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Techniken zu neuen Wegen

Kreativitat im

Projektmanagement

Den folgenden drei Grundsétzen sollte
nachgelebt werden:

Richtige Teamzusammensetzung und
Zielvorgaben

Projektaufgabe muss eine Herausfor
derung sein

Anwendung gezielter Methoden, die
kreatives Denken auslésen

Meist ist Kreativitat gefragt, wenn es
gilt, ein Problem zu I6sen. Dabei verlasst
man festgefahrene Denkstrukturen und
vorgefasste Meinungen, um zu unkon-
ventionellen, nitzlichen und schliesslich

erfolgsbringenden Losungsansatzen zu
gelangen. Kurz: Kreativitat ist der Input,
Innovation der Output oder die Umset-
zung einer kreativen Idee. Kreativitat als
Denkfahigkeit besitzt jeder Mensch. Bei
einigen ist sie etwas starker angelegt als
bei anderen. Denken unterscheidet sich
nicht von anderen Fahigkeiten oder Hob-
bys. Denken kann trainiert werden wie
etwa das Erlernen einer Fremdsprache.
Ein gutes Beispiel auch im Sport: Durch
Training lasst sich unsere Leistung stei-
gern. Nun gibt es Menschen, die eine
bessere kdrperliche Konstitution mitbrin-
gen als andere. Man kann jedoch die kre-
ative Denkfahigkeit als Hilfsmittel (z.B.
Rollschuhe) betrachten, um den 1000-
Meter-Lauf schneller zurlickzulegen.

Je nach Komplexitat eines Pro-
jektes sind oft neue Wege zu
beschreiten und kreative Lo-
sungen gefragt. Ein wichtiger
Faktor ist dabei das Projekt-
team, das unter Berlcksichti-
gung einiger Grundsatze
schneller zu kreativen und er
folgreichen Lésungen finden
kann.

Chris Briigger
Jiri Scherer

Das Auslésen von neuen Ansatzen und
kreativen Losungen hangt wesentlich
von der Zusammensetzung des Projekt-
teams ab. Kreativitat im Team kann ge-
zielt gefordert werden. Die Kombination
von Teammitgliedern unterschiedlicher
Fachrichtungen wirkt anregend, kombi-
niert Wissen und mogliche Strategien.
Das kreative Potenzial des Einzelnen
wird im Team gefordert. Es gibt zwei
«Denkweisen», die eher geflihlsbetonte,
emotionale sowie die rationale, analy-
tische. FUr optimale Losungsvorschlage
sollten beide kombiniert werden. Daher
ist eine gemischte Teamzusammenset-
zung im Projekt zu empfehlen.

Der «Do-It»- Prozess

Offnen
(Ideen suchen)

Definieren
(Fragestellung)

Identifizieren

(Ideen auswahlen) (Umsetzen)

<« Der «Do-lt»-Prozess ist in-
tuitiv logisch aufgebaut: Auf
die Problemstellung folgen
die Lésungssuche, die Ent-
scheidung und schliesslich
die Umsetzung.
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Eine wichtige Rolle kommt auch dem
Moderator zu. In Konfliktsituationen
muss er sicherstellen, dass Verhaltens-
regeln, Zeitvorgaben und Ziele eingehal-
ten werden. Da die zeitliche Verfligbar
keit der Teilnehmer in der Praxis oft
eingeschrankt ist, kdnnen einzelne Mit-
arbeiter auch nur punktuell fiir Fragestel-
lungen einbezogen werden. Die Mode-
ration durch einen qualifizierten externen
Moderator ist ebenfalls zu empfehlen.
Damit wird ein neutraler Standpunkt ge-
wahrleistet und das Projektteam kann
sich ohne Voorbehalte aussern.

Es sind verschiedene Faktoren, die da-
ruber entscheiden, ob ein Team die Pro-
jektaufgabe motiviert angeht oder aber
nur wenig Engagement aufbringt. Allein
die Tatsache, ob die Aufgabe mit Fleiss
gelost werden kann oder eine intellek-
tuelle Herausforderung darstellt, kann
dartber entscheiden. Es muss ein gol-
dener Mittelweg gefunden werden, um
das kreative Potenzial der Teammit-
glieder voll zu entfalten, das heisst: Die
Komplexitat der Aufgabenstellung sollte
weder zu schwierig noch zu einfach
sein.

Sind die Teilnehmer motiviert, ist der kre-
ative Losungsansatz auch grosser. Nicht
zu vergessen ist der Nutzen der Pro-
blemlésung. Von welcher Tragweite ist
er? Je grosser die Sichtbarkeit des Er
gebnisses, desto grosser das Engage-
ment des Teams.

Ein wichtiger Faktor fir den Erfolg eines
Projektteams ist das betriebliche Um-
feld. Hier einige Faktoren, die auf die
Projektteilnehmer entmutigend wirken
koénnen, um Ideen zu entwickeln:

Das Betriebsklima ist eher negativ ge-
pragt; Neuem wird mit Skepsis bege-
gnet, fUr Innovationen fehlt der Wille.
Mangelnde Ressourcen: Es fehlt an
finanziellen Mitteln und Mitarbeitern,
die Ideen entwickeln, Losungen erar-
beiten und diese umsetzen.

Zeitmangel: Der Zeitrahmen erlaubt
keine realistische Umsetzung von Vor-
schlagen.

Kreatives, innovatives Denken wird
vom Management weder geférdert
noch gefordert und neue Herausfor
derungen mussen ohne Mehraufwand
bewaltigt werden.

Das kreative Denken und ein proaktives
Handeln werden unter diesen Umstan-
den stark eingeschrankt und resultieren
meistens in einem passiven Verhalten der
Mitarbeiter. Sind die genannten Faktoren
jedoch positiv gepragt, so tragt dies ent-
scheidend zum Erfolg des Projektes bei
und die Firma wird als innovativ und zu-
kunftsorientiert wahrgenommen, was
wiederum dem Image forderlich ist.

In der Praxis hat sich gezeigt, dass in die-
ser Phase meistens die grosste Heraus-
forderung liegt. Was wollen wir, wo su-
chen wir nach neuen Lésungen? Die
Definition der Fragestellung ist entschei-
dend fir den Erfolg der Projektaufgabe.
Sie sollte klar, kurz und verstandlich for-
muliert werden. Nur wenn das Problem
verstanden ist, konnen Losungen dazu
gesucht werden. Die Fragestellung
muss vom Projektteam gemeinsam er
arbeitet werden.

Die kreative Phase der Ideenfindung hat
zum Ziel, vorerst moglichst viele L6-
sungsansatze zur Aufgabenstellung zu
finden. Kriterien wie zum Beispiel die
Realisierbarkeit der Idee stehen nicht im
Zentrum. Je nach Fragestellung werden
verschiedene Kreativitatstechniken an-
gewendet.

Der Ideenauswahl liegen die festgeleg-
ten Kriterien zu Grunde und werden
nach diesen nun reduziert, verdichtet
und bewertet. Die Losungen mit den
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besten Aussichten auf eine erfolgreiche
Umsetzung werden mit bewahrten Be-
wertungsmethoden ausgefiltert.

Auch diese Phase bietet im Praxisalltag
Herausforderungen. Aus gefundenen
Losungen zur Projektaufgabe ergeben
sich oft Folgeaufgaben, die zu bearbei-
ten sind. Ein neuer Zyklus beginnt und
die weiterfiihrenden Aufgaben kénnen
wiederum mit derselben Methodik, par
allel zur urspriinglichen Projektaufgabe
bearbeitet werden.

Zum effizienten Generieren von ldeen
und Finden von Losungsansatzen nut-
zen wir diverse Kreativitatstechniken. Je
nach Fragestellung und Projektteamzu-
sammensetzung kommen verschiedene
Kreativitatstechniken zum Einsatz. Wir
unterscheiden zwischen intuitiv chao-
tischen und systematisch strukturierten
Methoden. Die meisten Techniken kon-
nen in der Gruppe angewendet werden,
was dem Erreichen maximaler kreativer
Resultate weiter forderlich ist.

Es gibt eine Vielzahl von Kreativitatstech-
niken, die bekannteste davon ist wohl die
von Alex F Osborn (US Autor und Wer
ber) erfundene Technik des Brainstorming
(intuitiv/chaotisch). Von ihm stammen
auch die folgenden vier Grundregeln:

1. Ube keine Kritik!

2. Je mehr Ideen, desto besser!

3. Erganze und verbessere bereits vor
handene Ideen!

4. Je ungewohnlicher die Idee, desto
besser!

Eine weitere, weniger bekannte Metho-
de ist die Reizwort-Analyse (Random In-
put), eine frei-assoziative Methode. Sie
ist sehr effizient und funktioniert so:

Schriftlich formulieren, wozu man eine
Idee sucht. Zum Beispiel: «Wie er
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Das Auslésen von neuen
Ansétzen und kreativen
Losungen hangt stark von
der Zusammensetzung des
Projektteams ab.

v
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reicht unsere Gaste-Geburtstagskar
te maximale Aufmerksamkeit?»

Nach dem Zufallsprinzip ein Haupt-
wort aus einem Lexikon, einer Zeitung
oder einem Buch auswahlen.

Vier bis sechs charakteristische Merk-
male des zuféllig gewahlten Begriffs
aufschreiben. Wenn der Zufallsbegriff
zum Beispiel «Benzin» war, dann konn-
ten diese so lauten: Explosiv, Energie-
spendend, geruchvoll, fliissig usw.

Nun wird versucht, zwischen dem
Thema Geburtstagskarte und jedem
Merkmal Verbindungen herzustellen.
Welche Ideen fallen uns zu den ein-
zelnen Merkmalen ein? Was féllt uns
zu «explosiv», «energiespendend»,
«geruchvoll» ein?

Eine Tischbombe, die Geburtstags-
winsche ausspuckt, wenn sie ex-
plodiert?

Eine Geburtstagskarte, die je nach
Saison duftet und harmonische Ge-
flhle verspriht?

Eine Karte in Form eines Kihl- oder
Warmebeutels?

Diesen Vorgang nun mit einem oder
zwei anderen Zufallswortern wieder-
holen. Acht bis zehn Minuten sollten
flr ein Zufallswort ausreichend sein.

Es ist auf den ersten Blick schwer vor
stellbar, dass ein Zufallsbegriff niitzlich
sein kann, wenn wir nach neuen ldeen
suchen. Unser menschliches Denken
kann mit einem Fluss verglichen wer-
den, der sich mit den Jahren immer tie-
fer in sein Flussbett frisst. Es féllt uns
deshalb schwer, in ein neues Flussbett
bzw. in einen Querfluss zu gelangen. Die-
se Technik kann uns helfen, wenn wir
uns von alten Denkmustern 16sen wol-
len. Dank den Zufallsbegriffen kénnen
wir unserem Denken eine neue Rich-
tung geben. Die Reizwortanalyse eignet
sich vor allem, wenn es darum geht,
schnell neue Ideen zu finden, wenn zu
einem Thema véllig neue Uberlegungen
notig sind oder wenn neue Produkte

oder Dienstleistungen entwickelt wer
den sollen.

Vor- und Nachteile der Technik Reiz-

wort-Analyse:

+ Eingeschliffene Denkstrukturen wer
den verlassen.

+ Die Technik ist besonders effektiy,
wenn zu einem Thema komplett neu
|deen gesucht werden.

+ Die Methode macht Spass, da wirk-
lich neue und Uberraschende Ideen
gefunden werden.

- Eine strikte Fihrung durch einen ge-
Ubten Moderator ist notwendig.

-Teilnehmende sind oft skeptisch und
glauben nicht, dass die Technik wirklich
funktioniert.

Eine bekanntere und noch einfachere
Kreativitatstechnik (intuitiv/chaotisch),
die sich als Einstieg in die Projektaufga-
be eignet, ist die Methode des Brainwri-
ting (6-3-5-Technik). Dabei handelt es
sich um eine verbesserte Variante des
Brainstorming. Der Unterschied besteht
darin, dass wahrend eines Brainwriting
nicht gesprochen wird. Die Technik wird
auch 6-3-5 genannt, weil in der urspriing-
lichen Form sechs Teilnehmende jeweils
drei Blatter erhielten und jedes Blatt
finfmal den Besitzer wechselte.

Das Vorgehen:
1. Die Problemstellung ist gut sichtbar
auf dem Flipchart aufgeschrieben.

2. Jedes Mitglied des Projektteams be-
kommt drei Blatter mit je 6 Feldern
pro Blatt.

3. Jede Person schreibt in das erste Feld
pro Blatt jeweils eine Idee und reicht
die Blatter im Uhrzeigersinn dem
Nachsten in der Runde weiter.

4. Der Nachbar liest die bereits aufge-
schriebenen Ideen und lasst sich da-
von inspirieren, um die ldee moglichst
weiterzuentwickeln und darauf aufzu-
bauen. Dieser Vorgang wird finf Mal
wiederholt, bis alle Késtchen auf den
Blattern ausgefullt sind.



5. Die Blatter werden anschliessend ein-
gesammelt, gemischt und wieder ver
teilt. Das Mischen der Blatter hat den
Vorteil, dass am Schluss keiner weiss,
wer welche |dee aufgeschrieben hat.
Denn oft wird die Qualitat einer Idee
am Ideengeber oder der Ideengebe-
rin gemessen.

6. Die Blatter werden nach dem Mischen
wieder verteilt und die Teilnehmenden
machen eine erste Grobauswahl. Je-
der Teilnehmende schreibt die Ideen
auf Moderationskartchen auf, die am
besten gefallen. Das Ziel ist, dass
jede Person etwa 2 bis 5 Ideen heraus-
geschrieben hat.

7. Die Ideen werden nun im Plenum ge-
sammelt und prasentiert. Jeder Teil-
nehmende heftet «seine» ldeen an
eine Pin- oder Packpapierwand und er
ldutert, was damit gemeint ist.

Vor- und Nachteile der Brainwriting-

Technik:

+ DieTechnik ist sehr effizient. Bei sechs
Teilnehmenden im Projektteam ent-
stehen innert 10 Minuten 108 Ideen.

+ Ein Brainwriting kann man auch virtu-
ell durchfiihren. Die Vorlage wird auf
einen Server gestellt und den Projekt-
mitgliedern zugestellt. Jeder im Team
ist nun aufgefordert, seine ldeen di-
rekt in das Dokument zu schreiben.

+ Die Idee wird von der Person getrennt.
Bei mehrerenTeilnehmenden ist es oft
nur schwer nachvollziehbar, wer wel-
che ldeen generiert hat.

+ Die Technik ist sehr einfach und kann
nach einer kurzen Einflhrung gleich
angewandt werden.

+ Introvertierte Personen kdénnen sich
gleich stark einbringen wie extrover
tierte. Man schamt sich nicht bei der
Ideenprasentation, da die Ideen aus
der Gruppe prasentiert werden und
nicht die eigene.

- Die Technik nutzt sich relativ rasch ab
und ist nicht sehr kreativ.

Wenn Kreativitatstechniken eingesetzt
werden, ist darauf zu achten, dass die

Phasen der Ideenfindung und der Ideen-
auswahl/-bewertung strikt getrennt wer
den. In der Phase der Ideenfindung wer-
den meist Ideen, die bereits bestehen,
hervorgebracht. Nach dieser Abladepha-
se liegt es am Moderator, das Projekt-
team bei der Stange zu halten, damit die
Ideengenerierung nicht da aufhort. Erst
das Uberwinden der Abladephase flihrt
normalerweise zu neuen ldeenansatzen
und einem Gedankensprung.

Durch Einsatz von Kreativitatstechniken
wird im Projektteam eine Vielzahl an
Ideen generiert. Im Anschluss an diesen
Prozess ist es nun wichtig, die Ideenaus-
wahl sowie die Bewertung vorzuneh-
men. Dies sollte immer direkt oder rela-
tiv kurzfristig nach der [deengenerierung
passieren. Eine bewahrte Methode zur
Bewertung ist die Punktevergabe. Jeder
Teilnehmende erhélt eine Anzahl Punkte,
wobei die Anzahl Punkte knapp zu hal-
ten sind (etwa 10 Prozent der Ideen als
Punkte). Vorgangig kann man die Ideen
auch nach den zwei Oberkriterien «Neu»
und «Bekannt» ordnen. Dies verhindert,
dass neuartige Ideen «lbersehen» wer
den und vom Projektteam nicht vor-
schnell verworfen werden.

Nach der Auswahl der drei persdnlichen
Favoriten wird ausgewertet, welche
Ideen am meisten Punkte erzielt haben.
Diese werden dann weiterverfolgt.
Dieses Vorgehen hat sich in der Praxis
erfolgreich bewdhrt und flhrt auch
schnell zu einem Fokus Uber die Mei-
nung im Projektteam. Ideen, die den ge-
setzten Kriterien bei der Auswertung
nicht standhalten, werden sofort aussor-
tiert und nicht weiterverfolgt. Flr die
Ideen, die weiterverfolgt werden, sollte
das weitere Vorgehen dann unmittelbar
festgelegt werden.

Die Durchfihrung eines Kreativ-Work-
shops empfiehlt sich, wenn die Aufga-
benstellung im Projekt komplex, die Ziel-
richtung und Fragestellung jedoch klar
ist. Ein Workshop kann ein bis zweiTage
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dauern. Mehr ist nicht zu empfehlen, da
von den Teilnehmenden viel abverlangt
wird und die Motivation ab einem gewis-
sen Zeitpunkt erschopft ist. Je nach Fra-
gestellung werden wahrend dieser Zeit
verschiedene Kreativitatstechniken an-
gewandt. Wie bereits erwahnt ist der
Einbezug eines externen Moderators zu
prufen. Die Workshop-Details missen
denTeilnehmenden im Projektteam friih
genug kommuniziert werden und ein
strukturierter Ablauf tragt zum guten Ge-
lingen bei. Nicht zu unterschatzen ist die
Tatsache, dass eine Durchfiihrung weg
vom Arbeitsplatz oft einen zusatzlichen
Kreativitatsschub im Team auslost. im

- Seminar

Die Autoren flhren regelméssig Se-
minare zum Thema «Kreatives Den-
ken» durch. Vom 5. bis 7. September
2007 finden Uberdies die «Creative
Thinking Days» im Gottlieb Duttwei-
ler Institut (GDI) statt. Anmeldung
und weitere Informationen bei der
Stiftung BWI — Management Weiter
bildung. www.bwi.ch
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