intuition der Teilnehmer, welche auch fir Entscheidungen relevant ist,
und deckt verborgene Einflisse auf das Portfolio auf. Er hilft daher sowohl Unternehmen bei der Bewertung, die
bereits eine Portfolio-Evaluation etabliert haben, als auch solchen, die sich erst noch dartber klar werden mius-
sen, welche Entscheidungskriterien fir ihr Portfolio wesentlich sind.

Durch die moderierte Zusammenarbeit der relevanten Stakeholder-Gruppen entsteht ein alternativer und ergan-
zender Blick auf das Portfolio, der Sie und lhr Top-Management bei der kiinftigen, fur das Unternehmen guinsti-
gen Zusammenstellung der Projekte unterstitzen kann.

Workshops in dieser oder ahnlicher Form habe ich selbst geleitet. Die Ergebnisse fihrten fir die Teilnehmer in
allen Fallen zu neuen, teilweise Uberraschenden Erkenntnissen, die zumeist die bisherige Einschatzung des Port-
folios wesentlich beeinflussten.

Um dieses gewunschte Ziel zu erreichen, ist es von essentieller Bedeutung, dass ein erfahrender Moderator den
= Workshop leitet. Er sollte dem zu bearbeitenden Thema neutral gegentber stehen, sicher gegeniiber dem Manage-
ment auftreten und seine Anweisungen sollten von allen Teilnehmern akzeptiert werden. Verfligen Sie noch nicht
Uber die entsprechende Erfahrung, bitten Sie doch einen erfahrenen Kollegen, die Co-Moderation zu tibernehmen.

"Malen Sie doch 'mal Ihr Portfolio!"

"Wenn es nur eine einzige Wahrheit gabe, kdnnte man nicht hundert Bilder Uber dasselbe Thema malen."
Pablo Picasso

Wie bereits angedeutet, kdnnen verschiedene Menschen dieselbe Wirklichkeit sehr unterschiedlich wahrnehmen.
Die Grundidee des Workshops ist es, dass die Teilnehmer ihre Sicht auf das Portfolio malen und dadurch visuali-
sieren. Die Bilder, die dabei entstehen, verdeutlichen die unterschiedlichen Sichtweisen auf das Portfolio und die
verschiedenen Bewertungskriterien, die damit verbunden sind.

Folgendes sollten Sie bei der Vorbereitung des Workshops bertcksichtigen.
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Vorbereitung des Workshops

Teilnehmerkreis zusammenstellen und einladen

Uberlegen Sie, welche Stakeholder teilnehmen sollten, um einen umfassenden Blick auf das Portfolio sicherzu-
stellen. Es sollten die wichtigen Interessengruppen vertreten sein, ndmlich die Mitarbeiter vom Portfolio betroffe-
ner Fachabteilungen, wie z.B. bei einem IT-Projekt die Entwicklungsabteilung und die Mitarbeiter des Rechen-
zentrums, Kunden, ggf. der PMO-Leiter, sowie die Entscheider, wie z.B. die Mitglieder des Portfolio Boards (Top-
Management). Beschranken Sie den Teilnehmerkreis auf maximal zwélf Repréasentanten, da sonst die Gefahr
besteht, dass sich die Teilnehmer in endlosen Diskussionen verlieren.

Laden Sie die Teilnehmer zu dem 3- bis 4-stiindigen Workshop ein. Die Dauer ist abhéngig von der Komplexitat
des Portfolios. Kiindigen Sie in der Einladung an, dass Sie eher unkonventionell bei der Portfoliobetrachtung vor-
gehen werden, z.B. so: "Wir werden unser Portfolio in dem Workshop nicht mit Zahlen, Daten und Fakten bear-
beiten, sondern mit kreativen Methoden unser Portfolio betrachten.”

Raum und Ausstattung

Wahlen Sie einen Raum, der aus lhrer Sicht grof3 genug ist, um sowohl einer Plenumsdiskussion ausreichend Platz zu
bieten als auch 3-4 "Arbeitsinseln" aus zusammengestellten Tischen fiir die Gruppenarbeit zur Verfigung zu stellen.
Bei 3-4 Stakeholdergruppen benétigen Sie

e einen Flipchart

e 3-4 Pinnwéande

o 8 Blatter DIN-AO-Papier zum Malen

e 3-4 Packungen Bunt- und Wachsmalstifte

e 3-4 Moderationskoffer

Kurz vor Workshop-Beginn

Schreiben Sie das Thema des Workshops auf das erste Flipchart-Blatt. Notieren Sie auf dem zweiten Flipchart-Blatt
die Agenda. Achten Sie dabei darauf, dass die Agenda nicht zu detailliert ausfallt. So kénnte sie z.B. so aussehen:

e BegriufRung

e Erwartungen der Teilnehmer an den Workshop
e Vorstellung der Agenda

e "Malen Sie unser Portfolio."

e Vorstellung der Bilder
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o Kaffee-Pause

e Herausarbeiten der Unterschiede

e Resumee und néchste Schritte

e Abschlussrunde

Bereiten Sie den Raum vor. Bilden Sie aus den Tischen an den Randern des Raums so viele Arbeitsinseln, wie
Stakeholder-Gruppen teilnehmen werden. Stellen Sie den Flipchart und zwei Pinnwande an einer Seite auf. Hef-

ten Sie an eine der Pinnwénde zwei Zettel, den Sie mit "Erwartungen" und "Beflirchtungen" beschriftet haben.
Gruppieren Sie davor im Halbkreis Stihle fir das Plenum. Die zweite Pinnwand bleibt zunéchst leer.

Ablauf des Workshops

Bitten Sie die Teilnehmer, welche den Raum betreten, zunachst auf den Stiihlen im Halbkreis Platz zu nehmen.
Geben Sie jedem Teilnehmer einen Stift in die Hand und vier Moderationskarten in rot und griin mit dem Hinweis,
dass sie diese gleich brauchen werden.

Offizielle BegrifRung der Teilnehmer

Beginnen Sie mit der offiziellen BegriBung, sobald alle Teilnehmer anwesend sind. Erwahnen Sie dabei, dass Sie
sich auf den gemeinsamen Workshop freuen und auf die Ergebnisse gespannt sind.

Arbeiten die Teilnehmer das erste Mal mit dieser Methode, gehen Sie darauf ein, dass Sie hier und heute eine
etwas andere Form der Portfolio-Bewertung vornehmen wollen, also eine Art "Experiment” durchfiihren. Wenn Sie
in einem eher konservativen Unternehmen arbeiten, formulieren Sie besser etwas vorsichtiger, um die Teilnehmer
nicht zu "verprellen”, z.B. "Wir wollen etwas Neues ausprobieren."

Nennen Sie in diesem Zusammenhang auch die Vorteile, die eine solche Herangehensweise mit sich bringt. In
Abwandlung eines bekannten Sprichworts kénnen Sie sagen "Ein Bild sagt mehr als 1.000 Zahlen", denn Bilder
e veranschaulichen die verschiedenen Wahrnehmungsweisen,

e visualisieren Zusammenhange,

e sprechen das Gehirn ganzheitlich an,

e aktivieren unsere Intuition und erleichtern so Entscheidungen,

o ermdglichen es, unterschiedliche Perspektiven mit einander zu vergleichen und zu besprechen.

Leiten Sie nun dazu {ber, dass Sie sich zunéchst einen Uberblick tiber die Erwartungen der Teilnehmer ma-
chen moéchten.
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Erwartungen der Teilnehmer klaren

Fordern Sie die Teilnehmer auf, ihre Erwartungen an den Workshop auf die zuvor verteilten Kértchen zu schreiben. Auf
den griinen Karten sollen sie in ein bis zwei Satzen die Frage beantworten: "Was soll passiert sein, wenn wir mit dem
Workshop fertig sind?" bzw. "Was ist nach dem Workshop anders als vor dem Workshop?". Auf die roten Karten sollen
die Teilnehmer schreiben, was im Workshop auf keinen Fall passieren soll. So lernen Sie die "Schmerzgrenzen" lhrer
Teilnehmer kennen. Diese Antworten helfen Ihnen bei der weiteren Moderation. So kénnte z.B. ein Teilnehmer aus-
dricklich betonen, dass es ihm wichtig ist, dass die Diskussionen nicht in persénlichen Angriffen ausarten.

Bitten Sie die Teilnehmer der Reihe nach, zunachst ihre Erwartungen, dann ihre Beflirchtungen dem Plenum vorzustel-
len und danach Ihnen die Karten zu tibergeben. Heften Sie die Karten nun an die beiden vorbereiteten Pinnwande und
teilen Sie dabei jedem Teilnehmer mit eigenen Worten mit, wie Sie seine Aussagen verstanden haben. Das hilft, die
Erwartungen zu klaren, und jeder Teilnehmer hat so noch die Mdglichkeit, darzulegen, ob er richtig verstanden wurde.

Agenda vorstellen

Stellen Sie nun die Agenda vor. Schlagen Sie hierzu das zweite Flipchart-Blatt auf und reflektieren Sie die Agen-
da-Punkte in Bezug auf die Erwartungen der Teilnehmer. So kdnnten Sie z.B. einen Teilnehmer in die Pflicht
nehmen, darauf zu achten, dass seinen Erwartungen, z.B. "Ich méchte, dass alle IT-Projekte in der Betrachtung
bertcksichtigt werden", ausreichend entsprochen wird.

Weichen die Erwartungen stark von dem ab, was Sie erreichen wollen, miissen Sie dies an dieser Stelle kurz mit
den Teilnehmern diskutieren und bei Bedarf Anpassungen vornehmen. Wenn z.B. ein Teilnehmer fordert, politische
Fragen in Bezug das Portfolio nicht zu diskutieren, stellen sie diese Erwartung zur Diskussion, da sie den Erfolg
Ihres Workshops gefahrden kann. So kénnen Sie z.B. fragen: "Wollen Sie wirklich, dass wir die politischen Fragen
ausklammern. Aus meiner Sicht als Moderator kann dies die Aussagekraft des Workshop-Ergebnisses gefahrden.”

Nicht jede Erwartung sollte Ihre Agenda andern, nicht jede Befiirchtung Sie aus der Ruhe bringen. Die ersten
= zwei Arbeitsschritte im Workshop sind nichts Anderes als gelebtes Erwartungsmanagement fur den Work-
shop. Insgesamt sollte eine solche Einfihrungssequenz nicht l&anger als 20 bis 30 Minuten dauern.

Arbeitsgruppen bilden

Fordern Sie nun die Teilnehmer auf, Arbeitsgruppen aus Personen mit ahnlicher Interessenlage zu bilden, z.B.
aus Kunden, Entscheidern, Mitarbeitern aus den Fachabteilungen, Projektleitern. Geben Sie bei zwolf Teilneh-
mern vor, dass es nicht mehr als vier Arbeitsgruppen sein sollten. Die Menge an unterschiedlichen Darstellungen
wird sonst zu umfangreich, um sie in der vorgesehenen Zeit zu bearbeiten.

"Malen Sie doch 'mal unser Portfolio!"

Machen Sie deutlich, dass beim Malen des Portfolios ein Bild entstehen soll, in dem Text sparlich und nur zur
Erlauterung der gemalten Bild-Elemente genutzt wird.
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Geben Sie den Teilnehmern nun Gelegenheit, Verstandnisfragen zum Vorgehen zu stellen. Ermutigen Sie diese bei
der Beantwortung, genau das Bild zu malen, das ihnen spontan zu dem Thema einfallt. Sehr strukturierte Menschen
fragen héaufig, aus welcher zeitlichen Perspektive sie das Bild malen sollen, d.h. ob sie "Das Heute" oder "Die Zu-
kunft" darstellen soll. Machen Sie hierzu keine Angaben, sondern geben Sie die Frage an die Gruppe zuriick, zu
welcher der Teilnehmer gehort. Kiindigen Sie an, dass Sie wahrend der 15-minitigen Arbeitsphase im Raum um-
herlaufen und den Prozess in den Arbeitsgruppen unterstiitzen werden. Das gibt den Teilnehmern Sicherheit.

Umgang mit Diskussionen

Geben Sie jeder Arbeitsgruppe ein DIN-AO-Blatt Papier und Stifte und bitten Sie die Gruppen, an den vorbereite-
ten Arbeitsinseln Platz zu nehmen und in den néchsten 15 Minuten pro Gruppe ein Bild zum Thema "Unser Port-
folio" zu malen. Oft werden Sie erleben, dass die Teilnehmer zunéchst diskutieren. Das ist normal, da auch Per-
sonen mit scheinbar &hnlichen Interessen haufig eine unterschiedliche Sicht auf dasselbe Thema haben. Lassen
Sie die Diskussion zu, sie ist Teil der Methode.

Achten Sie aber darauf, dass die Gruppen auch rechtzeitig mit dem Malen beginnen und ihre Ergebnisse sichern.
Greifen Sie spéatestens nach 5-8 Minuten ein, wenn immer noch nur diskutiert und nicht gemalt wird, und bitten
Sie die Gruppe, nun mit dem Malen zu beginnen.

Beeinflussung vermeiden

Achten Sie wahrend der Mal-Phase darauf, dass die Gruppen unabhé&ngig voneinander entscheiden, welche As-
pekte Eingang in ihre Bilder finden.

Geben Sie selbst so wenig wie mdglich vor. Gehen Sie von Arbeitsinsel zu Arbeitsinsel, beantworten Sie Fragen
und héren Sie bei den Diskussionen zu. Wenn Sie feststellen, dass die Teilnehmer nicht wissen, wie sie anfangen
sollen, geben Sie Anregungen, wie man den Sachverhalt malen kénnte, den Sie eben in der Gruppendiskussion
gehort haben. Achten Sie jedoch darauf, dass nicht Sie es sind, der das Bild gestaltet (siehe Arbeitshilfe 2). Nach
einer ersten Anlaufphase klappt das Malen meiner Erfahrung nach meist sehr gut.

Auf Einhaltung der Zeit achten

Legen Sie Ihr Augenmerk auch darauf, dass die Teilnehmer rechtzeitig zum Ende kommen. Steuern Sie dies aktiv,
indem Sie zwischendurch ansagen, wie viel Zeit noch zum Malen bleibt. Nur wenn Sie feststellen, dass in einer oder
mehreren Gruppen noch intensiv gearbeitet wird, geben Sie einen Zeitzuschlag von maximal zehn Minuten.

Die Bilder vorstellen

Bitten Sie die Gruppen, nach Abschluss der Mal-Phase ihr Bild an der Magnettafel der Gruppe anzubringen und
wieder im Plenum Platz zu nehmen.

Stellen Sie nach und nach die verschiedenen Gruppenbilder allen Teilnehmern vor. Die Vorstellung eines Bildes
sollte nicht wesentlich langer als zehn Minuten dauern.
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Ermuntern Sie zunachst die Mitglieder der jeweils anderen Gruppen — also nicht die Kinstler selbst —, sich zu
aulern, was sie in dem jeweiligen Bild sehen. Kommentieren Sie selbst, was Ihnen spontan einfallt, wenn Sie das
Bild betrachten, in der Art "Oh, das ist aber ein bunter Mann da vorne ...", um die Reflektion Uber das Bild in Gang
zu bringen. Halten Sie sich dabei jedoch mit eigenen Schlussfolgerungen zuriick.

Sammeln Sie zunachst alle Aussagen und notieren Sie diese auf einem "Spickzettel". Die Aussagen sind fir
Ihre spatere Moderation der Diskussion im Plenum wichtig, wo Sie diese an passender Stelle in die Diskussion
einbringen kénnen.

Im zweiten Teil der Bildvorstellung fordern Sie die Ersteller des Bildes auf, sich zu au3ern, was sie mit dem Bild
ausdriicken wollen. Stellen Sie dabei bereits Bezlige zu den Beitrégen der Angehérigen der anderen Gruppen
her. Auch dies dient der Vorbereitung auf die spatere Diskussion im Plenum, welche die unterschiedlichen Sicht-
weisen auf das Portfolio aufnimmt.

Beispiele

Bild 1 und Bild 2 zeigen zwei Portfo-
lio-Darstellungen, wie sie in ahnli-
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cher Form in Workshops entstanden / c' ‘ | ¢
tusScla o 5 ’
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Bildern durchaus Text verwendet : _::j_““, :
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Fahigkeiten der Teilnehmer miissen | By I_F 2wl /7 47 )Tj U A | i |]':£u gj}m
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ausgepragt sein. Lassen Sie als -tPA-q 1 | r *’32 )l (l:'Pr/! 1! ¢ :
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Moderator den Teilnehmern ent- Pagl Ly PA K
o . @Hg 3 “ o 9,3
sprechend Freiraume in der Darstel- [ B K , '
| | /
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lung. Achten Sie lediglich darauf, — )(Pw oo DO | A

dass diese nicht ausschlieB3lich Text

verwenden. Systemisch gespro-
chen: Alles, was kommt, hat seine Bild 1: Portfoliodarstellung 1.

Berechtigung und Bedeutung.
Bereits ein kurzer Blick zeigt, wie unterschiedlich die Portfolio-Darstellungen ausgefallen sind:

Bild 1 ist sehr strukturiert, organisatorische Zuordnungen und Aufteilungen scheinen wichtig zu sein. Zwischen
Lenkungsausschuss und Portfolio-Datenbank scheint die Verbindung gestort. All dies wéren Beobachtungen, die
Sie oder andere Teilnehmer einbringen kdnnen. Spannend ist es dann, die Interpretationen mit dem abzuglei-
chen, was die Maler darstellen wollten.

Mehr Interpretationsspielraum lasst Bild 2. Es liegt nahe, dass der Prozess der Projektbewertung dargestellt wird.

Aber sind die Punkte an den Verbindungslinien und in den "Wolken" Steine, die diesen Prozess behindern — oder
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noch etwas ganz Anderes? Und
wer ist die Person mit der Krone ™
auf dem Kopf, die so offenkundig ((

den Prozess stort?

Kaffee-Pause

Nach der ersten Reflektionsrunde
machen Sie eine Kaffee-Pause von

etwa zehn Minuten, damit das bis- ( ol s

her Erarbeitete auf die Teilnehmer N J:E\ A .
wirken kann. Stellen Sie die Mag- N A Rt
nettafeln mit den Bildern so im {%s\Qi:j/'\/@““( ‘
Raum auf, dass alle Bilder gleich- =Gz
ermalen gut sichtbar sind. Stellen Bild 2: Portfoliodarstellung 2.

Sie nun die zweite leere Pinnwand
in die Mitte vor das Plenum. Auf ihr
sammeln Sie die Ergebnisse der kommenden Diskussion.

Unterschiedliche Sichtweisen herausarbeiten

Er6ffnen Sie nun die Diskussion im Plenum mit der Frage, welche wesentlichen Erkenntnisse die Teilnehmer aus
der bisherigen Reflektion gewonnen haben. Nutzen Sie hierzu z.B. die Blitzlicht-Technik (siehe Arbeitshilfe 1).

Initiieren Sie anschlieend einen Meinungsaustausch tber die wesentlichen Unterschiede zwischen den Bildern.
Fragen Sie die Teilnehmer nach ihren Hypothesen, warum diese Unterschiede entstanden sind. Um die Diskussi-
on sinnvoll zu steuern, ist der Einsatz systemischer Fragetechniken hilfreich (siehe Arbeitshilfen 1 und 2).

Ziel ist es, dabei die wesentlichen Kriterien herauszuarbeiten, die das Portfolio beeinflussen. Dies kdnnen sowohl
Kriterien sein, die explizit und bewusst zur Portfolio-Steuerung genutzt werden, aber auch solche, die das Portfo-
lio implizit und fiir die Beteiligten bisher unbewusst steuern, wie z.B. ein Mitglied des Portfolio Boards. Nutzen Sie
die Moderationskarten, um diese Kriterien und andere wichtige Erkenntnisse auf der zweiten Pinnwand festzuhal-
ten. Clustern Sie diese Karten in einem weiteren Schritt nach expliziten und impliziten Steuerungskriterien. Ver-
meiden Sie es, die Teilnehmer im Vorfeld darauf hinzuweisen, dass es auch implizit Kriterien gibt. Diese Erkennt-
nis entsteht Ublicherweise wahrend des Mal-Prozesses in den Gruppen selbst.

Planen Sie fir diesen Arbeitsschritt 30 Minuten ein.

Resimee und nachste Schritte

Lassen Sie die Teilnehmer nun neue Arbeitsgruppen bilden. Achten Sie dabei darauf, dass sich die urspringli-
chen Stakeholder-Gruppen auflésen und die Arbeitsgruppen durchmischen. Geben Sie den neu gebildeten Grup-
pen die Aufgabe zusammenzufassen, welche (neuen) Erkenntnisse sie aus dem bisher Gehédrten gewonnen ha-
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ben und wie sie diese in ihre zukiinftige Projektauswahl und -steuerung einflie3en lassen werden. Bitten Sie diese
auch darum, konkrete MalRnahmen zu erarbeiten, wie kiinftig die Projektauswahl und -steuerung durchgefihrt
werden soll. Die Gruppen dokumentieren ihre Erkenntnisse und Vorschlage fir MaRnahmen auf den Rickseiten
der Magnetwéande. Geben Sie ihnen dafiir etwa 20 Minuten Zeit.

Abschlie3end stellen die Gruppen ihre Ergebnisse im Plenum vor, das dariiber abstimmt, welche vorgeschla-
genen MalBhahmen umgesetzt werden. Dokumentieren Sie die verabschiedeten MaRnahmen auf dem Flipchart
und sorgen Sie dafir, dass pro MaRnahme ein Verantwortlicher benannt wird, der dafiir sorgt, dass sie auch
wirklich umgesetzt wird.

Dieser Punkt ist derjenige, den Sie am wenigsten vorbereiten kdnnen. Hier sind Sie sehr stark abhdngig von den
Ergebnissen, welche die Gruppen erarbeitet haben. Vertrauen Sie auf deren Kreativitat und Lésungsorientierung.
Nehmen Sie die Ergebnisse, so wie sie sind, und versuchen Sie nicht, das Plenum in einer Richtung zu beeinflus-
sen, von der Sie glauben, dass es die richtige ist.

Abschluss

Fassen Sie den Ablauf des Workshops und die Ergebnisse kurz zusammen. Fragen sie die Teilnehmer abschlie-
Rend, z.B. wieder mit einer Blitzrunde, wie ihnen der Workshop gefallen hat und was man bei einem Folge-
Workshop besser machen kénnte.

Bedanken sie sich fir das Feedback und schlie3en Sie den Workshop ab. Machen Sie im Anschluss mindestens
ein Fotoprotokoll von den erarbeiteten Ergebnissen und verteilen Sie dieses per E-Mail an die Teilnehmer.

Erfolgsfaktoren fir den Workshop

Der wesentlichste Erfolgsfaktor ist natirlich, dass Sie Lust und den erforderlichen Mut haben sollten, auch einmal
etwas Neues auszuprobieren und daflir zu werben. Als jemand, der im Projektmanagement tétig ist, bringen Sie
die erforderlichen Fahigkeiten mit.

Wichtig ist auch, dass Sie bei der Einladung zum Workshop auf eine ausgewogene Zusammensetzung der
Teilnehmer achten, d.h. dass alle fur das Portfolio wesentlichen Stakeholder-Gruppen vertreten sind und keine
der Gruppen ein Ubergewicht bildet.

Auch sollten Sie Erfahrung mit Moderationstechniken mitbringen. Sie sollten gut zuhdren kénnen und in der
Lage sein, flexibel auf die Ergebnisse zu reagieren, welche die Teilnehmer erarbeitet haben. Verlassen Sie
sich dabei auf lhre Intuition. Achten Sie aber auch auf ein striktes Zeitmanagement, denn der Zeitrahmen fir
den Workshop ist knapp bemessen und kann sonst schnell "gesprengt” werden.

Wenn eines der Ergebnisse des Workshops ist, dass kiinftig solche oder &hnliche Workshops regelméfiig durch-
gefuihrt werden sollen, nutzen Sie auch andere Methoden innerhalb der Workshops, wie z.B. Aufstellungen. Sie
kdnnen so vermeiden, dass bei den Teilnehmern eine Routine eintritt, die kreativitatstotend wirken kann.
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Zusammenfassung

In den vorangegangenen Abschnitten haben Sie eine, die Intuition ansprechende, einfache Methode kennenge-
lernt, mit der Sie Kriterien herausarbeiten kénnen, welche die Portfolio-Auswahl und -bewertung in Ihrem Unter-
nehmen beeinflussen, welche die Ublichen Kennzahlen-basierten Verfahren erganzt.

Die Methode unterstiitzt Sie darin, versteckte Entscheidungskriterien aufzudecken, Unterschiede in der individuel-
len Wahrnehmung des Portfolios deutlich zu machen und damit das Gesamtsystem in seiner Komplexitat zu er-
fassen. Gleichzeitig hilft sie, die Komplexitat zu reduzieren, indem die Malenden durch die Methode dazu ge-
zwungen sind, sich auf wesentliche Aspekte zu beschranken.

Der Workshop stellt keinen Ersatz fiir eine auf Kennzahlen basierende Portfolio-Bewertung dar. Mit den auf Zah-
len, Daten und Fakten beruhenden Methoden schaffen sie sich riickwirkend eine Erklarungshilfe fur den Erfolg
oder Nicht-Erfolg des Portfolios. Fiir Voraussagen auf die Zukunft sind diese nur eingeschrankt nutzbar. Ein
Workshop, wie der oben vorgestellte, unterstitzt die intuitive Seite des Entscheidungsprozesses und bringt weite-
re wesentliche Entscheidungsfaktoren an Licht.
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Tipp - Methode

Verteilte Teams

Die visuelle Landkarte — den
Projektfortschritt stets im Blick

Ublicherweise werden in verteilten Projekten der Projektfortschritt und das

Status-Reporting, aber auch Ansprechpartner und Zustandigkeiten, in

Excel-Tabellen oder PowerPoint-Prasentation festgehalten. Hier den Uber- (9\ Christian Botta
blick zu behalten, z.B. tber den aktuellen Fortschritt an den verschiedenen ‘?_ Inf.wiss und Chemie-Ing,
Standorten, kann besonders bei grof3eren, komplexen Projekten schwierig “ seit 2000 als PM & Berater

sein. Abhilfe schafft hierfiir eine Visualisierung mit der Projekt-Landkarte. fur IT-Projekte. Zertifiziert
als PMP®, Scrum Master & Product

Owner. Mitinhaber von Visual Braindump

-

Was ist die visuelle Projekt-Landkarte?

Kontakt: christian@visual-braindump.de

Die visuelle Landkarte eignet sich hervorragend fiir standortiibergreifen- oy Daniel Reinold

de Projekte. Es handelt sich dabei um eine selbsterstellte reale (oder 14y | ameitetals Senior Consul-
fiktive) Landkarte, die mit Informationen tber allgemeine Projektdaten :’;};Ofeelz’t'lg‘t::fszit‘d'\g";‘“ager
oder aktuelle Kennzahlen angereichert wird (s. Abschnitt "Inhalte der eSolve AG. Zertifiziert nach PMI, als
Projekt-Landkarte"). Auf diese Weise kann die Projektleitung z.B. das Scrum Master & Product Owner.
Reporting visualisieren oder die Landkarte auch fiir das Projektmarke- Mitinhaber von Visual Braindump

ting nutzen. Die Landkarte besticht durch ihre Einfachheit sowie Trans- Kontakt: daniel@visual-braindump.de

parenz und stellt ein ideales Kommunikationswerkzeug dar. . _
Mehr Informationen unter:

> projektmagazin.de/autoren
Wichtig ist grundsétzlich, dass die Karte zu Ihrem Vorhaben passt, also

dass Sie eine Europakarte fiir ein Projekt verwenden, welches nur euro-
paische Lander betrifft oder eine Weltkarte fur globale Projekte. Ein Beispiel fur eine fertig erstellte Projekt-
Landkarte sehen Sie in Bild 1.

Bei dem Beispiel in Bild 1 handelt es sich um eine visuelle Projekt-Landkarte zu einem Rollout-Projekt in den
USA. Auf der Karte sind u.a. Ansprechpartner, die Anzahl der auszurollenden Computer sowie der aktuelle Status
vermerkt. Eine Ampel kennzeichnet das Verhaltnis zwischen prognostiziertem Forecast und aktuell umgestellten
Computern. Auf der linken Seite sehen Sie entsprechende Meta-Daten wie Projektname, Informationen zum Pro-
jektleiter, Webseite des Projekts usw.
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Bild 1: Eine visuelle Projekt-Landkarte fir ein Rollout-Projekt in den USA.

Einsatz und Nutzen der Projekt-Landkarte

Die visuelle Landkarte erflllt mehrere Funktionen: Neben der Tatsache, dass sie einen optischen Reiz darstellt,
kann sie — wenn entsprechend groR und an exponierter Stelle aufgestellt — zum zentralen Kommunikationsplatz
im Projekt werden. Darliber hinaus lasst sich die Landkarte fiir das Berichtswesen oder das Projektmarketing
verwenden. Klassische Reports kann die Projektleitung beispielsweise durch Fotoprotokolle der Landkarte ergan-
zen oder ggf. sogar ersetzen. Empfehlenswert ist es in jedem Fall, den Beteiligten an den anderen Standorten
regelmaRig Fotos der Landkarte zu senden und deren Feedback konsequent und bestéandig einzufordern.

Die Erstellung der Landkarte sollte, wenn mdéglich, im Team vorgenommen werden. Als teambildende MaRnahme
fordert dies zudem die kollektive Kreativitat. Um maoglichst viele Teammitglieder bei der Erstellung zu involvieren,

eignen sich speziell bei verteilten Teams zentrale Veranstaltungen wie z.B. der Kick-off.
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Inhalte der Projekt-Landkarte

Die Projekt-Landkarte kann verschiedene projektspezifische (Meta-)Informationen enthalten. Grundsétzlich ist es
mdglich, zwischen statischen Projektinformationen, wie z.B. Projektname, und veranderlichen Daten, wie z.B.
Fortschrittskennzahlen, zu unterscheiden.

Handelt es sich um statische Informationen, kénnen diese Daten direkt auf der Karte notiert werden. Veranderli-
che Daten der visuellen Landkarte bedurfen einer regelmagigen Pflege. Bringen Sie deshalb solche Informatio-
nen mit haptischen, austauschbaren Elementen auf der Karte an, wie z.B. mit Haftnotizen oder Stattys; auf diese
Weise kénnen Sie Daten schnell und regelmafiig aktualisieren.

Nachfolgend eine Auflistung méglicher Informationen (s. auch Bild 2):

e Ansprechpartner

e Teams/ Teamzusammensetzung

e Dynamische Informationen — z.B. Rollout-Zahlen

e Aktueller Status mit Hilfe von Ampeln

e GroRenangaben

e Fortschrittskennzahlen

e Risiken

e Finanzielle Informationen

Aufbau und Erstellung einer visuellen Landkarte
1. Umrisse zeichnen

Eine visuelle Landkarte lasst sich leicht erstellen. Malen Sie entweder auf ein Flipchart oder eine grof3e Papierfla-
che, die Sie an der Wand befestigen, die Karte frei Hand ab oder projizieren Sie mithilfe eines Beamers eine Kar-
te darauf, um dann die Umrisse "abzupausen".

Um eine Projekt-Landkarte auf eine grofRe Flache zu zeichnen, nehmen Sie Papierrollen als Unterlage. Selbstver-
standlich kdnnen Sie die Landkarte auch am Rechner erzeugen und dann via Plotter ausdrucken. Falls Sie frei
Hand zeichnen, skizzieren Sie die Umrisse zun&chst mit einem Bleistift vor und ziehen Sie diese anschlieRend mit
einem Marker nach. Zur Akzentuierung bestimmter Bereiche verwenden Sie farbige Marker.
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Bild 2: Mégliche Informationen, die eine Projekt-Landkarte enthalten kann.

Aufbau und Erstellung einer visuellen Landkarte

1. Umrisse zeichnen

Eine visuelle Landkarte lasst sich leicht erstellen. Malen Sie entweder auf

ein Flipchart oder eine grof3e Papierflache, die Sie an der Wand befestigen,
die Karte frei Hand ab oder projizieren Sie mithilfe eines Beamers eine

Karte darauf, um dann die Umrisse "abzupausen".

Um eine Projekt-Landkarte auf eine groRe Flache zu zeichnen, nehmen Sie
Papierrollen als Unterlage. Selbstverstandlich kdnnen Sie die Landkarte

auch am Rechner erzeugen und dann via Plotter ausdrucken. Falls Sie frei
Hand zeichnen, skizzieren Sie die Umrisse zunéchst mit einem Bleistift vor
und ziehen Sie diese anschlieRend mit einem Marker nach. Zur Akzentuie-

rung bestimmter Bereiche verwenden Sie farbige Marker.

Bild 3: Im ersten Schritt werden die
Umrisse (hier: USA) auf eine Wand-
flache oder Flipchart gezeichnet.
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2. Randbereich mit Meta-Informationen fillen

Wichtig ist die Grol3e der Karte. Unse-

re generelle Empfehlung: Je groRer,
desto besser. Kleiner als ein Flip- Froreldname
chart-Papier sollte die Karte nicht

. . Roght-Gode
sein. Ebenfalls ist es empfehlenswert,
einen Randbereich freizulassen (s. Scppe
Bild 4). Dieser Raum lasst sich fiir
allgemeine Daten und projektdefinie- Start
rende Meta-Informationen nutzen.

Ziel ()

3. Standorte einzeichnen Budgt
Markieren Sie nun lhre Standorte P-Team
auf der Landkarte. Dabei knnen
Sie z.B. die Relevanz der Standor-

te oder deren GroRRe durch die
GroRe der Schrift dokumentieren Bild 4: Lassen Sie an einem Rand etwas Platz, um dort Meta-Informationen zum

. . Projekt festzuhalten.
Sehen sie bei jedem Standort aus- )

reichend Platz fir Ihre Projekt-
spezifischen Informationen vor.

4. Aktuelle Informationen erganzen

Um aktuelle Informationen auf der
Landkarte anzubringen, verwenden
Sie Post-Its oder Stattys. Auch Fopeldnome
abziehbare Aufkleber, Sticker oder
Magnete (falls die Landkarte auf
einer Magnetwand angebracht
wird) lassen sich zur Visualisierung
von Statusinformationen hervorra- Stast |
gend einsetzen. Wenn Sie Fotos

® D'FH-GOCIE.

Scope

befestigen mochten, achten Sie Zell) |
darauf, dass ein haufiges Ankleben

und Abziehen das Papier beschéa- ,B“‘;‘f*
digen kann. Die fertige Projekt- P |

Landkarte in unserem Beispiel \
sehen Sie in Bild 1.

Bild 5: Zeichnen Sie die verschiedenen Standorte ein.
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5. Positionierung der Landkarte

Ein entscheidender Erfolgsfaktor fir die visuelle Landkarte ist ihre Positionierung. Machen Sie sich deshalb Ge-
danken, wo Sie die Landkarte am besten aufhangen — je exponierter der Platz, desto besser. In jedem Fall sollte
es ein stark frequentierter Ort sein, an dem die Karte auf Kopfhéhe befestigt ist. Denkbar sind z.B.:

o Kaffekiiche, Cafeteria

e Mitten im Projektbiro — achten Sie darauf, dass der erste Blick beim Betreten des Biros auf die Landkarte fallt.
e Burotur des Projektleiters oder des Auftraggebers

e Neben zentralen Aushéngen

o Bei Projekten, die alle Mitarbeiter betreffen, ist auch ein Aushang am Eingang der Kantine denkbar.

Tipps und Tricks

Projektphasen mit der Landkarte visualisieren

Fiktive visuelle Landkarten kénnen
wahrend des gesamten Projekts —
oder auch fur einzelne Projektpha-
sen — als mentaler Anker dienen —
auf diese Weise fuhrt die Landkarte

- . . ,
den Te_amm|tgll.edern den Projekt 2 W % N
status immer wieder vor Augen.

Sie haben z.B. die Mdéglichkeit, die KJ’V‘-«\

Projektphasen mit Kontinenten

NOLEUSTEN A

gleichzusetzen und eine Route zwi- ‘Ef K J k/
schen den Kontinenten zu skizzieren.
Auf ein Post-it malen Sie dann einen ‘\'g

Heiluftballon und lassen diesen Uber
die einzelnen Kontinente — sprich:
Projektphasen — "fliegen" (Bild 6).

Bild 6: Den aktuellen Projektstand mit einem Heil3luftballon-Flug visualisieren.

Retrospektiven oder Lessons Learned

Auch eine Retrospektive oder Lessons Learned kénnen Sie mithilfe von visuellen Landkarten durchfiihren. Gene-
rieren Sie z.B. eine Landschaft mit Bergen und Talern, mit Schluchten oder Bachen, die Giberquert werden muss-
ten und versehen Sie dieses Gesamtbild mit den entsprechenden Notizen.
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Weniger ist mehr

Uberladen Sie lhre Landkarte nicht! Sehen Sie die Landkarte als Chance, sich auf das Wesentliche zu reduzie-
ren. Sie ist kein Allheilmittel und kann weitere notwendige Dokumentationen nicht ersetzen.

Die Landkarte muss nicht perfekt sein — Ziel ist es nicht, ein Kunstwerk zu erstellen, sondern Kommunikation zu
fordern und den Austausch zu erleichtern. Es wird sie niemand fragen, ob irgendwelche Grenzen 1:1 abgebildet
sind, ob Stadte an den exakt richtigen Punkten eingezeichnet wurden. Die visuelle Landkarte ist ein emotionales
Werkzeug und sie ist individuell. Lassen Sie sich und lhrem Team freien Lauf, seien Sie kreativ, benutzen Sie
Farben, Hilfsmittel und gestalten Sie somit lhren "visuellen Projektanker".
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Tipp - Kommunikation

Wie Sie mit visuellen Landschaften Ihre
Prasentationen und Workshops aufwerten
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Lakfhaln ahnliche Artikel

> Flipchart statt PowerPoint —
geht’s!

IL)\LS
Kinga Wagner

selbst. Beraterin und
Trainerin, Schwp. Personal-
entwicklung und Projekt-
management, Graphic Recording,
Graphic Facilitation

Kontakt: kinga.wagner@p-spe.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

- > Wie Sie mit eigenen Zeichnungen

ﬂO /’/’ Ilhre Prasentationen aufwerten
<Pt
e o sowie in den Rubriken:
Proselet-
g‘lf’f“* > Préasentation / Moderation

Wenn Sie in einer Prasentation oder in einem Workshop mit selbst gezeichneten Bildern arbeiten, sprechen Sie
nicht nur den Verstand, sondern auch die Kreativitat und Emotionalitat der Teilnehmer an. Die Présentationsinhal-
te pragen sich dadurch besser ein und Sie erreichen mehr Aufmerksamkeit. Eine Anleitung, wie Sie mit einfachen
Grundformen Piktogramme zeichnen und damit Begriffe aus dem Projektmanagement-Umfeld darstellen kénnen,
finden Sie in meinem Tipp "Wie Sie mit eigenen Zeichnungen lhre Prasentationen aufwerten" (Projektmagazin
Ausgabe 2/2013). Zum Beispiel erfahren Sie, wie Sie eine Agenda lhrer Veranstaltung aus einzelnen Piktogram-
men erstellen, indem Sie diese Mind-Map-artig anordnen.

Aber auch fir Workshops kdnnen Sie Zeichnungen effektiv einsetzen, um das Ergebnis begleitend zu visualisie-
ren und z.B. Prozessablaufe abzubilden. Am besten eignen sich dazu visuelle Landschaften, wie im Bild oben
gezeigt. Wenn Sie solche Landschaften als Template in lhr zeichnerisches Repertoire aufnehmen, kdnnen Sie mit
einigen Variationen eine Vielzahl von Inhalten darstellen.
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Besonders gut fir die Visualisierung eines Projektmanagement-Prozesses oder einer Projektplanung eignet

sich die "Berglandschaft", die aus den drei Bestandteilen "Ausgangspunkt”, "Weg mit Zwischenschritten" und
"Endzustand" besteht.

Eine Berglandschaft zeichnen

Gezeichnet wird eine solche Berglandschaft folgendermaf3en: Beginnen Sie

mit einer Schlangenlinie im oberen Drittel Ihres Blattes — der Bergkette. Die M/\_\/\
Berge kénnen eher abgerundet oder kantig sein, der hochste Berg sollte etwa

in der Mitte der Bergkette liegen.

AR
: : : N L Y
Zeichnen Sie den erfolgreichen Gipfelstirmer nach der Anleitung fur die
"StarPeople" (Projektmagazin Ausgabe 2/2013).
s

Nun skizzieren Sie den Weg. Beginnen Sie unten links und achten Sie darauf,
den Aufstieg nicht zu steil und nicht zu kurvenreich zu gestalten — er symboli-
siert in ihrem Prozess den Weg zum Ziel und der soll schlieBlich zu bewalti-

gen sein!

N
Al
€]
Zuletzt zeichnen Sie den Bergsteiger am Anfang des Wegs, wiederum nach der
Anleitung fur die StarPeople. Entscheiden Sie dabei selbst, wie er wirken soll:
eher mude bzw. skeptisch, oder topfit und motiviert fir die Herausforderung?
%’1\ .
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Aus der gezeichneten Landschaft wird die Darstellung eines Projektmanagement-Prozesses, wenn Sie die ein-
zelnen Schritte, Phasen oder Teilziele seitlich des Weges notieren, wie in Bild 1 gezeigt.

@ R‘o.dﬁ' Aﬁs&l«u
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m Q[l.'(' @ fauu
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Bild 1: Eine "Berglandschaft" aus einfachen grafischen Elementen,
um z.B. Prozesse darzustellen.

Zwei weitere Varianten der Berglandschaft sehen Sie in Bild 2.

Bild 2: Weitere Varianten der Berglandschaft.
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, Damit Sie die hier gezeigten Templates
« fur Ihre Moderationen verwenden kon-
nen, sollten Sie neben dem gezeichneten
Weg geniigend Platz lassen, um dort Teil-
nehmerbeitrédge eintragen oder Moderati-
onskarten anpinnen zu kénnen (Bild 3).

Tipps zum Einsatz des
Templates

Keine Frage, diese Bilder mussen vor der
Veranstaltung gezeichnet werden! Selbst
wenn man in der Lage ware, sie vor ver-
sammeltem Publikum fehlerfrei zu zeich-
nen, wirde dies zu lange dauern.

Bei der Erstellung Ihrer Templates haben
Sie grundsatzlich zwei Mdglichkeiten:

e Sie zeichnen mit Flipchart-Markern direkt
auf das Medium, das Sie spater
verwenden (Flipchart oder Pinnwand mit
weildem Papier). Vorteil: Ihr Bild ist
einzigartig und unverfalscht, da weder
Medienwechsel noch Nachbearbeitung
stattfinden. Gerade bei Workshops, in
denen eine Gruppe sensible Fragen
diskutiert, kann eine solche Echtzeich-

l’\f@rlﬁ-&()mq;: |E:(*F?P «%\l‘-‘\["feh-—a-\‘ofw

ﬁ'o,b(d’ /Dléacgmluss

LCSS s
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Bild 3: Berglandschaft mit angepinnten Moderationskarten.

nung eine "personliche Note" bringen, die gut zu dieser Atmosphare passt. Nachteil: Korrekturen sind kaum

moglich. Gelingt Ihnen z.B. die Zeichnung zum Weg zum Gipfel nicht zufriedenstellend, miissen Sie wieder von

vorne anfangen. Tipp: Hilfslinien, die mit einem weichen Bleistift vorgezeichnet werden, erleichtern Ihnen die Arbeit
und kdnnen spater wieder entfernt werden. Farbakzente setzen Sie mit Wachs- oder Pastellkreiden.

e Sie zeichnen im Kleinformat (DIN A4 oder A3) mit Fineliner — auch hier sind Bleistift-Hilfslinien erlaubt —,
scannen das Ergebnis ein und drucken es im gewlinschten Format (z.B. DIN A0) auf einem GroRR3formatdrucker,
wie er in vielen Unternehmen vorhanden ist, aus. Vorteil: Mit einer Bildbearbeitung kénnen Sie Ihre Zeichnung
vor dem Ausdruck optimieren und z.B. stérende Bildelemente lI6schen, Elemente aus anderen Bildern Giberneh-
men oder auch Computerschrift einfigen — wobei der individuelle Eindruck des selbst gezeichneten Bilds

erhalten bleibt. Diese Arbeitsweise eignet sich speziell fir Prasentationen, in denen der asthetische Anspruch

hoch ist. Gute Ergebnisse erzielen Sie auch, wenn Sie lhre gescannte und nachbearbeitete Zeichnung
schwarzweild ausdrucken und das Poster erst dann mit Wachs- oder Pastellkreiden farbig gestalten.
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Tipp - Kommunikation

Wie Sie mit eigenen Zeichnungen Ihre
Prasentationen aufwerten

Kinga Wagner

selbst. Beraterin und
,; Trainerin, Schwerpkt.
a0 Personalentwicklung und
Projektmanagement, Graphic
Recording, Graphic Facilitation

Kontakt: kinga.wagner@p-spe.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Wenn Sie als Projektmanager prasentieren oder einen Workshop moderieren, dient dies in der Regel einem
bestimmten Zweck: Sie stellen Ihr Projekt vor und méchten entweder Unterstiitzung oder positives Feedback
erhalten oder Sie bendétigen eine Entscheidung bzw. Genehmigung etc. In jedem Fall wird es lhr Ziel sein, Ihre
Botschaft verstandlich und einprégsam zu tbermitteln und die volle Aufmerksamkeit von Stakeholdern, Kunden
oder Entscheidern zu erhalten.

Die im Projektmanagement haufig genutzten PowerPoint-Folien bringen allerdings fiir viele Entscheider keinen Uberra-
schungseffekt mehr — selbst wenn sie perfekt gestaltet sind. Besser prégen sich die Prasentationsinhalte bei lhren
Zuhdrern ein, wenn Sie diese mit eigenen Zeichnungen aufwerten. Selbstgestaltete Bild- und Textelemente sprechen
nicht nur den Verstand lhrer Zuhérer an, sondern auch deren Kreativitat und Emotionalitét und aktivieren damit beide
Gehirnhalften. Zudem sorgt die sichtbare Entstehung von geschriebenen Worten und gezeichneten Bildern dafir, dass
Informationen nicht nur schneller aufgenommen werden, sondern auch langer im Gedéachtnis bleiben.

Dieser Tipp zeigt, wie Sie mit wenigen Grundelementen einprédgsame Flipchart-Bilder erstellen kénnen, die lhre
Prasentationen lebendiger machen. Es ist dabei nicht nétig, PowerPoint-Folien ganzlich durch eigene Zeichnun-
gen zu ersetzen, sondern es geht vor allem darum, die Highlights einmal anders zu visualisieren und damit her-
vorzuheben. Den Effekt der erhéhten Aufmerksamkeit erreichen Sie tbrigens auch, wenn Sie lhre Bilder vorberei-
ten und nur punktuell fir lhr Publikum sichtbar ergénzen.

Fir die ersten Ubungen am Schreibtisch brauchen Sie weiRes Papier, Bleistift und Radiergummi, spater kommen
Farben hinzu (am besten mit Jumbo-Buntstiften in verschiedenen Farben). Wenn Sie lhre Visualisierungen dann auf
Flipchart oder Pinwand zeichnen, sollten Sie unbedingt wei3es Flipchart- bzw. Pinwandpapier ohne Linien verwen-
den. Zeichnen Sie mit Moderationsmarkern mit runder Spitze und verwenden Sie Pastellkreide fiir farbliche Akzente.
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Schritt 1: Grundformen zeichnen

Ausgangsbasis fur lhre Bilder sind die in Tabelle 1 dargestellten sieben Grundformen. Das sind die Bausteine der
Bildersprache — ebenso wie Buchstaben und Wérter die gesprochene Sprache ausmachen.

O

/I Punkte
@ ' - fokussieren die Aufmerksamkeit. Dementsprechend sind Sie zur Visualisierung von
= . = Zielen oder besonders wichtigen Informationen geeignet.

/ ) !
A A Dreiecke
aktivieren die Wahrnehmung, symbolisieren aber auch Stabilitat. Die Spitze zeigt die
& Richtung eines Weges.

; Pfeile

symbolisieren Aktion, z.B. die Bewegung auf ein Ziel zu. Er kann gut eingesetzt wer-
den, wo Aktivitdten und Kréfte sichtbar werden sollen.

— Quadrate und Rechtecke

schaffen Ordnung. Sie symbolisieren eine klare Organisation und eignen sich fir alles,
was gut strukturiert sein soll.

Kreise
O bilden Einheiten. Sie werden fir die Darstellung von Dingen verwendet, die zusam-
mengehdoren.

/ Linien
/\f/ sind Verbindungen oder Trennungen. Eine senkrechte Linie begrenzt, eine waagerechte

/// Linie kann den Horizont symbolisieren. "Geworfene" Linien schaffen Tempo und Kraft.

§ Spiralen
bringen Dynamik ins Spiel und eignen sich fir die Darstellung von Entwicklungen.

Tabelle 1: Die sieben Grundformen als Basis der Bildersprache.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 75


http://www.projektmagazin.de/

ProjektNViagazin

Das Fachportal fiir Projektmanagement

Spotlight
Mit Kreativitat zum Projekterfolg
Mit Bildern arbeiten

Schritt 2: Von den Grundformen zum gezeichneten Piktogramm

Die Grundformen kdnnen Sie miteinander kombinieren, um einfache Piktogramme zu erstellen. Auf diese Weise
lassen sich Begriffe aus dem Projektmanagement-Umfeld visualisieren (Bild1). Kombinieren Sie dabei immer Text
und Bild, das ist fur die Verstandlichkeit Ihrer Darstellung erforderlich.

L7

ENTScHEIDUNG

STRATEGQIE

Bild 1: Aus den Grundformen lassen sich einfache Piktogramme erstellen.

| —— s

| NForMATION

Schritt 3: Menschen zeichnen — die " Star People”

Projekte haben mit Menschen zu tun.

Daher ist es wichtig, in den Bildern
auch Aussagen zu menschlichem
Verhalten bzw. zur Kommunikation
machen zu kdnnen. Die sog. "Star
People" leisten dabei gute Dienste:
Sie sind einfach zu zeichnen und
lassen sich in Ihrer Ausstrahlung fast
beliebig variieren. Tabelle 2 be-
schreibt, wie Sie beim Zeichnen vor-
gehen, Bild 2 zeigt verschiedene
Variationen der Star People.

O O
\l (" \( ,
/C‘C;(—YV%———

Zeichnen Sie zuerst den Kopf,

dann (mdglichst ohne den Stift
abzusetzen) von links oben beginnend

Arme und Beine,

und zum Schluss ergénzen Sie noch die
"Aura" aus geworfenen Linien und eine

horizontale Linie als Hintergrund.

Tabelle 2: "Star People" lassen sich einfach zeichnen und in Ihrer Ausstrahlung fast

beliebig variieren.
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Bild 2: Variationen der "Star-People".

Schritt 4: Piktogramme und Star People verknupfen

Sie kdnnen jetzt aus der Verkniip-
fung von Piktogrammen und Star o © o
People einen "Bilder-Grundwort-
schatz" zum Projektmanagement
bilden. Abstrakte Begriffe, wie z.B.
"Projektleiter”, "Projektteam" oder
"Projekt" missen Sie dabei zu-
nachst in konkrete Bilder Uberset-
zen: Beispielsweise kann aus dem
Projektleiter ein Jongleur werden,
der alle Bélle in der Luft behélt, aus
dem Team ein Kreis aus Menschen
und aus dem Projekt ein Pfeil, der
einem Schiff &hnelt (Bild 3).

Bild 3: Ein "Bilder- Grundwortschatz" zum Projektmanagement aufbauen.
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Beispiel: Eine Agenda z.B. fur ein Kickoff Meeting zeichnen

Als Einstieg in das Prasentieren mit selbstgestalteten Bildelementen kénnen Sie z.B. eine Agenda fir einen Pro-
jektworkshop zeichnen. Wenn Sie diese zu Beginn zeigen, wertet das lhre Prasentation oder Moderation auf,
ohne dass Sie im weiteren Verlauf allzu sehr von lhrer bisherigen, vertrauten Arbeitsweise abweichen missen.

Die Agenda kann alle bisher vorgestellten visuellen Elemente enthalten — Schrift bzw. Textelemente, Grundfor-
men, Piktogramme und Star People —, die Sie zum gewlinschten Bild-Wortschatz kombinieren. Fangen Sie bei
der Gestaltung in der Mitte mit dem Kernthema an: Titel der Veranstaltung, Datum und Moderator. Die einzelnen
Punkte der Agenda positionieren Sie rund um das Kernthema, die Reihenfolge verlauft analog einer MindMap im
Uhrzeigersinn. Die grof3formatige Agenda zum Einsatz im Workshop visualisieren Sie am besten auf einer Pin-
wand. Wie die fertige Agenda aussehen kdnnte, zeigt Bild 4.

Nackste Scheille

glln.,.F,. da{, A/

%‘;awwmor . =

r kﬂu- 2
V%:.,!.. H: s

K e

Bild 4: Eine Agenda fiir einen Workshop visualisieren Sie am besten auf einer Pinnwand.
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Tipps zur Weiterentwicklung

Hier noch einige wichtige Hinweise fir die Umsetzung in Ihrer Prasentationspraxis.

Die Bildersprache lernt man wie jede andere Sprache auch — durch wiederholte Anwendung und durch Uben,
wann immer sich Gelegenheit dazu findet. Zeichnen Sie im Grof3- und Kleinformat, kopieren Sie Bilder, die
Ihnen gefallen, und loben Sie sich immer wieder selbst — Sie verdienen schon alleine deshalb Anerkennung,
weil Sie zeichnen, wéhrend andere sich das nicht trauen!

Bei der Vorbereitung von Zeichnungen fiir Ilhre Prasentationen kénnen Sie Kollegen oder andere Personen
Ihres Vertrauens um Feedback bitten, wenn Sie bzgl. der Wirkung lhrer Bilder unsicher sind. Das gibt Ihnen
Sicherheit und hilft Ihnen, lhre Zeichnungen weiterzuentwickeln.

Wenn Sie mit internationalem Publikum arbeiten, sollten Sie sensibel mit der Bildsprache umgehen. Ein rotes
Kreuz z.B. steht nur in unserem Kulturkreis fur medizinische Hilfe. Fir Menschen aus dem nahen Osten greift
dieses Symbol nicht. Ebenso unterscheidet sich die Bedeutung von Farben im westlichen und dstlichen Kulturkreis.

Uberzeugt Sie die Methode und moéchten Sie Ihre zeichnerischen Kompetenzen weiterentwickeln, kénnen Sie
auch auf professionelle Unterstiitzung zurtickgreifen: Ein erfahrener Graphic Facilitator oder Graphic
Recorder kann Sie beraten, wie Sie die Einsatzmdglichkeiten erweitern. Oder Sie kénnen im Rahmen eines
Trainings, das die Bildersprache strukturiert vermittelt, die Anwendung fir die eigene Arbeitspraxis unter
professioneller Anleitung tben.
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Tipp - Methode

Ausgewogene Losungen finden

Differenzierte Problembetrachtung mit der
6-Hute-Methode

Bei komplexen Aufgabenstellungen im Projekt gibt es nicht nur eine Sicht

der Dinge, die es fur eine Lésungsfindung zu betrachten gilt. Vielmehr
sollte das Projektteam alle relevanten Aspekte einer Aufgabe bertcksich-
tigen, um entscheidende Details nicht zu Gbersehen. Solche komplexen
Aufgaben im Projektteam zu l6sen, kann hilfreich sein. Hierbei bei3en sich
Projektleiter und Team in Gruppendiskussionen jedoch haufig an einzel-

Prof. Dr.-Ing. Robert
Schmitt

Direktor und Professor am
Werkzeugmaschinenlabor
der RWTH Aachen, Mitglied des

nen Aspekten fest und lassen andere vollkommen aul3er Acht. Direktoriums am Fraunhofer IPT
Kontakt:

Fir Abhilfe kann hier die 6-Hiite-Methode, auch bekannt als Sechs- r.schmitt@wzl.rwth-aachen.de

Farben-Denken, sorgen. Diese Kreativitatsmethode bewegt den An-

Mehr Informationen unter:
wender dazu, gezielt aus verschiedenen Blickwinkeln auf eine Aufga- > projektmagazin.de/autoren

benstellung zu schauen. Die Methode lasst sich gut im Rahmen eines
Workshops einsetzen.

Die Sechs-Hilte-Methode

Nach dem Erfinder Edward de Bono, der die Methode 1987 in einem Buch vorstellte, sind die sechs Hute folgen-
dermalfien definiert (De Bono, 1987):

e weilRer Hut (Zahlen und Fakten): Weil ist neutral und objektiv. Der weifl3e Hut befasst sich mit sachlichen
Fakten und Zahlen.

e roter Hut (Emotionen und Gefiihle): Rot deutet auf Arger, Zorn ("rot sehen") und Emotionen hin. Der rote
Hut vermittelt die gefihlsmafige Sicht.

e schwarzer Hut (Pessimistisches Denken): Schwarz ist diister und negativ. Der schwarze Hut deckt die
negativen Aspekte ab. Er legt auf Fakten gestutzt dar, warum etwas nicht funktioniert.

e gelber Hut (Spekulativ-Positives Denken): Gelb ist sonnig, heiter und positiv. Der gelbe Hut ist optimistisch
und steht fiir Hoffnung und positives Denken.

e griner Hut (Kreatives und laterales Denken): Grin ist das Gras, die Vegetation und Uppiges, fruchtbares
Wachstum. Der griine Hut deutet auf Kreativitat und neue Ideen hin.

e blauer Hut (Die Leitung des Denkens): Blau ist kiihl und auch die Farbe des Himmels, der tUber allem
anderen steht. Der blaue Hut befasst sich mit der Kontrolle und Organisation des Denkprozesses und lenkt
den Einsatz der anderen Hiite.
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,Ich bewahre den Uberblick

und kontrolliere das
Geschehen.” ,Ich betrachte die
Dinge aus der
gefiihlsmaBigen
Sicht.”

»lch sehe die
Dinge
pessimistisch.”

»lch sehe die
Dinge
optimistisch.”

B /
V——
,Ich sehe die | _,f/ s / /
Dinge objektiv.” /' L = (\ (\)l_J -
SN T = B,
— (——'-r/:;‘}\/,\v

»Ich sehe die Dinge auf
eine komplett andere Art
und Weise.”

Bild 1: Die sechs Hiite nach Edward de Bono (© Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen).

Die 6-Hute-Methode sollte in Projekten immer dann eingesetzt werden, wenn eine Aufgabenstellung eine Be-
trachtung aus mehr als nur einer Sichtweise benétigt. Das nachfolgende Beispiel veranschaulicht den Methoden-
einsatz fur ein Projekt im Qualitditsmanagement.

Fallbeispiel Ausschussrate verringern

Bei Projekten im Bereich des Qualitditsmanagements sieht sich ein Projektteam haufig mit komplexen Aufgaben-
stellungen konfrontiert. So z.B. mit der Aufgabe, die Ausschussrate in der Produktion zu verringern. Bei einer
solchen MafRnahme ist eine grof3e Anzahl an verschiedenen Aspekten zu berticksichtigen. Mit Hilfe der 6-Hiite-
Methode kann ein interdisziplindres Team gezielt und schnell verschiedene Sichtweisen auf das Problem erarbei-
ten, welche als Ausgangspunkt fir die weiterfiihrende Bearbeitung der Aufgabe dienen. Nachfolgend werden
exemplarisch die unterschiedlichen Sichtweisen der Hute fur diesen konkreten Anwendungsfall dargestellt:

Aufgabe des weil3en Hutes ist es, alle verfiigbaren Daten zu der zu betrachtenden Thematik, in
diesem Fall insbesondere zu den Ausschussraten, zu sammeln und fir die Gbrigen Diskussi-
onsteilnehmer aufzubereiten. So kénnte der wei3e Hut z.B. darauf hinweisen, dass die Aus-
schussrate der neuen Produktionsstral3e doppelt so hoch liegt wie die der Vorgangeranlage.

¥
|
.r'x "l“'?-l‘_f'{“l"':x }

A
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Mit seiner eigenen subjektiven, nicht unbedingt logisch begriindbaren Meinung ermaéglicht
der rote Hut eine Betrachtung der Aufgabenstellung aus Sicht der haufig nicht rational han-
delnden Stakeholder, z.B. der Mitarbeiter. Der rote Hut konnte die Sicht eines in der Produk-
tion tatigen Mitarbeiters einnehmen. In der Diskussionsrunde kdnnte er z.B. zum Ausdruck
bringen, dass er sich und seine Arbeit durch die Kritik an der Ausschussrate personlich an-
gegriffen fuhle, schlie3lich gebe er taglich sein Bestes.

Der schwarze Hut weist auf Griinde hin, wegen der sich die Aufgabenstellung méglicher-
weise nicht sinnvoll 16sen lasst. Diese Grinde untermauert er mit Fakten, was eine deutliche
Abgrenzung gegentber den durch den roten Hut vorgebrachten Kritikpunkten ermaéglicht.
Der schwarze Hut kénnte z.B. die Befurchtung auf3ern, dass es mehr Geld kosten werde, die
Fehlerursachen zu beseitigen, als den Ausschuss zu akzeptieren.

Auf der Suche nach Griinden, weshalb ein Problem mdglicherweise doch nicht so schwer
wiegt wie wahrgenommen, vertritt der gelbe Hut eine "Das-wird-schon"-Mentalitat. Er wirde
in der Diskussionsrunde darauf hinweisen, dass der erhéhte Ausschuss der neuen Produkti-
B, onsstralRe durchaus Ublich sei fiir neu anlaufende Prozesse und dies mit den notwendigen
Belegen untermauern.

P
[
A -

[ Durch seine unorthodoxe Betrachtung des Themas macht der griine Hut auf Aspekte auf-
j : merksam, die bisher Gibersehen wurden und méglicherweise trotzdem eine grof3e Relevanz
__| {’ fur die Aufgabenstellung besitzen. Dabei sollte er bewusst auch auRerhalb des plausibel
L e D Erscheinenden nach Diskussionsbeitragen suchen. Er kdnnte z.B. unterstellen, dass die
hohe Ausschussrate der neuen Produktionsstral3e mit ihrer Lage neben dem Raucherraum
zusammenhangt: Die Mitarbeiter wiirden nicht gewissenhaft, sondern hektisch arbeiten, um
mehr Zeit mit Raucherpausen verbringen zu kénnen. Auch kdnnte er auf die Unterschiede in
der Bedienung von alten und neuen Maschinen hinweisen und argumentieren, dass die Un-
terweisung der Mitarbeiter nicht detailliert genug war.

Der blaue Hut moderiert die Diskussion und sorgt dafiir, dass ein konstruktiver Austausch
zustande kommt. So bittet er z.B. den weiRen Hut um die genauen Ausschussraten fir alle
ProduktionsstraRen oder den schwarzen Hut darum, sich den weiRen Hut aufzusetzen, um
seine These von der 6konomischen UnzweckmaRigkeit des Unterfangens mit Zahlen unter-
mauern zu kénnen.

Empfehlungen fur die Durchfihrung

Die Anzahl der Workshop-Teilnehmer sollte sinnvollerweise so gewahlt werden, dass alle mit dem Projekt ver-
kniupften Fachbereiche reprasentiert sind. Zur Sicherstellung einer produktiven Arbeitsatmosphére sollte die Teil-
nehmerzahl jedoch nach Méglichkeit acht Personen nicht Giberschreiten. Die zu veranschlagende Zeit zur Durch-
fuhrung der Methode hangt wesentlich von der Komplexitat der Aufgabenstellung ab. Auch hier ist darauf zu ach-
ten, dass Ublicherweise ab einem gewissen Punkt die Produktivitat nachlasst — die Methodendauer sollte daher
60 bis 90 Minuten nicht Uberschreiten.
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Wahrend der gesamten Gruppendiskussion sollte der blauen Hut an einen festen Moderator vergeben sein. Die-
ser sollte im Idealfall bereits erste Erfahrungen hinsichtlich der Aufgabenstellung im Projekt sowie im Lenken von
Diskussionen besitzen. Es muss aber nicht zwingend der Projektleiter sein, der sich diesen Hut aufsetzt.

Fur die Verteilung der Hite an die tUbrigen Diskussionsteilnehmer gibt es grundsatzlich mehrere Méglichkeiten.
Um das von Edward de Bono entwickelte parallele Denken zu férdern, hat es sich aber bewabhrt, alle Teilnehmer
(abgesehen vom Moderator) zeitgleich dieselbe Hutfarbe tragen zu lassen und diese auch gemeinsam zu wech-
seln. Es setzen also alle Teilnehmer erst den wei3en Hut auf und wechseln anschlielend zum roten Hut, dann
zum schwarzen Hut usw. Denn erfahrungsgemaf gestaltete sich z.B. die Diskussion zwischen dem roten und
weilRen Hut sehr schwierig. Das zeitgleiche Tragen jeweils einer Hutfarbe fordert dagegen eine konstruktive Dis-
kussion und stellt sicher, dass kein Hut unterreprasentiert ist. Zudem sind die Teilnehmer eher dazu bereit frei zu
sprechen, wenn sie wissen, dass alle anderen im Moment den gleichen Standpunkt vertreten. Sobald der blaue
Hut das Gefuhl hat, Input aus einer anderen Richtung zu benétigen, kann er die Teilnehmer dazu auffordern, ge-
schlossen — oder temporar auch einzeln — einen bestimmten anderen Hut aufzusetzen.

Hinsichtlich des Workshop-Ablaufs hat es sich bewahrt, die in der Tabelle genannte Reihenfolge der Hiite einzu-
halten. Insbesondere der weie Hut sollte zu Beginn der Gruppendiskussion aufgesetzt werden und zunéchst die
Zahlen und Fakten eines Projekts bzw. Problems objektiv darstellen.

Alle relevanten Beitrage der Diskussion sollten vom blauen Hut schriftlich festgehalten werden. Im Nachgang
bietet sich eine Konsolidierung der Ergebnisse durch eine Gruppe von Entscheidungstradgern und dem Trager des
blauen Huts an. Anschlief3end sollten die Ergebnisse in Handlungsanweisungen tberfihrt und umgesetzt werden.

Chancen und Risiken der Methode

Die Methode bringt jeden Teilnehmer dazu, in der Diskussion seine vertraute Position bewusst aufzugeben und
eine Aufgabe im Projekt aus einer anderen Perspektive zu betrachten. Eine gewissenhafte Umsetzung der Me-
thode stellt sicher, dass das Projektteam eine Aufgabe aus allen relevanten Blickwinkeln betrachtet.

Unterscheiden sich die Teilnehmer zu sehr in ihrem Temperament und ihrer Ausstrahlung, kénnten einzelne
Sichtweisen uber- oder unterreprasentiert sein. Zudem kdnnten Teilnehmer Rollen Ubertrieben und nicht realitats-
nah darstellen. Wie bei jeder Einfihrung neuer Methoden muss auch hier mit Widerstanden seitens der Mitarbei-
ter gerechnet werden. So kdénnten sich Teilnehmer beispielsweise zieren einen Hut aufzusetzen. Dies ist aber
essentiell, um eine durchgéangige Identifikation mit einer der sechs Rollen bzw. Hiite zu ermdglichen. Vorgesetzte
und Projektleiter sollten hier mit gutem Beispiel voran gehen. Sinnvoll ist auch die Kommunikation der in der Run-
de erzielten Ergebnisse im Anschluss an die Diskussion mit den sechs Huten, um die Sinnhaftigkeit und Chancen
der Methode gegeniiber den Mitarbeitern zu belegen.

Literatur

De Bono, Edward: Das Sechsfarben-Denken: Ein neues Trainingsmodell, Econ, 1987
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Fachbeitrag

Brainstorming

Leitsatz fur Brainstormer: ,Kreativitat braucht Mut zum unkonventionellen
Denken*

Brainstorming ist der Klassiker unter den Kreativitatsmethoden. Mit die- Astrid Pfeiffer

ser Methode kdnnen Einzelpersonen oder auch Gruppen kreative L6-
sungen fir die unterschiedlichsten Probleme entwickeln. In der Regel

Dipl.-Politologin,

Journalistin, zertifizierte

setzt sich eine Gruppe von Menschen zusammen, um ihrer Fantasie Projektmanagement-Fachfrau, PM-, IT-
freien Lauf zu lassen. Ziel ist, sich auch gegenseitig zu inspirieren. Im und Wirtschaftsthemen

Anschluss an die Sitzung werden die Ergebnisse analysiert, bewertet

und weiterverwendet oder in einen erneuten Brainstormingprozess ge- Kontakt:

schickt. Sie kénnen sich aber auch als Einzelner einfach zum ,Allein- astrid.pfeiffer@muenchen-mail.de
denken* ins stille Kimmerlein zuriickziehen und dort kreativ sein. Mehr Informationen unter:

> projektmagazin.de/autoren

Fur gewodhnlich wird die Methode bevorzugt in frihen Stadien von Pro-

jekten oder Designvorgangen verwendet. Weil die Gruppen haufig mit

Teilnehmern verschiedenster Fachbereiche besetzt sind, kdnnen im Anfangsstadium von Projekten mehr Leute
facherlbergreifend Beitrage leisten als spater, wenn der Grad der Spezialisierung zunimmt. Sie als Website-
Gestalterin verstehen vielleicht nicht so viel von Datenbankanbindungen wie lhr Kollege von der Technik, der sein
Diplom in Informatik in der Tasche hat.

Wichtigstes Merkmal von Brainstormings: Wertungen und Kritik wahrend der Sitzung sind verboten — auch in der
~Sprachlosen” Form bdser Blicke oder genervt gen Himmel verdrehter Augen. Brainstorming ist besonders gut
geeignet um neue ldeen zu generieren, weil es den Kopf frei macht von Zwangen und die Fantasie befliigelt. Das
funktioniert, weil die Teilnehmer selbst scheinbar ,verriickte" Vorschlage widerspruchslos und mit freundlicher
Miene aufnehmen und akzeptieren.

Funktionsweise

Wahrend es fiir das Brainstorming selbst ziemlich eng gesteckte Grenzen gibt, innerhalb derer sich die Teilneh-
mer bewegen sollten, stehen bei der Zusammensetzung der Gruppen Variationsméglichkeiten offen. Die ideale
Gruppengrole betréagt 2 bis 12 Personen. Je verschiedener die Fachbereiche, desto gréf3er die Bandbreite an
Vorschlagen, die herauskommt.

Heterogene Gruppen erhdhen die Wahrscheinlichkeit, dass auch — oft ganz einfache und naheliegende — Ge-
danken bertcksichtigt werden, auf die eine reine Expertenrunde womaglich nicht einmal gekommen ware. Bei
weiteren Brainstormings in spateren, spezialisierteren Projektphasen wird die Zahl der Fachbereiche, aus denen
die Teilnehmer kommen, in der Regel schrumpfen.

Eine Sitzung sollte hdchstens eine Stunde dauern, am besten jedoch nur eine halbe. Was dariiber hinaus geht,
kann zum kinstlich am Leben erhaltenen, aber ergebnislosen Gedankenmarathon werden, der niemandem weiter-
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hilft. Nach einer gewissen Zeit 1aRt die schopferische Kraft nun einmal nach. Den Part des Sitzungsleiters tibernimmt
am besten eine Fihrungskraft. Als Leiter eines Brainstormings sollten Sie wahrend des ganzen Meetings darauf
achten, dass die Gruppe nicht vom Thema abkommt, und die Sitzung abbrechen, sobald ,die Luft raus" ist.

Ablauf

Folgendes Vorgehen bringt die besten Ergebnisse:

e Der Sitzungsleiter eréffnet das Treffen, definiert und erklart das Problem oder die Aufgabe.
e Als nachstes gibt er die genaue Dauer bekannt.

e Er erklart die Grundregeln des Brainstormings.

e Die Teilnehmer bekommen funf Minuten, um Uber die Aufgabenstellung nachzudenken.

o Der Leiter fragt die Teilnehmer, ob er die Sitzung auf Band aufnehmen darf. Laufende Aufnahmegerate
verursachen allerdings bei manchen Menschen Angst, frei Ideen in die Runde zu werfen.

e Die Teilnehmer kénnen alle Ideen aus diesen funf Minuten auf Karteikartchen oder Zettel schreiben. Das
erleichtert die Auswertung

e Der Leiter schreibt alle Ideen mit, am besten auf eine fiir alle sichtbare Tafel oder einen Bogen Papier.

Grundregeln

Die meisten Menschen sind es gewohnt, ein Gruppenmeeting als Forum fur Diskussionen zu sehen. Sie betrach-
ten sich als Repréasentanten, zum Beispiel einer Abteilung oder Interessengruppe. Das fihrt automatisch dazu,
dass sie Meinungen im Auftrag ,ihrer* Gruppe zu vertreten versuchen. Diese Sichtweise widerspricht aber vollig
dem Grundgedanken des Brainstormings.

Halten Sie sich vor Augen: Im Brainstorming sollten Sie und lhre ,Mitdenker" sich gegenseitig inspirieren, nicht
Hackordnungen ausfechten. Die Einstellung aller Beteiligten zum Prozess des Brainstormings ist absolute Vo-
raussetzung fur seinen Erfolg. Beachten Sie also folgende acht Grundregeln:

e Niemand darf wahrend der Sitzung Kritik oder Wertungen zu Ideen auf3ern.
o Selbstkritik ist verboten.

e Generieren Sie so viele Ideen wie mdglich: Im Brainstorming zahlt Quantitat.
e Bringen Sie auch scheinbar Unmdgliches vor, solange es zum Thema passt.
e Formulieren Sie kurz und préazise, ohne Erklarung.

e Schwatzen ist verboten.

e Wenn der Sitzungsleiter zur Ordnung ruft, miissen die Teilnehmer mitziehen.

e Brainstormer vertreten bei diesem Treffen niemanden ausser sich selbst.
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Erlauterungen zu den Grundregeln

Zu Regel 1: Angst vor Kritik bewegt viele Menschen dazu, ihre Ideen zuriickzuhalten.
Zu Regel 2: Auch Selbstkritik hemmt den Fluss der Fantasie.

Zu Regel 3: Je gréRRer der Pool an Vorschlagen, desto hdher ist die Wahrscheinlichkeit, dass qualitativ hochwer-
tige Ideen dabei sind.

Zu Regel 4: Oft begeistert gerade ein ,unmdglicher” Vorschlag lhre Kollegen.
Zu Regel 5: lhre Intention muss eindeutig erkennbar sein. Ausschmiicken kénnen Sie spéater.
Zu Regel 6: Schwatzen stort die Konzentration.

Zu Regel 7: Folgen Sie im Interesse der Sache den Vorgaben des Sitzungsleiters auch dann, wenn es ihm an
Durchsetzungsvermégen mangelt. Fangen sie zum Beispiel keine Diskussionen an.

Zu Regel 8: Wenn Sie nur Meinungen vertreten, die in lhrer Abteilung, Firma oder Interessengruppe schon exis-
tieren, bringen Sie sich um ureigene, vielleicht ja geniale Einfalle.

Kaffee und Kekse oder — noch besser — leichte, wohlschmeckende Kost wie frisches Obst oder Fruchtsafte
= entspannen die Atmosphére. Lassen Sie keine Anrufe durchstellen!

Aufgaben der Sitzungsleiterin

Von der Sitzungsleiterin hangt das Gelingen des Brainstormings ab. Wurden Sie firr diesen Job benannt, dann
haben Sie mehrere Aufgaben. Daflir brauchen Sie einiges Fingerspitzengefihl:

e Schaffen Sie eine aufgeschlossene Stimmung und regen Sie alle zum Mitmachen an.

e Sorgen Sie dafiir, dass niemand zu lange Monologe fihrt.

e Greifen Sie ein, wenn die Gruppe einem einzelnen Gedanken zu viel Zeit widmet.

o Ermuntern Sie die Teilnehmer, auch die scheinbar verriicktesten Ideen zu dussern.

e Regen Sie sie an, die Ideen anderer als Stimulanz fir neue oder weiterfihrende Gedanken zu nutzen.

e Sie bestimmen das Arbeitstempo so, dass auch langsame Kollegen, etwa altere Menschen, mithalten kénnen.

e Sie achten auf Pausen von ein paar Sekunden nach jeder gedul3erten Idee, damit alle tber diese nachdenken
und sich Notizen machen kdnnen.

e Setzen Sie Benimmregeln durch wie ,Schwatzen ist verboten*.

e Mit Humor geht alles besser. Da macht auch Denken mehr Spaf3.
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Heraus aus dem stillen Kammerlein?

Individuelles versus Gruppenbrainstorming

Wenn Sie als Einzelperson im stillen Kdmmerlein brainstormen, produzieren Sie vielleicht mehr verschiedenartige
und bessere Ideen als in der Gruppe. Denn Gruppen neigen dazu, sich mit einer einmal gedu3erten Idee noch lan-
ger aufzuhalten, wahrend Sie alleine von Gedanke zu Gedanke springen. Sie kénnen beim Einzel-Brainstorming
aulRerdem ihre Ideen ohne Angst vor Kritik und dominanten Kollegen entwickeln.

Allerdings bleiben Sie als ,Alleindenker* womdglich an Hiirden héangen, tber die Ihnen ,Mitdenker* leicht hinweg helfen
kénnten. Deshalb sind Gruppen oft in der Lage, Ideen tiefgehender und effektiver zu entwickeln als Alleindenker.

Gruppenbrainstormings haben den Nachteil, dass kreative aber ruhige Mitdenker von dominanten, lauten und
maglicherweise weniger kreativen Zeigenossen Ubertént und zum Schweigen gebracht werden.

Beide Arten des Brainstormings lassen sich gut mischen. Sie kénnen zum Beispiel als Projektleiter ein Problem
erst definieren und dann lhre Mitarbeiter auffordern, sich im ,stillen KAmmerchen* Losungsanséatze auszuden-
ken. Diese kdnnen Sie dann im Gruppenbrainstorming ausfeilen und entwickeln lassen. Auch das umgekehrte
Vorgehen ist denkbar.

Analyse und Bewertung

Es gibt mehrere Mdglichkeiten, die gewonnenen Anregungen zu sortieren und zu bewerten. Im Regelfall ist die Sit-
zungsleiterin oder eine Gruppe Entscheider dafuir zusténdig. Eine Hilfe ist die objektive Sicht eines Unbeteiligten.

Vorauslese

Der erste Schritt fur Sie als Analyst kdnnte sein, alle Ideen durchzulesen und dann Hauptkategorien zu bestimmen. Sie
ordnen jede Idee einer Kategorie zu. Das geht einfacher, wenn Sie die Brainstormer ihre Ideen auf Kartchen schreiben
lieRen, die Sie nun einfach auf lhrem Konferenztisch umherschieben und umordnen kénnen. Fir Vorschlage, die sich
nicht so einfach zuordnen lassen, schaffen Sie eine Kategorie ,Vermischtes". Vielleicht stellen Sie plotzlich fest, dass
Sie Kategorien umbenennen oder sogar das ganze System andern mussen. Finden sich in bestimmten Kategorien
besonders viele Eintrage, dann sind Unterkategorien sinnvoll.

Entscheidung

Nach einer Vorauslese kdnnen die besten Ideen nochmals Teams zum Brainstorming vorgelegt werden, oder Sie
als Entscheider fallen selbst ein endgiltiges Urteil. Sorgen Sie am besten dafir, dass die Zahl der Mdglichkeiten
vor der endgultigen Entscheidung so gering wie moglich ist. Seien Sie hart, sortieren Sie konsequent aus. So
behalten Sie den Uberblick. Man kann nun einmal nicht alles haben.

Lassen Sie aussortierte Kartchen gleich unter dem Tisch verschwinden. Sie werden sehen: Eine Idee, die
= nicht auBergewodhnlich gut war, haben Sie bald vergessen.
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Weitere Informationen zum Thema Brainstorming

Auf den folgenden Websites finden Sie Anregungen zum Thema Brainstorming. Die Anséatze unterscheiden sich
in der Ausfiihrung etwas. Der Grundtenor — Spontanitat, Kritiklosigkeit — ist aber tberall derselbe.

http://www.zmija.de/cgi-zmija/dyn/seite.cgi?brainstorm

http://www.mindtools.com/brainstm.html

http://focus-online.de/D/DB/DB38/DB38A/DB38AC/db38ac.htm

http://www.mindmanager.ch/ (Brainstorming im Zusammenhang mit der Software Mind Manager)

Die Fachhochschule Minchen (http://www.Irz-muenchen.de/~maurer/299metko.html) bietet in jedem Sommerse-

mester eine Vorlesung ,Konzeptfindung und Kreativitatstechniken* an. Die Methoden werden an praktischen Bei-
spielen in kleinen Gruppen trainiert und dabei die Vor- und Nachteile herausgearbeitet.
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Tipp - Methode

Die 6-3-5-Methode zur Weiterentwicklung
von ldeen

Die 6-3-5-Methode ist eine Variante des Brainstormings, mit der es mog-

lich ist, auf Ideen anderer aufzubauen und diese weiter zu entwickeln.
Diese Kreativitdatsmethode ist einfach und lasst sich schnell durchfiihren.
Wenn die Zeit fir ein herkémmliches Brainstorming nicht reicht oder das
Brainstorming in einen Wettbewerb ausartet, bei dem es mehr darum
geht, seine eigenen Ideen durchzusetzen als darum, die beste Lésung zu
finden, dann ist 6-3-5 eine gute Alternative.

Nicolai Andler

Berater, Trainer, Coach,
Autor, Geschéaftsfuhrer der
Ignite-Gruppe, Erfahr. In
der internat. Unternehmens-beratung
(Europa, Sidafrika)

Kontakt: knowledge@ignite-

Die Bezeichnung "6-3-5-Methode" leitet sich vom Vorgehen ab: 6 Perso-
groupe.net

nen sind beteiligt. Jeder Mitarbeiter schreibt pro Runde 3 Ideen auf. Dafir
gibt es jeweils 5 Minuten Zeit. Um die Methode sinnvoll durchfiihren zu
kdnnen, sollten mindestens vier und maximal acht Personen teilnehmen.
Bei zu vielen Teilnehmern kommt der Kreativitatsprozess ins Stocken und
man verliert sich leicht in Details.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

So geht's

Zu einem bestimmten Thema sollen Vorschlage gesammelt werden. Beispiel: Eine Pizzeria-Kette will ihren Lie-
ferservice "Mr. Delivery" fir Kunden attraktiver machen. Wie kénnte das gelingen?

Jeder Teilnehmer erhélt drei Kartchen und notiert auf jedem eine Idee zum gestellten Problem. Nach finf Minuten
gibt jeder seine Kartchen an den nachsten Teilnehmer weiter. Dieser erganzt auf den Kértchen jeweils eine eige-
ne, weiterfihrende Idee, die auf der Idee des Vorgangers basiert. Nach finf Minuten wird erneut gewechselt.
Dieser Vorgang wird so lange wiederholt, bis jeder Teilnehmer alle Kértchen bearbeitet hat. Dabei muss der vor-
gegebene Zeitrhythmus genau eingehalten werden, um die Konzentration der Teilnehmer aufrecht zu halten.

Die Mitarbeiter sollen ihren Gedanken freien Lauf lassen. Deshalb ist es wichtig, eine entspannte Atmosphare zu
schaffen und keinen Druck aufzubauen. Dazu gehért auch, dass nicht vermerkt wird, von welcher Person welches
Kartchen kommt. (Die Personen-Bezeichnungen im Beispiel in Tabelle 1 dienen nur der Verstandlichkeit.)
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Beispiel

Mogliche Ergebnisse der erste Runde:

Person Y
Kartchen A

Geslindere Pizza — z.B. weizenfrei

Person Y
Kartchen B

Bessere Liefergarantien z.B. Wenn kalt,
dann kostenlos

Mogliche Ergebnisse der zweiten Runde:

Person Y

Kartchen C

Verschiedene Pizzabdden z.B. dick/dinn

Person Z
Kartchen A von Person Y

Geslindere Pizza — z.B. weizenfrei

laktosefrei / oder mit niedrigem Glykami-
schem Index (GI)

Person Z
Kartchen B von Person Y

Bessere Liefergarantien z.B. Wenn kalt,
dann kostenlos

Temperaturanzeiger auf der Packung.

Wenn langer als 40 min Wartezeit, dann
kostenlos

Mogliche Ergebnisse der dritten Runde:

Person Z
Kartchen C von Person Y

Verschiedene Pizzabdden z.B.
dick/dinn

2, 3, 4 Schichten aufeinander mit ver-
schiedenen Fillungen zwischendrin

Person W
Kartchen A von Person Z

Geslindere Pizza — z.B. weizenfrei

laktosefrei / oder mit niedrigem Glykami-
schem Index (GI)

Zertifiziert 100% Bio-Zutaten

Person W
Kartchen B von Person Z

Bessere Liefergarantien z.B. Wenn kalt,
dann kostenlos

Temperaturanzeiger auf der Packung.

Wenn langer als 40 min Wartezeit, dann
kostenlos

Wenn es nicht schmeckt, 50% Rabatt
beim nachsten Mal oder eine kostenlose

Person W
Kartchen C von Person Z

Verschiedene Pizzabdden z.B. dick/dinn

2, 3, 4 Schichten aufeinander mit ver-
schiedenen Fillungen zwischendrin

Zutatenservice: Kalte Pizza mit allen
Zutaten zum selber zusammenstellen

Flasche Wein und aufbacken.

Tabelle 1: Beispiel fur die Vorgehensweise der 6-3-5-Methode.

Ideen gruppieren und bewerten

Am Ende der Ubung besprechen (nicht kritisieren!) die Teilnehmer die Ideen, untergliedern sie nach Themen
und vergeben passende Uberschriften (z.B. Produktvarianten, Garantienarten, neue Produkte, neue Vertriebs-
kanéle, neue Zielgruppen). Anschlielend werden die einzelnen Ideen diesen Gruppen zugeordnet. Im letzten
Schritt erfolgt die Bewertung der Ideen. Zum Gruppieren kénnen einfach Post-It-Zettel an eine grof3e Wand
geklebt werden — fir jede Idee ein Zettel.
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Vor- und Nachteile

Ein Vorteil der 6-3-5-Methode ist, dass die Beteiligten gezwungen werden, sich mit der Sichtweise ihrer Teamkol-
legen zu beschaftigen und bei der Entwicklung eigener Gedanken auf deren Ideen aufsetzen. So wird verhindert,
dass dominante Personen den anderen ihre Denkrichtung vorgeben. Die Ideen jedes Mitarbeiters — unabhéngig
davon, ob dieser eher dominant oder eher zuriickhaltenden ist - werden in gleicher Weise berticksichtigt. Aul3er-
dem bendétigt man keinen Moderator und die Vorschldge werden sofort schriftlich dokumentiert. Nachteil ist, dass
die Ideen oft im Rahmen dessen bleiben, was der Vorganger vorgibt.

Falls es bei der Ideenfindung zunéachst eher um Quantitat als um Qualitat geht oder Sie Ideen einer groReren
Anzahl von Mitarbeitern schnell und unkompliziert zu Papier bringen wollen, kann das traditionelle Brainstorming
effektiver sein, da es nicht so starr an einen festen Prozess gebunden ist.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 91


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotlight

Mit Kreativitat zum Projekterfolg
Das Fachportal fiir Projektmanagement Ideen finden

Fachbeitrag

Die Walt-Disney-Kreativitatsmethode
Diese Methode verwendete Walt Disney als eine Strategie zur Entwick-

lung neuer Ideen. Dabei handelt es sich um eine besondere Art zu den-

ken, das heil3t sich Aufgaben anzusehen und genau hinzuhéren. Petra Berleb

Wirtsch.-Informatikerin,
Projektmanagerin AFW,
Geschaéftsfihrerin u.
Herausgeberin des Projekt Magazins

Die Ubung verbessert nicht nur Ihre Fahigkeit, Dinge aus einer anderen
Sichtweise zu sehen, sondern auch Ihre Fahigkeit, sich in andere Men-
schen hineinzuversetzen.

Kontakt: pb@projektmagazin.de

Man sagt, dass Walt Disney angeblich firr jede Sichtweise einen eigenen Mehr Informationen unter:

Raum benutzte: > projektmagazin.de/autoren

e Den "Traumer-Raum" zum Entdecken der Visionen
e Den "Kritiker-Raum" zum Hinterfragen und Analysieren

e Den "Macher-Raum" zum Entwickeln der Ideen fur die Umsetzung

Ein eigener Raum ist dafurr nattrrlich nicht notwendig, aber Sie sollten stellvertretend fiir jeden dieser Raume ei-
nen Platz finden und ihn unterschiedlich kennzeichnen. Am besten so, dass Sie diese Platze bleibend mit der
jeweiligen Bedeutung in Verbindung bringen.

Den Ablauf dieser Strategie kénnte man in etwa so darstellen:

1. Nachdem Sie sich die Platze ausgesucht und gekennzeichnet haben, stellen Sie sich nacheinander auf jeden
der drei Platze und versenken sich dabei in folgende Zustande:

e Wie war es, als ich mal so richtig kreativ war? — Kleine Pause und Platzwechsel

e Wann habe ich alles so organisiert und geplant, dass die Umsetzung ganz einfach war? — Kleine Pause und
Platzwechsel

e In welcher Situation war ich besonders kritisch, genau und analysierend? — Kleine Pause und Platzwechsel
2. Jetzt sehen Sie sich die Anordnung der drei Platze an. Sind sie im Gleichgewicht? Was muss ich tun oder
welchem Teil muss ich noch mehr Aufmerksamkeit schenken, damit sie im Gleichgewicht sind? Geben Sie je-

dem Platz das, was er braucht, damit die drei Zustéande im Gleichgewicht sind. Je nachdem, wie klar die Dis-
krepanz fir Sie ist, kann diese Ubung mehr oder weniger Zeit beanspruchen.

3. Nun nehmen Sie sich ein Thema, das Sie beschéftigt und mit dem Sie diese Ubung ausprobieren méchten.

4. Gehen Sie auf den Traum-Platz und versetzen sich in den TrAumerzustand hinein.
Welche Phantasien und Visionen sehen Sie hier? — Alles ist mdglich — lassen Sie die Bilder auf sich wirken,
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horen Sie auf alle Stimmen und gehen allen kreativen Gefiihlen nach. Warten Sie noch einen Moment, bevor
Sie zum néachsten Schritt Gibergehen.

5. Begeben Sie sich jetzt auf den Macher-Platz und versetzen sich in den Zustand eines Machers hinein.
Welche Fahigkeiten besitzen Sie zum jetzigen Zeitpunkt, um lhre Vision zu verwirklichen? Welche Menschen
oder Dinge bendtigen Sie noch, damit auch wirklich alles klappt? Was sind die nachsten Schritte in lhrer Pla-
nung/Umsetzung? Warten Sie wieder einen Moment, bevor Sie zum néchsten Schritt Ubergehen.

6. Wechseln Sie nun auf den Kritiker-Platz und schalten Sie lhren analytischen und reflektierenden Verstand ein.

Was halten Sie von den Vorstellungen des Trdumers und des Machers? Haben die beiden etwas Uibersehen?
Muss etwas erganzt werden? Legen Sie wieder eine kleine Pause ein, bevor Sie zum nachsten Schritt Uiber-
gehen.

7. Sehen Sie sich von aussen an, was der Traumer, der Macher und der Kritiker entwickelt und gesagt haben.
Vergewissern Sie sich, dass die Positionen lediglich ihre Aufgabe erfillt haben. Namlich: TrAumen — Real-
isieren — Kritisieren. Nicht mehr und nicht weniger.

8. Beginnen Sie die zweite Runde mit den den neuen Sichtweisen und der Kritik. Begeben Sie sich wieder auf
den Traumer-Platz und ertraumen eine veranderte, noch bessere Lésung.

9. Nach einer kurzen Pause wechseln Sie zum Macher-Platz und entwerfen die notwendigen Schritte fiir die
Umsetzung.

10. Nach einer kurzen Pause sind Sie wieder auf dem Kritiker-Platz gelandet, um alles noch einmal kritisch zu
durchdenken und zu analysieren.

Wiederholen Sie den Durchlauf so oft, bis Sie zu einem befriedigenden und realistischen Ergebnis kommen.

Um einen gréReren Effekt der Ubung zu erzielen, notieren Sie sich vor jedem Platzwechsel Ihre Gedanken,
! Stimmen und Bilder. Wenn Sie beispielsweise auf dem Traumer-Platz stehen, schreiben Sie einfach auf,

was lhnen wahrend dieser Ubung durch den Kopf gegangen ist. Das hilft Innen nicht nur dabei, den Kopf
fur den nachsten Schritt frei zu bekommen. Es ist auch ein gutes Hilfsmittel, die Entstehung einer Idee oder Prob-
lemlésung nachzuvollziehen. Sollte Thnen diese Kreativitatsmethode so gut gefallen, dass Sie sie 6fter verwenden
wollen, lasst sich so Ihre Weiterentwicklung protokollieren.

Haben Sie zu Beginn Schwierigkeiten, sich in die eine oder andere Rolle hineinzuversetzen? Dann denken
! Sie doch einfach an jemanden aus dem Bekannten/Freundeskreis oder aus dem Fernsehen, der diese Rol-
le flr Sie wiederspiegelt. Wie verhalt sich diese Person? Was wiirde sie jetzt dazu sagen?
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Tipp - Methode

Weniger ist mehr

Neue Produktideen mit der Subtraction-
Technik entwickeln

Neue, innovative Produkte in immer kiirzerer Zeit — vor dieser zentralen

Herausforderung stehen heutzutage viele Unternehmen. Ein Blick in die
Welt der Kommunikationselektronik gentgt: Jedes Jahr punktlich zum
Weihnachtsgeschéft prasentieren die groRen Smartphone-Hersteller
ihre neuesten Modelle. Und versprechen dabei, dass es sich im Ver-
gleich zum Vorganger sowie zur Konkurrenz um den grof3ten innovati-
ven Quantensprung seit Jahren handelt.

Marko Zotschew
Dipl.-Ing. (FH), zertif. nach
PRINCE2 Foundation, SEO
Content Manager beim
Handelsunternehmen SportScheck

Kontakt:

) ) ) ) ] ] ) o marko.zotschew@sportscheck.com
Getrieben von dieser Entwicklung gibt es mittlerweile zahlreiche Kreativitats-

techniken, die in der Produktentwicklung zum Einsatz kommen. Die meisten
dieser Methoden zielen darauf ab, neue Funktionen zu einem bereits beste-
henden Produkt hinzuzufiigen. Doch es gibt eine Methode, die genau umge-
kehrt funktioniert: die Subtraction-Technik. Bei diesem Vorgehen wird eine zentrale Komponente des Produkts ent-
fernt — was den Blick auf vdllig neue, innovative Anséatze zur Weiterentwicklung ermdéglichen kann.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Die Subtraction-Technik

Beschrieben wird die Subtraction-Technik im Buch "Inside the Box" der US-Amerikaner Drew Boyd und Jacob
Goldenberg (erschienen 2015 im Symposion Verlag). Im Kern besteht das Vorgehen daraus, eine zentrale Kom-
ponente zu entfernen, wobei die restlichen Komponenten intakt bleiben missen. Auf Basis dieser neuen Situation
gilt es nun, mit kreativem Denken neue Produktideen zu generieren.

Im Rahmen eines Kreativ-Workshops lasst sich die Technik mit dem Projektteam einsetzen, prinzipiell ist es aber
auch mdoglich, die Methode nur zu zweit oder sogar alleine anzuwenden. Im Kern besteht die Subtraction-Technik
aus drei Schritten:

1. Die zentralen Komponenten eines Produkts notieren.
2. Jeweils eine Komponente gedanklich entfernen, wahrend die anderen funktionstiichtig bleiben missen.

3. Ideen entwickeln, wie das Produkt ohne die entfernte Komponente weiterhin funktioniert.

Subtraction als Teil der Osborn-Checkliste

Das Prinzip der Subtraction-Technik ist mit dem Punkt "Minify" auch in der bekannten Osborn-Checkliste enthalten. Alex Osborn, der
Erfinder des Brainstormings, beschreibt in ihr neun Ansétze, um die Fixierung auf den Status Quo zu Uberwinden: put to other uses,
adept, modify, magnify, minify, substitute, rearrange, reverse.
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Kasettenrekorder ohne Boxen — Beispiele

Schauen wir uns die Anwendung der Subtraction-Technik an einigen Beispielen an. Auch wenn die nachfolgenden
Produkte zum Teil nicht mit der Subtraction-Technik entwickelt wurden, sind sie dennoch anschauliche Beispiele,
wie viel Potential in einem bereits existierenden Produkt steckt, wenn man eine bestimmte Komponente entfernt.

Walkman

Boyd und Goldenberg stellen die Subtraction-Technik u.a. an Sony und der Entwicklung des Walkmans vor.
Demnach wollte der Sony-Mitbegriinder Masaru Ibuka auch wéhrend der Langstreckenflige Musik héren. Doch
ein Kasettenrekorder war fiir den Flug zu sperrig. Also lieRen die Ingenieure von Sony die Boxen und die Auf-
nahmefunktion weg. Wahrend die Boxen durch Kopfhorer ersetzt wurden, fiel die Aufnahmemaoglichkeit géanzlich
der Subtraction zum Opfer (auch wenn sie Jahre spater wieder hinzugefiigt wurde).

Stattys

Um ein Kanban-Board zu betreiben, bendtigt man drei Komponenten: Pinnwand, Zettel und Pinnnadeln (bzw.
Whiteboard, Zettel und Magnete). Wenn wir die Pinnnadeln weglassen, bendétigen wir eine andere Mdglichkeit der
Befestigung. Nun kdnnten wir nattirlich mit Haftzetteln arbeiten, aber die Klebekraft lasst bei mehrmaligem Ver-
schieben der Zettel schnell nach. Wenn wir jedoch als Zettel elektrostatisch aufgeladene Folien verwenden, haf-
ten sie von selbst ohne Hilfsmittel: das Prinzip der Stattys.

Tablet

Der Tablet-PC ist ebenfalls ein Paradebeispel fiir eine Subtraction. Was passiert, wenn wir bei einem Computer
Tastatur und Maus entfernen? Wie kénnen wir das Gerat dann tberhaupt noch bedienen? Mdglich sind z.B.
Sprachsteuerung und Touchscreen. Wenn wir dann auch noch den Computer selbst "weglassen", landen wir
beim Tablet-PC, der nach auf3en hin nur noch aus dem Bildschirm besteht.

DVD-Player

Ein weiteres Beispiel, das Boyd und Goldenberg anfiihren, ist die Weiterentwicklung des DVD-Players. Als diese Mitte
der Neunziger Jahre auf den Markt kamen, sahen sie aus wie die guten, alten VHS-Rekorder; vermutlich um den Kau-
fern den Wiedererkennungseffekt zu erleichtern und ihnen damit Sicherheit zu vermitteln. Doch Philipps verkleinerte
mithilfe der Subtraction-Technik das Gehaduse und verbannte die meisten Knépfe, die am Geh&ause angebracht waren
sowie die groRe LCD-Anzeige. Am Ende stand ein schlankes Geréat mit wenig Platzbedarf in den Wohnzimmern.

Eine weitere Subtraction verbannte schlie3lich die LCD-Anzeige vollig. Wie lasst sich der DVD-Player steuern,
wenn wir keine Anzeige mehr am Gerat haben? Ganz einfach: Wir nutzen den Fernseher selbst und blenden die
Funktionsanzeigen auf dem Bildschirm ein.
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Auto ohne Funktionstasten

Autohersteller stecken derzeit viel Forschungsarbeit in die Gestensteuerung. Hierbei werden zentrale Funktionen
im Auto mit Handbewegungen betatigt, wie z.B. den Blinker aktivieren oder eingehende Anrufe annehmen.
Dadurch lassen sich einige Bedienelemente im Innenraum entfernen; eine klassische Subtraction. Und wenn die
Autobauer irgendwann dann auch noch das Lenkrad entfernen (und dem Menschen trotzdem die Befehlsgewalt
weiterhin Uberlassen), vielleicht steuern wir das Auto dann irgendwann nur durch unsere Stimme.

Die Gefahr der Fixierung

Um auf konzeptionell neue Ideen mit der Subtraction-Technik zu kommen, miissen wir uns laut Boyd und Golden-
berg bewusst sein, dass wir alle an einer Fixierung "leiden". Wir neigen dazu, Dinge nur in der uns bekannten Art
und Form zu sehen und verstehen zu wollen und sie nur so zu nutzen, wie wir es gewohnt sind. Nehmen wir nun
eine Komponente aus einem vertrauten System heraus, kann es fiir uns nicht mehr funktionieren — anstatt neue
Ideen zu entwickeln ist das "verschlankte" Produkt fiir uns jetzt wertlos.

Aus dieser gedanklichen Falle missen wir uns Iésen. Boyd schreibt anhand seiner Erfahrungen, dass die Ableh-
nung der Technik besonders dann grof3 ist, wenn es sich um ein neues, in den Augen der Mitarbeiter fertig entwi-
ckeltes Produkt handelt, das doch Rundum absolut gelungen ist. Wozu jetzt noch etwas wegnehmen? Gelingt es
jedoch dem Moderator in einem Kreativ-Workshop, die Fixierung zu I6sen, indem er allen Teilnehmern klar macht,
dass gerade im Entfernen eines wichtigen System-Bestandteils grof3es Innovationspotenzial steckt, lassen sich
scheinbar optimale Produkte noch signifikant verbessern.

Literatur

Boyd, Drew; Goldenberg, Jacob: Inside the box. Innovation mit Methode, Symposion Publishing, 2015
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Fachbeitrag

Mit Kreativitat Probleme l6sen
"Wenn Sie den Geist der Kreativitat auRerhalb lhrer selbst zu finden hoffen,

dann suchen Sie am falschen Ort."(Paul Kaufmann)

Was genau ist Kreativitat?

Petra Berleb

Wirtsch.-Informatikerin,
Projektmanagerin AFW,
Geschaéftsfihrerin u.
Herausgeberin des Projekt Magazins

Wie oft waren Sie schon in dieser Situation: Zu einem Problem, das Sie
schon seit Tagen beschéftigt, schie3t Ihnen plétzlich ein Geistesblitz
durch den Kopf. Sicherlich schon etliche Male. Das kann lhnen bei einem
Spaziergang, wahrend der Autofahrt, oder beim Schlangestehen passie-
ren. Und wie oft haben Sie lhre Idee wieder verworfen, vergessen oder
als zu unbedeutend abgetan?

Kontakt: pb@projektmagazin.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Diese Geistesblitze mit Kreativitat gleichzusetzen, kdme Ihnen nie in den Sinn, denn Sie als Programmierer, einfa-
cher Angestellter, Hausfrau und Mutter oder Abteilungsleiterin sind ja angeblich nicht kreativ. Zumindest nicht in dem
MalRe wie Kinstler, Musiker oder Schriftsteller. Kreative Augenblicke sind entscheidend fir alles, was wir tun, ganz
gleich, in welchem Lebensbereich — ob in unseren zwischenmenschlichen Beziehungen, Familie, Beruf oder Gesell-
schaft. Sobald Sie festgetretene Pfade verlassen, aus der Routine ausbrechen und sich neue Methoden einfallen
lassen oder Ihren Blickwinkel verandern, haben Sie schon den Weg zu einem kreativeren Leben eingeschlagen.

Doch eine gute Idee zu haben, ist noch lange nicht mit Kreativitat gleichzusetzen. Erst das praktische und erfolg-
reiche Umsetzen der Idee ist Kreativitét.

Wie wird aus einem Problem eine Idee?

Phase 1: die Einstimmung

Sammeln Sie alle Informationen

Sie vertiefen sich in das Problem und verschaffen sich alle Informationen, die damit zu tun haben kénnten. Ver-
schlieRen Sie sich nicht vor ungewéhnlichen Gedanken, die lhnen vielleicht auf den ersten Blick absurd erschei-
nen. Daraus sind oft die besten Ideen entsprungen. Tragen Sie die unterschiedlichsten Informationen zusammen.
Wichtig ist dabei, dass Sie offen sind und die Fahigkeit haben, unvoreingenommen und aufmerksam zuzuhdren.
Halten Sie diese Informationen schriftlich fest, um Ihre Gedanken "loszuwerden" und Platz flr neue zu schaffen.

Doch das ist nicht einfach, denn wir betrachten das Problem meist nur aus der naheliegendsten Perspektive. Uns
fallt nur die Methode ein, die wir stets zur Lésung von Aufgabenstellungen verwenden. Dies ist ja auch bequemer
und schneller. Was sollen wir uns also mit Gedanken aufhalten? Hauptsache, die Arbeit ist erledigt und wir kén-
nen uns einer anderen Aufgabe zuwenden.
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Bringen Sie lhre kritische Stimme zum Schweigen

Als ein weiteres Hindernis fur unvoreingenommene Informationsaufnahme erweist sich die Selbstzensur, die inne-
re Stimme der Kiritik, die jegliches Gedankengut auf die Grenzen dessen einengt, was akzeptabel erscheint. Die-
se Stimme flustert Ihnen zu: "Die anderen werden denken, dass du verriickt geworden bist.", "Das kannst du
doch gar nicht!", "Das ist zu einfach, das kann nicht funktionieren." Wir kénnen lernen, diese kritische Stimme zu
erkennen und ihre destruktive Meinung schlichtweg zu ignorieren.

"Ein Mensch mit einer neuen Idee ist so lange ein Spinner, bis sich die Idee als erfolgreich erweist." (Mark Twain)

Schaffen Sie eine angstfreie Atmosphare
"Wer noch nie einen Fehler gemacht hat, hat sich noch nie an etwas Neuem versucht." (Albert Einstein)

Eine grof3e Blockade fir die Kreativitat ist Angst. Angst davor, einen Fehler zu machen, sich der Lacherlichkeit
preiszugeben, als Spinner dazustehen, oder davor, dass einem die gute Idee von anderen weggeschnappt wird.
Schaffen Sie deshalb in lhrer Firma oder in Ihrem Team eine angstfreie Atmosphéare. Dazu missen Sie erst einmal
Vertrauen aufbauen. Dies kénnen nur Sie als Firmenchef, Projektleiterin oder in einer anderen Position mit Mitarbei-
terverantwortung. Erst wenn die Mitarbeiter die Sicherheit haben, auch mit der verriicktesten Idee ernstgenommen
zu werden, werden sie lhnen ihre Einfalle anvertrauen. Der Anfang zu einem schépferischen Prozess ist getan.

Geben Sie nicht vorschnell auf

Eine weitere unangenehme Begleiterscheinung ist die Frustration. Sie taucht dann auf, wenn der rationale, analy-
tische Verstand, der angestrengt nach einer Lésung sucht, an seine Grenzen sto3t. Auch wenn es nicht ange-
nehm erscheint, ist die Frustration ein unumganglicher Teil des kreativen Prozesses.

Betrachtet man jedoch diese Frustphase als Dunkelheit vor der Dammerung, als notwendige Vorbereitung fir das
kreative Licht, so ist man weniger gefahrdet, dies auf die persdnliche Unfahigkeit zurtickzufihren. Viele Menschen
scheitern an der Lésung vieler Probleme nicht etwa, weil die Probleme unlésbar sind, sondern, weil sie vorschnell
aufgeben. Daher z&hlt Ausdauer zu unseren wichtigsten Mitstreitern.

Phase 2: Die Inkubation

Ubergeben Sie alle Informationen an Ihr Unterbewusstsein

Wahrend die 1. Phase aktive Arbeit verlangt, ist es jetzt an der Zeit, das Problem sich selbst zu Gberlassen. In
diesem passiven Abschnitt entziehen sich viele Vorgange lhrer bewussten Aufmerksamkeit. Sie "Uberschlafen”
sozusagen die Dinge.

Auch wenn Sie sich nur von Zeit zu Zeit mit dem Problem auseinandersetzen, sucht Ihr Geist fortwahrend nach
einer Lésung. Egal, ob Sie bewusst dariiber nachdenken oder nicht. Deshalb Gberrascht uns die Antwort meist im
Traum oder im trauméahnlichen Zustand zwischen Wachen und Schlafen.
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In unserer vernunftorientierten Welt unterschatzen wir haufig die Kraft des Unterbewussten. Dabei ist seine krea-
tive Erkenntnisfahigkeit weit grof3er als die des bewussten Verstands. Im Unbewussten gibt es keine Selbstzen-
sur, so dass sich die Ideen dort in bunter Mischung zu unbekannten Mustern und erstaunlichen Zu-
sammenstellungen verbinden kdnnen.

Haufig auRert sich das Wissen des Unbewussten als vage Empfindung von Richtigkeit — eine Ahnung. Wir spre-
chen dann von Intuition.

Unsere Intuition bedient sich direkt aus dem riesigen Informationsspeicher, der dem Unbewussten offensteht, sich
dem Bewusstsein aber in weiten Bereichen verschlief3t.

Vertrauen Sie auf lhre Intuition: Kreuzen Sie in Tests bei schwierigen Fragen einfach die Antwort an, die
- Ihnen auf den ersten Blick richtig erscheint.

Bei empirischen Untersuchungen hat man festgestellt, dass die ersten Ahnungen haufig eine bessere Entschei-
dungsgrundlage bieten als die Argumente, zu denen wir gelangen, nachdem wir das rationale Fur und Wider ein-
gehend abgehandelt haben.

Gonnen Sie sich 6fter mal einen Tagtraum: Schenken Sie sich eine Tasse Kaffe oder Tee ein, lassen
, Ihren Blick aus dem Fenster schweifen und denken an nichts Besonderes. Oder gehen Sie Spazieren.
Wichtig ist nur, dass Sie ungestort sind: Kein Telefon, wichtiger Termin oder Kollege, der etwas von lhnen
will. Dieser Augenblick gehoért ganz allein Ihnen.

Kognitionswissenschaftler, die den Informationsfluss im Gehirn untersuchen, haben herausgefunden, dass alle Erinnerungen
unbewusst sind, bevor sie bewusst werden. Nur ein winziger Bruchteil dessen, was unser Geist aufnimmt (weniger als ein Prozent),
erreicht je das Bewusstsein. Somit ist das Unbewusste intellektuell produktiver als der bewusste Teil des Geistes; es kann sich auf viel
mehr Daten stiitzen.

Von der Idee zur Problemlosung

Eine Idee muss funktionieren, sie muss sich in irgendeiner Weise als richtig, nutzlich, wertvoll oder sinnvoll erweisen,
um kreativ zu sein. Im Alltag auf3ert sich Kreativitat haufig in dem Versuch, neue Losungen fiir alte Probleme zu finden.

Ein Beispiel: Sie arbeiten in einem Projektteam und sind in bestimmten Arbeitsbereichen von anderen Mitar-
beitern oder Teams abhangig. Wenn Sie eine neue Methode entwickeln, um vorzeitig Verzogerungen zu erken-
nen und Engpasse zu vermeiden, haben Sie damit eine Losung geschaffen, die neu ist und funktioniert.

Wer soll von lhrer Idee profitieren?

Doch auch neu und nitzlich ist noch nicht genug: Ein wichtiger Faktor ist die Zielgruppe, besonders was Bemii-
hungen anbelangt, die andere Menschen beeinflussen.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 99


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotlight

Mit Kreativitat zum Projekterfolg
Das Fachportal fiir Projektmanagement Neue Losungsansatze entwickeln

"Kreativitat ist nicht auf das Individuum beschréankt, sondern muss auf andere tibergreifen. Kreativitat ist ein sozia-
les Ereignis, kein psychologisches. Sie lasst sich nicht in der Schublade verschlieRen, sondern findet in der Inter-
aktion mit anderen statt." (Dean Simonton)

Kreativ sein heifdt, dass man etwas tut, was zunéachst einmal ungewdhnlich ist. Aber ist es, bei aller Ungewdhn-
lichkeit, so sinnvoll, dass andere es ernst nehmen? Erst wenn die Menschen einen Vorteil darin erkennen, wird
sich die neue Methode durchsetzen. Fir jeden kreativen Akt, der gréBere Wirkung erzielen soll, muss es eine
angemessene Zielgruppe geben. Bei der Entwicklung einer neuen Maschine ist es beispielsweise ein Konsortium
von Ingenieuren, bei der Einfihrung einer neuen Software sind es die Programmierer, die tber den Erfolg ent-
scheiden. Bei der Beurteilung von Kreativitat schlagen die Meinungen dieser Zielgruppen weit starker zu Buche
als die Auffassungen von Millionen anderen Menschen ohne das entsprechende Fachwissen. Auch wenn die
"mafigeblichen Kritiker" oft nicht das letzte Wort haben.

Kreatives Handeln kann sich auf seinem Gebiet nur durchsetzen, wenn es andere iiberzeugt. Dies muss oft mit
viel Durchhaltevermégen bezahlt werden, denn kreative Menschen missen mit Skepsis und Anfeindungen von
Neinsagern rechnen. Kaum einer der grof3en Frauen und Manner, deren kreative Energie ihre Tatigkeitsfelder
verandert hat, fand sofortige Anerkennung. Sie wussten aber trotzdem, dass sie auf dem richtigen Weg waren.

Kreativ sein ist wie Eintopf kochen

Gleich einem guten Eintopf hat die Kreativitat drei entscheidende Zutaten, meint Teresa Amabile. Eine we-
sentliche Zutat, wie das Gemiise oder das Fleisch im Eintopf, ist das Fachwissen — das Handwerk. Das Hand-
werk ist die Summe jener Fertigkeiten, dank derer wir ein Gebiet beherrschen. Nur, wenn Sie die Syntax und Lo-
gik einer Programmiersprache beherrschen, kdnnen Sie auch sinnvolle Programme darin schreiben. Dieses
Fachwissen steht am Anfang der Kreativitat.

Viele Menschen haben irgend eine Begabung oder ein angeborenes Talent. Auch mit viel Gesangsunterricht wird
ein Sanger mit mittelmafRiger Begabung kein Placido Domingo. Er wird, je nach Fleil3, gut bis sehr gut, stof3t aber
irgendwann an seine Grenzen. Doch ohne eine angemessene handwerkliche Ausbildung wird auch das vielver-
sprechendste Talent scheitern.

Die zweite Eintopfzutat ist die kreative Denkfertigkeit: Gedankliche Verfahren, mit deren Hilfe wir neue Mdglich-
keiten entdecken und systematisch in die Tat umsetzen kénnen. Vergleichbar mit Gewtirzen und Kréutern sind
sie fir den besonderen Geschmack verantwortlich. Sie sorgen dafur, dass sich die Grundzutaten vermischen, und
lassen dabei etwas anderes entstehen. Man muss in der Lage sein, die Dinge aus einer ganz neuen Perspektive
zu betrachten. Viele Fertigkeiten haben mit Unabhéngigkeit zu tun: der Bereitschaft, Risiken einzugehen, und
dem Mut, etwas zu versuchen, das man noch nie getan hat.

Wenn jemand nur Uber die technischen Fertigkeiten seines Gebiets verflgt — die erste Zutat — nicht aber tUber die
kreativen Denkfertigkeiten, dann wird der Eintopf fade und langweilig bleiben.

Das Element schlieR3lich, das fur die Vollendung des kreativen Eintopfs sorgt, ist die Leidenschaft. Diese intrinsi-
sche Motivation, das Verlangen, etwas um des reinen Vergnigens willen zu tun, und nicht, um dafiir Geld oder
andere Belohnungen zu bekommen. Die gegenteilige Form der Motivation — die extrinsische — veranlasst uns,
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etwas zu tun, nicht weil wir es wollen, sondern weil wir es tun sollen. Zum Beispiel um eine Belohnung zu be-
kommen, jemanden zu gefallen oder bei einer Bewertung gut abzuschneiden.

Ein Nobelpreistrager wurde einmal gefragt, was einen kreativen vom nichtkreativen Wissenschaftler unterscheide.
Dass er seine Arbeit "gern" tue, war seine Antwort.

Am erfolgreichsten und einflussreichsten sind nicht immer die begabtesten Wissenschaftler, sondern oft diejeni-
gen, deren Neugier am groR3ten ist. Bis zu einem gewissen Grad kann Leidenschaft den Mangel an urspriinglicher
Begabung wettmachen. Laut Teresa Amabile ist die Leidenschaft "das Feuer unter dem Suppentopf. Sie heizt
alles auf, vermischt die Aromen und lasst aus Gewirzen und Grundzutaten ein kdstliches Gericht entstehen.".

Trau Dich, naiv zu sein

Die Dinge auf ungewohnte Weise zu sehen, ist von entscheidender Bedeutung fiir den kreativen Prozess. Diese
Fahigkeit hangt von der Bereitschaft ab, alle Annahmen in Frage zu stellen. Wenn Sie schon zu genaue Vorstel-
lungen darliber haben, was in der Vergangenheit geklappt hat und was sicherlich nicht klappen wird, versuchen
Sie erst gar nicht alle Mdglichkeiten. Sie schranken lhre Uberlegungen schon zu Beginn ein.

Stellen Sie die richtigen Fragen, dann folgen auch die richtigen Antworten. Das heif3t: Erst wenn Sie das Podest
der vorgefertigten Meinungen verlassen und sich trauen, gemachte Aussagen zu hinterfragen, sind Sie dazu fa-
hig, die Dinge aus einer anderen Perspektive zu betrachten.

Sind Sie ein guter Zuhdorer?

Im vorbereitenden Stadium des kreativen Prozesses ist es aul3erordentlich wichtig, exakte Informationen zu sammeln.
Je grundlicher Sie sich Uiber ein Problem informiert haben, desto grof3er sind Ihre Aussichten, eine Losung zu finden.

Hat Ihre Aufgabe mit anderen Menschen zu tun, ist die Kunst des Beobachtens und Zuhérens besonders wichtig.
Dabei kann sich ein Aspekt als hinderlich erweisen, tiber den wir uns vielleicht nur unzulénglich im Klaren sind:
unsere gesellschaftliche oder berufliche Rolle, die einschiichternde Fassade, die wir der Welt prasentieren. Mit
anderen Worten: Die Rolle, die wir spielen oder die Stellung, die wir in einer Firma innehaben, kann uns daran
hindern zu erfahren, was wir wissen missen.

Sie kennen das, wenn Sie zum Beispiel einen Arzttermin haben. Sie warten im Wartezimmer und |hr Puls steigt
bereits nach oben, obwohl noch nichts Aufregendes passiert ist. Die Arzthelferin ruft Sie ins Sprechzimmer und
Sie bekommen feuchte Hande, es ist immer noch nichts Besonderes passiert. Der Arzt tritt ein, fragt Sie nach
Ihren Beschwerden und Sie vergessen die Halfte von dem, was Sie eigentlich sagen wollten. Sie flihlen sich un-
wohl und sind froh, wenn Sie wieder drauf3en sind.

So geht es auch vielen Mitarbeitern beim Gesprach mit ihnren Vorgesetzten. Sie sind unsicher, verhaspeln sich, trau-
en sich nicht, Ideen oder gar Kritik zu auRern. Sie sind nicht fahig, gegentber der ranghdheren Person souveran
und selbstbewusst aufzutreten. Kurz, sie verhalten sich vollig anders als beispielsweise ihren Kollegen gegentber.
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Wie schafft man es aber, unsichere Menschen aus ihrem Schneckenhaus zu locken? Zuerst natirlich, wie weiter
oben schon besprochen, indem Sie eine Atmosphare des Vertrauens schaffen. Einem verstandnisvollen Teamlei-
ter oder einer Projektleiterin, die es versteht, auf ihre Mitarbeiter einzugehen, wird man sich leichter 6ffnen als
einem arroganten, ungeduldigen Chef.

Bedenken Sie: Wenn Sie kein Feedback von Ihren Kollegen und Mitarbeitern bekommen, liegt das in erster
Linie an lhnen!

Kritik ist aul3erordentlich wichtig. Woher sollten Sie sonst wissen, dass Sie sich auf dem richtigen Weg befinden?
Vertrauen Sie auf die Meinung lhrer Mitarbeiter, sie sitzen schlief3lich tagtaglich an der Front.

Begeben Sie sich bei Teambesprechungen, in denen es zum Beispiel um das Brainstorming fiir ein neues Pro-
jekt geht, auf die Stufe Ihrer Kollegen. Unter ebenbiirtigen Kollegen tauscht man sich lieber aus als gegentber
einem Vorgesetzen.

Legen Sie beim Meeting nicht bereits Lésungen vor, sondern hinterfragen das bestehende System. Denken Sie
daran: Jede Information, die Sie bekommen, ist wichtig. Je vielféltiger die Ideen und Anregungen sind, desto
exakter kénnen die Problemstellung definiert und Wege fur den Losungsprozess gefunden werden.

Stecken Sie die anderen mit lhrer Begeisterung an: "Ware es nicht wunderbar, wenn wir diesen Arbeitsprozess in
Zukunft anders gestalten kdnnten?", "Es muss doch zu schaffen sein, dass die Maschine effektiver arbeitet!"
"Stellt Euch vor, die Arbeitsschritte im Bereich XYZ, die unsere Projekte jedes Mal verzdgern, kénnten wir in Zu-
kunft einfach per Knopfdruck automatisieren. Wére das nicht fabelhaft?"

Habe keine Angst Fehler zu machen!

Oft trauen sich Menschen nichts zu, weil sie Angst haben, Fehler zu machen. Die kénnen peinlich sein oder einen
finanziellen Verlust bedeuten. Aber wenn Sie keine Gelegenheit beim Schopfe packen und keine Fehler machen,
kénnen Sie auch nichts lernen und schon gar nicht ungewoéhnliche oder neue Wege gehen.

"Ich denke nicht, dass wir aus unseren Erfolgen lernen. Wir lernen aus unseren Fehlern. Das ist zwar wirklich
nicht das, was wir wollen. Aber erst wenn wir stolpern, merken wir, wohin es uns wirklich treibt. (Chuck Jones, der
Zeichner von Wile E." Coyote und Bugs Bunny)

Halte mehrere Eisen ins Feuer

Sie kdnnen sich noch so sehr bemiihen, der kreative Augenblick lasst sich nicht erzwingen. Er kommt ganz von
selbst, wenn die Bedingungen stimmen. Oft lassen es jedoch die Forderungen und Fristen, von denen unser Le-
ben bestimmt wird, nicht zu, dass wir warten, bis sich die Erkenntnis spontan einstellt.

Wenn sich die kreativen Energien nicht auf ein Problem konzentrieren wollen, dann hilft es, sich einem anderen
zuzuwenden, erklart der Psychologe Dean Simonton von der University of California:
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"Die meisten schopferischen Menschen, die wir aus der Geschichte kennen, hatten nicht nur ein Eisen im Feuer,
sondern waren gleichzeitig mit vielen verschiedenen Dingen beschéftigt. Wenn sie auf dem einen Gebiet nicht
weiterkamen, dann lie3en sie es eine Weile ruhen und wandten sich einer anderen Sache zu. Wenn Sie an meh-
reren Projekten arbeiten, ist die Wahrscheinlichkeit gréRer, dass lhnen irgendwo der Durchbruch gelingt ... es
geht immer vorwarts."

Wenn kreative Menschen von Arbeit zu Arbeit 'springen’, dann Ubertragen sie die Elemente und Perspektiven des
einen Gebietes auf andere und gewinnen dadurch Giberraschende Einsichten, meint der Psychologe Howard Gruber
von der Universitat Genf, der sich eingehend mit Darwins Kreativitat beschéaftigt hat. AuRerdem kdnnen sie ein Pro-
jekt, mit dem sie mitten in der Frustrationsphase sind, erst einmal liegenlassen und sich einem anderen zuwenden.

Flow oder White Moment

Wenn die Kreativitat einen Menschen ganz im Griff hat, erlebt er unter Umstanden, was Sportler und Kinstler in
den USA White Moment, den weil3en Augenblick nennen. Alles stimmt. lhre Fahigkeiten sind so vollkommen auf
die Aufgabe abgestimmt, dass Sie mit ihr eins zu werden scheinen. Alles ist Harmonie, Einklang, Leichtigkeit.

Gelegentlich wird der weil3e Augenblick von Psychologen auch als Flow bezeichnet — als FlieRen. Beim Flow
befinden sich die Menschen auf dem Gipfel ihrer Leistungsfahigkeit. Zum Flow kann es in jedem Lebensbereich
kommen — beim Malen, Schachspielen, beim Programmieren einer Software oder, wenn Sie gerade an einem
Buch oder Artikel schreiben. Voraussetzung ist lediglich, dass lhre Fahigkeiten den Erfordernissen des Augen-
blicks vollkommen entsprechen und damit jedes bewusste Reflektieren lhres Tuns aufhort.

Wenn lhre Problemlésungsfahigkeiten aber nicht den Anforderungen entsprechen, denen sie sich gegen-
Ubersehen, dann empfinden Sie Angst anstatt Flow. So geht es Ihnen, wenn Sie sich einem Examen unterziehen,
fur das Sie nicht gentigend gebiiffelt haben, oder wenn Sie in ein Projekt eingeteilt wurden, Gber dessen Thema
Sie nicht genug Fachwissen besitzen. Sind Sie dagegen fiur eine Aufgabe Uberqualifiziert, dann empfinden Sie
Langeweile und sind unzufrieden.

Kreativitat sichert das menschliche Uberleben

Aus der Neurologie ist bekannt, dass das Hirnstrombild eines prdadoleszenten Kindes im Wachzustand einen hohen
Anteil von Thetawellen aufweist. Bei Erwachsenen sind diese Wellen viel seltener und treten meist im hypnagogen
Zustand auf. Das ist eine Dammerzone an der Grenze zum Schlaf, in der sich Traum und Wirklichkeit mischen.

Kinder sind kreativ, ohne es lernen zu mussen, weil Kreativitat eine entscheidende Voraussetzung fur das menschli-
che Uberleben ist. Fast jede Tierart wird mit einem vollstandig angelegten Repertoire an Reflexen und Reaktionen
geboren. Anders wir Menschen: Wir miissen fast alles, was wir zum Uberleben brauchen, ganz neu erlernen.

Gehirn und zentrales Nervensystem setzen ihren Entwicklungs- und Reifungsprozess wahrend der Kindheit und
der Adoleszenz fort. Mit etwa acht Jahren wachst der Schadel richtig zusammen und umgibt das Gehirn mit einer
festen Schale. Doch erst mit zwolf Jahren zeigt das Gehirn alle Eigenschaften des Reifestadiums. Bei der Geburt
und in der Kindheit besitzt das Gehirn viel mehr Neuronen als im Erwachsenenalter. An der Schwelle der Pubertét

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 103


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotlight

Mit Kreativitat zum Projekterfolg
Das Fachportal fiir Projektmanagement Neue Losungsansatze entwickeln

erlebt es einen Prozess, der als Ausdiinnung bezeichnet wird: Millionen von Nervenverbindungen sterben ab,
wahrend andere sich zu den Mustern fligen, die das Individuum sein Leben lang beibehalten wird.

Nun Uberleben diese Ausdiinnung am ehesten die Nervenbahnen, die in der Kindheit am haufigsten gebraucht
wurden, so eine Theorie. Daraus ergibt sich der Schluss, dass Gewohnheiten, die sich wahrend der Kindheit ein-
geschliffen haben, fur die Méglichkeiten des Erwachsenen von erheblicher Bedeutung sind.

Folglich ist das Wachbewusstsein des Kindes mit dem Geisteszustand vergleichbar, den Erwachsene vorwiegend
in den traumartigen Augenblicken des Einschlafens erleben. Das mag einer der Griinde dafir sein, dass das Ko-
mische und Merkwirdige, das Narrische und Schreckliche so selbstverstandlich zur Wirklichkeit des Kindes geho-
ren. Das kindliche Wachbewusstsein ist viel offener fir neue Wahrnehmungen und abenteuerliche Ideen.

Wahrend der Pubertat verwandelt sich das kindliche Gehirn in das des Erwachsenen. Die Thetawellen und die
ungezigelte Kreativitat des Kindes verblassen.

Doch einigen Menschen gelingt es, sich auch in ihrem spéateren Leben die schdpferische Vielfalt der Thetazustande
zunutze zu machen. Thomas Edison zum Beispiel hat als Erwachsener bewusst auf den hypnagogen Zustand zuriick-
gegriffen. Er doste in einem Stuhl, die Arme und Hande auf den Seitenlehnen. In jeder Hand hielt er ein Kugellager. Auf
dem Fussboden stand unter jeder Hand eine Tortenplatte. Wenn er schlief3lich in den Zustand zwischen Wachen und
Schlafen abglitt, lockerte sich der Griff seiner Hande und die kleinen Kugeln fielen auf die Platten. Von dem Gerausch
geweckt, schrieb Edison sofort alle Einfélle auf, die ihm in diesem Zustand durch den Kopf gegangen waren.

Dieser Artikel basiert auf Inhalten aus dem Buch "Kreativitat entdecken" von Daniel Coleman, erschienen im Hanser Verlag
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Fachbeitrag

Wissen auf den Tisch bringen

Die Moderationsmethode "World Café"
Kommt lhnen das bekannt vor: Ihr Projekt steht vor einer ziemlich unkonkre-

ten, aber bedeutsamen Fragestellung, z.B.: "Unser Auftraggeber fusioniert
mit dem Unternehmen XY. Wie kdnnen wir diese Entwicklung im Projekt
nutzen?" Die Mitglieder des Projektteams verarbeiten die Nachricht, indem
sie an allen moéglichen Stellen Gesprachsrunden bilden — vor allem rund um
die Kaffeeautomaten — und dort Uber die neue Situation diskutieren. Nach
einiger Zeit und vielen Gesprachen kommen sie zur Ruhe und manchmal
entwickeln sich sogar ganz konkrete Ideen, dieser Situation zu begegnen.

Nicolai Rathmann

Dipl.-Kaufmann (FH) und
M.Sc., PMP, Direktor und
Seniorberater der
orgalean GmbH

Kontakt:
nicolai.rathmann@orgalean.de

Mehr Informationen unter:

Fur so einen Fall wére es schdn, wenn es eine systematische Vorgehens- _ _
> projektmagazin.de/autoren

weise gabe, mit der sich die Ideen einer groRen Gruppe leicht sammeln

lassen kdnnten. Hier eignet sich die in Deutschland noch recht unbekannte

Methode des "World Café". Die Unternehmensberater und Kommunikati-

onsexperten Juanita Brown und David Isaacs entwickelten diese Methode Anfang der 90er Jahre.

Verkirzt gesagt, handelt es sich beim World Café um eine organisierte Form von kleinen Gesprachsrunden ("Kaf-
feerunden") mit mehrmals wechselnden Teilnehmern. Diese diskutieren dabei Uber eine fur alle relevante Frage.
Nach Ansicht von Brown und Isaacs liegt das Erfolgsgeheimnis der Kommunikation in Gruppen in einigen Regeln
begriindet. Fir die Methode des World Cafés haben sie diese Regeln in sechs Gestaltungsgrundsatzen definiert.

Dieser Artikel stellt das World Café als Moderationstechnik im Projekt vor, zeigt Nutzen sowie Einsatzgebiete und
beschreibt die Vorbereitung und Durchfiihrung dieser Methode. Der Beitrag richtet sich an Projektleiter und Fih-
rungskréfte in Linienfunktionen, die offene Fragestellungen mit einer gro3en Gruppe bearbeiten méchten.

Nutzen von World Cafés

In Projekten stehen wir haufig vor der Herausforderung, nur vage Vorstellungen von der Lésung der anstehenden
Probleme zu haben, z.B. bei Forschungs- und Entwicklungs-Projekten. In solchen Situationen ist es hilfreich, die

Kreativitat, das Wissen oder die Erfahrung maglichst vieler Menschen zu nutzen. Viele bekannte Moderationsme-
thoden, auch fir gro3e Gruppen, stof3en jedoch leider an ihre Grenzen, wenn die zu bearbeitende Aufgabenstel-

lung (noch) unscharf ist oder die Gruppen zu grol3 werden.

World Cafés sind fiir Projekte oder ganze Organisationen eine interessante Moglichkeit, das gesammelte Wissen
und die kollektive Erfahrung einer Gruppe zu nutzen, neue Sichtweisen und Handlungsoptionen zu entwickeln
und neue Dinge zu lernen. So ermdglicht es diese Methode, schwierige Fragen oder Probleme bzw. komplexe
Themen zu durchleuchten. Die Initiatoren eines World Cafés erhalten auf diese Weise ein scharferes Bild eines
Sachverhalts und kénnen darauf aufbauend Losungsoptionen erarbeiten.
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Dariiber hinaus kann der Einsatz von World Cafés in Organisationen und Projekten eine Kultur des Dialogs schaf-
fen bzw. fordern. Das Besondere an dieser Methode ist, dass sie mit einer beliebig groen Anzahl Teilnehmer
durchfiihrbar ist, ohne ihre Kerneigenschaften und Vorteile einzubifen.

Die World-Café-Methode eignet sich allerdings nicht, wenn die Antwort auf eine ganz konkrete Fragestellung oder
die Lésung fir ein spezifisches Problem gesucht wird. Hierflr gibt es sowohl fiir kleine als auch fur gréRere Gruppen
deutlich geeignetere Moderationsmethoden, wie z.B. Brainstorming oder Kleingruppenarbeit.

Einsatzmdglichkeiten von World Cafés in Projekten

Mit Hilfe des World Cafés lasst sich das kollektive Wissen einer Gruppe sichtbar machen. Durch standige Kombi-
nationen generieren die Teilnehmer daraus neue Sichtweisen. Sie kénnen fast ohne Zeitdruck an ihren Ideen arbei-
ten, legen aber am Ende keine fertigen Arbeitsergebnisse oder "To-Dos" vor. Dadurch unterscheidet sich das World
Café deutlich von einem Grof3teil der eher handlungsorientierten Moderationsmethoden.

Im Projektumfeld eignet sich die Methode z.B. in folgenden Situationen:

e Teambuilding (Kennenlernen durch das Bearbeiten einer Frage, die den "gemeinsamen Nenner" herausstellt,
z.B.: "Das Projektziel ist fur das Unternehmen eine grof3e und neuartige Herausforderung. Was kénnen wir als
Projektteam zum Projekterfolg beitragen?")

e Projekt-Kick-Off (Herausarbeiten der unterschiedlichen Sichtweisen auf das Projekt, Entdecken von
Stakeholdern und Risiken, Kennenlernen informeller Gruppen und Regeln)

e Projekt-Informationsveranstaltungen vor dem Projektstart oder im Laufe des Projekts (Erfahrungsaustausch
mit Stakeholdern wie Auftraggebern, spateren Nutzern etc.). Durch diesen Austausch lassen sich evtl.
wichtige Erkenntnisse fur das Projekt gewinnen, an die man trotz ausgiebiger Planung und regelmafiger
Statusberichte vorher nie gedacht hatte.

e Projektabschlussveranstaltung (als andere Herangehensweise zur Entwicklung von Projekterfolgsrezepten
und Lessons Learned)

Ein Produkt des Zufalls — die Entstehung der World-Café-Methode

Wie bei vielen anderen Erfindungen haben auch die "Erfinder" der World-Café-Methode, die Unternehmensbera-
terin Juanita Brown und ihr Partner David Isaacs, diese Vorgehensweise eher zufallig entwickelt. In dem Artikel
"The Birth of the World Café" beschreiben sie, dass ein urspriinglich im Freien geplanter Strategie-Workshop
buchstablich "ins Wasser zu fallen" drohte und der geplante Ablauf nicht umzusetzen war. In ihrer Not entwickel-
ten die Moderatoren um Brown die Idee, das eigentlich fir die Pausen und das Check-In gedachte Mobiliar so
herzurichten und zu dekorieren, dass sich eine angenehme Atmosphéare — wie in einem Kaffeehaus — einstellte.

Da die Teilnehmer erst allmahlich eintrafen, entwickelte sich zun&échst an einem, dann am nachsten und dann
wieder am nachsten Tisch eine angeregte Diskussion Uber die am vorherigen Abend aufgeworfene Frage. Dabei
kamen die Teilnehmer auf die Idee, ihre Gedanken direkt auf den Papiertischdecken festzuhalten. Nach einer
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dreiviertel Stunde machte jemand den Vorschlag, dass die Teilnehmer der verschiedenen Kaffeerunden unterei-
nander wechseln kénnten, um neue Ideen und Denkanregungen in die Diskussionen mit einflieRen zu lassen.

Die Moderatoren bemerkten bald die entstandene
Eigendynamik und die Kraft, die die Teilnehmer
durch ihre angeregten Unterhaltungen entwickelten
und lieRBen dieser Dynamik ihren Lauf. Erst nach
einigen Stunden riefen sie die Teilnehmer zusam-
men und blickten gemeinsam auf die entstandenen
Ideen, die an den einzelnen Tischen auf den Pa-
piertischdecken festgehalten wurden. Die Methode
des "World Café" war geboren.

Eine ganz besondere

"Kaffeerunde”
Die besonderen Aspekte dieser Methode zeigten Bild 1: Bild 1: Beschriebene Tischdecke im Rahmen eines World
sich bereits im allerersten World Café: Cafes.

(Foto: Sebastian u, Lizenz: cc-by-sa-3.0)
e Die Umgebung erzeugt eine warme und

anregende "Kaffeehausatmosphéare" und nicht

eine kihle und sachliche Tagungsatmosphére. Die Gesprachsteilnehmer sitzen oder stehen an dekorierten
Kaffee- oder Stehtischen und dokumentieren ihre Ideen nicht auf "klassischen" Moderationsmedien, wie z.B.
einem Flipchart oder einer Pinnwand mit Karten, sondern direkt auf der Papiertischdecke.

e Die Teilnehmer der Gesprachsrunden fihren eine Unterhaltung Uber eine zentrale, vergleichsweise offen
gehaltene Frage- oder Aufgabenstellung.

e Es finden mehrere Gesprache gleichzeitig statt. Die Teilnehmer der einzelnen Gespréachsrunden wechseln
regelmanig.

e Der Organisator gibt nur den Rahmen vor, die inhaltliche Ausgestaltung liegt bei den Teilnehmern.

Somit handelt es sich um eine vergleichsweise zwanglose, aber trotzdem organisierte und zielorientierte Methode
zur Kommunikationsgestaltung von GroRRgruppen zwischen ca. zwdlf und mehreren hundert Teilnehmern.

Notwendige Vorbereitungen fr ein World Cafée

Der Erfolg eines World Cafés hangt besonders von einer guten Vorbereitung ab. Dabei kann zwischen der orga-
nisatorischen und der inhaltlichen VVorbereitung unterschieden werden.
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Inhaltliche Vorbereitung — "Die Frage”

Der zentrale Erfolgsfaktor des World Cafés ist die Frage, die die Teilnehmer in den Gesprachsrunden bearbeiten.
Dabei kann es sich sowohl um eine einzelne als auch um mehrere aufeinander aufbauende Fragen handeln oder
auch um eine Problem- bzw. Aufgabenstellung.

Um die Kreativitat so gut wie méglich zu férdern, sollten "gute" Fragen folgende Eigenschaften haben:

Offene Fragen, also solche, die nicht mit "ja" oder "nein" beantwortet werden kdnnen, regen die Diskussion
eher an als geschlossene.

Einfache und klare Fragen sorgen dafir, dass alle Teilnehmer direkt mitreden kénnen und nicht erst tber die
Bedeutung der Frage diskutieren.

Provokative Fragen sorgen fiir "konstruktive Reibung”. Aus solchen Meinungsverschiedenheiten kénnen sich
haufig neue Sichtweisen ergeben.

Die Fragen sollten mdglichst viel Gestaltungsspielraum lassen und nicht schon bestimmte Losungen oder
Handlungen vorwegnehmen.

Fragen im Projektumfeld kénnten also z.B. sein:

"Angenommen, der Erfolg unseres Projekts ware zu 100% garantiert — was kdnnten wir in diesem Projekt
anders machen im Gegensatz zu unserer gewohnten Arbeitsweise?"

"Was fehlt im Projektauftrag / in der Risikoanalyse / in der Stakeholdermatrix? Was haben wir bislang
Ubersehen? Warum haben wir vor einigen Dingen bislang die Augen verschlossen?"

"Warum ist es zu dieser Situation / diesem Problem gekommen? Wie hatten wir uns im Vorfeld anders
verhalten mussen?"

Organisatorische Vorarbeiten

Nennen Sie bereits in der Einladung die zu bearbeitende Frage. Das Design der Einladung kann an einen
"Café-Stil" erinnern. Verwenden Sie z.B. eine geschwungene, aber immer noch gut lesbare Schrift. Je nach
Teilnehmerkreis kann hier auch ein angemessener Dresscode vorgegeben werden. Aufgrund der
Ungezwungenheit der Methode bietet sich hier legere Kleidung ("Casual" oder "Business Casual") anstatt der
Geschaftskleidung an.

Die Raumlichkeit sollte gentigend Platz fir alle Tische bieten. Rechnen Sie mit mindestens vier und maximal
sechs Teilnehmern je Tisch. Denken Sie auRerdem daran, dass die R&ume im eingerichteten Zustand einen
warmen Kaffeehauscharakter haben sollten — Raume mit Tageslicht sind ideal. Organisieren Sie zudem fir
jeden Tisch eine kleine Dekoration, z.B. Blumen oder Kerzen.

Das World Café eignet sich fir Gruppen ab ca. zwolf Personen (drei Runden a vier Personen) bis zu
mehreren hundert Teilnehmern. Je nachdem, wie viele Personen oder wie viele verschiedene Experten tber
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Ihr Thema diskutieren sollen, haben Sie hier gro3te Flexibilitat. Versuchen Sie, ein mdglichst reichhaltiges
Spektrum an Teilnehmern einzuladen.

¢ World Cafés kdnnen entweder als Bestandteil einer Grofl3veranstaltung (Zeitbedarf zwischen zwei und vier
Stunden) oder bei sehr intensiv zu bearbeitenden Themen als eigenstandige Veranstaltung (ein bis zwei
Tage) durchgefuihrt werden.

e Geben Sie lhrem World Café einen passenden und pragnanten Namen, wie z.B. "Projekt XY-Café",
"Strategiecafé" oder "Das Veranderungscafé".

o Stellen Sie sicher, dass Sie alle notwendigen Materialien beisammen haben (siehe Kasten "Materialien").

World Café — Materialien

e  Ausreichend Tische und Stiihle

e  Getréanke, Tassen und Glaser fur die Teilnehmer

. Beschreibbare Tischdecken (oder normale Tischdecken mit Flipchartpapier)

. Nicht durchschreibende Flipchartmarker in verschiedenen Farben

. Dekoration (Schnittblumen/Kerzen fir die Tische, Grinpflanzen/Musik fir den Raum)
. Platz fur das Aufhangen und Prasentieren im Plenum

Der Ablauf eines World Cafés

Unabhangig von der Teilnehmerzahl ist der Ablauf eines World Cafés recht einfach.

Einleitung

Das World Café wird durch einen sog. "Gastgeber" geleitet, der die Rolle des Moderators ibernimmt. Dies kann,
muss aber nicht der Organisator des World Cafés sein. Der Gastgeber hat zu Beginn der Veranstaltung die Aufga-
be, die Teilnehmer zu begriiRen, das Thema bzw. die Fragestellung vorzustellen und die Methode des World Cafés
zu erklaren. Da dieses Verfahren noch recht unbekannt ist, sollte hierfiir ausreichend Zeit vorgesehen werden.
Wichtig ist insbesondere eine ausfihrliche Vorstellung des Ablaufs sowie der sog. "Café Etikette" (siehe Kasten).

Café Etikette

e  Konzentrieren Sie sich auf das Wichtige!

e  Bringen Sie eigene Sichtweisen mit ein!

e  Sprechen und horen Sie mit Herz und Verstand!

. Hoéren Sie hin, um wirklich zu verstehen!

e  Verbinden Sie Ideen miteinander!

e  Seien Sie aufmerksam, neue Erkenntnisse und tiefergehende Fragen zu entdecken!
e  Spielen, kritzeln und malen Sie — auf die Tischdecke schreiben ist erwiinscht!
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Es ist sinnvoll, die Café Etikette als Kartchen auf jedem Tisch oder auf Flipcharts an den Wanden zu platzie-
# ren und so den Teilnehmern sténdig in Erinnerung zu rufen.

Erste Gesprachsrunde

Wenn es losgeht, diskutieren die Teilnehmer an den jeweiligen Tischen (ber die Fragestellung und dokumentie-
ren ihre Erkenntnisse direkt auf den Papiertischdecken. Wahrenddessen sollte der Gastgeber zu den einzelnen
Runden gehen, um eventuelle Fragen zum Vorgehen zu beantworten, alle Teilnehmer zum Mitmachen zu ermuti-
gen und an die Dokumentation der Ergebnisse zu erinnern.

Weitere Gesprachsrunden

Nach etwa 20 bis 30 Minuten lautet der Gastgeber eine neue Runde ein. Je Tisch verbleibt ein Teilnehmer, alle
weiteren Teilnehmer wechseln an andere Tische. An den neuen Tischen vertreten sie gewissermal3en als "Bot-
schafter" ihre vorherige Gesprachsrunde. Welcher Teilnehmer am bisherigen Tisch verbleibt, kann entweder im
Voraus festgelegt werden oder sich aus der Situation heraus ergeben.

Der am Tisch zuriickgebliebene Teilnehmer fasst zundchst anhand der Tischdecke die Ergebnisse und Erkennt-
nisse der vorangegangenen Runde zusammen. Daran schlief3t die neue Diskussion an, in welche die neuen Teil-
nehmer ggf. wichtige Erkenntnisse ihrer vorigen Gespréachsrunden einflieRen lassen kdnnen.

In diesem Durchlauf ergeben sich fiir den Organisator einige Gestaltungsspielrdume. So kann die Wahl des fol-
genden Tisches den Teilnehmern selbst tiberlassen oder ein Laufzettel vorgegeben werden. Es ist auch mdglich,
dass nach jeder Runde eine andere Person am Tisch zurlickbleibt oder dass es stets dieselbe Person ist.

Nach weiteren 20 bis 30 Minuten wiederholt sich dieser Durchlauf. Auch die Anzahl der Durchlaufe kann variiert
werden, Ublich sind drei Durchlaufe.

Abschluss

Zum Abschluss der Gesprachsrunden empfiehlt es sich, alle Teilnehmer im Plenum zusammenzubringen. Je
Tisch kann z.B. ein Teilnehmer der letzten Gesprachsrunde die erarbeiteten Ergebnisse anhand der Tischdecken
vorstellen. Dafur kénnen die Tischdecken an der Wand aufgehangt oder auf dem Boden ausgebreitet werden.

Die entwickelten Ideen sollten im Anschluss an das World Café sorgfaltig dokumentiert werden. Damit kdnnen die
Verantwortlichen die erarbeiteten Erkenntnisse weiterverarbeiten und die nachsten Schritte planen. So ist es
denkbar, dass im Anschluss an das World Café z.B. weitere Gruppenveranstaltungen, kleinere Meetings oder
Prasentationen folgen.

Soweit nichts anderes vereinbart wurde, ist fiir die Dokumentation und deren Verteilung an die Teilnehmer der
Organisator verantwortlich. Die Dokumentation kann beispielsweise in schriftlicher Form oder als Fotoprotokoll
erfolgen. Naturlich kann diese Aufgabe im Laufe des World Cafés oder bereits im Vorfeld delegiert werden.
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Die sechs Gestaltungsgrundséatze des World Cafés

In den sechs Gestaltungsgrundsatzen (Design Principles) des World Cafés werden die besonders erfolgsrelevan-
ten Aspekte von Vorbereitung und Durchfiihrung zusammengefasst:

e Klaren Sie Sinn und Zweck.

e Schaffen Sie eine gastfreundliche Atmosphére.

e Erkunden Sie relevante Fragen.

¢ Ermutigen Sie alle Teilnehmer zum Mitmachen.

e Verbinden Sie unterschiedliche Perspektiven miteinander.

e Erlangen Sie neue Erkenntnisse und teilen Sie Ihre Entdeckungen.

Klaren Sie Sinn und Zweck (Set the Context)

Nur wenn Sie wissen, warum Sie das Zusammentreffen organisieren (also lhr Ziel kennen), kénnen Sie das The-
ma treffend formulieren und die geeigneten Teilnehmer einladen.

Schaffen Sie eine gastfreundliche Umgebung (Create a Hospitable Space)

Eine gemitliche Kaffeehausatmosphéare schafft den Rahmen fir eine entspannte und kreative Unterhaltung. Nut-
zen Sie bereits bei Ihrer Einladung die Méglichkeit, entsprechende Akzente zu setzen, z.B. durch eine als Speise-
karte gestaltete Einladung.

Erkunden Sie relevante Fragen (Explore Questions that Matter)

"Teilnehmer" wollen nicht nur "teilnehmen", sondern auch "beitragen”. Die Motivation dazu und somit der Erfolg
des World Café steht und fallt mit der Frage, tiber die diskutiert wird. Wenn diese die Teilnehmer langweilt, nicht
zur Kreativitat motiviert oder schlicht unpassend ist, besteht durchaus die Gefahr, dass die Kaffeerunden in ein
"Geplauder" abdriften und somit keine relevanten Ergebnisse erzielt werden. Verwenden Sie aus diesem Grund
ausreichend Zeit fur die Formulierung der Frage bzw. des Themas.

Gut geeignete Fragen fiir World Cafés haben eine gewisse Ahnlichkeit zu Fragen, die im Coaching-Kontext ge-
stellt werden, die also offen und anregend sind und den Befragten in seinem eigenen Denken aktivieren (siehe
Punkt "Inhaltliche Vorbereitung — 'die Frage™). Eine sehr umfangreiche Handreichung zur Entwicklung "guter",
ansprechender Fragen fiir World Cafés ist das Buch "The Art of Powerful Questions" (Vogt et al. 2003, PDF)

Ermutigen Sie alle Teilnehmer zum Mitmachen (Encourage Everyone's Contribution)

Jeder sollte ermutigt werden, sich einzubringen. Gleichzeitig sollte aber auch das aktive Zuhdren als gewinnbrin-
gend akzeptiert und nicht dadurch unterbunden werden, indem gerade stillere Teilnehmer durch den Tisch-
Gastgeber oder andere Teilnehmer zu Beitrdgen "gezwungen" werden.
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Verbinden Sie unterschiedliche Perspektiven miteinander (Connect Diverse Perspectives)

Insbesondere die regelmaRigen Tischwechsel schaffen die Mdglichkeit, immer neue Ideen, Sichtweisen und
Meinungen miteinander zu etwas Neuem zu verbinden und somit die kollektive Intelligenz der Gruppe auszu-
nutzen. Aus diesem Grund sollten die Teilnehmer besonders darauf achten, dass sie diese neuen Erkenntnisse
auf den Tischdecken festhalten.

Erlangen Sie neue Erkenntnisse und teilen Sie Ihre Entdeckungen
(Listen for Insights and Share Discoveries)

Durch das genaue Zuhéren werden eigene Sichtweisen angereichert und neue gemeinsame ldeen entwickelt.
Dazu ist es hilfreich, auch in der gesamten Gruppe die bisherigen Gesprachsverlaufe der einzelnen Tische vorzu-
stellen. Hier lassen sich eventuell Gbergreifende Muster entdecken, die in allen Gesprachsrunden wiederkehren.

Fazit

Wie bei allen Moderations- und GroRgruppenmethoden ist auch bei World Cafés die Vorbereitung, insbesondere
die Formulierung der Frage(n), fir den Erfolg entscheidend. Weiter kdnnen viele Ideen und Gestaltungsgrundsat-
ze auch auf3erhalb eines formalen World-Café-Settings wiederverwendet werden, z.B. die Fragentechnik in Fiih-
rungs- und Coachingsituationen, das intensive aktive Zuhodren und Verbinden unterschiedlicher Ideen zu neuen
Ideen oder die zielgerichtete Konzentration aufs Wesentliche.

Nach den ersten sehr guten Erfahrungen mit World Cafés als Teilnehmer und Organisator habe ich diese als
festen Bestandteil in meinen "Moderations-Methodenkoffer" aufgenommen und kann dies allen Projektleitern und
Fuhrungskraften empfehlen, die haufig mit (sehr) groRen Gruppen arbeiten.
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Fachbeitrag

Kreative Problemanalyse mit der
"Zwicky-Box"

Es war an einem Freitagabend im Jahr 2006. Klaus Lobinger, der Leiter

der IT-Sicherheit einer Gro3bank — nennen wir sie ABC-Bank — wollte

eigentlich schon langst zu Hause bei seiner Frau und den Kindern sein. Kay Schulz
Aber das erfolgreiche Phishing bei einer anderen Bank, das durch alle Diplom-Ingenieur (DH),
Medien gegangen war, erh6hte auch den Druck auf seine Abteilung. Das " zertif. nach IPMA Level B,

Certified Scrum Master,
Dipl.-Coach. Schwerpunkt:
Projektmanagement in Software-
Entwicklungsprojekten

Telefon klingelte. Er meldete sich in der Hoffnung, jemand habe sich nur
verwahlt: "Lobinger."

"Hallo Klaus, hier ist Gaby. Ich muss dich dringend sprechen. Inoffiziell. Es
dauert keine 10 Minuten. Pass auf: Wir treffen uns in der Lounge des Hotels
bei dir gegentiber. Da kénnen wir uns in eine Ecke zuriickziehen. OK?"

Kontakt: kay_schulz@web.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Phishing —was ist das?

Eine Phishing-Attacke versucht, Uber gefélschte WWW-Adressen an Daten eines Internet-Benutzers zu gelangen.

Gaby Niemann arbeitete fir die IT-Sicherheitsberatung, die Teile der Sicherheitssoftware fur das Online-
Banking lieferte.

"Gaby, es ist Freitagabend, ich bin mide und will nach Hause. Aber wenn es wirklich so wichtig ist, bin ich in 15
Minuten da."

"Ist es. Bis gleich!"

Lobinger fuhr seinen Rechner herunter, packte seine Sachen zusammen und verlie3 das Biro. Jetzt war er wirk-
lich neugierig. Wieso tat Gaby so geheimnisvoll? Sie war sonst immer direkt und geradeheraus. Als er im Hotel
eintraf, war Niemann schon da und tippte auf der Tastatur ihres Notebooks herum.

"Hallo Gaby, was gibt es?"

Niemann drehte den Bildschirm ihres Notebooks so, dass Lobinger zusehen konnte.

“Ich werde dir jetzt etwas zeigen, was dir nicht gefallen wird."
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Niemann o6ffnete die Login-Seite des Online-Bankings der ABC-Bank, 6ffnete eine Applikation, die eine Verbin-
dung zum Webserver des Online-Bankings aufbaute, und startete schlie3lich ein weiteres Programm, das nach
ungeféhr zehn Sekunden drei Zeichenketten ausgab: 891134; azby; 324156.

Sie kopierte diese in die drei Eingabefelder fir Benutzerkonto, Passwort und TAN der Login-Seite der Bank. Das
Online-Banking der ABC-Bank verwendete die sogenannte starke Authentifizierung, bei der nur fir die Anmeldung
eine TAN (Transaction Number) gebraucht wird, anschliel3end aber keine weiteren Sicherheitsabfragen erfolgen.

Dann klickte Niemann auf "Login" und Lobinger sah das bekannte Fenster: Zahlungsverkehr, Depot, Finanzsta-
tus, Liste der Konten. Der Name des Kontoinhabers erschien grof3 oben im Fenster: "Guido Meier". Guido Mei-
er war der ClO der Bank.

Die Sicherheitslicke am Freitagabend

Klaus traute seinen Augen nicht und nur mit Miihe gelang es ihm, weiterhin leise zu sprechen: "Du willst mir doch nicht
weillmachen, dass Du Dich gerade in den Account von Guido gehackt hast. Das ist doch ein Fake."

"Ich verschwende meine Zeit am Freitagabend nicht, um dir Fakes zu zeigen. Es ist sein Account und ich kénnte
jetzt sofort Giberall hin Geld transferieren. Bis zur Hohe seines persdnlichen Online-Limits. Und damit du es mir es
wirklich glaubst, gleich nochmal das Ganze!"

Mit flinken Fingern meldete sich Niemann beim Online-Banking ab, leerte den Browser-Cache, schloss den Brow-
ser und startete ihn neu. Wieder rief sie die geheimnisvolle Applikation auf und erhielt diesmal die drei Zeichen-
folgen: 982312; ulo9; 879854.

Erneut loggte sie sich mit diesen Daten in das Online-Banking der ABC-Bank ein. Diesmal stand ganz oben im
Browserfenster: "Klaus Lobinger".

Niemann schaute Lobinger sehr ernst an. "Klaus, ihr habt ein schwerwiegendes Sicherheitsproblem. Wir haben
das erst heute entdeckt und ich habe die Kollegen, die davon wissen, zur Verschwiegenheit verpflichtet. Ich wollte
es dir zeigen, bevor es offiziell wird. Aber wenn ihr dieses Sicherheitsleck habt, dann habt ihr wahrscheinlich noch
mehr davon. Wenn ihr gehackt werdet und das rauskommt, dann ist euer Ruf als sichere Bank dahin."

“Ich weil3. Also, Gaby, wir missen jetzt Gberlegen, was wir machen. Dabei brauche ich deine Hilfe. Du kennst die
technischen Details besser als ich. Womit fangen wir an?"

"Das Schlimme ist, dass hier kein Programmierfehler vorliegt oder eine einfache Sicherheitsliicke, Klaus. Ich spie-
le hier die korrekt funktionierenden Sicherheitssysteme gegeneinander aus, so dass ich gewissermalf3en durch
nicht vorgesehene Liicken schliipfe. Das ist wie im Film "RIififi", wo die Einbrecher sich von oben durch die Decke
in das Juweliergeschéft bohren und so die Alarmanlage umgehen. Wir miissen

einen Schritt zurilick treten und dirfen uns keinesfalls auf den gerade demonstrierten Angriff beschranken. Wenn
wir das tun, 6ffnen wir moglicherweise nur wieder eine andere Liicke in unserem Sicherheitssystem. Lass uns
besser Uberlegen, welche Angriffsarten es gibt, wie und von wem diese ausgefihrt werden. Dann kdnnen wir uns
auf die schlimmsten konzentrieren und dagegen etwas unternehmen."
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"Bist Du verrickt? Weildt Du wie viele Angriffsmadglichkeiten es im Internet gibt und von wo Uberall in der Welt die
Angriffe kommen kdnnen, Gaby? Script-Kiddies aus den USA, organisierte Kriminalitat in Russland, frustrierte indi-
sche Programmierer und was weil3 ich noch alles. Die Mdglichkeiten sind unendlich. Das einzige, was wir machen
kénnen, ist so schnell wie méglich auf die erkannten Sicherheitsliicken zu reagieren.”

"Womit du zulassen wirdest, dass die Cyber-Kriminellen immer die Nase vorn haben", wies Niemann
Lobinger zurecht und fragte: "Kennst Du die Zwicky-Box?"

“Nein, was soll ich jetzt mit einer verzwickten Schachtel? Wir haben hier ein Sicherheitsproblem!"

"Das ist eine Kreativitats- und Problemlésungsmethode und man nennt sie auch 'Morphologischer Kasten'. Es ist
ein Instrument, um komplexe Probleme vollstandig zu erfassen und alle méglichen Lésungen vorurteilslos zu
betrachten. Ein Schweizer Physiker namens Zwicky hat sie erfunden. Ich glaube, diese Methode kénnte uns hel-
fen, aus der Vielzahl der komplexen Mdglichkeiten die richtigen zu finden, die wir im Detail anschauen missen.
Damit kdnnen wir proaktiv mogliche Gefahrenquellen erkennen und hinken den Entwicklungen am Hackermarkt
nicht mehr hinterher."

"Hm, erklar mal, wie das gehen soll."

"Also, die Zwicky-Box bzw. der Morphologische Kasten ist eine Tabelle. Du schreibst alle denkbaren
Parameter fur einen bestimmten Gegenstand untereinander in die erste Spalte.”

Niemann holte einen Block und einen Stift aus ihrer Aktentasche und begann zu zeichnen.

Parameter

Bild 1: Leerer Morphologischer Kasten.

Sie fuhr mit ihrer Erklarung fort: "Nehmen wir als Beispiel fir einen Angriff 'Session Hijacking' und 'Cross Site
Scripting'. Diese Methoden kennen wir beide ganz gut. Was sind mdégliche Parameter oder Dimensionen dafiir?"

Session-Hijacking und Cross-Site-Scripting —was ist das?

Beim sog. Session-Hijacking kopiert der Hacker ein gultiges Session-Cookie von einem anderen Rechner, z.B. in einem Internet-Café,
und verwendet es, um sich gegeniiber dem Online-System (Banking, Shop usw.) auszuweisen und so den Zugang zu erhalten, ohne
sich explizit einloggen zu mussen. AnschlieBend kann der Angreifer mit Cross-Site-Scripting versuchen, die Datenbanken und
Applikationen des Online-Systems unter seine Kontrolle zu bringen. Hierzu schleust er Uber Eingabefelder fehlerhaften oder
schadlichen Programm-Code beim angegriffenen System ein.
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"Zuerst ware es wichtig zu wissen, von wem der Angriff kommt."

Niemann schrieb in die zweite Zeile der ersten Spalte: Quelle des Angriffs.

"OK, was noch?"

"Und dann ist noch der erste Angriffspunkt wichtig. Eigentlich ist es immer der Webserver im 6ffentlichen Be-
reich", erganzte Lobinger.

"Stimmt, aber wir wollen alle Méglichkeiten finden, auch die nicht so offensichtlichen. Dazu ist es hilfreich, wenn wir es
trotzdem aufschreiben. Vielleicht haben wir ja etwas Ubersehen."

In die dritte Zeile schrieb sie: Angriffspunkt.

Lobinger dachte weiter laut nach: "Dann misste man unterscheiden, ob es eine Netzwerkattacke oder eine Appli-
kationsattacke ist."

"Sehr gut. Vorhin habe ich eine Netzwerkattacke ausgefiihrt und dabei die Applikation angegriffen. Ihr seid wahr-
scheinlich so mit dem Angriff aufs Netzwerk beschaftigt, dass Ihr die Attacke auf die Applikation gar nicht be-
merkt."

Sie schrieb in die vierte Zeile der ersten Spalte: Angriffsziel.

"Ok, Klaus, belassen wir es mal dabei. Du wirst diese Matrix sowieso mit deinen Leuten im Detail durchfiihren
mussen. Ich will dir hier nur kurz zeigen, wie die Methode funktioniert.”

Parameter

Quelle des Angriffs

Angriffspunkt

Angriffsziel

Bild 2: Morphologischer Kasten mit Parametern.

Niemann fuhr fort: "Jetzt haben wir die Parameter und missen als nachstes die Auspragungen finden. Also: Wer
koénnte Quelle des Angriffs sein?"

"Die organisierte Kriminalitat nattrlich. Aber auch interne oder gekiindigte Mitarbeiter wéren dazu in der Lage."

"Genau, Klaus. Wir wollen aber alle Mdglichkeiten betrachten. Auch die weniger offensichtlichen."
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"Meinst Du etwa die Konkurrenz? Wir arbeiten in den verschiedensten Gremien zusammen, gerade im Bereich
Sicherheit."

"Genau deshalb wissen die Mitbewerber am meisten und héatten die besten Mdglichkeiten, erfolgreich anzugrei-
fen. Schreiben wir es doch mal auf. Auch wenn es sehr unwahrscheinlich ist."

"Und die Hacker, die es sowieso im Internet gibt", fiigte Lobinger hinzu.

Der morphologische Kasten sah jetzt so aus:

Parameter Auspragung

Quelle des Angriffs Organisierte Kriminalitat | (ehemalige) Mitarbeiter | Mitbewerber Hacker
Angriffspunkt

Angriffsziel

Bild 3: Morphologischer Kasten mit Parametern und ersten Attributen.

"Es gibt sicher noch mehr Quellen, aber ich mdchte es jetzt dabei belassen."”

Lobinger begann, die Sache interessant zu finden und sagte: "Ich wiirde gerne noch exemplarisch ein paar Aus-
pragungen fir die Angriffspunkte und die Ziele aufschreiben, damit ich sicher bin, dass ich alles richtig verstanden
habe."

"Ok, dann schie3 mal los!"

"Angriffspunkte kénnen die Kundensysteme sein, wo Trojaner oder sonstige schadliche Applikationen einge-
schmuggelt werden. Au3erdem natirlich das Internet, damit meine ich alle Rechner, Netzwerke, Applikationen
usw., die zwischen dem Kunden-Client und unserem Webserver stehen. Und dann noch unsere Online-
Applikationen."

"Warte, ich schreibe es mal auf."

"Bei den Zielen kénnen es der Web Entry Server, der Application Server oder auch unsere Datenbanken sein."

Niemann fullte den Morphologischen Kasten entsprechend auf:

Parameter Auspragung

Quelle des Angriffs Organisierte Kriminalitat | (ehemalige) Mitarbeiter | Mitbewerber Hacker
Angriffspunkt Client Internet Online-Applikation

Angriffsziel Web Entry Server Application Server Datenbanken Webserver

Bild 4: Einfacher Morphologischer Kasten.
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Sie stoppte Lobinger in seinem Eifer: "Ich denke, du hast das System verstanden. Wir beide kénnen das Problem
nicht alleine I6sen. Du musst deine Kollegen aus den betroffenen Bereichen zu einem Workshop einladen. Das
hier ist nur ein Beispiel, aber es wird sicherlich mehr Parameter geben und dadurch der morphologische Kasten
komplexer werden. Und da es bei solchen Diskussionen sehr hitzig werden kann, brauchst du einen Moderator.
Daher musst du dich entscheiden, ob du moderieren oder mitarbeiten willst."

"Ok, dann lade ich jetzt gleich die Leiter aller betroffenen Abteilungen zu einer Dringlichkeitssitzung am Montag
friih ein. Da du von der Technik mehr Ahnung hast als ich, werde ich moderieren. Aber dazu musst du mir erkla-
ren, wie wir mit so einer ausfuhrlichen Tabelle weiterarbeiten und was fir einen Nutzen wir davon haben, anstatt
einfach mit einer Mind-Map oder einer strukturierten Liste zu arbeiten.”

Der Morphologische Kasten: Systematisierung komplexer Aus-
wahlmaoglichkeiten

Der Schweizer Astrophysiker Fritz Zwicky (1898-1974) ist nicht nur als Erfinder der Morphologischen

Methodik bekannt: Er entwickelte unter anderem die Theorie Uber Supernovae und leistete bahnbrechende Arbeit
bei der Erforschung von Galaxien. Ein "Spin-Off" seiner wissenschaftlichen Tatigkeit ist der Morphologische Kas-
ten, der auch Zwicky-Box genannt wird. Ausfiihrliche Informationen Gber Fritz Zwicky und seine Arbeit sind tber
die Website der Fritz-Zwicky-Stiftung recherchierbar: www.zwicky-stiftung.ch.

Der Morphologische Kasten an sich ist sehr einfach zu verstehen: Fiur den betrachteten Gegenstand werden zu-
nachst die ihn beschreibenden Parameter definiert. Am Beispiel "Tisch" waren das unter anderem die Anzahl der
Beine, seine Farbe und das verwendete Material. Jeder dieser Parameter kann unterschiedliche Werte anneh-
men, die Farbe kann z.B. Weil3, Schwarz, Blau usw. sein. Alle Parameter werden als Zeilen in eine Tabelle ge-
schrieben, wobei unterschiedlich lange Zeilen mdglich sind. Ein einfaches Beispiel fiir einen Morphologischen
Kasten zeigt Bild 5.

Anzahl Beine 1 | 2 3 4 5

Farbe natur lau grun rot schwarz T braun
Material der Holz Metall Kunststo Stein

Platte

Material der Holz Metall stsjoff Glas Stein

Beine

Bild 5: Einfaches Beispiel fir das Arbeiten mit einem Morphologischen Kasten.

Die Arbeit mit dem Morphologischen Kasten besteht anschlieBend darin, mit den Kombinationen dieser Parame-
ter zu spielen und diejenigen Moéglichkeiten zu identifizieren, die flr eine ndhere Betrachtung interessant sind. Im
Beispiel von Bild 5 beschreibt die griine Linie einen Bistrotisch mit Glasplatte, wahrend die blaue Linie einen ein-
fachen Gartentisch identifiziert.
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Die Starke des Morphologischen Kastens besteht darin, komplexe Systeme mit vielen Einflussfaktoren einer Ana-
lyse zuganglich zu machen. Durch die Parametrisierung und die umfassende Auflistung der Auspragungen sorgt
diese Methode daftir, dass alle theoretisch denkbaren Mdglichkeiten grundsétzlich vorliegen. Gleichzeitig nutzt
der Morphologische Kasten die Fahigkeit des Menschen aus, seine Wahrnehmungen in Bilder umzuwandeln und
dabei wesentlich schneller die sinnvollen Varianten zu identifizieren als es ein Computer kénnte. Der Morphologi-
sche Kasten ist wie ein Schachbrett, das alle mdglichen Spielziige theoretisch enthélt. Ein menschlicher Schach-
spieler analysiert aber nur die ihm sinnvoll erscheinenden und verwirft intuitiv die sinnlosen Ziige.

Mdgliche Anwendungsféalle sind unter anderem die Entwicklung neuer Produkte, die Identifizierung von Maf3nah-
men zur Risikoverminderung oder auch der Entwurf verschiedener Szenarien bei der Strategieentwicklung.

Die ABC-Bank reagiert

Als Lobinger am Montagmorgen zur anberaumten Dringlichkeitssitzung ging, lag ein Wochenende nicht nur mit
Alptréaumen, sondern auch mit einigen dienstlichen Unterbrechungen hinter ihm. Der Mitarbeiter von der Netzwer-
kuberwachung hatte ihn zunachst wegen einer — glicklicherweise recht stimperhaft ausgefiihrten — Phishing-
Attacke, spater nochmals wegen einer Denial-of-Service-Attacke alarmiert, die die installierten Sicherheitssyste-
me jedoch abwehren konnten. Zusammen mit dem Erlebnis vom Freitag aber fihlte sich Lobinger nicht mehr
wohl in seiner Haut: Die Sicherheit der ABC-Bank war nicht nur theoretisch bedroht, sondern sie war sehr realen
Angriffen ausgesetzt.

Denial-of-Service (DoS) — was ist das?

Bei einer Denial-of-Service-Attacke versucht ein Angreifer, die Sicherheitssysteme durch eine automatisch erzeugte Unmenge von
gleichzeitigen Anfragen an den Webserver lahmzulegen.

Hans Schwarz, Leiter der Abteilung Software-Entwicklung Online-Banking, Peter Weiss, Leiter der Abteilung In-
ternet Security, Stefan Niedermeier, Leiter des Web Entry Teams und Gaby Niemann erschienen pinktlich um 9
Uhr im Besprechungsraum. Nachdem er alle begriif3t hatte, bat Lobinger Niemann, die Demonstration zu wieder-
holen, mit der sie ihm am Freitagabend das Wochenende verdorben hatte.

Nachdem Niemann vor den Augen aller Anwesenden Geld von Hans Schwarz zu Peter Weiss und wieder zuriick
Uberwiesen hatte, herrschte Stille im Raum. Lobinger ergriff das Wort:

"Kollegen, wir haben ein tiberaus ernstes Sicherheitsproblem, das wir nicht einfach durch eine neue Software
beheben kdnnen. Ich vermute, dass wir neben diesem akuten Problem noch andere Sicherheitsprobleme haben,
von denen wir noch nichts wissen."

Peter Weiss wehrte sofort ab: "Das kann nicht sein. Wir haben unseren Job immer gemacht. An uns liegt es si-
cherlich nicht. Ich sehe bei uns keinen Handlungsbedarf."
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Hans Schwarz schloss sich ihm an: "Und wir haben unseren Offshore-Entwicklern klar gesagt, was wir an Sicher-
heit von ihnen erwarten. An uns kann es auch nicht liegen."

Bevor auch noch Stefan Niedermeier anfangen konnte, sich zu verteidigen, griff Lobinger ein: "Ich will nicht wis-
sen, an wem es liegt, ich will wissen, wie wir unser Online-Banking sicherer machen kénnen. Wir kommen nicht
weiter, wenn wir nur unsere jeweiligen Bereiche verteidigen. Die Cyber-Kriminellen denken namlich nicht in Abtei-
lungen, sondern nitzen alle kreativen Tricks und Kombinationen aus, mit denen wir iberhaupt nicht rechnen. Ich
schlage vor, wir Giberlegen zuerst mal, welche Angriffsméglichkeiten es gibt. Und dann schauen wir uns die wich-
tigsten und fur uns geféahrlichsten im Detail an."

Nachdem alle zugestimmt hatten, wenn auch nicht unbedingt mit voller Uberzeugung, fuhr Lobinger fort: "Also wir
haben als Angriffstypen: Phishing, Session-Hijacking, Cross-Site-Scripting und Denial-of-Service. Knnen wir uns
darauf einigen?"

"Nein", kam es von Weiss. "Denial-of-Service ist keine wirkliche Bedrohung. Damit wird der Server oder die Appli-
kation zwar lahm gelegt, aber es kann damit kein Geld transferiert werden oder sonst ein Schaden angerichtet
werden. Daher wirde ich es rausnehmen."

Niemann widersprach: "Wenn unser Online-Banking lahmgelegt wird und z.B. Arbeitgeber, Rentenkassen, Fi-
nanzamter usw. keine Uberweisungen tatigen kénnen, ist das sehr wohl ein Schaden. Ganz zu schweigen vom
Reputationsverlust fir uns, wodurch wir massiv Kunden verlieren kénnen. Auf3erdem wird Denial-of-Service wird
oft verwendet, um darin andere Attacken wie Session-Hijacking zu verstecken. Wenn du einige Male in Folge dein
Passwort falsch eingibst, wird dein Account gesperrt. Danach kénnte ich fur eine kurze Zeit einen DoS starten mit
der Folge, dass zunéachst alle Konten automatisch gesperrt werden. Wenn der Angriff vorbei ist, hebt der Ab-
wehrmechanismus die Sperrung aller Konten wieder auf. Und schon hat der Angreifer einige neue Versuche frei.
Mit einer schnellen Leitung oder einer parallelen Attacke kann der Hacker dies sogar mit mehreren oder allen
Konten machen, womit er sehr viel schneller einen Treffer landen wird."

Lobinger ibernahm wieder das Wort: "Also gut, wir werden eine Denial-of-Service-Attacke mitbetrachten. Aber ich
denke, die gréRte Gefahr geht von Session-Hijacking und Cross-Site-Scripting aus. Deshalb sollten wir uns fr
diese Angriffsmdglichkeiten alle mdéglichen Szenarien und Parameter zusammentragen und dann definieren, wel-
che GegenmalRnahmen wir als erstes ergreifen. Dabei ist wichtig, dass wir die schnellsten und effektivsten Mal3-
nahmen ergreifen. Gaby hat mir am Freitag eine Methode gezeigt, wie wir die vielen Moglichkeiten der Parameter
und deren Einflussnahme Ubersichtlich darstellen kénnen. Damit Gaby mit ihrem gré3eren Fachwissen an der
Diskussion teilnehmen kann, werde ich moderieren. Kennt jemand von euch den Morphologischen Kasten?"

Alle schiittelten den Kopf.

Der Morphologische Kasten in der Moderation

Der Morphologische Kasten kann auch in einer moderierten Arbeitsgruppe als Methode eingesetzt werden. Ne-
ben der Systematisierung einer komplexen Aufgabe liegt ein weiterer wichtiger Vorteil dieser Vorgehensweise
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darin, dass nicht sachlich motivierte Einflussfaktoren, wie z.B. personliche Vorlieben, auf diese Weise reduziert
werden. Es hat sich bewahrt, bei der Moderation in folgenden Schritten vorzugehen:

1. Festlegen des betrachteten Gegenstands.
Es ist wichtig, einen ganz konkreten Gegenstand zu benennen, da ansonsten die Anzahl der Parameter und
Mdglichkeiten unbeherrschbar wird. Nicht geeignet sind also Oberbegriffe, wie z.B. "Einrichtungsgegenstand"”
oder "Sicherheitsproblem".

2. Zusammenstellen der zu variierenden Parameter,
z.B. mit Hilfe von Brainstorming oder Mind-Mapping. Diese ergeben die Zeilenlberschriften des Morpholo-
gischen Kastens.

3. Sammeln der méglichen Auspréagungen jedes einzelnen Parameters.
Dies kann ebenfalls mit Brainstorming oder mit Hilfe von Expertenbefragungen erfolgen. Jede Auspragung
wird in der entsprechenden Zeile in eine eigene Spalte geschrieben.

4. Identifikation sinnvoller Wege durch den Morphologischen Kasten.
Nicht alle Kombinationsmdglichkeiten fihren zu sinnvollen Varianten des Gegenstands. Eine einfache Visuali-
sierung von sinnvollen Kombinationen besteht darin, einen Weg durch die Tabelle zu zeichnen, der in jeder
Zeile genau eine Zelle durchquert.

5. Priorisierung der sinnvollen Kombinationen nach Bedeutung.
Fur die Weiterarbeit miissen die als sinnvoll betrachteten Kombinationen priorisiert werden, so dass mit den
aussichtsreichsten Varianten fir den betrachteten Gegenstand weitergearbeitet werden kann.

Welche Angriffe kann es geben?

Lobinger ging zum Flipchart, schrieb dort "Session-Hijacking mit Cross-Site-Scripting” in die Mitte als Ausgangs-
punkt einer Mind-Map.

"Das ist also die Angriffsform, um die wir uns jetzt kimmern wollen. Zuerst missen wir die Parameter finden, die
hier relevant sind. Wir sollten dafiir ein Brainstorming durchfiihren, ich schreibe hier in einer Mind-Map mit. Ihr
kennt alle die Regeln eines Brainstormings, dann legt mal los!"

"Wichtig ist natlrlich, was das Ziel dieser Attacke ist", begann Hans Schwarz.

"Nicht nur das Ziel der Attacke ist wichtig, wir miissen auch wissen, welchen Schaden diese Attacke anrichten
kann", erganzte Peter Weil3. "Und natirlich ist es wichtig, wer diesen Angriff ausfihrt.”

"So ein Blodsinn", erwiderte Stefan Niedermeier, der Leiter des Web Entry Teams. Er beflirchtete angesichts des
bisherigen Verlaufs der Diskussion, dass die anderen die Probleme auf sein Team abschieben wollten. "Es spielt
doch keine Rolle, ob die Attacke aus China, von einem Kind oder von der russischen Mafia kommt. Wir missen
den Angriffspunkt und seine Schwachstellen finden, um dann entsprechende Gegenmal3hahmen zu treffen. Wer
den Angriff flhrt, ist fur mich véllig gleichgaltig.”
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Klaus Lobinger verwies seinen Kollegen darauf, dass beim Brainstorming jeder sagen soll und darf, was er will, ohne
dass es gewertet wird. Dann forderte er die Teilnehmer des Meetings auf, weitere Punkte zu sammeln und zu priori-
sieren. Nach einiger Diskussion kam die Gruppe schliel3lich Uberein, dass es funf relevante Parameter gab. Diese
listete Lobinger in einem groRen Kasten auf einem neuen Flipchart-Blatt auf:

e Quelle des Angriffs

e Angriffspunkt

e Angriffsziel

e Gefahr durch den Angriff

e Motivation

Auspragungen

Lobinger ibernahm wieder das Wort: "Als ndchstes missen wir die Auspragungen fir jeden einzelnen Parameter
sammeln. Auch hier gilt, dass wir diese so komplett wie moglich erfassen wollen. Schliel3t also bitte nicht bereits
von vornherein Dinge aus, nur weil ihr sie fiir nicht relevant haltet. Fangen wir mit dem Initiator des Angriffs an.
Wer kodnnte das sein?"

Klaus sammelte die einzelnen Vorschlage und ergriff das Wort, nachdem er mit dem Schreiben fertig war: "Also, wenn
ich mal zusammenfassen darf, haben wir die folgenden Ausprégungen fir einen maoglichen Initiator des Angriffs:

o die organisierte Kriminalitat

e interne Mitarbeiter

e Mitbewerber

e Regierungen

o fruhere Mitarbeiter

e Hacker

e Lieferanten

Klaus erinnerte sich an Freitagabend. Da hatten sie in der Eile zu zweit weniger Auspragungen gefunden. Wenn
man in einem Team diskutiert, kommt tatsachlich mehr raus, dachte er bei sich.

Schritt fir Schritt arbeiteten sie sich durch die anderen Parameter. Immer wieder entflammten kontroverse Diskussi-
onen, aber Lobinger achtete streng darauf, dass alle Beitrage gleichberechtigt behandelt wurden und keine Méglich-
keit von vorneherein ausgeschlossen wurde. Am Schluss sah der morphologische Kasten folgendermalRen aus:
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Parameter Auspragungen
Quelle des organisierte Interne MA Regierungen (ehemaliger) Hacker Lieferanten
Angriffs Kriminalitat Mitarbeiter
i Client Internet Online-
Angriffspunkt o
Applikation
i i Web Entry Application Datenbanken Web-Server Finanzsysteme Hosts Download-
Angriffsziel .
Server Server Bereich
Sensible Daten | unautorisierter finanzieller Daten- Vandalismus Aussperren aller
Gefahr durch . . . o
X werden preisge- | Zugriff auf Diebstahl modifikation Benutzer
den Angriff
geben. Systeme
finanzielle Akzeptanz der Unzufriedenheit | politische Schaden anrich-
Motivation Bereicherung Hacker- Motivation ten
Gemeinde

Bild 6: Morphologischer Kasten zum Thema Session-Hijacking und Cross-Site-Scripting.

Lobinger holte seinen PDA aus dem Jacket und rechnete laut vor: "Das sind jetzt 6x3x7x6x6=4.536 Kombinati-
onsmaoglichkeiten. Wenn wir die alle einzeln analysieren wollten, brauchten wir Monate, wenn nicht Jahre. Bis
jetzt haben wir nur zusammengetragen, was wir irgendwie alle schon im Hinterkopf mehr oder weniger wussten.
Aber jetzt kommt die Starke der Methode zum Tragen: Mit ihr kdnnen wir aus der Vielzahl von Mdglichkeiten
schnell die wichtigsten herausfinden, um die wir uns als erstes kiimmern muissen."

Sinnvolle Kombinationen herausarbeiten

Die Zahl 4.536 schien ihre Wirkung zu entfalten, denn auf den Gesichtern der Anwesenden wurde ein deutlicher
"Aha-Effekt" sichtbar.

"Fangen wir doch einfach mal mit der organisierten Kriminalitat an. Was wéaren wohl die wahrscheinlichsten oder
gefahrlichsten Angriffspunkte?"

Hans Schwarz ergriff das Wort: "Das sind die Client-Systeme, das Internet, die Applikation, eigentlich alles."

Niemann schlug vor: "Verfolgen wir doch einfach den ersten Strang und schauen, wo er uns hinfiihrt. Wenn die
organisierte Kriminalitat die Client-Systeme angreift, was wére bei uns das Ziel?"

"Also bei organisierter Kriminalitét sind es sicherlich die Finanzsysteme, um Informationen zu erhalten und even-
tuell um Geld zu transferieren”, antwortete Weiss.

"Wie soll das funktionieren? Werden fir die Client-Systeme nicht ausschlie3lich Trojaner eingesetzt? Ggf. noch
Denial-of-Service, aber doch nicht mit der Absicht, Geld zu transferieren?", warf Schwarz ein.

"Doch, das geht schon", erwiderte Weiss und erklarte, "Wenn du es schaffst, deine Applikation beim Client eines unse-
rer Kunden zu platzieren, kannst du die von ihm getatigten Transfers umleiten. Oder du verwendest seine Login-Daten,
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um im Hintergrund Abbuchungen vorzunehmen. Und schlie3lich kann man, wenn man die statischen Usernamen und
Passworter hat, die TAN-Eingabe auch mit Brute Force (iberwinden, verpackt in einen Denial-of-Service."

Brute Force —was ist das?

Brute Force bedeutet in diesem Fall, dass ein Programm so lange mdgliche Zahlenkombinationen fur die TAN ausprobiert, bis die
Eingabe erfolgreich war.

"Das ist richtig, daran habe ich gar nicht gedacht", gestand Hans Schwarz ein.

"Die Webserver werden wohl eher direkt attackiert. Und wir sollten nicht vergessen, wir reden immer noch tber
Session-Hijacking und Cross-Site-Scripting”, erinnerte Niemann alle.

"Genau." Weiss geriet in Fahrt. "Stell dir vor, die Client-Systeme sind gar nicht zu Hause beim Kunden, sondern in
Internet-Cafés und anderen 6ffentlichen Bereichen wie Hotels, Flughafen usw. Wenn man die infiltrieren kann und
das mit den eben genannten Angriffen kombiniert, ist das sehr wirkungsvoll."

Schwarz erganzte: "Und dann kénnen wir auch gleich sagen, dass ein Angriff auf die Finanzsysteme mit dem Ziel
des Gelddiebstahls einhergeht. Klar, es kann auch interessant sein, Informationen zu holen, aber wenn ich schon
auf die Systeme Zugriff habe, dann doch, um mich zu bereichern. Oder was meint Ihr?"

Alle nickten.

Lobinger fasste zusammen: "Also wir gehen davon aus, dass die organisierte Kriminalitat die Client-Systeme
verwendet, um von dort Zugriff auf unsere Finanzsysteme zu bekommen. Die Motivation ist, dort Geld zu steh-
len. Klingt das logisch?"

"Jal" kam es von allen Seiten.

"Ware es noch sinnvoll, wenn wir jetzt bei Motivation Vandalismus wéhlen wiirden?", schaltete sich Niemann ein.

"Nein, natdrlich nicht!", antwortete Weiss.

"Seht ihr", antwortete Niemann, "so reduzieren sich die 4.536 Kombinationen ganz schnell auf die sinnvollen M6g-
lichkeiten. Aber wir wollen nicht nur Mdglichkeiten streichen, sondern in erster Linie die wichtigsten herausfinden.
Dazu missen wir noch mehrmals auf verschiedenen Wegen durch die Eintradge des Morphologischen Kastens
gehen. Am besten wird es sein, wenn wir den Kasten dazu auf ein neues Flipchart-Blatt Gibertragen. Es erleichtert
zum einen die Lesbarkeit, wenn immer nur eine Verbindungslinie eingezeichnet ist, und zum anderen kénnen wir
hinterher leichter priorisieren.”

"Danke, Gaby, fur die Erklarung.", sagte Lobinger, "Dann schlage ich vor, dass wir eine kurze Unterbrechung
machen, in der Gaby und ich hier weitere Vorlagen malen. lhr kénnt eine Raucher- und Blackberry-Pause ma-
chen. In zehn Minuten geht es weiter!"
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Als alle zurtick waren, trieb Lobinger die Diskussion voran: "Kommen wir zur ndchsten Quelle des Angriffs, die
Hacker. Welchen Angriffspunkt wird ein Hacker als erstes wahlen?"

"Das Internet, d.h. Kunden, die Uber das Internet Online-Banking machen", kam es von Schwarz. "Die
Applikationen kennen sie am Anfang noch nicht. Wenn wir davon ausgehen, dass die Hacker nicht von der orga-
nisierten Kriminalitét sind und auch keine Mitarbeiter oder ehemalige Mitarbeiter."

"Dann ware das Angriffsziel", folgerte Weiss, "der Webserver oder der Web Entry Server."

"Wabhrscheinlich der Webserver", sagte Schwarz und erlauterte: "Denn da kennen sie sich aus. Sie suchen nach
Apache oder anderen Webservern, weil sie wissen, wie diese funktionieren. Bei Web Entry Servern werden sie
sich weniger auskennen und daher gréRere Aufwande haben. Oder einfach ein paar Versuche machen, bis sie
feststellen, dass ein Web Entry Server viel besser geschitzt ist, oder Stefan?"

Nach kurzer Diskussion ergab sich auch im Fall der Angriffsquelle "Hacker" eine Kombinationsvariante, die allen
wahrscheinlich erschien. Diese wurde wieder als Verbindungslinie im Morphologischen Kasten eingetragen (Bild 7).

Parameter Auspragungen
Quelle des organisierte Interne MA Regierungen (ehemaliger) Hacker Lieferanten
Angriffs Kriminalitat Mitarbeiter ——+—""__
Client Internet -
Angriffspunkt < o
Apphkation
i i Web Entry Application Datenbanm -Server Finanzsysteme Hosts Download-
Angriffsziel .
Server Server P Bereich
Sensible Daten unautorisierter<—fmm Daten- Vandalismus Aussperren aller
Gefahr durch . ) - o
i werden preisge- | Zugriff auf m’m\ modifikation Benutzer
den Angriff
geben. Systeme
finanzielle Akzeptanz der Unzufriedenheit | politische Schaden anrich-
Motivation Bereicherung Hacker- Motivation ten
Gemeinde

Bild 7: Morphologischer Kasten mit einer gewéahlten Variante.

Auf diese Weise erstellten die Teilnehmer des Meetings insgesamt elf Wege durch den Morphologischen Kasten.
Sie hatten das komplexe Problem von uniiberschaubaren 4.536 auf bewaltighare elf Mdglichkeiten reduziert.

Fur jedes dieser elf Szenarien wurde ein Teilprojekt eingerichtet, das Wege analysieren sollte, um den so be-
schriebenen Angriff sicher abzuwehren oder von Anfang an unmdéglich zu machen.

Ergebnisse des Morphologischen Kastens

Mit Hilfe des Morphologischen Kastens bzw. der Zwicky-Box erhélt man auf den ersten Blick "nur" eine Auswahl
von Variationsmdaglichkeiten fir den betrachteten Gegenstand. Die mit dem Morphologischen Kasten gewonnene
Auswahl hat jedoch unter zwei Aspekten einen weitaus héheren Wert, als wenn man ohne diese Systematik Vari-
anten zusammengestellt hatte.
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1. Die systematische Auflistung aller Auspragungen der identifizierten Parameter erweitert die Sicht der beteilig-
ten Personen. Bildlich gesprochen sorgt der Einsatz des Morphologischen Kastens dafiir, dass alle verfiigba-
ren Steine auf dem Tisch liegen, bevor das Mosaik zusammengesetzt wird.

2. Die neutrale Nebeneinanderstellung der Parameter und ihrer Auspragungen ermaoglicht es, eingefahrene We-
ge zu verlassen, und regt Innovationen an. Beim einfachen Beispiel des Tischs kann man z.B. dartber nach-
denken, was passiert, wenn man den Parameterraum der Anzahl der Beine erweitert: Wie wirde ein Tisch mit
0 Beinen aussehen? Vielleicht kAme man auf die Idee, den Tisch auf einem Magnetfeld schweben zu lassen,
mit Seilen von der Decke abzuhangen oder die Tischplatte einfach auf den Boden zu legen.

Fur die morphologische Analyse ist es véllig gleichgultig, ob es sich beim betrachteten Gegenstand um einen
Tisch, einen Akt der Cyber-Kriminalitat oder ein Kochrezept handelt. Der Morphologische Kasten ist eine rein
formale Methode und bertcksichtigt keinerlei fachlichen Zusammenhéange — das bendétigte Expertenwissen muss
von den Anwendern der Methode kommen.

Ein halbes Jahr danach

Die abteilungstibergreifende Arbeit hatte sich fir die ABC-Bank gelohnt. Durch eine Vielzahl von MalRnahmen wie
Aufklarung der Kunden, Verbesserung der SicherheitsmalRnahmen auf Kundenseite, vor allem aber durch ver-
besserte Identifikationsalgorithmen auf Bankseite laufen Angriffe wie der eingangs beschriebene nunmehr ins
Leere. Der Morphologische Kasten gab fir dieses Projekt lediglich den Startschuss und wurde wahrend des Pro-
jekts selbst nicht weiter bendtigt. Da sich aber sowohl Randbedingungen (z.B. stdndig wachsende Bandbreite des
Internets) als auch die Cyber-Kriminalitat bestéandig weiterentwickeln, kommt er immer wieder zum Einsatz, um
neue Bedrohungen vorausschauend zu erkennen.

Wenn wir heute beim Online-Banking zur Eingabe von Captchas, d.h. nur fir Menschen lesbare Zeichenfolgen,
aufgefordert werden oder indizierte TANs verwenden, ist das nur die Spitze des Eisbergs — bezogen auf die Ge-
samtheit an Malinahmen, die Sicherheitsteams der Banken in den letzten Jahren umsetzten, um die Sicherheit
beim Online-Banking zu erhdéhen. Die Brisanz dieses Themas wird durch die Berichte des US-amerikanischen
Internet Crime Complaint Centers (www.ic3.gov) verdeutlicht: Im Jahr 2009 entstand in den USA durch Online-
Betriigereien ein Schaden von rund 560 Millionen US-Dollar. Tendenz steigend

Wichtiger Hinweis

Die in diesem Artikel enthaltene fiktive Geschichte basiert auf wahren Ereignissen. Um Anonymitat zu gewéhrleisten, wurden Namen
und Handlungsabfolgen geédndert, so dass keine Riickschliisse auf die tatsachlichen Geschehnisse maoglich sind. Jegliche Ahnlichkeiten
mit real existierenden Personen und Unternehmen sind daher rein zuféllig und lediglich durch die allgemeine Relevanz des Themas
bedingt.

Die beschriebenen technischen Zusammenhénge sind bewusst stark vereinfacht und teilweise verfalscht dargestellt. Fur das Verstéandnis der
beschriebenen Methode sind sie nicht von Bedeutung.
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Fachbeitrag

Zwel effektive Methoden zur Identifizierung
von Fehler-Ursachen

Fishbone-Modell versus Multiple Cause

Diagram = Regina Wolf-Berleb

Zertif. Projektmanagerin

Bisher wurde im Qualitdtsmanagement das bewéahrte Fishbone-Modell .
(GPM, Le-vel B), langj.

oder Fischgraten-Modell zur Suche von Fehler-Ursachen verwendet. Das = Projekterfahrung, seit
Fishbone-Diagramm, auch Ursache-Wirkungs-Diagramm, ist eines der Januar 2008 geschaftsfiihrende
"Seven Tools" des Qualitdtsmanagements. Dieses nach dem japanischen Gesellschafterin beim Projekt Magazin.
Qualitatstheoretiker Ishikawa benannte Verfahren strukturiert Problemur- Kontakt: rw@projektmagazin.de

sachen und hilft bei der Sammlung und Bewertung von Ideen. Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Das Fishbone-Modell nach Ishikawa, auch die "5-M-Methode" genannt,

verfolgt den Grundsatz der Analyse von Fehler-Ursachen auf Basis aller

beteiligten Faktoren. Die funf M hierbei sind: Mensch, Maschine, Methode, Material und Mit(Um)welt. Darin ist die
ganze Welt eines Prozesses abgebildet. So ist sichergestellt, dass keine Einflussfaktoren vergessen werden. Es

werden somit alle Einflussméglichkeiten in einem Modell betrachtet.

Ishikawa-Modell

Projektmitarbeiter
Miller kommt immer Zu spat

aier erledigt seine ToDo's nicht
eher gehart eigentlich gar nicht 7um Team

: Einladung
Material Aarch PL Mensch

keine Einladung
andout;

durch P Hinz interessiert ; :
kein Protokoll sich nicht Prqektassm_tenz_
Protokoll Abteilunasita. Huber sollte eigentlich das Protokoll erstellen
Schmid sendet keine Einladul
moderiert nicht

Problem "schlecht
organisierte Projekt-Meetings?

Kunde will Protolcoll lesen
Geschaftsfuhrung will tber unerledigte

ToDo's informiert werden
Projektteam wall an

Meeting teilnehmen Agenda

durch PL
keine Agenda

Projektlitg.

Mitwelt

. X 20
Overhead-Projektor erox Modell100 hat keine funktionierenden Stifte mehr

.

Moderationskoffer
To-Do-Listen durch PL Raum 4301 ist zu dunkel
durch PA eine Moderation Beamer, Raum 4312 ist 7u Kot
keine To-Do-Lister] Moderation Mulitplex100 ist.0 aum- IstZuKlein
nicht verfugbar Réaumlichkeiten

Methode Maschin

Bild 1: Das Ishkawa-Modell am Beispiel "schlecht organisierte Projektmeetings".

Im ersten Schritt wird das zu behandelnde Problem im "Kopf des Fisches" definiert. AnschlieRend werden im
Rahmen eines Brainstormings Ursachen gesammelt. Diese Ursachen werden mit Hilfe der "sogenannten 5 M’s"
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geordnet: Mensch, Maschine, Methode, Material und Mitwelt. Es kdnnen selbstverstandlich auch weniger oder
mehr Kriterien definiert werden, es hat sich aber gezeigt, dass die finf meist ausreichend sind.

Die Ishikawa 5-M-Methode

Zur Veranschaulichung wird die Methode an folgendem Beispiel dargestellt. Das Problem sind "schlecht or-
ganisierte Projektmeetings”. D.h. die Meetings dauern zu lange, liefern kein Ergebnis ab, es gibt keine Agenda
usw. Nach dem Fishbone-Modell nach Ishikawa wird nun nach jedem M gefragt und bis zur kleinsten Einheit her-
untergebrochen. Welche Mitarbeiter sind im Prozess beteiligt? Welche Methoden kommen zum Einsatz? Welche
Maschinen werden benétigt? Und wo liegen dort jeweils die Probleme?

Als Ergebnis haben wir zwar jetzt alle beteiligten Faktoren und Ursachen benannt, aber einer Losung sind wir
nicht ndher gekommen. Hier setzt das Multiple Cause Diagram an.

Das Multiple Cause Diagram

Diese Methode dient dazu, die Hauptursache eines Fehlers herauszufinden. Sie gehort zu den "Seven New
Tools" des Qualitatsmanagements und ist ein weiterentwickeltes Verfahren zur Identifizierung der Hauptursachen
von Problemstellungen. Gehen wir vom selben Beispiel aus wére die Frage: Was sind die Griinde fir die schlecht
durchgefiihrten Meetings? Uber Brainstorming werden nun die Ursachen gesammelt, z.B.

e Unpunktlichkeit

e keine Agenda

e Kkein Protokoll

e schlechter Zeitpunkt

e keine To-Do-Listen usw.

Mit dem Multiple Cause Diagram werden die Abhéngigkeiten der Ursachen zueinander bewertet. Die Frage lautet
dann: Sind die Teilnehmer unpinktlich, weil es keine Agenda gibt? Antwortet man mit ja, so ist ein Pfeil vom Kreis
"Keine Agenda" in Richtung "Unpunktlichkeit" zu ziehen. Nun wird die Umkehrfrage gestellt und bewertet. Gibt es keine
Agenda, weil die Teilnehmer unpinktlich sind? Antwortet man mit einem klaren Nein, so ist kein Strich zu ziehen.

Nach diesem Schema werden alle Ursachen miteinander bewertet. Welches Verfahren dabei angewandt wird, ist
eigentlich unerheblich. Wichtig ist, dass man jede Ursache mit jeder Ursache gegenibergestellt, d.h. Unpinktlich-
keit vs. keine Agenda, keine Agenda vs. Unpinktlichkeit. Unpulnktlichkeit vs. kein Protokoll, kein Protokoll vs.
Unpunktlichkeit usw. Dadurch erhalt man eine Pfeilbeziehungsgrafik der Fehler-Ursachen zueinander.
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Die Auswertung erfolgt Uber die
Anzahl der eingehenden und aus-
gehenden Pfeile je Ursache. Bei
unserem Beispiel hat die Ursache
"keine Leitung" die meisten in- und
ausgehende Pfeile erhalten. Somit
haben wir den Punkt "keine Leitung"
als Hauptfehler-Ursache identifiziert.
Hier missen wir bei der Losung
unseres Problems ansetzen. Die
meisten anderen Probleme werden
dadurch automatisch geldst. D.h. wir
mussen eine verantwortliche Person
fur die Projektmeetings bestimmen,
dadurch wird es zukiinftig eine
Agenda geben, es werden Einla-
dungen verschickt, der Zeitpunkt
wird kiunftig glinstiger gewahlt, es
werden die richtigen Teilnehmer ein-
geladen, es wird ein Moderator be-
nannt, Protokoll gefuhrt usw.

Fazit

Multiple Cause Diagram
Ursachen fir “schlecht organisierte Projektmeetings

In: 4 Out: 0 In: 3 Out: @

Unpiinktlich-

. Hauptursache
keit

keine Leitung

Kein Protokoll

Moderation

Einladung

In8 Out: 0

ungiinstiger N ;(a:::zﬁ:;e

Zeitpunkt I
keiten
In: 2 Out: 4

i i In: 2 0ut: 0

Keine To-Do- nicht die

Listen - richtigen

Teilnehmer

Bild 2: Das Multiple Cause Diagram am Beispiel "Hauptursachendefinition fur

"schlecht organisierte Meetings".

Die eine Methode ist nicht unbedingt der anderen vorzuziehen. Wenn man jedoch beide sinnvoll miteinander
kombiniert, erhalt man zu einem ein vollstéandiges Bild aller beteiligten Faktoren und Ursachen und zum anderen
wird die Hauptursache, die fur die meisten Fehler verantwortlich ist, identifiziert. Beides sind sehr einfache Tools,
die sich ohne technische Hilfsmittel und ohne groRes Vorwissen einsetzen lassen.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement

129


http://www.projektmagazin.de/

	Mit Kreativität zum Projekterfolg
	Inhalt
	Kreativ managen
	Mit Bildern arbeiten
	Idee finden
	Neue Lösungsansätze entwickeln




