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NAVIGATOR:

Grunduberlegungen zum "Managen“ komplexer Projekte

,Losungsagiles“ Managen von Projekten
« Grundlagen
« Experiment
» Reflexion und Spezialaspekte

Zusatztexte
» Lernen als ,agiles Projekt"
» Lean Management
» Beyond Budgeting
« KANBAN
« Reanimation von Ideen und Projekien
* Projektreporting anhand von Kennzahlen und ,Ampeln*
« Sonja Radatz, "Relationsmodell”
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Vertrauter Projektablauf:

Inttialisierung Realisierung {{ Emflhrung Abschluss

Quelle: http://www.hermes.admin.ch/ikt_projektfuehrung/die-methode-hermes/
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Vertrauter Projektablauf — genauer betrachtet:

n Monate (Jahre??)

® °
—> > > >—> > > > >
Zelt Konzept Simulation
Szenario A Szenario A Realisierung Nutzung
Ist- Analyse Konzept Simulation Varianten- B Ausrollen /
Aufnahme Szenario B Szenario B entscheid Schulung

Konzept Simulation
Szenario C Szenario C

Der Kontext des Projekts (Markt, Gesetze, Innovationen, ...)

© wwwkorn.ch




... und es ist sogar noch komplexer:

Bereits die Kenntnis - oder das Geriicht - dass es so ein Projekt gibt,
verandert den Markt (Kaufverhalten der Kunden, Produktentwicklungen
der Konkurrenten, ...)

Im Verlauf der Konzeption und Realisierung entstehen neue ldeen und
Sichtweisen

Veranderungen innerbetrieblicher Macht- und Organisationsstrukturen
(neuer Chef mit neuen Ideen, Bereichszusammnenlegungen etc)
verandern die Kostenstrukturen ... und damit die Wirtschaftlichkeit
einzelner Losungskomponenten

Ein Keyplayer im Projektteam wird flr eine zweiwdchige
"Feuerwehribung" in ein anderes Projekt abkommandiert ... bleibt dort
aber vier Monate

etc etc etc

© wwwkorn.ch

Bei Problemen:
Noch umfassendere Analysen, Konzeptionen?
Noch rigideres Risiko- und Projektmanagement?

Nicht die "unprofessionelle Arbeit" ist "Schuld" an vielen
Projektproblemen.

Sondern:
Eine der Komplexitat unangemessenen Vorgehensweise:

Wir "moderne Menschen" haben uns an eine spezifische Art des
Kausaldenkens gewéhnt, das aber weder die einzig mdgliche noch einzig
richtige Art der Konzeption von Handlung darstellt. Stattdessen wird dieses
Kausaldenken - welches die Basis fiir Analysen und Plane darstellt - gerade
der Operationsweise komplexer sozialer Handlungssysteme wenig gerecht.

Luhmann, N. (1973). Zweckbegriff und Systemrationalitat.
Frankfurt a.M.: Suhrkamp Taschenbuch Wissenschaft
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Hintergrundiges:

Complex Comp]icateci

The relationship between The relationship between cause
cause and effect can only be and effect requires analysis or
perceived in retrospect, but some other form of investigation
not in advance, the approach and/or the application of expert

is to Probe - Sense - Respond knowledge, the approach is to

and we can sense Emergent Sense - Analyze - Respond and we
Practice. can apply Good Practice.

Chaotic

There is no relationship
between cause and effect
at systems level, the
approach is to Act -
Sense - Respond and we
can discover Novel
Practice.

The relationship between
cause and effect is
obvious to all, the
approach is to Sense -
Categorise - Respond
and we can apply Best
Practice.

Dave Snowden: Cynefin Sense making Framework source: http://en.wikipedia.org/wiki/Cynefin

Com Plex Complicated
P-S-R S-A-R

Probe - Sense - Respond Sense - Analyze -yJRespond

Emerﬁfﬂﬁ+ (100

« Disorder: The state of -

Prac’ not knowing what type of |CE

causality exists. In which '
state people will revert to

Cl—la their own comfort zone =
in making a decision.

A-S-R | S-C-K

Act - Sense - ReSTO,.,d Sense - Categorise - Respond

Nove Best
Practice \ Practice

Dave Snowden: Cynefin Sense making Framework source: http://en.wikipedia.org/wiki/Cynefin
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Komplexe Projekte konnen nicht vorausgeplant werden.

Com pl icated

The relationship between cause
and effect requires analysis or
some other form of investigation
not in advance, the approach and/or the application of expert

is to Probe - Sense - Respond knowledge, the approach is to

and we can sense Emergent Sense - Analyze - Respond and we

Practice. % can apply Good Practice.

Chaotic Y Simple

There is no relationship The relationship between
between cause and effect cause and effect is

at systems level, the obvious to all, the
approach is to Act - approach is to Sense -
Sense - Respond and we Categorise - Respond
can discover Novel and we can apply Best
Practice. Practice.

Comple
The relationship between
cause and effect can only be
perceived in retrospect, but

Dave Snowden: Cynefin Sense making Framework source: http://en.wikipedia.org/wiki/Cynefin

S0 — und jetzt??
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Probe - Sense - Respond statt Sense - Analyze - Respond

Ab den 90er-Jahren:
In der Informatik mehr und mehr alternative Formen des Projektmanagements:

=>» iterativ-inkrementelles Erstellen einzelner kleiner bereits brauchbarer
Lésungsteile

= permanente und enge Zusammenarbeit und persoénliche Kommunikation
mit den NutznieBBern

=>» Detailplanung und Erarbeitung der Lésung durch so weit als mdglich sich
selbst organisierenden Projektteams

2001 als "Essenz" der in diesem Sinn entstandenen Projektmanagement- und
SW-Entwicklungs-Methoden daraus entstanden:

>> Agiles Manifest <<

© www korn.ch

Agiles Manifest www.agilemanifesto.org

Individuen und Interaktionen gelten mehr als Prozesse und Tools.
Zwar sind wohldefinierte Entwicklungsprozesse und hochentwickelte
Entwicklungswerkzeuge wichtig, wesentlich wichtiger ist jedoch die Qualifikation der
Mitarbeitenden und eine effiziente Kommunikation zwischen ihnen.

Funktionierende Ergebnisse gelten mehr als ausfihrliche

Dokumentation.
Umfangreiche Dokumentation (Analysen, Konzepte, Modelle, ...) kann zwar
hilfreich sein, das Ziel der Entwicklung ist jedoch die funktionierende Lésung.

Die stetige Zusammenarbeit mit dem Kunden steht (iber Vertrdgen.
Ein Vertrag ist nur Grundlage und Rahmen firr die Zusammenarbeit - ersetzt sie
aber nicht.

Der Mut und die Offenheit fiir Anderungen stehen (iber dem

Befolgen eines festgelegten Plans.
Im Verlauf eines Entwicklungsprojektes &ndern sich viele Anforderungen und
Randbedingungen ebenso wie das Verstandnis des Problemfeldes. Das Team
muss darauf schnell und dennoch diszipliniert reagieren kdnnen.

© wwwkomn.ch Deutsche Version: http://de.wikipedia.org/wiki/Agile_Softwareentwicklung




Dietmar Hansch
und Hermann
Haken (2004)
heben die
Bedeutung von
"synergetischen
Perspektiven" fir
die beraterische
und psycho-
therapeutische
Arbeit hervor.
Solche syner-
getischen,
raumgebenden,
I6senden
Prinzipien der
Beratung werden
von Hansch und
Haken folgender-
massen be-
schrieben:

(aus: Bamberger,

Ldsungsorientierte
Beratung, BELTZ

2010, S. 251)
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Mit dem Selbstorganisationsdenken
kompatible Therapieprinzipien:

Im mechanistischen Denken
wurzelnde Therapieprinzipien:

Passagere Akzeptanz der Problemlage

als Ausgangspunkt von Verianderung
(Passager = unverziglich)

Uberzogener Verinderbarkeits-
optimismus, Erzwingenwollen von
Verdnderung

Indirektes Handeln und Gespiir fiir
,,Hebelpunkt" und ,,Kairos", z. B. im
richtigen Moment die richtige Frage

stellen (Kairos: Gott der giinstigen Gelegenheit)

Direktives Handeln nach Normvor-
gaben, z. B. eines Therapiemanuals

Dialektisches Spiel mit Paradoxien: Gluck,
Erfolg usw. nicht direkt anzielen, sondern

erfolgen lassen. ,,Was man gewinnen will,

muss man zuerst loslassen."

Stets direktes Angehen von Problem-losungen
und Zielen

Gleichgewicht zwischen Reflexion und
»ichvergessenem" Handeln

Kein Problembewusstsein fiir Stérphanomene
wie Hyperreflexion, Hyperintention und
Uberkontrolle

Entwicklung systemisch-dialektischer
Denkmuster fiir komplexe Probleme

Formale Logik als alleiniger Massstab
fiir ,,gesundes" Denken

Salutogenetisches Herangehen:
Wenn das Gesunde wachst, heilt
der Defekt oft von allein

Pathogenetisches Herangehen:
Fokussierung auf den Defekt, der
HJepariert” werden muss

Konstruktivistische Erkenntnis-
theorie: Therapeutischen Interven-
tionen wird die Bedeutung intern

vom Patienten zugewiesen, sie konnen
deshalb anderes bewirken, als
beabsichtigt ist

Naiv-realistische Erkenntnistheorie:
Therapeutische Interventionen
tragen ihre Bedeutung in sich und
bewirken immer das, was gemeint ist

SCRUM - ein exemplarisches "agiles" Framework

Jeff Sutherland schuf den Scrum Process 1993.

Mit dem Wort "Scrum" bezog er sich auf eine 1986 im Harvard
Business Review publizierte Studie von Takeuchi und Nonaka, in
der "high-performing, cross-functional teams" mit der Scrum-
Formation im Rugby verglichen wurden.

Ken Schwaber fomalisierte den Process fur die Software-
Industrie in einem Artikel fir die OOPSLA 1995.

© wwwkorn.ch
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SCRUM - ein exemplarisches "agiles" Framework
=>Der “Product Owner” erstellt eine erste Version einer priorisierten Liste der
gewunschten Ergebnisse (“Product Backlog™)
=>» Die Projekt ist eine Abfolge stets gleich langer "Sprints" (2 bis 4 Wochen)

=>» Das Team nimmt zu Beginn eines Sprints vom Product Backlog jene hoch
priorisierten Ergebnisse, die es im Sprint realisieren kann (“Sprint Backlog™)

= Ergebnisse (“Product Increment”) sind sofort nach Sprintende nutzbar

=>Wahrend des Sprints organisiert sich das Team selber: Es teilt die Aufgaben
selbst untereinander auf und sorgt fur die notwendige Detailplanung,
Kommunikation und Kooperation.

= Auf Prozessebene wird es dabei vom "Scrum Master" (vergleichbar einem

Coach) unterstitzt.
A A | Sprint Backlog H
B (o] B B F
(o] D E R
D ¢ - < ¢ <> H ¢ d
E Sprint A E F H
o Sl g Al IR Al |F
H H (o G C ’_‘ G
Product D E D|l B E
Product Backlog Increment
© wwwkorn.ch A

Abschluss

Intialisierung Realisierung {{ Emflhrung

Essentielle Unterschiede?
Unterschiedliche Anwendungsbereiche?

A A |Serint Backlog H
B| |c Bl |B ;
c| |p E .
D| o 2 ¢ > * .
. H
E Sprint A E H .
F
: E | 0 I
: < G 5 G fo R G
Product D £ 2112 :
Product Backlog Increment A
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frih ubt sich ...

© wwwkorn.ch

“Please select the methodology that most closely reflects
the development process you are currently using.”
(select only one)

Scrum [N 10.9%
Agile Modeling [N 6.0%
Feature-driven development (FDD) 3.8%
Test-driven development (TDD) [ 3.4%

eXtreme Programming (XP) I 2.9%
Lean development B 2.1% Agile, 35%
Microsoft Solutions Framework (MSF) for Agile |l 1.8%

Agile Data Method M 1.6%
Adaptive Software Development (ASD) B 1.3%

Six Sigma | 0.9%

Crystal | 0.3%

Behavior-driven development (BDD) | 0.2%

Dynamic Systems Development Method (DSDM) | 0.2%
Do not use a formal process methodology
Iterative development
Rational Unified Process (RUP)

30.6%

16.3% —
1.6% ~ !

Spiral
Waterfall 8.4%
Capability Maturity Model Integration (CMMI) |  2.5% %Waterfall. 13%
I1SO 2000 2.5%

Base: 1,298 IT professionals

Source: Forrester/Dr. Dobly's Global Developer Technoegraphics® Survey, 03 2009
Source: Forrester Research, Inc.

56100
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Rollen bei agilen Projekten (am Beispiel von Scrum)

Product Owner (PO)

»  Vertritt und formuliert gegeniiber
dem Team die Bediirfnisse der
Nutzer und die Interessen des
Auftraggebers

Multidisziplinares Team

> Erarbeitet in jedem Sprint die mit |
dem PO vereinbarten unmittelbar
nutzbaren Lésungen

»  Organisiert sich im Spint selbst

«. ScrumMaster (SM)

%; > Coached das Team, moderiert die
mfn Besprechungen, sorgt flir optimale
Arbeitsvoraussetzungen

% Andere “Stakeholder”

> Werden vor allem vom PO
] angemessen einbezogen

Auf einem Blick:

tagliche Koordination im Product Owner
Team (nur 15 min!)

Ziele / Erfolgskriterien erreicht?
Product Backlog dndern?

Sprint Review

Was soll insgesamt Was? Wie? Wer?
erreicht werden? Reihénfolg.e? ’
Erfolgskriterien? _ . .

Initiale Sprint-

Planung Planung '

Retrospektive

. Reflexion der Teamarbeit
Projektteam

2—-4 Wochen

Product Sprint o ..., Product
Backlog Backlog Inkrement
Liste aller valider Ziele fir den "Sprint" NUTZB ARE Resultate
(grob) ausgewdbhlte Ziele (detailliert) des Sprints
Projektteam ]
Product Owner (selbstorganisiert, Nutzniesser
(vertritt die Nutzniesser) ScrumMaster als Coach) (vertreten duch Product Owner)
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SCRUM - Probieren wir es!

Experiment

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party — und JETZT
beginnt die Vorbereitung!"

Was fiir eine - fiktive!! - Party wird das? Die Vision in der Schachtel.
=>» Von den "User Stores" zum "Product Backlog" des Partyléwen als "Product Owner"
=>» Teams bilden, Scrum Master pro Team bestimmen
=> erster "sprint™:
Sprint Planning (Aufgaben planen)
Aufgaben erledigen => konkrete, sichtbare, Ergebnisse
Sprint Review und (kurze!!) Sprint-Retrospektive
=>» zweiter "sprint": nur Sprint Planning

= "Metareflexion": Was wurde beobachtet / erlebt? Was war anders als beim sonst
"Gblichen" Management von Projekten?

© wwwkorn.ch




Vision entwickeln
als Basis fur

Was soll insgesamt "‘*

erreicht werden?
Erfolgskriterien?

CoPYyRIONT - o 200%, YMoumTalw GOAT SOrTwaRe

Wird erarbeitet vom ,Product Owner” zusammen mit anderen Personen mit
» Markt- und Nutzerko ntakt
» 6konomischer Verantwortlichkeit fir das Ergebnis

NICHT von den Mitgliedern des das Ergebnis realisierenden Teams
(= Rollenklarheit =» "Relationsmodell" Sonja Radatz)

© wwwkorn.ch

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
Was fur eine Party wird das?
Die Vision in der Schachtel: Der "Produktkarton”

Der "Produktkarton" ist Sinnbild einer werbewirksamen und nutzerorientierten
Produkt-Kurzbeschreibung auf der "Verpackung" des Produkts. So als ware es die
Verpackung eines neuartigen Handy oder einer innovativen Brotbackmaschine.
Bendtigt dazu wird eine Ubliche Schachtel, etwa eine Schuhschachtel.

Er zeigt das nutzerrelevante Ergebnis eines
Projektes als Kurzform der Systemvision aus
Nutzersicht. Folgende Informationen
kénnten auf dem Produktkarton stehen:

=> Name des Produkis

=>» Die 5 - 15 wichtigsten Eigenschaften und
Leistungsmerkmale des Produktes.

=>» Nutzungsvoraussetzungen welcher Art
auch immer, die der NUTZER kennen muss
= Was kostet das Produkt dem NUTZER?
=> etc.

Zunachst Design mit Postlt-Zettel. Erst zum Schluss wird der Karton direkt (mit
Filzstiften) beschriftet bzw. beklebt.
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
Was fiur eine Party wird das?

Die Vision in der Schachtel: Der "Produktkarton"

Jetzt als ,,Product Owner Teams" (je 5 — 6 Personen) ausprobieren:

"Die Party als Schachtel" (20 min)
Vereinfachung:

Die Schachtel wie einen "Bastelbogen” = = = = oben
auf ein Flipchart zeichnen und die Schachtelflachen
mit Postlts gestalten:
; vorne
= )
Nt @,
2 unten =
3 g
w -
(0]
usiuly
Denkhilfe:

Sie erarbeiten den Produktkarton
als Mittel zur Auftragsklarung fir

ein ,Eventorganisations-Team”
© www.korn.ch

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
Von den "User Stories" .... zum "Product Backlog"

Was soll insgesamt

erreicht werden? ’

Erfolgskriterien?
Initiale
Planung

s

PrOdUCt C T ozoOs, G 5
Backlog

Liste aller valider Ziele
(grob)

Wird erarbeitet vom ,Product Owner” zusammen mit anderen Personen mit
* Markt- und Nutzerko ntakt
« 6konomischer Verantwortlichkeit fir das Ergebnis
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
Von den "User Stories" .... zum "Product Backlog"

Welche Arten von Nutzern (nicht Designer, Hersteller, Verkaufer, ...) des
Produkts gibt es?

=» Brainstorming (Gesamtgruppe): Welche Arten von Leute kommen morgen zur Party ?

"User Stories” pro Nutzerart finden:

=> Jeweils 2 Personen "schlipfen" in eine der Nutzerrollen und erfinden (in dieser Simulation
nur etwa zwei) typische "User Stores" (= "Nutzergeschichten") nach diesem Muster:

Als ... (Rolle) ...
habe ich / kann ich ...(Funktionalitat)...
sodass ich ... (Sinn, Zweck, Nutzen) ...

Diese Geschichten auf je ein A5-Blatt (aus 1.5m Entfernung gut lesbar) schreiben.
Ruckseite: Wichtigste "objektive" Kriterien und Eigenschaften dafir, dass die Geschichte als
gelungen qilt.

Beispiel:

"Als Einladende benutze ich fir die Party ein fir sie typisches ,Logo“ damit die
Eingeladenen alles (Einladungen etc.) sofort damit verbinden.

Abnahmekriterien:

Das Logo ist einzigartig, leicht zu merken, einfach zu zeichnen und entspricht dem

Charakter der Party"

© www korn.ch

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
"Product Backlog" des "Product Owner"

Die "PO Teams" montieren ihre "Geschichten" gemeinsam auf eine Wand
=>» nach "Nutzerarten" gruppiert
=» dhnliche Gschichten nebeneinander

"PO Teams" I6sen sich auf und organisieren sich — in ANDERER Zusammensetzung —
in der nun folgenden PAUSE als "Projekt-Teams" (Eventorganisations-Teams).

Jeweils ca. 6 Personen.
Um sie Simulation einfach zu halten: Die Teams arbeiten parallel fiir die Party als Ganze,
nicht aufgeteilt in einzelne Teilbereiche

Ich als Product Owner wahle wéhrend der Pause die mir wichigsten Stories aus, flige
eigene Stores hinzu und ordne sie als einen "priorisierten Stapel"

= Priorisiertes "Product Backlog"

Nach der Pause:
Jedes Team definiert einen Bereich des Raums als seinen Teamarbeitsraum

© wwwkorn.ch




Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
"Scrum Master” pro Team bestimmen

Der Scrum Master sorgt auf Prozessebene dafiir, dass die Arbeit im Team geplant
und erledigt werden kann.

Nicht er plant und verteilt im Team die Aufgaben sondern er unterstitzt die
Teammitglieder, dass sie sich selber organisieren kdnnen.

Er sorgt fir die Transparenz der Planung und Arbeitserledigung und unterstitzt die
Kommunikation innerhalb des Teams.

Er ist jedoch nicht flr die Kommunikation zwischen Team und Product Owner
verantwortlich, diese kommunizieren direkt miteinander.

Er stent dem Team zur Seite, ist aber weder Product Owner noch Teil des Teams
und erledigt keine Fachaufgaben.

Er sorgt mit allen Mitteln dafir, dass das Team produktiv ist und die
Arbeitsbedingungen stimmen.

=» Diese Rolle tbernimmt je eine Person pro Team

© wwwkorn.ch

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
erster "sprint":
Sprint Planning (Aufgaben planen)

\

Was soll insgesamt Was? Wie? Wer? ’-—
erreicht werden? Reihc.anfolg.e? ’

Erfolgskriterien?

Initiale Sprint
Planung Planung
.

PrOdUCt Sprint c T roOms, =] s
Backlog Backlog
Liste aller valider Ziele far den nachsten Sprint

(grob) ausgewihlte Ziele (detailliert)
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
erster "sprint":
Sprint Planning (Aufgaben planen) — 1. Teil

=>Product Owner erklart die Stories (allen Teams gemeinsam). Teams stellen
Verstandnisfragen.

=>Jedes Team schatzt flr jede Story den relativen Aufwand der Realisierung im
Vergleich zu den anderen Stories anhand dieser "Gewichte":
(mindestens als "Prototy" herstellen — nicht nur planen oder konziperen)

1 2 3 5 8 13 21 34 55

(Fibonacci-Folge)
Vorgehensvorschlag: Story mit héchster Prioritét auf ein grosses Postlt schreiben. Auf
Flipchart Skala 1 .... 55 zeichnen. Story zum jeweiligen Wert kleben. Story mit
néchstkleinerer Prioritdt ebenso. Eftc.
Tipp: so schétzen, dass vom Team pro Sprint Stories mit 20 bis 30 Punkten erledigt
werden kénnen. Stories mit mehr als 21 Punkten unterteilen.
Bei Fragen zu den Stories: PO fragen.
(10 Min.)

=>» Jedes Team wéahlt jene Stories mit hoher Prioritét, die es seiner Schatzung
nach im ersten Sprint (20 Min.) erledigen kann und schlagt die Auswahl dem
Product Owner zur Bestatigung vor.

(3 Min.)

© wwwkorn.ch

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
erster "sprint":
Sprint Planning (Aufgaben planen) — 2. Teil

Jedes Team fir sich (moderiert vom Scrum Master):

=» Legt — ohne Mitwirkung des Product Owners - fur diese Stories die
Teilaufgaben ("Tasks") fest (in Stichworten auf Postlt) und erstellt damit eine
Aufgabenplanungstafel ("Sprint Task Board") in dieser Art:

zu tun in Arbeit erledigt

Task

Zeitbudget: 5 Min.
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
erster "sprint":
Aufgaben erledigen => konkrete, sichtbare, Ergebnisse

tagliche Koordination im
Team

"Daily" Scrum nach
9 Minuten

Was soll insgesamt Was? Wie? Wer?

erreicht werden? o o

Erfolgskriterien? Relhenfolg{e.
Initiale Sprint
Planung Planung *

X

PrOdUCt Sprint COorvRIONET - D PO0O%, YounTalw GOAT SOFTWARE
Backlog Backlog
Liste aller valider Ziele flir den nachsten Sprint
(grob) ausgewihlte Ziele (detailliert)

>>>

© wwwkorn.ch

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
erster "sprint":
Aufgaben erledigen => konkrete, sichtbare, Ergebnisse

Jedes Team fir sich (moderiert vom Scrum Master) "Daily" Scrum nach 9 min
=>» Erledigt die Aufgaben; "Sprint Task Board" (Dauer max. 3 min)
fortlaufend aktualisieren
= kontaktiert Product Owner zu Detailftragen Das habe ich bis jetzt erledigt
=>» Product Owner bleibt im Hintergrund!
= Vereinbarte "Stories" diirfen nicht verandert Das insbesondere hat mir

werden!!! (Wenn sie verdndert werden miissen: ~ dabei geholfen

Abbruch des Sprints und Neuplanung)
Das werde ich jetzt beginnen

/ weitermachen
zutun in Arbeit erledigt

Das brauche ich von anderen
im Team oder ausserhalb

zuséatzlich oder anders

g

(20 Minuten Zeit)
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
erster "sprint":
Sprint Review / Sprint-Retrospektive

tagliche Koordination im
Team

Ziele / Erfolgskriterien erreicht?
Ist Product Backlog zu dndern?
Reflexion der Teamarbeit

Sprint Review /
Retrospective

Was soll insgesamt Was? Wie? Wer?
erreicht werden? Reihenfolge?

Erfolgskriterien?
Initiale Sprint
Planung Planung

Product Sprint o ..., product
_ ~Backlog Backlog Increment
Liste aller valider Ziele fiir den nachsten Sprint NUTZBARE Resultate des
(grob) ausgewadhlte Ziele (detailliert) Sprints

© wwwkorn.ch

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
erster "sprint":
Sprint Review

= Das Team prasentiert (im ,Plenum®) dem Product Owner die VOLLSTANDIG
erledigten "Stories" (im Beispiel die erste und dritte)

=>» Der Product Owner entscheidet, ob er diese Stories akzeptiert oder
Verbesserungen wiinscht

= UNvollstandig erledigte "Stories" (im Beispiel die zweite) werden NICHT
berlcksichtigt

zu tun in Arbeit erledigt

[Task]  [Task]

Task

Task Pro Team

3 Minuten Zeit!

i
Q
(%)
-~

8 &g
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"

erster "sprint":
Sprint-Retrospektive: Was ist unsere Geschwindigkeit?

Pro Team:
Wie viel ,Gewichtspunkte” haben wir im ersten Sprint — bezogen auf die
VOLLSTANDIG und vom PO VOLLSTANDIG ABGENOMMENEN Stories geleistet?

Als ,Leistungsdiagramm® darstellen:

Gewichts punkte (kumuliert) Erlaubt eine erste Prognose flr
die insgesamt leistbaren Stores.
Dieses Diagramm wird nach
jedem Sprint aktualisiert.
=>Fortlaufend genauere
Schatzung

o
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
o*
.

_ Eine Schatzung ist immer eine
Sprint gchitzung, nie eine Garantie!

3 Minuten Zeit!
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
erster "sprint":
Sprint-Retrospektive: Prozess-Optimierung

Pro Team fUr sich (moderiert vom Scrum Master), Product Owner machen das in
ihrem PO-Team:

= Was hat gut geklappt?
= Was lernen wir daraus?
= Was wollen wir im nachsten Sprint besser/ anders machen?

2 - 5 Minuten Zeit!

PAUSE

Danach: "Blitzlichter" aus den einzelnen Teams
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zweiter "sprint":
Anpassun

Was soll insgesamt ’\ Ziele / Erfolgskriterien erreicht?
erreicht werden? Ist Product Backlog zu @ndern?
Erfolgskriterien? \

Integrale Sprint Review /

Planung Retrospective

Product Product
Backlog CoPYyRIONT - L zoOs Inr;.elljrfent TTWARE
angepasst NUTZBARE Resultate des
Liste aller valider Ziele Sprints
(grob)

© wwwkorn.ch

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
ZWEITER "sprint™:
Product Backlog anpassen

Product Owner mit dem Team als "Lésungsexperten':
(mit allen Teams, exemplarisch anhand weniger Stories)
Welche Stories sind jetzt nach wie vor fertig?

Was muss bei den erledigten Stores geandert werden?

Was muss bei den noch offenen Stores verandert werden?

= Product Backlog angepasst
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party —JETZT beginnt die Vorbereitung!"
zweiter "sprint":
Sprint Planning (Aufgaben planen)

\

Was soll insgesamt Was? Wie? Wer? "*
erreicht werden? Reiht.anf:)lg.e? ) |

Erfolgskriterien?

Integrale Sprint
Planung Planning

Product

BaCklog gz;i:;‘lto CorvmiOn T ZO0O%, MOumTAlw GOAT SOFTWARE
angepasst fir den géchsten Sprint
Liste aller valider Ziele ausgewadhlte Ziele (detailliert)
(grob)
und so weiter .... wie beim ersten Sprint
© wwwkorn.ch
Metareflexion:

= Was wurde beobachtet / erlebt?

= Was war anders als beim sonst "Ublichen" Management von
Projekten?

= Gemeinsamkeiten mit dem LF Ansatz?

q TSN, (‘3"131 03 \0
) Poswen | Re
"9 ¥ el
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Wie sich Teams selber organisieren:
Commitment & Confidence versus Command & Control

Command & Control:

»  Der Chef legt die Aufgaben fest und teilt sie den Personen zu

»  Der Chef gibt die Erledigungsprozesse und -methoden vor

«  Der Chef kontrolliert fortlaufend die Aufgabenerledigung

»  Der Chef ergreift Korrekturmassnahmen bei Abweichungen

«  Der Chef ist verantwortlich fir die erbrachten Leistungen (Inhalt,
Qualitat, Kosten, Termin)

= kein "Team" sondern eine Arbeitsgruppe

© wwwkorn.ch

Wie sich Teams selber organisieren:
Commitment & Confidence versus Command & Control

Commitment & Confidence:

e Der Chef legt die zu erbringenden Resultate und den Geasamtzeitrahmen / das
Gesamtbudget fest

e Der Chef gibt die einzuhaltenden Standards (Normen, interne Weisungen,
Lésungsarchchitekturen,...) und deren Uberpriifungsformen vor

e Das Team formuliert, welche Resultate innerhalb einzelner Zeit- /
Budgetabschnitte leistbar sind und verpflichtet sich dazu

e Im Team werden die dazu ndtigen Teilaufgaben vereinbart und verteilt

e Im Team werden die Erledigungsprozesse und -methoden vereinbart

e Das Team kontrolliert fortlaufend die Aufgabenerledigung und ergreift
Korrekturmassnahmen bei Abweichungen

e Der Chef tberprift am Ende jedes Zeit- / Budgetabschnitts die Resultate

e Das Team als Ganzes ist verantwortlich fir die erbrachte Leistung (Inhalt,
Qualitat, Kosten, Termin) und das Team als Ganzes erhalt den Bonus / Malus

e  Abweichungen werden vom Chef / vom Team nicht als "Fehler" gesehen
sondern als Lernchance genutzt

e Der Chef ist verantwortlich fir die Brauchbarkeit seiner Rahmenvorgaben

= kein "Chaos" sondern ein funktionierendes, lernfahiges und komplexes
"lebendes System"

© wwwkorn.ch




ERFOLGE fiir alle sichtbar zeigen — Tag fur Tag!

NICHT SPRINT-ZIEL: QELEASE IN BETA-
BEGONNEN QUALITAT
MIGRATIONS-
T0O.
LOGIN
NOCH UNGEPLANT DEMNACHST
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Retrospektive als "PROspektive" gestalten

Sprint- Panorama

Funktionierendes anerkennen, erhalten,
verstarken

Verbesserungschancen konkretisieren
Retro- /PROspektive ,,2. Ordnung“

TEAMWORK-BACKLOG

© www.korn.ch 2009




Sprint- Panorama
I

© wwwkorn.ch

Funktionierendes anerkennen, erhalten, verstarken,
Verbesserungschancen konkretisieren
= Aufgaben formulieren

© wwwkorn.ch



Retro- /PROspektive ,,2. Ordnung*

=>» Was alles hat gut funktioniert?
=» Wenn andere die Ergebnisse unserer Retro-PROspektive
sehen: Was werden sie denken, was gut funktioniert hat?

=» Was haben wir dazu beigetragen?
= Was lernen wir daraus?

=» Was von dem werden wir kiinftig verstarken?

= Was werden wir kiinftig anders machen?

© wwwkorn.ch

TEAMWORK-BACKLOG
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Tol, tol, toi
fur ihr nachstes Projekt!

Lust auf mehr?
Hier geht es weiter >>>

© www korn.ch

,Agile Learning“: Lernen als ,,agiles Projekt"

Anwendung "agiler"” Prinzipien und Vorgehensweisen, um das Lernangebot
in Kooperation der Lernenden und Lehrenden unter Beriicksichtigung der
(z.B. gesetzlichen) Rahmenbedingungen zu gestalten

Die Lernenden und Lehrenden bilden ein "Lernteam":

=> Basis sind "Initialangebote" der Lehrenden einerseits und "der Kompetenz- und
Wissensvision" der Lernenden andererseits

=> Zu Beginn jeder Lernphase wird vereinbar, welche Kenntnisse und Fahigkeiten
die Lernenden insgesamt in dieser Phase konkret erarbeiten méchten und anhand
welcher Kriterien Gberprift werden soll, ob diese erarbeitet wurden

=>» Das Erlernte wird am Ende jeder Lernphase primar von den Lernenden selber
(als Nutzniesser der Lernarbeit) Gberprift

=>» Der Lernprozess der jeweils abgeschlossenen Phase wird in einer
"Retrospektive" reflektiert, um das Funktionierende zu unterstitzen und
VerbesserungsmaBnahmen zu definieren.
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"Agile Learning"

Die Schritte :

"Lernaufgaben vereinbaren und planen"” = "Lernen" = "Erledigung der
Lernaufgaben Uberprifen” = "Retrospektive des Lernprozesses" erfolgen
jeweils auf unterschiedlichen Ebenen von Lernphasen.

Diese Ebenen kbnnen — am Beispiel eines Studiengangs - sein:
»>ein einzelner Tag (Prasenzunterricht)

»>eine Lehrveranstaltung (etwa 1 bis 2 Semesterwochenstunden)
»ein Modul (2 bis etwa 10 ECTS)

»ein Studienabschnitt (etwa 30 ECTS)

»der ganze Studiengang

Zeitlicher Umfang der Schritte der jeweiligen Ebene angepasst:
Z.B.: "Lernaufgaben vereinbaren und planen”

»>flr einen einzelnen Tag nur 15 Minuten - und ist nicht gedacht als Gefas far
ausufernde Diskussionen

»>flr einen ganzen Studienabschnitt 2 bis 4 Stunden

© www korn.ch

"Agile Learning"

Wie kann beim "Agile Learning" sichergestellt werden, dass Studierende
und Dozierende nicht das machen, was ihnen gerade gefallt?

Indem es einen definierten "Rahmenlehrplan” gibt, der einzuhalten ist.

Wenn sich im Lernverlauf herausstellt, dass auch einzelne dieser
Rahmenvorgaben geéndert werden sollten, dann kann - unter klar definierten
Regeln und Voraussetzungen - das Uberlegt und geandert werden.

Dieser pragmatische und konstruktive Umgang mit "gegebenen
Rahmenbedingungen" ist ein zentraler Aspekt "Komplexer Adaptiver Soziale
Systeme" und wird im Rahmen des "Agile Learning" konkret erfahrbar und
reflektierbar.

Mehr zu Agile Learning findet sich u.a. hier:
*  http://edutechwiki.unige.ch/en/Agile_learning
* http:/liveandletlearn.net/agile-learning-an-alternative-learning-model/

Das Feld des Agile Learning ist noch relativ neu und demnach auch
lohnend flir die wissenschaftliche Durchdringung insbesondere an einer
padagogischen Hochschule!

© www korn.ch




"Agile Learning" — Praxisbeispiel gesamter Lehrgang

1. Semester 2. Semester 3. Semester 4. Semester 5. Semester 6. Semster
CAS 1 CAS 3
Lésungsfokussiert Lésungsagile Veranderungskunst grosser
Beraten und Coachen Systeme und komplexer Kontexte
Modul 1.1 Modul 1.4 Modul 2.3 Modul 3.1 Modul 3.5 Modul 4.3
Agile Lernlandschat Agile Lernlandschaft
P - Coaching von Einzelpersonen, S . Veranderungskiinste in Prasentation
einrichten (fur CAS 1 kleinen Gruppen und Teams Reatiiaitnditostng einrichten (f['lr CAS 3) spezifischen Systemen Portfolio
und ganzes MA)
Modul 1.2 Modul 1.5 Modul 2.4 Modul 3.2 Modul 3.6 Modul 4 .4

Arbeitssfelder Coaching /
Mentoring / Beratung / Training

Review / Retro- und
Prospektive
(Abschluss CAS 1)

Selbstinszenierung im
professionellen Kontext

Lésungsfokussierte Arbeit:
Hintergriinde und Leitunter-
scheidungen

Review / Retro- und
Prospektive
(Abschluss CAS 3)

Masterthesis Présentation

CAS 2

Verénderung als kreative Kunst

Mastermodule

Modul 1.3

Sprache und Lésung

Modul 2.1

Agile Lernlandschaft
einrichten (fiir CAS 2)

Modul 2.5

Review / Retro- und
Prospektive
(Abschluss CAS 2)

Modul 3.3

Coaching / Mentoring / Training
in Organisationen

Modul 4.1

Forschungs-kolloquium

Modul 4.5

Review und
Retrospektive
(Abschluss MA)

© www korn.ch

Modul 2.2

Coaching und Beratung als
Veranderungskunst

CAS LFGSK

Modul 3.4

Coaching in komplexen
Systemen und Kontexten

Modul 4.2

Themenwahl und Exposé fir
Masterthesis

"Agile Learning" — Praxisbeispiel auf Modulebene

Bildungsziele:

« Die Studierenden verschaffen sich (eigene Recherchen) und erhalten (Selbststudium, Prasenzunterricht) einen

Uber den aktuellen Stand der u.e. Bildungsinhalte.
« Sie erarbeiten und reflektieren die Bildungsinhalte.

+ Sie sammeln praktische und exemplarische Erfahrungen in

« Sie erkennen und formulieren die fiir sie praxisrelevanten Lernbedirfnisse gegeniiber den Dozierenden um deren spezifische
wissenschaftliche Kompetenzen und Praxiserfahrungen fur ihre Lernbedirfnisse optimal zu nutzen.
+ Die Studierenden organisieren sich selbst in Lernteams, um die Lerninhalte zu reflektieren und zu vertiefen und sie erstellen in
den Lernteams ein Resumeé (ein bis zwei Seiten pro ECTS).

Semester-
wochenstunden

Lehrveranstaltungen (16 Lehreinheiten/ Semester Arbeitsstunden ECTS-
innerhalb Modul a 45 Min) 460 Min Credits

« betreute Présenz +

Prasenz- ) . . unbetreutes
studien- anteile| Studien-anteile) betr. Anteile | g0y ot o4, dium
gem.§37 HG gem. § 37

Zu erfillende Lernaufgaben 0.20 2.40 0.10 0.1
klaren und im Detail festlegen
Aktueller Stand in Forschung pro Modul spezifisch zu definieren
und Praxis
Fallstudienbearbeitung pro Modul spezifisch zu definieren
Eigenerfahrungen mit pro Modul spezifisch zu definieren
Experimenten und Ubungen
Review des Erfullungsgrads der 0.30 3.60 0.15 0.15
Lernaufgaben und Reflexion
des Lernprozesses
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Lean Management

Anfang der 1990er-Jahre publizierten James P. Womack., Daniel T. Jones und Daniel Roos das Buch ,Die zweite Revolution in der
Automobilindustrie”. Sie hatten als Wissenschaftler des Massachusetts Institute of Technology die Prinzipien eines in Hinblick auf
Effizienz und Qualitat Gberlegenen Entwicklungs- und Produktionssystems herausgearbeitet und als "Schlanke Produktion” (Lean
Production) bezeichnet. Weltweiter Benchmark fir Schlanke Produktion war und ist das ,Toyota-Produktionssystem®.

Im Verlauf der weiteren Adaption und Verallgemeinerung wurde der Begriff Lean Management von Pfeiffer und WeiB gepragt. Aus
dieser Begriffstransformation und mit der nachfolgenden Adaption durch Manager und Unternehmensberater entstand eine
Flhrungsphilosophie ,Lean Management. Manchmal wird das Attribut ,Lean® sehr willklrlich verwendet, so dass die ursprunglichen
Prinzipien hdufig kaum noch erkennbar sind.

Lean Management bedeutet ,Werte ohne Verschwendung schaffen”. Ziel ist es, alle Aktivitaten, die fir die Wertschépfung notwendig
sind, optimal aufeinander abzustimmen und Uberfliissige Tatigkeiten zu vermeiden.

Merkmale des Lean Manage ment und =» deren Verbindung zur L6sungsfokussierung:

Diverse Listen in der Fachliteratur fihren mit unterschiedlicher Gewichtung wiederkehrende Punkte auf. Exemplarisch hier eine Liste
von Graf-Gétz und Glatz (Graf-Goétz, Glatz: Organisation gestalten, Beltz-Verlag, 2001)

. Ausrichtung aller Té&tigkeiten auf den Kunden (Kundenorientierung) =» "Der Kunde ist der Experte"

. Konzentration auf die eigenen Starken = "What works?" "Wie ist dir das gelungen?"

. Optimierung von Geschéftsprozessen

. Standige Verbesserung der Qualitat (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, KVP, Kaizen) = Lésung in kleinen

Schritten verwirklichen

. Interne Kundenorientierung als Leitprinzip =» "Der Kunde ist der Experte"

. Eigenverantwortung, Empowerment und Teamarbeit =» LF geht davon aus, dass jeder fahig und willens ist, die ihm
angemessene Ldsung zu erarbeiten; "Inbetween - the action is in the interaction”

. Dezentrale, kundenorientierte Strukturen

. Flhren ist Senice am Mitarbeiter = Als Chef definiere ich jenen Rahmen, innerhalb dessen die Mitarbeiter ihr

optimales Bild erstellen kdnnen

. Offene Informations- und Feedback-Prozesse = Lésungsfokussierte Gesprachsformen

. Einstellungs- und Kulturwandel im Unternehmen =» L&sungsfokussierte Haltung

Kernprinzipien:

Die Basis von Lean Management sind nach Womack und Jones (James P. Womack, Daniel T. Jones: Lean
Thinking:Ballast abwerfen, Unternehmensgewinne steigern, Campus 2004) finf Kernprinzipien:

Den Wert aus Sicht des Kunden definieren

2. Den Wertstrom identifizieren: Die Konzentration auf diese wertschépfenden Prozesse vermeidet Verschwendung
und unterstitzt die Ausrichtung auf die Kundenbedirfnisse.

3. Das Fluss-Prinzip umsetzen: Stopps in Form von Zwischenlagern und Pufferbestanden und Engpasse beseitigen

Das Pull-Prinzip einfiihren: Jeder Leistungserbringer holt sich jeweils das, was er gerade benétigt und wird nicht
(zentral gesteuert) damit versorgt

5. Perfektion anstreben: Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess KVP) oder Punkt-Kaizen sind Methoden, mit
denen die Mitarbeiter fortlaufend dazu aufgefordert werden, die Ablaufe zu hinterfragen und ldeen einzubringen.




Beyond Budgeting

Statt der klassischen Auspragungen des Managements:

*Weisung und Kontrolle

«tayloristisches, burokratisch-hierarchisches Organistaionsmodell
12 Prinzipien fiir

eradikal dezentralisierte und anpassungs fahige

«funktional integrierte Netzwerkstruktur

Theoretische Basis:
-,neue” Systemtheorie
*Kybernetik
*Chaos-Theorie
*Konzepte der ,lernenden Organisation®

Entwickelt zwischen 1998 und ca. 2002
um mittels fallstudien- und theoriebasierter Forschung:
«die im Finanzmanagement (blichen hoch formalisierter Methoden der Budgetplanung zu Gberwinden
*marktorientierte unternehmerische Zielplanung wieder in den Vordergrund stellen
1998: Beyond Budgeting Round Table von Robin Fraser, Jeremy Hope und Peter Bunce als Arbeitsgruppe "Beyond Budgeting
Round Table" innerhalb des Industrieverbands CAM-I (Consortium of Advanced Management, International) gegriindet.
2001: BBRT wird eigenstandige not-for-profit-Organisation.

Early Adopters:
*Svenska Handelsbanken bereits ab den 70er Jahren
«dm-drogerie markt Anfang der 90er Jahre
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Die zwoélf Prinzipien:

Fiihrungsprinzipien
» Werte — mit einigen wenigen, klaren Werten, Zielen und Grenzen lenken, nicht mit detaillierten Regelwerken
+ Selbst-Verantwortung — allen Mitarbeitern erméglichen, selbstverantwortlich zu denken und unternehmerisch zu
handeln; nicht die Befolgung von Pléanen anregen
+ Selbstandigkeit — Teams die Freiheit und den Raum zum Handeln geben, ohne Mikro-Management von oben
» Dezentrale Organisation — ein schlankes Netzwerk aus ergebnisverantwortlichen Teams schaffen, keine
zentralistische, funktional geteilte Pyramide
» Kunden - alle Mitarbeiter auf ihre Kunden ausrichten; nicht auf Hierarchie und Machtbeziehungen
» Transparenz — Information zum Zweck der Selbststeuerung offen zuganglich bereitstellen, nicht den Zugang
hierarchisch begrenzen oder Informationsmacht zulassen

Performance-Management-Prinzipien
» Adaptive Ziele — relative Ziele flr kontinuierliche Verbesserung setzen, keine fixierten Leistungs vertrage verhandeln
» Belohnung der Teamleistung — Erfolg basierend auf erbrachter Teamleistung belohnen; nicht Mitarbeiter durch
Zielerreichung motivieren oder anreizen
» Kontinuierliche Planung — als kontinuierlichen und integrierten Prozess praktizieren, nicht als jéhrliches Top-down-
Event
+ Just in time Ressourcen — dann bereit stellen, wenn sie benétigt werden, nicht durch jéhrliche Zuteilung und
Allokation
» Koordination durch Kooperation - Zusammenarbeit marktlich-dynamisch koordinieren, nicht Gber Planungszyklen
+ Relativierende Kontrolle — basierend auf relativen Indikatoren, Trends und Soll-Ist-Vergleichen, nicht mittels
Planabweichung

Etwas detailliertere (ausgewogene) Erklarung:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/beyond-budgeting.htmi#erklaerung
und

http://de.wikipedia.org/wiki/Beyond_Budgeting

Kritische Reflexion zu ,,Beyond Budgeting“ und Empfehlung eines ,,Better Budgeting“:
http://www.ebs.edu/fileadmin/redakteur/funkt.dept.accountin/working%20papers/wpebs05.pdf

Sehr umfassende (positive) Darstellung von ,,Beyond Budgeting“:
http://www.metamanagementgroup.com/pdf/Beyond%20Budgeting%20Better%20Budgeting%20-%20Abschnitt%205-7.pdf
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KANBAN

Die allgemein Ubliche zentrale Produktionsplanung und -steuerung ‘

(PPS) erfolgt auf der Basis von Absatzprognosen. Ein wichtiges LTI e el e Se UL

Ziel dabei ist eine hohe Kapazitatsauslastung der Produktionsmittel T , T , T , T , T , T
zu erreichen. Das wiederum fiihrt zu groBen LosgréBen und langen -
DurChIanzelten Roh- Rohbear- \ :'___ Feinbear- \ l-'___ Sr- \ .' End- s -

Die Ubliche PPS ist in einem tayloristisch gepragten Umfeld marerial *| beiung beinng moriage *| monage
entstanden: Den ausflihrenden Stellen wird die Mdglichkeit zur \/ \/ \/ \/
eigenverantwortlichen Ausflihrung ihrer Tatigkeiten genommen. Mit
der zentralen PPS wird ndmlich das Push-Prinzip verbunden: Ein *  Gleichgenichteter hiaterial- und Informationstut
Auftrag wird zentral in Teilauftrage zerlegt, um diese anschlieBend . Z“:ﬂ:‘::ﬁz::;"’“"“i“"

durch den ProduktentstehungsprozeB zu schieben. Die Aufnahme

einer Tatigkeit geschieht also nicht selbstandig durch das Erkennen

eines Bedarfes in einer nachfolgenden Produktionsstufe, sondern

durch die Vorgabe einer Produktionsplanung von auBBen. Der Grundsatz des KANBAN Systems ist umgekehrt: Jeder
" Arbeitsgang entnimmt (Pull-Prinzip) dem worgelagerten nur das
| Produktionssteuerung nach KANBAN von ihm gerade benétigte Teil in der bendtigten Menge und zum
v benétigten Zeitpunkt (Just-in-Time Prinzip). Diese Aufforderung
wir durch einen ,KANBAN" (jap. Karte, Zettel) erteilt.
Es gelten dabei wenige aber strenge Regeln, insbesondere
Roh- Rohbesr- Feinbear- Vor- End- [» Grundsatz, daB3 nur gefertigt werden darf, wenn ein KANBAN der
e ’ et ’ peiting ’ nertage ¥ mortage nachgelagerten Stelle vorliegt und daB nur einwandfreie Teile
o o i o angenommen werden dirfen
> o oy o Ursprung:
k% 1% k% N Nach der Niederlage im pazifischen Krieg stand Japan unter
. ) _ _ dem Eindruck, daB es ein Land mit knappen Ressourcen sei und
Gegenldufiger Materia - und Informationsful . . .
S S S—————— deshalb Verschwendung vermeiden misse. Unter diesem
Selbstatzusning Aspekt ist KANBAN von Toyota entwickelt und 1962 eingefiihrt
worden.
(Zitiert aus:
KANBAN ist ein heute in der Industrie und in der Logistik www.ebz-beratungs zentrum .de/pps_seiten/KANBAN/K ANBAN2.htm)
weltweit breit eingesetztes Prinzip, u.a. auch in Form des Siehe auch: http://de.wikipedia.org/wiki/Kanban und
~Supply-Chain-Managements* http://www.daswirtschaftslexikon.com/d/kanban/kanban.htm
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Reanimation von Ideen und Projekten

1. Was haben Sie nach der ersten Grobkonzeption der Idee .... (wahlen sie hier eine lhrer inzwischen etwas eingeschlafenen
Ideen oder Projekte).... konkret gemacht, um |hre Idee umzusetzen?

2. Wenn die wllstéandige Umsetzung lhrer Idee eine Zehn und die Situation zum Zeitpunkt lhres allerersten vagen Gedankens
an diese Idee eine Null ist: Wo stehen Sie heute bezliglich der Konzeption oder Umsetzung lhrer Idee?

3. Was vor allem ist es, dass der Wert auf dieser Skala nicht um eine Eins weniger ist? (Also: Was ist es, dass es z.B. "3" und
nicht "2" ist?)

4. Bei wem im Unternehmen hat das Reden Uber diese Idee (oder deren erste Umsetzungsversuche) was bewirkt? Was ist
dadurch "beobachtbar" anders geworden?

5. Was hat die bisherige Beschaftigung mit dieser Idee bei Ihnen selber verandert (Einsichten, Verhalten, Handlungen,...)?

6. Was wird - bezlglich der Realisierung lhrer Idee - Ihr nachster Schritt sein? Wann? Mit wem?

7. Wie werden welche anderen Leute im Unternehmen, die nichts von der Planung dieses nachsten Schrittes wissen,
erkennen konnen, dass dieser Schritt getan wurde? Welchen Nutzen werden diese Leute von diesem nachsten Schritt
haben?

8. Wie zuversichtlich sind Sie, dass Sie diesen nachsten Schritt tun werden? (Geben Sie lhre Zuversicht auf einer Skala von 0
(hoffnungslos) bis 10 (klappt ganz sicher) an)

9. Welche Unterstlitzung oder Ressourcen haben Sie, sodass Sie so zuversichtlich sind?

10. Was missten Sie noch zusatzlich dazu haben, damit Ihre Zuversicht um eine Eins hoher ware?

11. Was koénnten Sie selber tun, um "dieses Zusétzliche" zu erhalten oder wenigstens zu erleichtern?

12. Wenn dieser nachste Schritt getan ist: Wie gross ist dann die Chance, dass Ihre Idee nahezu wllstandig umgesetzt werden
kann? (Geben Sie die Chance auf einer Skala von 0 (chancenlos) bis 10 (klappt ganz sicher) an)

13. Was vor allem macht es, dass die Chance auf dieser Skala nicht um eine Eins weniger ist? (Also: Was ist es, dass es z.B.
"7" und nicht "6" ist?)

14. Was koénnten Sie selber tun, damit die Chance, |hre Idee nahezu wvollstandig umzusetzen, sogar noch um eine Eins grésser
wird?

15. Lesen Sie bitte nochmals Ihre Antworten auf die 11. und 14. Frage: Dort haben Sie geschrieben, was lhre persénlichen

Beitrdge zur Umsetzung lhrer ldee sein kénnten. Welche Prioritdt geben Sie diesen persénlichen Beitragen im Vergleich zu
lhren anderen Aufgaben? A = wichtig & dringend B = wichtig & kann warten C = weniger wichtig & kann warten

16. Vergegenwaértigen Sie sich bitte nochmals lhre urspriinglich entwickelte Idee. Wie gross ist dann Ihr "inneres Feuer”, um -
in Absprache mit lhren Kollegen und Vorgesetzten - die Prioritat fir Ihre persénlichen Beitrdge auf "A" zu setzen? (Geben
Sie Ihr "inneres Feuer" auf einer Skala von 0 (erloschen) bis 10 (haushoch lodernd) an)

17. Angenommen, |hr "inneres Feuer zum Andern der Priorititen" wére um eine Eins héher: Was ware dann an lhrem
Arbeitsplatz, in Ihrem Job, besser?

Viel Erfolg beim Fortsetzen lhrer Idee / Ihres Projektes!
© www .korn.ch




Projektreporting anhand von Kennzahlen und ,,Ampeln®

Wozu lUberhaupt wird ,,gemessen“?

Implizit gehen wir davon aus:

=>» Zuerst missen wir wissen, wo wir jetzt sind ("Standortbestimmung"),
um etwas zu verandern: Um in Richtung Bern zu fahren mussen wir
wissen, ob wir in Genf oder Innsbruck sind

=>» Eine — mdglichst objektive, quantitative — Standortbestimmung ist ein
sicherer Boden fur den nachsten Schritt.

In (weitgehend) berechenbaren / analysierbaren, also
"mechanistischen”, Systemen (Fahrplan, Benzinstandsanzeige,...)
ist das sehr vernunftig...

...hicht aber bei unberechenbaren komplexen Systemen wie z.B.
"lebenden” und sozialen Systemen und Situationen (Unternehmen,
Familie, AktienbOrsen, individueller Berufsweg,...)

© wwwkorn.ch

Der Mittelwert als Generator problemhafter Wirklichkeiten

Traditionelle Ratings fGhren zu der Annahme, dass die zu
beschreibenden Phdnomene konstant sind und dass es keine
Unterschiede gibt

Die Beteiligten streiten tber Unterschiede (z.B. Vorgesetzte / Mitarbeiter)
I.S. einer Akteur-Beobachter-Differenz

Keine Unterschiede = keine/kaum Veranderung moglich

= “es ist halt so!”

© www.korn.ch Quelle: Dr. Giinter Lueger, NexiTools




Unterschiede gibt es IMMER
insbesondere auch POSITIVE!

Passung

Tag der Heute Zukunft
Befragung

"wie ist es?"”
=>» ersetzen durch =
"was macht den positiven Unterschied aus?"

© www korn.ch in Anlehnung an: Dr. Giinter Lueger, NextTools

Losungsfokussierte "Umnutzung’ bestehender Beurteilungs- und
Bewertungsinstrumente

Eingeflhrten Skalierungen weiterhin benutzen, jedoch einen Wertebereich statt nur
einen Durchnittswert eintragen:

Der / die Auszubildende dokumentiert ungenagend angemessen mehr als natig
die Arbeitsprozesse zweckmassig ] 0 G = = = o)

© wwwkorn.ch




Schon und gut — was aber bei "Schlechtwetter"”, wenn im
Projektreport alle "Ampelfarben" rot sind und vom Projektleiter
erwartet wird, dass er das Projekt, d. h. die Leute im Projektteam,
straffer im Griff hat?

Die Leistungsféhigkeit anderer Personen ,im Griff’ zu haben ist eine lllusion.
Es kénnen aber Voraussetzungen geschaffen werden, sodass sich
Mitarbeiter entscheiden, mehr Leistung zu erbringen.

Und wie hilft hier konkret das I6sungsfokussierte Fithren?

Diese ,Ampelfarben” sind hoch verdichtete Angaben. Der Projektfortschritt
hat jedoch zahlreiche sehr differenzierte Aspekte. So gibt es viele
Projektteile, die weit hinter den Planungszielen liegen, und gleichzeitig gibt
es aber auch Teile, die besser als geplant vorangingen. Diese
Unterschiede werden mit den Ampelfarben ,plattgewalzt Frustrierte
Projektteams sind die Folge davon. Dies ist vermeidbar, wenn den
plattgewalzten positiven Abweichungen Beachtung geschenkt wird. So
etwa kénnten beim Projektcontrolling auch noch diese weiterfiihrenden
Fragen gestellt werden: Welche Projektbereiche weisen einen
vergleichsweise Uberdurchschnittlichen Projektfortschritt auf? Wann und
wie war das der Fall? Was war in diesen Bereichen und in diesen
Situationen anders? Diese differenzierte Ermittlung ,positiver
Abweichungen’ kann auch Bestandteil der Datenerhebung beim
Projektreporting sein.

© wwwkorn.ch

Sonja Radatz, "Relationsmodell"

Rahmen - Struktur (das "Bild") - Akteure (die "Maler")

definiert
Grenzen flr

[

schafft Wirkungsraum orzouat wirkt ﬁlslt )
definiert far g einzuhaltende
Vorgabe far

""’. ®_0

(lebendes System)
leitend nicht Jeitend <—
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(Sonja Radatz, "Relationsmodell")

Rahmen
(,,Organisation")

Struktur

Nicht leitende
Mitglieder

definiertden
Verantwortungsbereich fiir das
Team / das Untemehmen

erzeugt den Wirkungsraum
desTeams / Unternehmens
Selbstbeschreibung
Identitat
Ziele und Strategien
Prozesse/Handlungsmuster
Kommunikationsstrukturen

Operative Handlungen

=>» gestalten Rahmen im
eigenen Verant-
wortungsbereich

=>» gestalten das Bild in den
Bereichen, in denen sie
Mitglied sind

- Legt die Grundfesten des
Verantwortungsbereichs fest

- Schafft die entscheidende
Unterscheidung zwischen diesem und
anderen Teams/Unternehmen

- Definiert die Bestandteile und die
Beziehungen zwischen den
Bestandteilen des Teams /
Unternehmens

- Wird von den Team /
Unternehmensmitgliedern
konstruiert

- Beschreibt, was das Team /
Unternehmen kann

- Erzeugt den Raum des Wirkens
desTeams / Unternehmens

- Erhalten durch ihr Handeln
die Definition des Teams /
Unternehmens

- Erzeugen durch laufende
Konstruktion bzw.
Aufrechterhaltung der
Struktur den Wirkungsraum
des Teams / Unternehmens
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