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Lösungsfokussierte
Arbeit in Projekten
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NAVIGATOR:
Grundüberlegungen zum "Managen“ komplexer Projekte

„Lösungsagiles“ Managen von Projekten

• Grundlagen
• Experiment
• Reflexion und Spezialaspekte

Zusatztexte
• Lernen als „agiles Projekt“
• Lean Management
• Beyond Budgeting
• KANBAN
• Reanimation von Ideen und Projekten
• Projektreporting anhand von Kennzahlen und „Ampeln“
• Sonja Radatz, "Relationsmodell“
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Quelle: http://www.hermes.admin.ch/ikt_projektfuehrung/die-methode-hermes/

Vertrauter Projektablauf:
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Vertrauter Projektablauf – genauer betrachtet:

Ist-
Aufnahme

Analyse

Konzept 
Szenario A

Simulation 
Szenario A

Varianten-
entscheid

Konzept 
Szenario B

Simulation 
Szenario B

Konzept 

Szenario C

Simulation 
Szenario C

Realisierung
B Ausrollen / 

Schulung

Nutzung

n Monate (Jahre??)

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

Zeit
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… und es ist sogar noch komplexer:

Bereits die Kenntnis - oder das Gerücht - dass es so ein Projekt gibt, 
verändert den Markt (Kaufverhalten der Kunden, Produktentwicklungen 
der Konkurrenten, …)

Im Verlauf der Konzeption und Realisierung entstehen neue Ideen und 
Sichtweisen

Veränderungen innerbetrieblicher Macht- und Organisationsstrukturen 
(neuer Chef mit neuen Ideen, Bereichszusammnenlegungen etc) 
verändern die Kostenstrukturen … und damit die Wirtschaftlichkeit 
einzelner Lösungskomponenten 

Ein Keyplayer im Projektteam wird für eine zweiwöchige 
"Feuerwehrübung" in ein anderes Projekt abkommandiert … bleibt dort 
aber vier Monate

etc etc etc
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Bei Problemen:

Noch umfassendere Analysen, Konzeptionen?
Noch rigideres Risiko- und Projektmanagement?  

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

Sondern: 
Eine der Komplexität unangemessenen Vorgehensweise:

Wir "moderne Menschen" haben uns an eine spezifische Art des 

Kausaldenkens gewöhnt, das aber weder die einzig mögliche noch einzig 

richtige Art der Konzeption von Handlung darstellt. Stattdessen wird dieses 

Kausaldenken - welches die Basis für Analysen und Pläne darstellt - gerade 
der Operationsweise komplexer sozialer Handlungssysteme wenig gerecht.

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

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

Hintergründiges:

Disorder

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

The relationship between cause 
and effect requires analysis or 
some other form of investigation 
and/or the application of expert 
knowledge, the approach is to 
Sense - Analyze - Respond and we 
can apply Good Practice.

The relationship between 
cause and effect can only be 
perceived in retrospect, but 
not in advance, the approach 
is to Probe - Sense - Respond
and we can sense Emergent 
Practice.

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

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

Sense - Categorise - Respond

Sense - Analyze - RespondProbe - Sense - Respond

Act - Sense - Respond

Disorder

Disorder: The state of 
not knowing what type of 
causality exists. In which 
state people will revert to 
their own comfort zone 
in making a decision.
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Komplexe Projekte können nicht vorausgeplant werden.

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

Sense - Categorise - Respond

Sense - Analyze - RespondProbe - Sense - Respond

Act - Sense - Respond

Disorder

Sense - Categorise - Respond

Sense - Analyze - RespondProbe - Sense - Respond

Act - Sense - Respond

Disorder

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

The relationship between cause 
and effect requires analysis or 
some other form of investigation 
and/or the application of expert 
knowledge, the approach is to 
Sense - Analyze - Respond and we 
can apply Good Practice.

The relationship between 
cause and effect can only be 
perceived in retrospect, but 
not in advance, the approach 
is to Probe - Sense - Respond
and we can sense Emergent 
Practice.

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

� permanente und enge Zusammenarbeit und persönliche Kommunikation
mit den Nutznießern

� Detailplanung und Erarbeitung der Lösung durch so weit als möglich sich 
selbst organisierenden Projektteams

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

>> Agiles Manifest <<
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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 ausführliche 
Dokumentation.

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

Die stetige Zusammenarbeit mit dem Kunden steht über Verträgen.
Ein Vertrag ist nur Grundlage und Rahmen für die Zusammenarbeit - ersetzt sie 
aber nicht.

Der Mut und die Offenheit für Änderungen stehen über dem 

Befolgen eines festgelegten Plans.
Im Verlauf eines Entwicklungsprojektes ändern sich viele Anforderungen und 
Randbedingungen ebenso wie das Verständnis des Problemfeldes. Das Team 
muss darauf schnell und dennoch diszipliniert reagieren können.

Deutsche Version: http://de.wikipedia.org/wiki/Agile_Softwareentwicklung
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Dietmar Hansch 
und Hermann 
Haken (2004) 
heben die 
Bedeutung von 
"synergetischen 
Perspektiven" für 
die beraterische 
und psycho-
therapeutische 
Arbeit hervor. 
Solche syner-
getischen, 
raumgebenden, 
lösenden 
Prinzipien der 
Beratung werden 
von Hansch und 
Haken folgender-
massen be-
schrieben:

(aus: Bamberger, 
Lösungsorientierte 
Beratung, BELTZ 
2010, S. 251)

Mit dem Selbstorganisationsdenken Im mechanistischen Denken

kompatible Therapieprinzipien: wurzelnde Therapieprinzipien:
Passagere Akzeptanz der Problemlage Überzogener Veränderbarkeits-
als Ausgangspunkt von Veränderung optimismus, Erzwingenwollen von

Veränderung
Indirektes Handeln und Gespür für Direktives Handeln nach Normvor-
,,Hebelpunkt" und ,,Kairos", z. B. im gaben, z. B. eines Therapiemanuals
richtigen Moment die richtige Frage
stellen
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 für Störphanomene 
wie Hyperreflexion, Hyperintention und 
Überkontrolle

Entwicklung systemisch-dialektischer Formale Logik als alleiniger Massstab
Denkmuster für komplexe Probleme für ,,gesundes" Denken
Salutogenetisches Herangehen: Pathogenetisches Herangehen:
Wenn das Gesunde wachst, heilt Fokussierung auf den Defekt, der
der Defekt oft von allein ,,repariert" werden muss
Konstruktivistische Erkenntnis- Naiv-realistische Erkenntnistheorie:
theorie: Therapeutischen Interven- Therapeutische Interventionen
tionen wird die Bedeutung intern tragen ihre Bedeutung in sich und
vom Patienten zugewiesen, sie können bewirken immer das, was gemeint ist
deshalb anderes bewirken, als
beabsichtigt ist

(Kairos: Gott der günstigen Gelegenheit)

(Passager = unverzüglich)
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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 für die Software-
Industrie in einem Artikel für die OOPSLA 1995. 

© www.korn.ch
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SCRUM – ein exemplarisches "agiles" Framework

�Der “Product Owner” erstellt eine erste Version einer priorisierten Liste der
gewünschten 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

�Während des Sprints organisiert sich das Team selber: Es teilt die Aufgaben
selbst untereinander auf und sorgt für die notwendige Detailplanung, 
Kommunikation und Kooperation.  

� Auf Prozessebene wird es dabei vom "Scrum Master" (vergleichbar einem
Coach) unterstützt.
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Essentielle Unterschiede? 

Unterschiedliche Anwendungsbereiche?
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früh übt sich …

© www.korn.ch



Product Owner (PO)

� Vertritt und formuliert gegenüber
dem Team die Bedürfnisse der
Nutzer und die Interessen des 
Auftraggebers

Multidisziplinäres Team

� Erarbeitet in jedem Sprint die mit
dem PO vereinbarten unmittelbar
nutzbaren Lösungen

� Organisiert sich im Spint selbst

ScrumMaster (SM)

� Coached das Team, moderiert die 
Besprechungen, sorgt für optimale
Arbeitsvoraussetzungen

Andere “Stakeholder”

� Werden vor allem vom PO 
angemessen einbezogen

Rollen bei agilen Projekten (am Beispiel von Scrum)

Kein Projektleiter!
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Sprint Review

Initiale
Planung

Sprint-
Planung

Product
Inkrement

Sprint
Backlog

Product
Backlog

2 – 4 Wochen

Liste aller valider Ziele 
(grob)

für den "Sprint"
ausgewählte Ziele (detailliert)

NUTZBARE Resultate 
des Sprints

Was? Wie? Wer? 
Reihenfolge?

Was soll insgesamt 
erreicht werden?  
Erfolgskriterien?

tägliche Koordination im 
Team (nur 15 min!)

Ziele / Erfolgskriterien erreicht?
Product Backlog ändern?

Product Owner
(vertritt die Nutzniesser)

Projektteam
(selbstorganisiert,

ScrumMaster als Coach)

Nutzniesser
(vertreten duch Product Owner)

Retrospektive
Reflexion der Teamarbeit

Product Owner

Projektteam

Daily
Scrum

Auf einem Blick:
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SCRUM – Probieren wir es!

Experiment 

© www.korn.ch
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party – und  JETZT 

beginnt die Vorbereitung!"

Was für eine - fiktive!! - Party wird das? Die Vision in der Schachtel.

� Von den "User Stores" zum "Product Backlog" des Partylöwen 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 
"üblichen" Management von Projekten?
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Was soll insgesamt 
erreicht werden?  
Erfolgskriterien?

Vision entwickeln
als Basis für

Wird erarbeitet vom „Product Owner“ zusammen mit anderen Personen mit 
• Markt- und Nutzerkontakt
• ökonomischer Verantwortlichkeit für das Ergebnis

NICHT von den Mitgliedern des das Ergebnis realisierenden Teams
(� Rollenklarheit   � "Relationsmodell" Sonja Radatz)
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

Was für 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 wäre es die 
Verpackung eines neuartigen Handy oder einer innovativen Brotbackmaschine. 
Benötigt dazu wird eine übliche Schachtel, etwa eine Schuhschachtel. 

Er zeigt das nutzerrelevante Ergebnis eines 
Projektes als Kurzform der Systemvision aus 
Nutzersicht. Folgende Informationen 
könnten auf dem Produktkarton stehen: 
� Name des Produkts
� 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.

Zunächst Design mit PostIt-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 für eine Party wird das? 

Die Vision in der Schachtel:      Der "Produktkarton"

Vereinfachung: 

Die Schachtel wie einen "Bastelbogen" � � � �

auf ein Flipchart zeichnen und die Schachtelflächen 
mit PostIts gestalten:

oben

vorne

unten

hinten

se
itl

ic
h 

li seitlich re

Jetzt als „Product Owner Teams“ (je 5 – 6 Personen) ausprobieren:  

"Die Party als Schachtel“ (20 min)

Denkhilfe: 

Sie erarbeiten den Produktkarton 
als Mittel zur Auftragsklärung für 

ein „Eventorganisations-Team“

© www.korn.ch

Initiale
Planung

Product
Backlog

Liste aller valider Ziele 
(grob)

Was soll insgesamt 
erreicht werden?  
Erfolgskriterien?

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

Von den "User Stories" …. zum "Product Backlog"

Wird erarbeitet vom „Product Owner“ zusammen mit anderen Personen mit 
• Markt- und Nutzerkontakt
• ökonomischer Verantwortlichkeit für 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, Verkäufer, …) des 
Produkts gibt es?

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

"User Stories" pro Nutzerart finden: 

� Jeweils 2 Personen "schlüpfen" 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 …(Funktionalität)…
sodass ich … (Sinn, Zweck, Nutzen) …

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

Beispiel: 
"Als Einladende benutze ich für die Party ein für 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" 
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

"Product Backlog" des "Product Owner"

"PO Teams" lösen 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 für die Party als Ganze, 
nicht aufgeteilt in einzelne Teilbereiche

Ich als Product Owner wähle während der Pause die mir wichigsten Stories aus, füge 
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

Die "PO Teams" montieren ihre "Geschichten" gemeinsam auf eine Wand
� nach "Nutzerarten" gruppiert
� ähnliche Gschichten nebeneinander
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

"Scrum Master" pro Team bestimmen

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

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

Er sorgt für die Transparenz der Planung und Arbeitserledigung und unterstützt die 
Kommunikation innerhalb des Teams. 
Er ist  jedoch nicht für die Kommunikation zwischen Team und Product Owner
verantwortlich, diese kommunizieren direkt miteinander. 

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

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

� Diese Rolle übernimmt je eine Person pro Team

© www.korn.ch

Initiale
Planung

Sprint
Planung

Sprint
Backlog

Product
Backlog

Liste aller valider Ziele 
(grob)

für den nächsten Sprint
ausgewählte Ziele (detailliert)

Was? Wie? Wer? 
Reihenfolge?

Was soll insgesamt 
erreicht werden?  
Erfolgskriterien?

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

erster "sprint":

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

erster "sprint":

Sprint Planning (Aufgaben planen) – 1. Teil

�Product Owner erklärt die Stories (allen Teams gemeinsam). Teams stellen 
Verständnisfragen.

�Jedes Team schätzt für 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 höchster Priorität auf ein grosses PostIt schreiben. Auf 
Flipchart Skala 1 …. 55  zeichnen. Story zum jeweiligen Wert kleben. Story mit 
nächstkleinerer Priorität ebenso. Etc. 

Tipp: so schätzen, dass vom Team pro Sprint Stories mit 20 bis 30 Punkten erledigt 
werden können. Stories mit mehr als 21 Punkten unterteilen.

Bei Fragen zu den Stories: PO fragen.
(10 Min.)

� Jedes Team wählt jene Stories mit hoher Priorität, die es seiner Schätzung 
nach im ersten Sprint (20 Min.) erledigen kann und schlägt die Auswahl dem 
Product Owner zur Bestätigung vor.
(3 Min.)
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

erster "sprint":

Sprint Planning (Aufgaben planen) – 2. Teil

Jedes Team für sich (moderiert vom Scrum Master):

� Legt – ohne Mitwirkung des Product Owners - für diese Stories die 
Teilaufgaben ("Tasks") fest (in Stichworten auf PostIt) und erstellt damit eine 
Aufgabenplanungstafel ("Sprint Task Board") in dieser Art:

Story

Story

Story

zu tun in Arbeit erledigt
Task

Task

Task
Task

Task

Task
Task

Zeitbudget: 5 Min.
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Initiale
Planung

Sprint
Planung

Sprint
Backlog

Product
Backlog

20 Min

Liste aller valider Ziele 
(grob)

für den nächsten Sprint
ausgewählte Ziele (detailliert)

Was? Wie? Wer? 
Reihenfolge?

Was soll insgesamt 
erreicht werden?  
Erfolgskriterien?

"Daily" Scrum nach 

9 Minuten

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

erster "sprint":

Aufgaben erledigen => konkrete, sichtbare, Ergebnisse

Daily

Scrum

>>>

tägliche Koordination im 
Team
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

erster "sprint":

Aufgaben erledigen => konkrete, sichtbare, Ergebnisse

Jedes Team für sich (moderiert vom Scrum Master)
� Erledigt die Aufgaben; "Sprint Task Board" 
fortlaufend aktualisieren  
� kontaktiert Product Owner zu Detailftragen
� Product Owner bleibt im Hintergrund!
� Vereinbarte "Stories" dürfen nicht verändert 
werden!!!  (Wenn sie verändert werden müssen: 

Abbruch des Sprints und Neuplanung) 

Story

Story

Story

zu tun in Arbeit erledigt

TaskTask

TaskTask Task

Task
Task

(20 Minuten Zeit)

"Daily" Scrum nach 9 min 
(Dauer max. 3 min)

Das habe ich bis jetzt erledigt

Das insbesondere hat mir 
dabei geholfen

Das werde ich jetzt beginnen 
/ weitermachen

Das brauche ich von anderen 
im Team oder ausserhalb 
zusätzlich oder anders
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Sprint Review / 
Retrospective

Product
Increment

Sprint
Backlog

Product
Backlog

Liste aller valider Ziele 
(grob)

für den nächsten Sprint
ausgewählte Ziele (detailliert)

NUTZBARE Resultate des 
Sprints

Was? Wie? Wer? 
Reihenfolge?

Was soll insgesamt 
erreicht werden?  
Erfolgskriterien?

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

Sprint

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

erster "sprint":

Sprint Review / Sprint-Retrospektive 

Daily
Scrum

tägliche Koordination im 
Team

Initiale
Planung

Sprint
Planung
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

erster "sprint":

Sprint Review

� Das Team präsentiert (im „Plenum“) dem Product Owner die VOLLSTÄNDIG 
erledigten "Stories" (im Beispiel die erste und dritte) 
� Der Product Owner entscheidet, ob er diese Stories akzeptiert oder 
Verbesserungen wünscht   
� UNvollständig erledigte "Stories" (im Beispiel die zweite) werden NICHT 
berücksichtigt 

Story

Story

Story

zu tun in Arbeit erledigt

Task

Task

Task

Task

Task

Task
Task

Pro Team
3 Minuten Zeit!
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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 
VOLLSTÄNDIG und vom PO VOLLSTÄNDIG ABGENOMMENEN Stories geleistet?
Als „Leistungsdiagramm“ darstellen:

3 Minuten Zeit!

Sprint

Gewichtspunkte (kumuliert)

1         2         3         4         5         6

Erlaubt eine erste Prognose für 
die insgesamt leistbaren Stores.
Dieses Diagramm wird nach 
jedem Sprint aktualisiert.
�Fortlaufend genauere 
Schätzung

Eine Schätzung ist immer eine 
Schätzung, nie eine Garantie!
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

erster "sprint":

Sprint-Retrospektive: Prozess-Optimierung

Pro Team für 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 nächsten Sprint besser / anders machen?

2 - 5 Minuten Zeit!

Danach: "Blitzlichter" aus den einzelnen Teams

PAUSE
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Sprint Review / 
Retrospective

Integrale
Planung

Product
Increment

Product
Backlog
angepasst

NUTZBARE Resultate des 
Sprints

Was soll insgesamt 
erreicht werden?  
Erfolgskriterien?

Ziele / Erfolgskriterien erreicht?
Ist Product Backlog zu ändern?

zweiter "sprint":
Anpassung

Liste aller valider Ziele 
(grob)
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Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

ZWEITER "sprint":

Product Backlog anpassen

Product Owner mit dem Team als "Lösungsexperten": 
(mit allen Teams, exemplarisch anhand weniger Stories)

Welche Stories sind jetzt nach wie vor fertig?

Was muss bei den erledigten Stores geändert werden?

Was muss bei den noch offenen Stores verändert werden?

���� Product Backlog angepasst
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Sprint
Planning

Sprint
Backlog

für den nächsten Sprint
ausgewählte Ziele (detailliert)

Was? Wie? Wer? 
Reihenfolge?

Was soll insgesamt 
erreicht werden?  
Erfolgskriterien?

Projektsimulation: "Morgen steigt die Party –JETZT beginnt die Vorbereitung!"

zweiter "sprint":

Sprint Planning (Aufgaben planen)

Integrale
Planung

Product
Backlog
angepasst

Liste aller valider Ziele 
(grob)

und so weiter …. wie beim ersten Sprint
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? !

?
?

!

?

?
?

!

!

! ?

!?

!
?

!

Metareflexion:

� Was wurde beobachtet / erlebt? 
� Was war anders als beim sonst "üblichen" Management von 
Projekten?
� Gemeinsamkeiten mit dem LF Ansatz?
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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 für die erbrachten Leistungen (Inhalt, 

Qualität, Kosten, Termin)

���� kein "Team" sondern eine Arbeitsgruppe
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Wie sich Teams selber organisieren:

Commitment & Confidence versus Command & Control

Commitment & Confidence:
• Der Chef legt die zu erbringenden Resultate und den Geasamtzeitrahmen / das 

Gesamtbudget fest
• Der Chef gibt die einzuhaltenden Standards (Normen, interne Weisungen, 

Lösungsarchchitekturen,…) und deren Überprüfungsformen vor
• Das Team formuliert, welche Resultate innerhalb einzelner Zeit- / 

Budgetabschnitte leistbar sind und verpflichtet sich dazu
• Im Team werden die dazu nötigen Teilaufgaben vereinbart und verteilt
• Im Team werden die Erledigungsprozesse und -methoden vereinbart
• Das Team kontrolliert fortlaufend die Aufgabenerledigung und ergreift 

Korrekturmassnahmen bei Abweichungen
• Der Chef überprüft am Ende jedes Zeit- / Budgetabschnitts die Resultate
• Das Team als Ganzes ist verantwortlich für die erbrachte Leistung (Inhalt, 

Qualität, Kosten, Termin) und das Team als Ganzes erhält den Bonus / Malus
• Abweichungen werden vom Chef / vom Team nicht als "Fehler" gesehen 

sondern als Lernchance genutzt
• Der Chef ist verantwortlich für die Brauchbarkeit seiner Rahmenvorgaben

���� kein "Chaos" sondern ein funktionierendes, lernfähiges und komplexes 
"lebendes System" 
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ERFOLGE für alle sichtbar zeigen – Tag für Tag!

Abb aus: H. Kniberg "Scrum and XP from the Trenches" 
http://www.infoq.com/minibooks/scrum-xp-from-the-trenches
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Retrospektive als "PROspektive" gestalten 

© www.korn.ch 2009

Sprint- Panorama

Funktionierendes anerkennen, erhalten, 

verstärken

Verbesserungschancen konkretisieren

Retro- /PROspektive „2. Ordnung“

TEAMWORK-BACKLOG



© www.korn.ch

Sprint- Panorama

© www.korn.ch

Funktionierendes anerkennen, erhalten, verstärken,
Verbesserungschancen konkretisieren

���� Aufgaben formulieren
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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 künftig verstärken?

� Was werden wir künftig anders machen?

© www.korn.ch

TEAMWORK-BACKLOG
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Toi, toi, toi
für ihr nächstes Projekt!

Lust auf mehr?
Hier geht es weiter >>>
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„Agile Learning“: Lernen als „agiles Projekt“

Anwendung "agiler" Prinzipien und Vorgehensweisen, um das Lernangebot 
in Kooperation der Lernenden und Lehrenden unter Berücksichtigung 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 Fähigkeiten 
die Lernenden insgesamt in dieser Phase konkret erarbeiten möchten und anhand 
welcher Kriterien überprüft werden soll, ob diese erarbeitet wurden

� Das Erlernte wird am Ende jeder Lernphase primär von den Lernenden selber 
(als Nutzniesser der Lernarbeit) überprüft

� Der Lernprozess der jeweils abgeschlossenen Phase wird in einer 
"Retrospektive" reflektiert, um das Funktionierende zu unterstützen und 
Verbesserungsmaßnahmen zu definieren.
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"Agile Learning"

Die Schritte :

"Lernaufgaben vereinbaren und planen" ���� "Lernen" ���� "Erledigung der 
Lernaufgaben überprüfen" ���� "Retrospektive des Lernprozesses" erfolgen 
jeweils auf unterschiedlichen Ebenen von Lernphasen. 

Diese Ebenen können – am Beispiel eines Studiengangs - sein:

�ein einzelner Tag (Präsenzunterricht)

�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" 

�für einen einzelnen Tag nur 15 Minuten - und ist nicht gedacht als Gefäß für 
ausufernde Diskussionen

�für einen ganzen Studienabschnitt 2 bis 4 Stunden
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"Agile Learning"

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

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

Wenn sich im Lernverlauf herausstellt, dass auch einzelne dieser
Rahmenvorgaben geändert werden sollten, dann kann - unter klar definierten 
Regeln und Voraussetzungen - das überlegt und geändert 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 für die wissenschaftliche Durchdringung insbesondere an einer 
pädagogischen Hochschule!
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"Agile Learning" – Praxisbeispiel gesamter Lehrgang

1. Semester 2. Semester 3. Semester 4. Semester 5. Semester 6. Semster

Modul 1.1 Modul 1.4 Modul 2.3 Modul 3.1 Modul 3.5 Modul 4.3

Agile Lernlandschaft 

einrichten (für CAS 1 

und ganzes MA)

Coaching von Einzelpersonen, 
kleinen Gruppen und Teams 

Kreativität und Lösung
Agile Lernlandschaft 

einrichten (für CAS 3)
Veränderungskünste in 
spezifischen Systemen

Präsentation
Portfolio

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

Lösungsfokussierte Arbeit: 
Hintergründe und Leitunter-

scheidungen

Review / Retro- und 

Prospektive 

(Abschluss CAS 3)

Masterthesis Präsentation

Mastermodule

Modul 1.3 Modul 2.1 Modul 2.5 Modul 3.3 Modul 4.1 Modul 4.5

Sprache und Lösung
Agile Lernlandschaft 

einrichten (für CAS 2)

Review / Retro- und 

Prospektive 

(Abschluss CAS 2)

Coaching / Mentoring / Training 
in Organisationen

Forschungs-kolloquium

Review und 

Retrospektive 

(Abschluss MA)

CAS LFGSK
Modul 2.2 Modul 3.4 Modul 4.2

Coaching und Beratung als 
Veränderungskunst

Coaching in komplexen 
Systemen und Kontexten

Themenwahl und Exposé für 
Masterthesis

CAS 3

Lösungsagile Veränderungskunst grosser 
Systeme und komplexer Kontexte

CAS 1

Lösungsfokussiert 
Beraten und Coachen

CAS 2
Veränderung als kreative Kunst
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"Agile Learning" – Praxisbeispiel auf Modulebene

Bildungsziele:
• Die Studierenden verschaffen sich (eigene Recherchen) und erhalten (Selbststudium, Präsenzunterricht) einen ………………. 
über 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 für sie praxisrelevanten Lernbedürfnisse gegenüber den Dozierenden um deren spezifische 
wissenschaftliche Kompetenzen und Praxiserfahrungen für ihre Lernbedürfnisse 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).   

ECTS-

Credits

Präsenz-
studien- anteile

betreute 
Studien-anteile 
gem.§37 HG 

Präsenz +
betr. Anteile
gem. § 37

unbetreutes 
Selbst-studium

0.20 2.40 0.10 0.1

0.30 3.60 0.15 0.15Review des Erfüllungsgrads der 
Lernaufgaben und Reflexion 
des Lernprozesses

pro Modul spezifisch zu definieren

pro Modul spezifisch zu definieren
pro Modul spezifisch zu definieren

Zu erfüllende Lernaufgaben 
klären und im Detail festlegen

Aktueller Stand in Forschung 
und Praxis
Fallstudienbearbeitung
Eigenerfahrungen mit 
Experimenten und Übungen

Lehrveranstaltungen 

innerhalb Modul

Semester-

wochenstunden

(16 Lehreinheiten/ Semester 

á 45 Min)

Arbeitsstunden

á 60 Min



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 Qualität überlegenen Entwicklungs- und Produktionssystems herausgearbeitet und als "Schlanke Produktion" (Lean
Production) bezeichnet. Weltweiter Benchmark für Schlanke Produktion war und ist das „Toyota-Produktionssystem“.

Im Verlauf der weiteren Adaption und Verallgemeinerung wurde der Begriff Lean Management von Pfeiffer und Weiß geprägt. Aus 
dieser Begriffstransformation und mit der nachfolgenden Adaption durch Manager und Unternehmensberater entstand eine 
Führungsphilosophie „Lean Management. Manchmal wird das Attribut „Lean“ sehr willkürlich verwendet, so dass die ursprünglichen 
Prinzipien häufig kaum noch erkennbar sind.

Lean Management bedeutet „Werte ohne Verschwendung schaffen“. Ziel ist es, alle Aktivitäten, die für die Wertschöpfung notwendig 
sind, optimal aufeinander abzustimmen und überflüssige Tätigkeiten zu vermeiden.

Merkmale des Lean Management und ���� deren Verbindung zur Lösungsfokussierung:

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

• Ausrichtung aller Tätigkeiten auf den Kunden (Kundenorientierung)  � "Der Kunde ist der Experte"
• Konzentration auf die eigenen Stärken � "What works?"  "Wie ist dir das gelungen?"
• Optimierung von Geschäftsprozessen
• Ständige Verbesserung der Qualität (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, KVP, Kaizen) � Lösung in kleinen 
Schritten verwirklichen
• Interne Kundenorientierung als Leitprinzip � "Der Kunde ist der Experte"
• Eigenverantwortung, Empowerment und Teamarbeit  � LF geht davon aus, dass jeder fähig und willens ist, die ihm 

angemessene Lösung zu erarbeiten; "Inbetween - the action is in the interaction" 
• Dezentrale, kundenorientierte Strukturen
• Führen ist Service am Mitarbeiter � Als Chef definiere ich jenen Rahmen, innerhalb dessen die Mitarbeiter ihr 
optimales Bild erstellen können
• Offene Informations- und Feedback-Prozesse � Lösungsfokussierte Gesprächsformen
• Einstellungs- und Kulturwandel im Unternehmen � Lösungsfokussierte 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) fünf Kernprinzipien:

1. Den Wert aus Sicht des Kunden definieren

2. Den Wertstrom identifizieren: Die Konzentration auf diese wertschöpfenden Prozesse vermeidet Verschwendung 
und unterstützt die Ausrichtung auf die Kundenbedürfnisse.

3. Das Fluss-Prinzip umsetzen: Stopps in Form von Zwischenlagern und Pufferbeständen und Engpässe beseitigen

4. Das Pull-Prinzip einführen: Jeder Leistungserbringer holt sich jeweils das, was er gerade benötigt 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 Abläufe zu hinterfragen und Ideen einzubringen.
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Beyond Budgeting

Statt der klassischen Ausprägungen des Managements:

•Weisung und Kontrolle
•tayloristisches, bürokratisch-hierarchisches Organistaionsmodell

12 Prinzipien für
•radikal dezentralisierte und anpassungsfähige
•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 üblichen hoch formalisierter Methoden der Budgetplanung zu überwinden
•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) gegründet. 
2001: BBRT wird eigenständige 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 zwölf Prinzipien:

Führungsprinzipien

• Werte – mit einigen wenigen, klaren Werten, Zielen und Grenzen lenken, nicht mit detaillierten Regelwerken
• Selbst-Verantwortung – allen Mitarbeitern ermöglichen, selbstverantwortlich zu denken und unternehmerisch zu
handeln; nicht die Befolgung von Plänen anregen
• Selbständigkeit – 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 zugänglich bereitstellen, nicht den Zugang
hierarchisch begrenzen oder Informationsmacht zulassen

Performance-Management-Prinzipien

• Adaptive Ziele – relative Ziele für kontinuierliche Verbesserung setzen, keine fixierten Leistungsvert räge 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 jährliches Top-down-
Event 
• Just in time Ressourcen – dann bereit stellen, wenn sie benötigt werden, nicht durch jährliche Zuteilung und 
Allokation
• Koordination durch Kooperation - Zusammenarbeit marktlich-dynamisch koordinieren, nicht über Planungszyklen
• Relativierende Kontrolle – basierend auf relativen Indikatoren, Trends und Soll-Ist-Vergleichen, nicht mittels
Planabweichung

Etwas detailliertere (ausgewogene) Erklärung:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/beyond-budgeting.html#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 übliche zentrale Produktionsplanung und -steuerung 
(PPS) erfolgt auf der Basis von Absatzprognosen. Ein wichtiges 
Ziel dabei ist eine hohe Kapazitätsauslastung der Produktionsmittel 
zu erreichen. Das wiederum führt zu großen Losgrößen und langen 
Durchlaufzeiten. 
Die übliche PPS ist in einem tayloristisch geprägten Umfeld 
entstanden: Den ausführenden Stellen wird die Möglichkeit zur 
eigenverantwortlichen Ausführung ihrer Tätigkeiten genommen. Mit 
der zentralen PPS wird nämlich  das Push-Prinzip verbunden: Ein 
Auftrag wird zentral in Teilaufträge zerlegt, um diese anschließend 
durch den Produktentstehungsprozeß zu schieben. Die Aufnahme 
einer Tätigkeit geschieht also nicht selbständig durch das Erkennen 
eines Bedarfes in einer nachfolgenden Produktionsstufe, sondern 
durch die Vorgabe einer Produktionsplanung von außen. Der Grundsatz des KANBAN Systems ist umgekehrt: Jeder 

Arbeitsgang entnimmt (Pull-Prinzip) dem  vorgelagerten nur das 
von ihm gerade benötigte Teil in der benötigten Menge und zum 
benötigten Zeitpunkt (Just-in-Time Prinzip). Diese Aufforderung 
wir durch einen „KANBAN“ (jap. Karte, Zettel) erteilt.
Es gelten dabei wenige aber strenge Regeln, insbesondere 
Grundsatz, daß nur gefertigt werden darf, wenn ein KANBAN der 
nachgelagerten Stelle vorliegt und daß nur einwandfreie Teile 
angenommen werden dürfen
Ursprung:

Nach der Niederlage im pazifischen Krieg stand Japan unter 
dem Eindruck, daß es ein Land mit knappen Ressourcen sei und 
deshalb Verschwendung vermeiden müsse. Unter diesem 
Aspekt ist KANBAN von Toyota entwickelt und 1962 eingeführt 
worden. 
(Zitiert aus: 
www.ebz-beratungszentrum.de/pps_seiten/KANBAN/KANBAN2.htm)
Siehe auch: http://de.wikipedia.org/wiki/Kanban und
http://www.daswirtschaftslexikon.com/d/kanban/kanban.htm

KANBAN ist ein heute in der Industrie und in der Logistik 
weltweit breit eingesetztes Prinzip, u.a. auch in Form des 
„Supply-Chain-Managements“
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Reanimation von Ideen und Projekten
1. Was haben Sie nach der ersten Grobkonzeption der Idee  .... (wählen sie hier eine Ihrer inzwischen etwas eingeschlafenen 

Ideen oder Projekte).... konkret gemacht, um Ihre Idee umzusetzen? 
2. Wenn die vollständige Umsetzung Ihrer Idee eine Zehn und die Situation zum Zeitpunkt Ihres allerersten vagen Gedankens 

an diese Idee eine Null ist: Wo stehen Sie heute bezüglich der Konzeption oder Umsetzung Ihrer 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 über diese Idee (oder deren erste Umsetzungsversuche) was bewirkt? Was ist 

dadurch "beobachtbar" anders geworden?  
5. Was hat die bisherige Beschäftigung mit dieser Idee bei Ihnen selber verändert (Einsichten, Verhalten, Handlungen,...)?  
6. Was wird - bezüglich der Realisierung Ihrer Idee - Ihr nächster Schritt sein? Wann? Mit wem? 
7. Wie werden welche anderen Leute im Unternehmen, die nichts von der Planung dieses nächsten Schrittes wissen, 

erkennen können, dass dieser Schritt getan wurde? Welchen Nutzen werden diese Leute von diesem nächsten Schritt 
haben?  

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

9. Welche Unterstützung oder Ressourcen haben Sie, sodass Sie so zuversichtlich sind? 
10. Was müssten Sie noch zusätzlich dazu haben, damit Ihre Zuversicht um eine Eins höher wäre? 
11. Was könnten Sie selber tun, um "dieses Zusätzliche" zu erhalten oder wenigstens zu erleichtern?  
12. Wenn dieser nächste Schritt getan ist: Wie gross ist dann die Chance, dass Ihre Idee nahezu vollständig 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 könnten Sie selber tun, damit die Chance, Ihre Idee nahezu vollständig umzusetzen, sogar noch um eine Eins grösser

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

Beiträge zur Umsetzung Ihrer Idee sein könnten. Welche Priorität geben Sie diesen persönlichen Beiträgen im Vergleich zu 
Ihren anderen Aufgaben?  A = wichtig & dringend B = wichtig & kann warten C = weniger wichtig & kann warten

16. Vergegenwärtigen Sie sich bitte nochmals Ihre ursprünglich entwickelte Idee. Wie gross ist dann Ihr "inneres Feuer", um -
in Absprache mit Ihren Kollegen und Vorgesetzten - die Priorität für Ihre persönlichen Beiträge auf "A" zu setzen? (Geben 
Sie Ihr "inneres Feuer" auf einer Skala von 0 (erloschen) bis 10 (haushoch lodernd) an)  

17. Angenommen, Ihr "inneres Feuer zum Ändern der Prioritäten" wäre um eine Eins höher: Was wäre dann an Ihrem 
Arbeitsplatz, in Ihrem Job, besser?  

Viel Erfolg beim Fortsetzen Ihrer Idee / Ihres Projektes!
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Wozu überhaupt wird „gemessen“?  

Implizit gehen wir davon aus: 

� Zuerst müssen wir wissen, wo wir jetzt sind ("Standortbestimmung"), 
um etwas zu verändern: Um in Richtung Bern zu fahren müssen wir 

wissen, ob wir in Genf oder Innsbruck sind

� Eine – möglichst objektive, quantitative – Standortbestimmung ist ein 
sicherer Boden für den nächsten Schritt.

In (weitgehend) berechenbaren / analysierbaren, also  

"mechanistischen", Systemen (Fahrplan, Benzinstandsanzeige,…) 
ist das sehr vernünftig…

…nicht aber bei unberechenbaren komplexen Systemen wie z.B. 
"lebenden" und sozialen Systemen und Situationen (Unternehmen, 

Familie, Aktienbörsen, individueller  Berufsweg,…)

Projektreporting anhand von Kennzahlen und „Ampeln“
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Der Mittelwert als Generator problemhafter Wirklichkeiten

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

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

Keine Unterschiede � keine/kaum Veränderung möglich 

���� “es ist halt so!”

Quelle: Dr. Günter Lueger, NextTools
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Heute Zukunft

0

Passung

Tag der 
Befragung

+++

Unterschiede gibt es IMMER

insbesondere auch POSITIVE!

"wie ist es?"
���� ersetzen durch ����

"was macht den positiven Unterschied aus?"

in Anlehnung an: Dr. Günter Lueger, NextTools
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Lösungsfokussierte "Umnutzung" bestehender Beurteilungs- und 
Bewertungsinstrumente

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

Der / die Auszubildende dokumentiert 
die Arbeitsprozesse zweckmässig



© www.korn.ch

Schön 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 Leistungsfähigkeit anderer Personen ‚im Griff’ zu haben ist eine Illusion. 

Es können aber Voraussetzungen geschaffen werden, sodass sich 
Mitarbeiter entscheiden, mehr Leistung zu erbringen.

Und wie hilft hier konkret das lösungsfokussierte Führen?
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 könnten beim Projektcontrolling auch noch diese weiterführenden 

Fragen gestellt werden: Welche Projektbereiche weisen einen 

vergleichsweise überdurchschnittlichen 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.
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Rahmen - Struktur (das "Bild") - Akteure (die "Maler")

Rahmen

Struktur

Akteure
(lebendes System)

leitend nicht leitend

definiert

wirkt als
einzuhaltende
Vorgabe für

definiert
Grenzen für

schafft Wirkungsraum
für

erzeugt

Sonja Radatz, "Relationsmodell"
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(Sonja Radatz, "Relationsmodell")

- Erhalten durch ihr Handeln 

die Definition des Teams / 

Unternehmens

- Erzeugen durch laufende 

Konstruktion bzw. 
Aufrechterhaltung der 

Struktur den Wirkungsraum 

des Teams / Unternehmens

- Wird von den Team / 

Unternehmensmitgliedern 

konstruiert

- Beschreibt, was das Team / 

Unternehmen kann

- Erzeugt den Raum des Wirkens 

desTeams / Unternehmens

- 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

���� gestalten Rahmen im 

eigenen Verant-

wortungsbereich

���� gestalten das Bild in den 

Bereichen, in denen sie 

Mitglied sind

erzeugt den Wirkungsraum 

desTeams / Unternehmens

Selbstbeschreibung

Identität

Ziele und Strategien

Prozesse/Handlungsmuster

Kommunikationsstrukturen

Operative Handlungen

definiert den 

Verantwortungsbereich für das 

Team / das Unternehmen

Nicht leitende

Mitglieder

StrukturRahmen

(„Organisation")


