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1. Einleitung

1.1. Motivation und Ziel der Arbeit

Die Gesellschaft ist heutzutage mit komplexen Herausforderungen konfrontiert. Sowohl auf
EU-Ebene als auch auf nationaler Ebene wird im Zuge von Rahmenforschungsprogrammen,
und darunter auch im Rahmen von kollaborativen Forschungsprojekten bzw.
Verbundforschungsprojekten,  transdisziplinare  Forschung  geférdert, um  diese
Herausforderungen anzugehen sowie wissenschaftliche und technologische Fortschritte zu
unterstiitzen.

Neben den naturgemaRen wissenschaftlichen Herausforderungen, bestehen in
Forschungsprojekten, insb. in kollaborativen Forschungsprojekten mit zahlreichen
Projektpartnern, groRe Herausforderungen an das Projektmanagement.?

Trotzdem wird ein systematisches Projektmanagement in der Forschung kaum angewendet,
sodass dieses der Hauptgrund fur die Probleme und Misserfolge in Forschungsprojekten
darstellt.®> Nach Baumann et al. ist diese mangelhafte Anwendung eines systematischen
Projektmanagements in der Forschung u. a. auf das Fehlen an spezifischen
Projektmanagement-Methoden, die die Besonderheiten von Forschungsprojekten
beriicksichtigen, zuriickzufihren. 4

Nach dem klassischen Projektmanagementverstandnis findet der grundlegende
Projekt(unter)prozess der Definition der Projektziele vor Beginn bzw. zu Beginn der
Planungsphase statt; darauf beruht die Planung der Folgeprozesse.” Weiterhin wird
behauptet, dass bei der Zielformulierung die Ziele den durch das Akronym SMART
(Spezifisch, Messbar, Attraktiv, Realistisch, Terminiert) bezeichneten Anforderungen,
geniigen missen, um zum Erfolg zu fiihren.® Grund dafiir ist, dass die Unklarheit der
Anforderungen und (Projekt)ziele zu den haufigsten Quellen fir Misserfolge in Projekten
gehort, sowohl bei Unternehmen, als auch im Rahmen von Kooperationen zwischen
Industrie und Hochschulen.’

Allerdings sind aufgrund der projektspezifischen Eigenschaften die Ziele in Forschungs-
bzw. Verbundforschungsprojekten zunachst unklar, d. h. die erzielbaren Ergebnisse am
Projektbeginn nicht klar ersichtlich bzw. definierbar.® Prather unterstreicht, dass die
Formulierung ,,SMARTer Ziele“ in Innovationsprojekten, insb. in sog. radikalen bzw.
bahnbrechenden Innovationsprojekten, ungeeignet und kontraproduktiv ist.® Grund dafiir
ist, dass ,SMARTe Ziele“ die Verfolgung von vielversprechenden und herausfordernden
Ideen erschweren bzw. verhindern, insb. wenn diese sich erst im Laufe des Projektes
herauskristallisieren.'® Tabelle 1 zeigt die Folgen der Anwendung der einzelnen SMART-
Kriterien bei der Zielformulierung in radikalen Innovationsprojekten.

vgl. European Commission (Hrsg.), FP7, 2007, S. 7 f. und BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014, S.6

vgl. Baumann et al., Projektmanagement, 2005, S. 1, 7

vgl. Baumann et al., Projektmanagement, 2005, S. 1

vgl. Baumann et al., Projektmanagement, 2005, S. 1

vgl. DIN 69901-2:2009-01, S. 11, 14

zu einer Interpretation des SMART-Akronyms, vgl. z. B. Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S. 329 f.

zu Projekten im Allgemeinen vgl. z. B. PA Consulting Group et al., Ergebnisse, 2004, F. 22; zu Projekten im Rahmen von
Kooperationen zwischen Universitaten und Industriepartner vgl. Chin et al., Project Management, 2011, S. 902

8 vgl. Erng-Kjalhede, Research Projects, 2000, S. 5

® vgl. Prather, Dumb Thing, 2005, S. 14

"% vgl. Prather, Dumb Thing, 2005, S. 14 f.

1
2
3
4
5
6
7

Einleitung 1



Tabelle 1: Folgen von SMART-Kriterien auf radikale Innovationsprojekten [in Anlehnung an Prather, 2005'"]

SMART - Kriterium | Folgen auf radikale Innovationsprojekten

specific Verhinderung der Verfolgung von bahnbrechenden Ideen, die erstim
(spezifisch) Laufe des Projekts entdeckt werden und nicht bei der urspriinglichen
Zieldefinition festgelegt wurden (bzw. festgelegt werden konnten)

measurable Kleben an kurzfristigen Ziele, sodass die abstrakteren bzw. weniger
(messbar) konkreten langfristigen Ziele aus den Augen verloren werden
(Tunnelblick)

erreichbar Nicht-Verfolgung von riskanten bzw. herausfordernden Ideen
(achievable)

realistic Nicht-Verfolgung von bahnbrechenden Ideen, die erst im Laufe des
(realistisch) Projekts entdeckt werden
time-bound Fokussierung auf die (urspringlich) definierten Ziele, sodass
(time-bound) kein Freiraum zur Verfolgung von Ideen, die keine Mittel zum

Erreichen des (urspruinglich) definierten Ziels sind, existiert

Somit scheint sich in Forschungs- bzw. Verbundforschungsprojekten keine
Projektmanagement-Methode durchgesetzt zu haben, u. a. aufgrund der unmoglichen
Erflllung der Kriterien an der Zielformulierung, die die klassischen Projektmanagement-
Methoden erfordern.

Vor diesem Hintergrund ist das Hauptziel dieser Arbeit mdgliche Methoden fur die
Zielbildung bzw. Zielgestaltung und Zielsteuerung in Verbundforschungsprojekten zu
untersuchen und eine Gestaltung der als geeignetsten identifizierten Methoden
vorzuschlagen. Dabei werden folgende vier Zielsetzungen verfolgt:

o die ldentifizierung der Besonderheiten bzw. Merkmalen und Anforderungen an der
Zielbildung in Verbundforschungsprojekten;

e die Identifizierung von geeigneten Methoden zur  Zielbildung in
Verbundforschungsprojekten;

e die Gestaltung bzw. Anpassung der als geeignetsten identifizierten Methoden und
ihrer entsprechenden Werkzeuge fir ihre Anwendung als Zielbildungsmethode in
Verbundforschungsprojekten;

o die Formulierung von Empfehlungen fir die praktische Anwendung bzw. Umsetzung
der gestalteten Zielbildungsmethoden in Verbundforschungsprojekten.

" vgl. Prather, Dumb Thing, 2005, S. 15
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1.2. Vorgehensweise
Der Aufbau der Arbeit ist in Abbildung 1 dargestellt.

Im zweiten Kapitel werden anhand einer Literaturanalyse sowohl die Grundlagen zur
Zielgestaltung und -bildung nach dem klassischen Projektmanagementverstiandnis
(Abschn. 2.1) als auch die Grundlagen zur Verbundforschung bzw. zu den
Verbundforschungsprojekten (Abschn. 2.2) ermittelt. Daraus lassen sich Merkmale,
Charakteristika und Anforderungen an der Gestaltung der Ziele und des Zielsystems,
sowie an der Zielbildung bzw. -gestaltung, in Verbundforschungsprojekten ableiten.

Entsprechend der Differenzierung der Auspragungen der Metamerkmale von
Verbundforschungsprojekten in  der  Projektvorbereitungsphase  und in  der
Projektdurchfihrungsphase werden geeignete Zielbildungsmethoden fir beide Phasen
getrennt untersucht.

Im dritten Kapitel werden, nach Feststellung des ausgepragtesten relevantesten
Metamerkmals bzw. der wesentlichsten Anforderung an der Zielbildungsmethode in der
Projektvorbereitungsphase (Abschn. 3.1), eine Reihe von Methoden identifiziert, die
dieser Anforderung gerecht sind und eine Teilmenge bzgl. ihrer Eignung fiir die Zielbildung
in Verbundforschungsprojekten untersucht (Abschn. 3.2). Nach einer detaillierteren
generischen Analyse der als geeignetsten flir die Zielbildung in der
Projektvorbereitungsphase identifizierte Methode (Abschn. 3.3) wird eine Gestaltung dieser
Methode fiir ihre Anwendung in Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten
vorgeschlagen (Abschn. 3.4), die dabei angewendeten Werkzeugen beschrieben (Abschn.
3.5) und Empfehlungen flr ihre praktische Anwendung formuliert (Abschn. 3.6).

Im vierten Kapitel wird auf Basis des ausgepragtesten Metamerkmals wahrend der
Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten ein
Projektmanagementkonzept, das die daraus resultierende Hauptherausforderung
annimmt, erlautert (Abschn. 4.1). Anschlieend wird aus einer Reihe von Methoden, die
eine Konkretisierung der Prinzipien des Projektmanagementkonzeptes darstellen, eine
Methode aufgrund ihrer Implementierbarkeit in Verbundforschungsprojekten
ausgewabhlt (Abschn. 4.2) und generisch vorgestellt (Abschn. 4.3). Nach einer Analyse
ihrer Ubertragung in einem kollaborativen IT-Forschungsprojekt (Abschn. 4.4) wird eine
Zielbildungs- und Zielsteuerungsmethode in Anlehnung an den Prinzipien der
Projektmanagement-Methode fiir ihre Anwendung in der Durchfiihrungsphase von
Verbundforschungsprojekten gestaltet (Abschn. 4.5), die dabei angewendeten
Werkzeugen beschrieben (Abschn. 4.6) und Empfehlungen fir ihre praktische
Umsetzung formuliert (Abschn.4.7).

Im fiinften Kapitel werden abschlieRend die Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst
(Abschn. 5.1) und Anhaltspunkte flr weitere Auseinandersetzungen mit dem
Untersuchungsgegenstand gegeben (Abschn. 5.2).
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2. Grundlagen

In diesem Kapitel werden die Grundlagen der Zielgestaltung und -bildung im klassischen
Projektmanagement, sowie die Grundlagen der  Verbundforschung und
Verbundforschungsprojekte vorgestellt und anschlieBend die daraus resultierende
Besonderheiten  bzw.  Anforderungen der Zielbildung bzw. -gestaltung in
Verbundforschungsprojekten identifiziert.

2.1. Zielgestaltung und -bildung im klassischen Projektmanagement

2.1.1. Ziele

Definition von Zielen

Im Allgemeinen wird ein Ziel in der Betriebswirtschaftslehre als einen ,angestrebter
Zustand“'?, bzw. als eine ,erwiinschte zu erreichende Situation“' definiert.

Ziele kénnen sowohl flr Organisationen (z. B. Unternehmen) als auch fir einzelne Projekte
definiert werden. In dieser Arbeit sind insb. Ziele im Rahmen von Projekten von Interesse.
Allerdings, da Projekte Organisationen sind, lassen sich Eigenschaften von
Organisationsziele auf Projektziele (ibertragen.™

Merkmale von Zielen

Nach Bea sind Ziele durch folgende Merkmale gekennzeichnet:™®

e der Zielinhalt: er entspricht der Grof3e, die zu beeinflussen ist. Dieser Begriff umfasst
die Zielmerkmale ,Zielobjekt“ und ,Zieleigenschaft* von Hauschildt et al.;"®

o der Zeitbezug: er entspricht der Zeitfrist bzw. einem Termin fir die Zielerflllung;

e das ZielausmaRB: es entspricht dem angestrebten Umfang fir den Zielinhalt. Dabei
werden Optimierung bzw. Extremierung (Minimierung, Maximierung) des Zielinhalts,
Erreichung eines bestimmten Wertes bzw. Zustands, und Uber- oder Unterschreitung
eines Grenzwertes bzw. -zustands unterschieden. Hauschildt et al. verwenden den
Begriff ,Zielfunktion“ (i. e. S.) fiir die Bezeichnung von diesem Zielmerkmal."’

Anders als Bea, definieren Hauschildt et al. den ZielmaBstab, d. h. die
Zielerfillungsmessungsmethode, als einen weiteren Merkmal fiir einen Ziel."

Abbildung 2 fihrt die oben erlauterten Merkmale von Zielen auf.

'2 Hamel, Zielplanung, 1989, Sp. 2302

'3 Schmidt, Zielsysteme, 1993, Sp. 4794

' s. Chrobok, Projektorganisation, 2011, S. 883

1 vgl. Bea, Ziele, 2004, Sp. 1674

'S vgl. Hauschildt et al., Innovationsmanagement, 2011, S. 231 f.
"7 vgl. Hauschildt et al., Innovationsmanagement, 2011, S. 232
'8 vgl. Hauschildt et al., Innovationsmanagement, 2011, S. 232
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bzw.
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Abbildung 2: Merkmale eines Zieles [eigene Darstellung]

Zieltypen in Projekten

Im Rahmen von Projekten werden Projekt- und Produktziele definiert:'

o die Produktziele bezeichnen Merkmale und Funktionen die das Produkt bzw. das
Projektergebnis besitzen muss;

o die Projektziele sind ihrerseits Ziele der Projekttatigkeiten, die erreicht werden
muissen um die Produktziele zu erflllen.

Weiterhin wird in der Projektmanagementliteratur bei den Projektzielen zwischen den sog.
Ergebnisziele und den sog. Vorgehensziele unterschieden:?

e die Ergebnisziele entsprechen dem erwlnschten Ergebnis eines Prozesses bzw.
einer Aktivitat.

e die Vorgehensziele entsprechen einzuhaltende Vorgaben (z.B. bzgl. Termine,
Kosten, Ressourcen, ...) die als einzuhaltende Nebenbedingungen bzw. zu
erfillenden Zielen berticksichtigt werden kénnen.

Abbildung 3 zeigt die oben erlauterten Zieltypen im Rahmen von Projekten auf.

9 vgl. PMI (Hrsg.), PMBOK, 2008, S. 103
2 vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 153
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Abbildung 3: Zieltypen im Rahmen von Projekten [eigene Darstellung]

Rollen bzw. Funktionen der Ziele in Projekten

Ziele bzw. Projektziele besitzen unterschiedliche Rollen bzw. Funktionen:?'

e eine Orientierungsfunktion: Ziele geben die im Projekt verfolgte bzw. zu
verfolgende Richtung an;

e eine Verbindungsfunktion: die Formulierung von gemeinsam zu verfolgenden Ziele
unterstitzt die Entstehung bzw. das Fortbestehen eines ,Wir-Gefihls®;

e eine Koordinationsfunktion: Ziele ermdglichen eine Abstimmung der
Projektaufgaben bzw. -aktivitaten und lassen Schnittstellen erkennen;

e ecine Selektionsfunktion: Ziele stellen eine Hilfestellung beim Treffen von
Entscheidungen bzw. Kriterien bei der Auswahl zwischen mehreren Alternativen dar;

o eine Kontrollfunktion: Ziele dienen der Beurteilung des Projekterfolgs bzw. sind
Voraussetzung und Grundlage fir Soll-Ist-Vergleiche.

Bea unterstreicht zwei weitere Funktionen fiir Ziele bzw. Projektziele:?

¢ eine Motivationsfunktion;
e eine Legitimationsfunktion: Ziele rechtfertigen das Handeln bzw. die Aktivitaten,
insb. gegenuber Aul3enstehenden.

Abbildung 4 flhrt die oben genannten Funktionen der Ziele in Projekten auf.

% vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 154; zur Kontrollfunktion, vgl. auch Bea, Ziele, 2004, Sp. 1677
2 ygl. Bea, Ziele, 2004, Sp. 1677
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Abbildung 4: Funktionen der Ziele in Projekten [eigene Darstellung]

Anforderungen an der Zielformulierung

Um ihre Funktionen erfiillen zu kdnnen werden Anforderungen an den Zielen bzw. an der
Zielformulierung gestellt. Die in Abbildung 5 aufgeflihrte Anforderungen werden oft mit dem
Akronym SMART bezeichnet:*

e Spezifisch: Ziele missen klar und eindeutig formuliert werden;

e Messbar: Ziele missen konkret formuliert werden, damit die Zielkontrolle stattfinden
kann;

o Attraktiv bzw. Akzeptiert: Ziele missen erstrebenswert und herausfordernd sein; sie
miissen ebenfalls zwischen den Beteiligten vereinbart sein;**

o Realistisch: Ziele missen erreichbar sein;

e Terminiert: eine Frist bzw. einen Termin muss fir die Zielerfullung festgelegt werden.

At;ri?;;g/titéﬁw. Realistisch Terminiert

Spezifisch Messbar

Abbildung 5: Anforderungen an Ziele bzw. an der Zielformulierung [eigene Darstellung]

= vgl. z. B. Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S. 329 f.; zu Beispielen fir andere Interpretationen des Akronyms, s. z. B.
Umbach, Medical Advisor, 2014, S. 7
2 Zzur Interpretation des ,A” als ,Akzeptiert®, vgl. Umbach, Medical Advisor, 2014, S. 7
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I. d. R. kénnen die (Projekt)ziele diese Anforderungen nicht unmittelbar erfillen bzw. missen
Uber mehrere Ebenen detailliert bzw. heruntergebrochen werden. Somit entsteht eine Ziel-
Mittel-Hierarchie, da die Erreichung jedes Unterziels zur Erreichung eines Oberziels
beitragt.” Diese Ziel-Mittel-Hierarchie wird auch als Zielsystem bezeichnet.

Im nachsten Teilabschnitt wird der Begriff Zielsystem erlautert.

2.1.2. Zielsystem

Definition von Zielsystem

Unter Zielsystem wird eine Zielhierarchie bzw. eine Struktur der Beziehung zwischen den
Zielen bezeichnet.®® Dabei ist der Begriff ,Zielsystem* vom Begriff ,Zielbiindel* zu
unterscheiden, da Letzteres lediglich eine Gesamtheit zu verfolgender Ziele, die nicht
notwendigerweise in Beziehung stehen, bezeichnet.?

Zielbeziehungsarten

Die Ziele eines Zielsystems kdénnen verschiedene Zielbeziehungsarten aufweisen:?

e eine Zielmittelbeziehung: ein bzw. mehrere (Unter)- bzw. (Teil)ziele dienen der
Erfiillung eines (Ober)ziels.*® Diese Zielbeziechungen werden als vertikale
Zielbeziehungen bezeichnet.*® Sie kdnnen z. B. anschaulich unter der Form eines
Zielbaums dargestellt werden.

Unter- bzw. Teilziele, die nach ihrem Ablaufbezug betrachtet werden, werden auch
als Zwischenziele bezeichnet.*’

e eine Interdependenzbeziehung: in einem Zielsystem kdonnen Ziele vorhanden sein
die sich gegenseitig beeinflussen. Man unterscheidet komplementéare Ziele (deren
extremste Auspragung die Zielidentitat ist), wenn eines der Ziele die Zielerreichung
des anderen fordert, neutrale Ziele wenn die Ziele unabhangig voneinander sind, und
konkurrierende bzw. konfliktdre Ziele (deren extremste Auspragung die
Zielunvereinbarkeit ist), wenn die Erflllung eines Ziels die Erfillung des anderen
Ziels beeintrachtigt.®? Diese Interdependenzbeziehungen werden als horizontale
Zielbeziehungen bezeichnet.*®

e eine Praferenzbeziehung: aufgrund begrenzter Ressourcen bzw.
Konkurrenzbeziehungen zwischen den Zielen, wird eine Priorisierung bzw.
Gewichtung der Ziele festgelegt. In diesem Kontext werden unterschiedliche Begriffe
verwendet: Haupt- und Nebenziele; MuR-, Kann- und Wunsch-Ziele.** Die

% vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 158

% vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 154

7 vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 154

% vgl. Bea, Ziele, 2004, Sp. 1675

2 vgl. z. B. auch Grau, Projektziele, 2011, S. 158 und Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S. 321

% vgl. Brich et al., Wirtschaftslexikon, 2014, S. 3676

%' vgl. Hobel et al., Projektmanagement, 20086, S. 320

32 vgl. z. B auch Grau, Projektziele, 2011, S. 161, 163 und Brich et al., Wirtschaftslexikon, 2014, S. 3676
% vgl. Brich et al., Wirtschaftslexikon, 2014, S. 3676

% z. B. vgl. auch Grau, Projektziele, 2011, S. 162
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Priorisierung kann auf Basis der Wichtigkeit (fir die Entscheidungstrager bzw. den
Auftraggeber) und der Dringlichkeit stattfinden.>

Abbildung 6 stellt die oben erlauterten Zielbeziehungsarten dar.

Zielbeziehung

Zielmittelbeziehung Interdependenzbeziehung Praferenzbeziehung

Haupt- bzw.

Oberziele Identitat Mussziele

Unter- bwz. " Neben- bzw. Kann-
Teilziele sad KOomplementaritat mml nd \Wunschziele

Neutralitat

Konkurrenz bzw.
Konflikt

== Unvereinbarkeit

Abbildung 6: Zielbeziehungsarten [eigene Darstellung]

Idealerweise stellt das Zielsystem eines Projektes diese Zielbeziehungen dar, und ermdglicht
die Aufdeckung der konkurrierenden und unvereinbaren Zielen.

Die unterschiedlichen Zielbeziehungsarten kénnen aus Ubersichtlichkeitsgriinden i. d. R.
nicht in einer einzigen Darstellung erfasst werden.

Die Erstellung des Zielsystems findet im Rahmen eines Zielbildungsprozess statt der im
nachsten Teilabschnitt erlautert wird.

% vgl. Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S. 325
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2.1.4. Der Zielbildungsprozess in Projekten

Die Zielbildung ist ein grundlegender Projektmanagement(unter)prozess.*®
Zielbildung in der Projektvorbereitungsphase

Vor Beginn bzw. am Anfang der Planungsphase ist die Zielbildung insb. durch die drei
folgenden Elemente beeinflusst:*’

e die Projekt-Charta, d. h. die Projektidee und Projektrahmenbedingungen; %
o die Auftraggeber- bzw. Stakeholderanforderungen;*
o die Organisation in der das Projekt stattfindet.

Sie beeinflusst ihrerseits zahlreiche Folgeprozesse, wie z. B.:*

e der Erstellung des Projekthandbuchs bzw. die Auswahl der fir das Projekt zu
implementierenden Projektmanagementprozessen;*'

e die Erstellung des Projektstrukturplans;*

o die Erstellung des Projektablaufplans;

e die Terminplanung.

Weiterhin stehen andere Prozesse in Wechselwirkungen mit der Zielbildung, wie z. B.:

e das Risikomanagement;*?

 die Projektteambildung bzw. -ergénzung.**

Die Trennung zwischen den Zielbildungsprozess und den Vor- und Folgeprozess sind nicht
streng zu interpretieren; z. B. wird im PMBOK die Erstellung des Projektstrukturplans als
Bestandteil des Zielbildungs- bzw. Zieldefinitionsprozess betrachtet.*’

Abbildung 7 stellt die Wechselwirkungen des Zielbildungsprozesses mit den anderen
Prozessen in der Planungsphase dar.

%s. z. B. DIN 69901-2: 2009-01, S. 11 und s. PMI (Hrsg.), PMBOK, 2008, S. 43

%7 vgl. PMI (Hrsg.), PMBOK, 2008, S. 113

% zur Projekt-Charta s. auch PM/ (Hrsg.), PMBOK, 2008, S. 74; zur Projektidee vgl. auch DIN 69901-2: 2009-01, S. 19

% s. auch PMI (Hrsg.), PMBOK, 2008, S. 105

“0 vgl. PMI (Hrsg.), PMBOK, 2008, S. 113

I vgl. auch DIN 69901-2: 2009-01, S. 19; zum Projekthandbuch s. auch PM/ (Hrsg.), PMBOK, 2008, S. 105 und DIN 69901-5:

2009-01, S. 13

42 vgl. auch DIN 69901-2: 2009-01, S. 25; zum Projektstrukturplan s. auch PMI (Hrsg.) PMBOK, 2008, S. 116

3 zum Risikomanagement als Vorprozess vgl. DIN 69901-2: 2009-01, S. 27; zum Risikomanagement als Folgeprozess vgl. PMI
(Hrsg), PMBOK, 2008, S. 113 und z. B. auch Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S.322

zur Projekt(kern)teambildung als Vorprozess vgl. DIN 69901-2: 2009-01, S. 26; allerdings kann das Projektteam nach
Festlegung der Ziele ggf. erganzt werden

*® vgl. PMI (Hrsg.), PMBOK, 2008, S. 113

44
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Abbildung 7: Wechselwirkungen mit dem Zielbildungsprozess in der Planungsphase [eigene Darstellung]

Zielhierarchie

Im Rahmen eines Projektes wird wahrend der Zielbildung eine Zielhierarchie erstellt bzw.
entwickelt:*®

o die Projektziele werden in Teilziele heruntergebrochen;

e fur die jeweiligen Teilziele werden erwartete (Leistungs)ergebnisse bzw.
,handhabbare, nachprt’jfbare“47 Produkte, festgelegt, deren Realisierung bzw.
Auslieferung der Erreichung der Teilziele entsprechen und zur Erreichung der
Projektziele dienen.

Die (Leistungs)ergebnisse werden anhand von Abnahmekriterien abgenommen,
deren Einhaltung die Erreichung der Ziele bestatigt. Die Abnahmekriterien beziehen
sich auf relevante und Uberprifbare Eigenschaften der (Leistungs)ergebnisse.

Abbildung 8 gibt einen Uberblick iber die Ebenen der Zielhierarchie in Projekten wieder.

“® vgl. Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S.320 f.
" vgl. Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S.320
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(Leistungs)ergebnisse

Abbildung 8: Ebenen der Zielhierarchie in Projekten [eigene Darstellung]

Zielhierarchiebildung

Um die verschiedenen Zielebenen der Zielhierarchie zu planen, werden, wie in Tabelle 2,
die analog zu den von Hamel beschriebenen
Planungsverfahren fiir Organisations- bzw. Unternehmensziele sind:*®

unterschiedliche Verfahren benutzt,

e Projektziele werden auf Basis von vorgegebenen oder zu entwickelnden Zielen

ausgewabhlt,

o Teilziele werden aus den (bergeordneten Projektziele abgeleitet, sodass die
Erreichung der Letzteren durch die Erreichung der Ersten geférdert wird,
o (Leistungs)ergebnisse sind operative Ziele, die die Teilziele detaillieren bzw.

konkretisieren.

Tabelle 2: Zielebenen und entsprechende Planungsverfahren in einem Projekt [in Anlehnung an Hamel*|

Planungsverfahren

Auswahl Ableitung Detaillierung
. . Bestimmung der
Projektziele Projektziele
E it

Teilziele rarbeitung von
S Zielmittelhierarchien
[
2 Operationalisierung von
% Teilzielen durch die
N1 (Leistungs)- Festlegung von den

ergebnisse entsprechenden zu

erzielenden

(Leistungs)ergebnissen

“8 vgl. Hamel, Zielplanung, 1989, Sp. 2307 f.
*® vgl. Hamel, Zielplanung, 1989, Sp. 2308
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Die dargestellten Planungsverfahren eignen sich besonders wenn ein Top-Down-Ansatz flr
die Bildung der Zielhierarchie verfolgt wird, d. h. wenn die Ziele aus einer lbergeordneten
Zielebene auf die nichstuntergeordnete Ebene heruntergebrochen werden.” Dieses kann
den Nachteil haben, dass keine geeignete (Abnahme)kriterien fir die zu erzielenden
(Leistungs)Ergebnisse festgelegt werden koénnen, aufgrund der in der Praktik nicht
umsetzbaren Zielerflillungsmessungsmethode.

Folglich wird i. d. R. das in Abbildung 9 veranschaulichte Gegenstromansatz benutzt, bei
dem in einem iterativen Vorgang die Ziele der unterschiedlichen Ebenen aufeinander
abgestimmt werden.”’

Projektziele

C > Abstimmung

Teilziele

C D Abstimmung

Ergebnisse

Abbildung 9: Gegenstromansatz bei der Bildung der Zielhierarchie [eigene Darstellung]

Planungstiefe

Bei der Festlegung der Planungstiefe bei der Zielplanung bzw. der Anzahl der Stufen in der
Zielhierarchie sind zwei Kriterien beriicksichtigt werden:*?

e die Wirtschaftlichkeit bzw. Effizienz, d. h. der Verhéaltnis zwischen den Aufwand fir
ein weitere Verfeinerung der Zielhierarchie und den erhaltlichen Zusatznutzen;>®

e die optimale Verhaltenssteuerung, d. h. dass die Ziele nur so aufgegliedert werden,
bis eindeutig erkennbar wird, welche Leistungsergebnisse zu erreichen sind.

Phasen der Zielbildung i. e. S.

Der Prozess der Zielbildung i. e. S. kann in einer divergenten und einer konvergenten Phase
unterteilt werden, die jeweils aus ein oder mehreren Teilprozessen bestehen.

Die divergente Phase ist die Kreativitatsphase, in der auf Basis der Erwartungen bzw. des
Auftraggebers bzw. der Stakeholder nach Projektziele und entsprechende Teilziele ermittelt
wird.** Bea benutzt den Begriff ,Zielfindung* *° fiir diesen Unterprozess.

0 vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 159

" vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 160

52 vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 161

o vgl. auch Hamel, Zielplanung, 1989, Sp. 2303

% vgl. z. B. Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S.323
vgl. Bea, Ziele, 2004, Sp. 1678
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Die konvergente Phase besteht aus mehreren Unterprozessen:*

e eine Zielstrukturierung wird vorgenommen. Die aus der divergenten Phase
gefundenen Ziele werden geordnet. Sie werden nach Kategorien (z.B. Finanz-,
Qualitdt-, Produktziele,...) sortiert, ihre Abhangigkeiten bzw. Zielmittel- und
Interdependenzbeziehungen werden analysiert, die Projekt- bzw. Teilziele werden
prazisiert, und die entsprechende Leistungsergebnisse und Abnahmekriterien werden
beschrieben.®’

e die bestehenden Zielkonflikte werden gelost, indem die Ziele priorisiert bzw.
gewichtet werden.

 die Realisierbarkeit bzw. Erreichbarkeit der Ziele wird nochmals tiberpriift.*®

e die im Projekt tatsachlich zu verfolgenden Ziele werden ausgewahlt bzw.
abgegrenzt.”®

Abbildung 10 stellt die Unterphasen des Zielbildungsprozesses i. e. S bildlich dar.

Zielfindung

strukturierung

Zielkonflikt-

Realisierbarkeits l6sung

Uberprifung

Zielauswahl
bzw. -
abgrenzung

Abbildung 10: Zielbildungsprozess [eigene Darstellung]

% vgl. Bea, Ziele, 2004, Sp. 1678 f.

%7 vgl. z. B. Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S.324 f.

% nochmals®, da in der Praktik mit der Benutzung des Gegenstromansatzes und der Konfliktldsungs(unter)prozess, die Ziele
schon vor diesem Unterprozess in gewissermallen abgestimmt sind, und einige unerreichbaren Ziele schon
ausgeschlossen wurden.

% zur Ziel- und Projektinhaltabgrenzung s. Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S.325 f. und DIN 69901-2:2009-01, S. 27

Grundlagen 15



Teilnehmer an den Zielbildungsprozess

Bei der Zielbildung sind die Projektrahmenbedingungen und die Anforderungen bzw.
Wiunsche der Stakeholder insb. des Auftraggebers zu bericksichtigen.

Aufgrund der Verantwortung der Projektleiter und des Projektteams fiir den Projekterfolg
sind sie im Zielbildungsprozess einzubeziehen.®® AuRerdem férdert die Teilnahme des
Projektteams die Entstehung eines ,,Wir-Gefiihles“ und steigert ihre Motivation bzw. ihr
Engagement fir die Zielerreichung.’’ Der Einbezug weiterer Stakeholder hat einen
betrachtlichen Einfluss auf den Projekterfolg.®?

Dokumentation des Zielbildungsprozesses

Der Zielbildungsprozess muss dokumentiert werden.®® Mégliche Darstellungsweisen fiir die
Ziele sind:*

e strukturierte Darstellungen (z. B. Zielbaum, weiterentwickelte Projektcharta,
Zielkatalog);®® oder
e andere Formen (z. B. Pflichtenheft).®®

Zielbildungsprozess in der Projektdurchfiihrungsphase

Aufgrund der Veranderungen in der (Projekt)umwelt und in der (Projekt)organisation, sowie
die wahrend des Zielerfillungsprozesses bzw. der Projektdurchfiihrungsphase neu
gewonnenen Erkenntnissen, ist die Zielbildung ein kontinuierlicher Prozess, der im Projekt
mehrmals durchgefiiht werden muss.®” Der mdgliche wiederkehrende Charakter der
Zielbildung bzw. der Projektstrukturplan(weiter)entwicklung wird auch in der DIN 69901-2:
2009-01 durch Rekursionsschleifen angedeutet.®® Allerdings werden keine konkreten
Angaben gegeben wie diese Zielanpassung bzw. -erganzung stattfinden kann.

Nach der Beschreibung der Grundlagen zu den Zielen, zum Zielsystem und zu dem
Zielbildungsprozess in Projekte nach der klassischen Projektmanagementansicht, werden im
nachsten  Abschnitt die  Eigenschaften = der  Verbundforschung  bzw. der
Verbundforschungsprojekte vorgestellt und die dabei resultierende Anforderungen an der
Zielbildung bzw. -gestaltung in Verbundforschungsprojekten identifiziert.

€ vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 178

ot vgl. Grau, Projektziele, 2011, S. 177 und Mirza et al., Scope, 2013, S. 727; zur Steigerung des Engagement vgl. auch
Schmidt, Zielsysteme, Sp. 4801

2 vgl. Mirza et al., Scope, 2013, S. 724

& vgl. Hobel et al., Projektmanagement, 2006, S.326

% vgl. DIN 69901-2:2009-01, S. 26

% zu den erwahnten Darstellungsformen s. z. B. Andler, Tools, 2013, S. 238 f., S. 243-247

% anders als in DIN 69901-2:2009-01, S. 26 zu lesen ist, ist das Pflichtenheft und nicht das Lastenheft gemeint; zum
Pflichtenheft s. auch DIN 69901-5:2009-01, S. 10 und PMI (Hrsg.), PMBOK, 2008, S. 115 f.

7 vgl. Hamel, Zielplanung, 1989, Sp. 2302, 2308 und PM/ (Hrsg.), PMBOK , 2008, S. 112

% vgl. DIN 69901-2:2009-01, S. 15
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2.2. Verbundforschung

2.2.1. Vorstellung der Verbundforschung
Definition der Verbundforschung bzw. von Verbundforschungsprojekten

Unter Verbundforschung wird die einrichtungs-, standort- und disziplinibergreifende
Zusammenarbeit von (mindestens zwei) Projektpartnern zur gemeinsamen Durchfiihrung
von Forschungs- und Entwicklungsprojekten verstanden.®®

Die Projektpartner bearbeiten eine gemeinsame (bergeordnete Problematik bzw.
Fragestellung, indem sie autonome Einzelprojekte durchfiihren, die zur Ldsung bzw.
Beantwortung der (ibergeordneten Problematik bzw. Fragestellung beitragen.”

Diese Kooperationsform wird finanziell durch die EU und den deutschen Staat bzw. die
Ressorts geférdert.””

Abbildung 11 veranschaulicht das Prinzip der Verbundforschung bzw. der
Verbundforschungsprojekten.

gemeinsame Ubergeordnete
Problematik bzw. Fragestellung

Einzelprojekt 1 Einzelprojekt 2

|
v

Synthese,
gemeinsame Ergebnisse

Vernetzung

Einzelprojekt n

)

Verbundforschungsprojekt
Abbildung 11: Prinzip der Verbundforschung bzw. von Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]

Wertschopfungsstufen der Verbundforschung

Wie in Abbildung 12 dargestellt ist, deckt die Verbundforschung mehrere

Wertschopfungsstufen ab. Sie kann sich von der Grundlagenforschung, d. h. die
Erweiterung des Wissens ohne Ausrichtung auf einer konkreten praktischen Anwendung,

& vgl. Georg-August-Universitédt Géttingen, BMBF-Verbundforschung und European Commission (Hrsg.), FP7, 2007, S. 20
" vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 16
™ vgl. European Commission (Hrsg.), FP7, 2007, S. 14 und Georg-August-Universitat Géttingen, BMBF-Verbundforschung
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Uber die angewandte Forschung, die ihrerseits auf eine konkrete praktische Nutzung
ausgerichtet ist, und die (experimentelle) Entwicklung, d. h. die Erzeugung bzw.
Verbesserung (neuer) Produkte bzw. Verfahren, bis hin zur Vorbereitung ihrer
Kommerzialisierung bzw. Exploitation ausdehnen.”

Grundlagen- Wissen ohne Bezug auf eine

konkrete praktische Anwendung

forschung

angewandte Wissen mit Bezug auf eine
Forschung konkrete praktische Anwendung

Entwicklung Erfindung / verbessertes
Produkt bzw. Verfahren
Vorbereitung der

Kommerzialisierung Innovation
bzw. Exploitation

Abbildung 12: Mdgliche Wertschopfungsstufen in Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]73

Somit sind die Projektziele der Verbundforschung die Generierung und/oder
(Weiter)entwicklung und/oder Vorbereitung der Kommerzialisierung von (neuen) Wissen,
Technologien, Verfahren, Produkte bzw. Dienstleistungen.” Dieses wird in Abbildung 13
dargestellt.

Zielobjekte

Produkte bzw.
Dienstleistungen

Technologien Verfahren

Abbildung 13: Zielobjekte der Projektziele in Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]

Die Verbundforschung ist besonders fir Schrittmachertechnologien, die grolles
Weiterentwicklungspotenzial aufzeigen und deren Anwendungsfeldern noch nicht
umgegrenzt worden sind, geeignet.”

™ zur Grundlagenforschung, angewandte Forschung und (experimentelle) Entwicklung, vgl. Gerpott, TIM, 2005, S. 311 und
OECD, FUE-Ausgaben

8 zu den Begriffen ,Erfindung” und ,Innovation®, s. Hauschildt et al., Innovationsmanagement, 2011, S. 7

™ vgl. auch BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014, S.13

" zur Definition von Schrittmachertechnologien, vgl. Gerpott, TIM, 2005, S. 310
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Forschungsverbundpartner

An der Verbundforschung kénnen sich Projektpartner aus Wissenschaft (z. B. Hochschulen
(insb. Universitaten), Forschungszentren) und Industrie (gewerblichen Unternehmen und
insb. KMU) beteiligen.”® Offentliche ggf. nicht-wissenschaftliche Einrichtungen (z. B.
Einrichtungen von Kommunen oder Lander) kénnen auch im Vorhaben einbezogen
werden.”’

Abbildung 14 fiihrt die berechtigten Teilnehmer an Verbundforschungsprojekte zusammen.

Forschungsverbund

wissenschaftliche ]
Hochschulen insb.
— Universitaten == GroRBunternehmen
_

offentliche nicht

wissenschaftliche
Einrichtungen

_
_
_

Abbildung 14: Forschungsverbundpartner [eigene Darstellung]

=l FOrschungszentren

Zusatzlich zu den Forschungsverbundpartnern kdnnen sog. assoziierte Partner einbezogen
werden. Die assoziierten Partner sind auslandische Einrichtungen, die in einem
Verbundforschungsprojekt einbezogen werden, da das Projekt eine Implementierung der
Projektergebnisse in ihrem Land beinhaltet bzw. beabsichtigt. Die assoziierten Partner haben
keine Entscheidungskompetenz im Forschungsverbund und vereinbaren mit Letzterem eine
Zusammenarbeitserklarung, die einer  Absichtserklarung ohne resultierende
Pflichtverhaltnisse gleichzusetzen ist.

Inter- und Transdisziplinaritét

Wenn nur wissenschaftliche Einrichtungen aus unterschiedlichen Disziplinen an einem
Verbundforschungsprojekt teilnehmen, wird die Zusammenarbeit als interdisziplinar
bezeichnet; allerdings wenn wissenschaftliche Einrichtungen und Unternehmen kooperieren,
wird die Zusammenarbeit als transdisziplindr bezeichnet.”® In transdisziplindren

" vgl. European Commission (Hrsg.), FP7, 2007, S. 20 und Georg-August-Universitat Géttingen, BMBF-Verbundforschung; vgl.
auch BMBF, Bekanntmachung, 2011, Ziffer 4.

7 vgl. BMBF, Bekanntmachung, 2011, Ziffer 4.

8 vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 34 f.
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Verbundforschungsprojekten tGbernehmen i. d. R. die Forschungsverbundmitglieder aus der
Wissenschaft die Aktivitaten der Grundlagenforschung, angewandten Forschung und
Entwicklung, und die Industriepartner die Entwicklung und/oder Vorbereitung der
Verfahrensexploitation bzw. Produktkommerzialisierung.

Griinde fiir die Teilnahme an Verbundforschungsprojekten

Forschungsgruppen und Unternehmen nehmen aus z.T. unterschiedlichen Griinden zu
Verbundforschungsprojekten teil:"®

e der Zugang zu Expertise bzw. das Erlangen von neuem Wissen in spezialisierten
Feldern: Forschungsgruppen sowie Unternehmen kdnnen von den anderen
Projektpartnern Wissen erwerben, der nachher auch auferhalb des Projektes
angewendet werden kann;

e der Zugang zu Anlagen und Produktkomponenten: insb. Forschungsgruppen
erhalten somit Zugang zu flr ihre Arbeit notwendige Experimentieranlagen und
Komponenten von Herstellerunternehmen;

e der Zugang zu finanziellen Mitteln: die Verbundforschung wird durch die EU bzw.
den Staat gefordert; allerdings ist die Forderquote u.a. abhangig von der
Aktivititenart in den jeweiligen Einzelprojekten;®

e die Ausnutzung von Synergien um innovative und geschneiderte Antworten auf
bestehende Herausforderungen zu finden;

e das Erhalten von Anerkennung und Prestige, insb. bei der erfolgreichen Abwicklung
des Projektes;

Weitere Griinde sind:®'

o der Auf- bzw. Ausbau langfristiger Kooperationen und Netzwerke: dies ist sowohl
fur Forschungsgruppen als auch fur Unternehmen relevant; und

o die ErschlieBung neuer Markte: Unternehmen kénnen anhand des gewonnenen
Informations- und Wissensvorsprung neue Markte bzw. neue Marktsegmente
erschlieRen.

Somit besitzen die Forschungsverbundpartner, trotz ihrer moglichen Interessen, Denkweise-
und Handlungsweiseunterschiede, zahlreiche Griinde eine gemeinsame Zusammenarbeit im
Rahmen eines Verbundforschungsprojektes anzustreben und sich flir eine erfolgreiche
Projektabwicklung anzustrengen.

Projektmanagement-Rollen in Verbundforschungsprojekten

In Verbundforschungsprojekten werden drei Projektmanagement-Rollen unterschieden:

o der Forschungsverbund- bzw. Projektleiter, der die hdchste
Entscheidungskompetenz besitzt;

IS vgl. Bammer, Enhancing, 2008, S. 876

& Zzur Foérderquote vgl. z. B. European Commission (Hrsg.), FP7, 2007, S. 22; s. auch z. B. BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014,
S.10, 13

8 vgl. BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014, S. 12
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e der Forschungsverbund- bzw. Projektkoordinator (von Defila et al. als
,Managementverantwortliche*® bezeichnet), der fir die Koordination des
Forschungsverbundes und die Anregung des Austauschs unter den
Forschungsverbundpartnern zustandig ist; ** und

e der Verbundforschungsprojektsteuerer, der fur die  Gestaltung der
Managementprozesse verantwortlich ist.

Diese Rollen kdénnen durch die gleiche Person bzw. die gleiche Personengruppe oder
unterschiedliche Personen bzw. Personengruppen Ubernommen werden. Alle drei Rollen
sind i. d. R. bei der sog. koordinierenden Einrichtung angesiedelt; allerdings kann bei
grolRen Forschungsverbinden die Projektsteuerung an einem anderen
Forschungsverbundpartner Ubertragen werden.

Im nachsten Teilabschnitt wird die Abwicklung der Verbundforschung beschrieben.

2.2.2. Abwicklung der Verbundforschung
Ablauf der Verbundforschung

Auf europaischer Ebene werden aus dem politisch-strategischen Rahmen Leitbilder bzgl.
der zuklnftigen Forschungsstrategien entwickelt und durch
Rahmenforschungsprogramme (z. B.: Horizont 2020 (Laufzeit: 2014-2020) als 8.
Rahmenforschungsprogramm) geférdert.®*

Diese Leitbilder und Foérderprogramme werden von den EU-Staaten bzw. die
Bundesregierung aufgegriffen, in ihrer nationalen Forschungs- und Innovationsstrategie (z.B.
Hightech-Strategie 2020 fur Deutschland) berucksichtigt und von den Bundesministerien
bzw. Ressorts (z. B. das Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF)) durch
Ausschreibungen konkretisiert.

Das Bundesministerium beauftragt sog. Projekttrager mit der fachlichen und administrativen
Betreuung der geférderten Forschungsprojekte.®* Die Projekttrdger beraten die
Forderinteressierte bzw. Antragsteller und betreuen fachlich und administrativ die
geférderten Projekte.®

I. d. R. beginnt die Bildung eines Forschungsverbundes mit einer Projektidee von einem
Forderinteressierten. Unter der Berlicksichtigung der forschungspolitische Strategien bzw.
Priorititen und aktuellen Entwicklungen in der Wissenschaft, versucht er
Kooperationspartner die ahnliche Ansatze verfolgen oder mit ihrem Know-how zur
Forschungsfrage bzw. Fragestellung beitragen koénnen, einzubinden.®” In der
Vorbereitungsphase des Verbundforschungsprojektes findet bereits eine Bestimmung bzw.
Skizzierung der gemeinsamen bzw. Ubergeordneten Problematik, der gemeinsamen Fragen
und Ziele, der angestrebten Ergebnisse und Verflechtungen zwischen den Einzelprojekten
der Forschungsverbundmitglieder im Rahmen des Gesamtprojektes statt.®

8 Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S.16

8 vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S.16

8 vgl. BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014, S. 2

vgl. Georg-August-Universitat Géttingen, BMBF-Verbundforschung

vgl. Georg-August-Universitat Géttingen, BMBF-Verbundforschung und BMBF, Projekttrager
8 vgl. BMBF (Hrsg.), Stark im Verbund, 2009, S. 8, 10

vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S.50 f.
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Grundsatzlich kann bei der Ausschreibung ein ein- oder zweistufiges Antragsverfahren
angewendet werden.® Im Folgenden wird das zweistufige Antragsverfahren beschrieben.

In einem ersten Schritt missen alle Mitglieder des Forschungsverbundes jeweils eine
Projektskizze (bzw. Kurzantrag) abgeben, die allerdings auf die Projektskizzen der anderen
Forschungsverbundmitglieder abgestimmt ist bzw. sein muss.*® Die Projektskizzen werden
dann durch ein berufenes Gutachtergremium begutachtet, und die ,positiv bewerteten*’
bzw. ausgewahlten Einrichtungen werden aufgefordert einen férmlichen Projektantrag
(bzw. Vollantrag) abzugeben, unter Einbezug von ggf. empfohlenen Anderungen,
Erganzungen und Aktualisierungen.”? Die formlichen Projektantrdge werden wiederum
begutachtet, und schliel3lich findet eine Forderentscheidung durch den Projekttrager
statt.*®

Defila et al. teilen die Arbeit eines Forschungsverbundes in vier Phasen ein: die
Vorbereitungsphase (Etappen 3 bis 7 in der Abbildung 15), die mit Einreichung des
Projektantrages endet, und die Start-, Durchfiihrungs- und Abschlussphasen, die unter
dem Begriff Projekt (Etappe 10 in der Abbildung 15) zusammengefasst werden sind.**

Abbildung 15 stellt einen Uberblick tiber die Abwicklung der Verbundforschung dar.

8 vgl. BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014, S. 17

% vgl. BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014, S. 20

" BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014, S. 17

92 vgl. BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014, S. 17; vgl. z.B. auch BMBF, Bekanntmachung, 2011, Ziffern 7.2, 7.3
9 vgl. BMBF (Hrsg.), Stark im Verbund, 2009, S. 10

% vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S.50-53
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Strategische Vorbereitung der Ausschreibungen
durch das BMBF, Kommitees, den Projekttrager

.

Ausschreibungen durch das BMBF

H

Bildung eines Forschungsverbundes durch Forderinteressierte

H

Projektskizzeabgabe

H

Begutachtung der Projektskizzen

Anderung bzw. Erganzung und Aktualisierung der ausgewahlten Projektskizzen

HH

Abgabe der formlichen Projektantrage

Begutachtung der Projektantrage

Foérderentscheidung durch den Projekttrager im Namen des BMBF

Projekt

Abbildung 15: Abwicklung der Verbundforschung [in Anlehnung an BMBF*]

Verbundforschungsprojekte mit verwandten bzw. verflochtenen Foérder- bzw.
Forschungsgegenstanden bzw. die zu einem gleichen Foérderschwerpunkt gehéren
kénnen im Rahmen von sog. Koordinierungs- bzw. Koordinationsvorhaben abgestimmt
bzw. koordiniert werden.*

% vgl. BMBF (Hrsg.), Stark im Verbund, 2009, S. 10
% vgl. BMBF, Bekanntmachung, 2011, Ziffer 2.4; s. auch Helmholtz-Zentrum fiir Umweltforschung GmbH — UFZ (Hrsg.),
Forschung, 2007, S. 52 f.
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Dokumentation der Ziele in der Projektskizze bzw. im Projektantrag und in den
Zwischenberichten am Projekttrager

In der Projektskizze bzw. im Projektantrag sind folgende Elemente bzgl. der Ziele zu
erlautern:®’

o die Zielsetzungen bzw. Projektziele;

e der Ldsungsweg bzw. die notwendige Forschungsarbeiten und die Arbeits- und
Zeitgrobplanung;

o die Ergebnisverwertung bzw. die Verwertungsabsichten und Anwendungspotenziale.

Wahrend des Projektes bzw. der Projektdurchfiihrung muassen die
Forschungsverbundprojektpartner in einem regelmafigen Turnus (jedes Kalenderhalb- bzw.
Kalenderjahr) dem Projekttrager tiber den Stand des Projektes berichten.®®

Im Zwischenbericht sind u. a. folgende Angaben zu geben:*

o die wesentliche erzielten Ergebnisse;
e ein Vergleich des Standes des Vorhabens mit der genehmigten Arbeits-, Zeit- und
Kostenplanung;
e die Aussichten fir die Erreichung der Ziele des Vorhabens gegeniber dem
urspringlichen Antrag;
e die notwendige Anderungen in der Zielsetzung;
e eine (jahrlich) fortgeschriebener Verwertungsplan, mit Angaben zu:
Erfindungen/Schutzrechtanmeldungen, erteilte Schutzrechte,
wirtschaftlichen Erfolgsaussichten nach Projektende (mit Zeithorizont),
wissenschaftlichen und/oder technischen Erfolgsaussichten nach Projektende
(mit Zeithorizont),
o der wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Anschlussfahigkeit fir eine
nachste Phase bzw. die nachsten innovatorischen Schritte.

Somit wird ersichtlich, dass in der Projektskizze bzw. im Projektantrag und in den
Zwischenberichten sowohl viel Wert auf die Ziele und Ergebnisse des Projektes, als auch auf
ihre Folgen nach Projektende, gelegt wird.

Im nachsten Teilabschnitt werden die aus der Natur der Verbundforschungsprojekte
ergebenden Merkmale, und die daraus resultierende Metamerkmale, identifiziert.

7 vgl. z. B. BMBF, Bekanntmachung, 2011, Ziffer 7.2
o8 vgl. BMBF, NKBF 98, 2006, S. 7 und BMBF, BNBest-BMBF 98, 2006, S. 2
9 vgl. BMBF, NKBF 98, 2006, Anlage 1 und BMBF, BNBest-BMBF 98, 2006, Anlage 1
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2.2.3. Merkmale bzw. Metamerkmale von Verbundforschungsprojekten
Definition der Komplexitét

Unter Komplexitat bzw. komplexes System und/oder komplexe Systemumwelt wird ein
System bzw. eine Systemumwelt definiert, das bzw. die durch folgende Merkmale
gekennzeichnet ist:'®

e eine grolie Anzahl an Komponenten, und/oder

e eine hohe Anzahl an Beziehungen zwischen den Komponenten, und/oder

e eine grole Vielfalt bzw. Heterogenitat der Beziehungen, und/oder

e eine hohe Anderungsrate bzw. Ungewissheit der Komponentenanzahl,
Beziehungsanzahl, Beziehungsarten.

Diese Merkmale komplexer Systeme bzw. komplexer Systemumwelten sind in Abbildung 16
aufgefuhrt.

komplexes System bzw.
komplexe Systemumwelt

Beziehungen zwischen
Komponenten g Art der Beziehungen
den Komponenten

hohe Anzanhl hohe Anzanhl grol3e Vielfalt

hohe Dynamik hohe Dynamik
(Veranderbarkeit) = (Veranderbarkeit)
bzw. Ungewissheit

hohe Dynamik
(Veranderbarkeit)

bzw. Ungewissheit

bzw. Ungewissheit

Abbildung 16: Merkmale von komplexen Systemen bzw. komplexen Systemumwelten [eigene Darstellung]

Merkmale von Verbundforschungsprojekten, die zur Komplexitéit beitragen

Allgemein betrachtet sind Verbundforschungsprojekte in erster Linie F&E- bzw.
Innovationsprojekte. Somit sind sie auf die Schaffung neues Wissens oder seiner
Anwendung in einer neuartigen Kombination zur Entwicklung eines neuartigen Produktes
oder Verfahrens fokussiert.'" Der Forschungsgegenstand bzw. das Produkt oder Verfahren,
weist eine technische Komplexitit auf.' Diese erklart sich anhand der hohen Anzahl der
Komponenten und deren Beziehungen, die zu berlcksichtigen sind, und am Anfang des
Projektes noch ungewiss bzw. unklar oder nicht bekannt sind.

1% vgl. Luhmann, Komplexitat, 1980, Sp. 1064 f.
%" vgl. Erng-Kjalhede, Research Projects, 2000, S. 8
192 ygl. Hauschildt et al., Innovationsmanagement, 2011, S. 36
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Die (technische) Komplexitdt des Forschungsgegenstandes wird im Rahmen eines
Problemlosungs- und Lernprozesses, der aus unterschiedlichen Aktivitdten wie z. B.
Problemdefinition, Problemzerlegung, Zielbildung, Wissensmanagement (Informationssuche
und -verarbeitung), Alternativengenerierung, Entscheidungstreffen, (berwunden.'®® Die
genaue Vorgehensweise beim Problemlésungs- und Lernprozess, insb. zu Beginn ist nicht
vorgegeben bzw. ungewiss.'™ Im Laufe des Projektes bauen sich die Komplexitit des
Forschungsgegenstandes und die Komplexitat des Problemlésungs- und Lernprozesses
wechselseitig ab.

Weiterhin tragt die Projektorganisation zur Erhéhung der (Projekt)komplexitat bei. In inter-
bzw. transdisziplindre Forschungsverbinde arbeiten mehrere Einrichtungen mit
unterschiedlichen Interessen bzw. Motivationen, sowie unterschiedliche Denk- und
Handlungsweisen, zusammen.'®

Die Einrichtungen fuhren Einzelprojekte, die miteinander vernetzt sind, um libergeordnete,
gemeinsame Fragen und Ziele zu beantworten bzw. zu erreichen, und um zu
gemeinsamen Ergebnisse (z. B. Produkte) zu gelangen. Am Beginn des Projektes ist noch
ungewiss ob alle gemeinsame Fragen und Ziele komplett beantwortet bzw. erreicht werden
kénnen, und ob alle Beziehungen bzw. Wechselwirkungen zwischen den Einzelprojekten
erkannt worden sind. Diese Ungewissheit Ubertragt sich auf dem Erfolg der
Synthesebildung (Zusammenfiihrung der Ergebnisse der Einzelprojekte zur Generierung
von neuem Wissen bzw. zur Beantwortung der gemeinsamen Fragen) und auf dem Erfolg
der Realisierung der gemeinsamen Ergebnisse bzw. Produkte.'*

Somit Uberlagert sich die Komplexitat aus der intraorganisationelle Zusammenarbeit und
den Schnittstellen bzw. Beziehungen zwischen den Einzelprojekten mit der technischen
Komplexitat des Forschungsgegenstandes und der Komplexitat des Problemlésungs- und
Lernprozesses.

Merkmale von Verbundforschungsprojekten, die zum Konfliktpotenzial beitragen

Die Inter- bzw. Transdisziplinaritiat der Forschungsverbinde und die damit eingehende
Interessen- und Motivationsunterschiede sowie die unterschiedliche Denk- und
Handlungsweisen decken ein hohes Konfliktpotenzial auf. Z. B. kdnnen folgende mégliche
Spannungen hervorgehoben werden:

e wahrend Forschungseinrichtungen an der Verdffentlichung der Projektergebnisse
interessiert sind, wollen die Unternehmen eher die Projektergebnisse als
Wissensvorsprung und Wettbewerbsvorteil erhalten;

e im Gegensatz zu (o6ffentlichen) Forschungseinrichtungen sind gewerbliche
Unternehmen bereit ihre Unternehmensstrategie sehr kurzfristig zu andern, z. B. bei
einer rasanten Verschlechterung ihrer Wirtschaftslage;

103 vgl. Hauschildt et al., Innovationsmanagement, 2011, S. 36 ; vgl. auch Erng-Kjolhede, Research Projects, 2000, S. 12

1% vgl. Erng-Kjolhede, Research Projects, 2000, S. 8

105 vgl. Bammer, Enhancing, 2008, S. 877; vgl. auch BMBF (Hrsg.), Horizont 2020, 2014, S. 19

% Zzur Ungewissheit der Projektendprodukte bzw. -ergebnisse in allgemeinen Forschungsprojekten, vgl. Erng-Kjolhede,
Research Projects, 2000, S. 5; zur Definition von Synthesebildung, vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement,
2006, S. 117
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o wahrend bei Forschungseinrichtung der Effektivitatsprinzip (Erreichung des
bestmdglichen Ergebnisses) im Vordergrund steht, liegt stattdessen bei den
Unternehmen der Schwerpunkt auf die Effizienz (Erreichung des geplanten
Ergebnisses unter Einhaltung des Budgets und der Termine).'”’

Trotz des kooperativen Ansatzes haben die Forschungsverbundpartner starke
Eigeninteressen (z. B. Autonomieanstreben bei der Durchfihrung ihrer jeweiligen
Einzelprojekte, Einzelprojekterfolgsanstreben auch beim Scheitern des gemeinsamen
Verbundforschungsprojektes, unterschiedliche Bedeutung des Einzelprojektes in ihrem
organisationsinternen Projektportfolio) und stehen in Konkurrenz fiir die Férdermittel.'®®

SchlieBlich ist anzumerken, dass die jeweiligen Forschungsverbundpartner strukturell
autonom sind, sodass sie selbst, wie auch der Projektkoordinator, keine Weisungsbefugnis
auf die anderen Projektpartner haben. Folglich erfordert die Losung der Konflikte bzw. der
Spannungen im Forschungsverbund Fingerspitzengefuhl.

Metamerkmale in Verbundforschungsprojekten

Die erlauterten Merkmale konnen zu zwei Metamerkmale, Konfliktpotenzial und
Komplexitat, zusammengefihrt werden, deren Bewaltigung die Hauptherausforderungen in
den Verbundforschungsprojekten sind.

Abbildung 17 stellt die erlauterten Beziehungen zwischen den Merkmalen und
Metamerkmalen der Verbundforschungsprojekte dar.

Beide Metamerkmale stellen Anforderungen an den Managementprozessen und u. a. an der
Zielbildung bzw. -gestaltung in Verbundforschungsprojekten, die im nachsten Teilabschnitt
erlautert werden.

7 zur Bedeutung von Effektivitat und Effizienz in Forschungsprojekten, vgl. Erng-Kjolhede, Research Projects, 2000, S. 25; zu
einer generischen Definition der Begriffe ,Effektivitat* und ,Effizienz®, s. Thommen, Lexikon, 2008, S. 186, 188
1% vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 39 f.
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Abbildung 17: Merkmale und Metamerkmale der Verbundforschungsprojekte [eigene Darstellung]'®
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1% zu einer groReren Darstellung der Abbildung, s. Anhang I, S. 137
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2.2.4. Anforderungen an der Zielbildung bzw. -gestaltung in
Verbundforschungsprojekten

Defila et al. nennen allgemein drei Anforderungen an inter- bzw. transdisziplinare

Forschungsprojekte:''°

e der Konsens bzw. die Erstellung einer gemeinsame Problem- bzw.
Problematikdefinition zur Schaffung eines gemeinsamen Untersuchungsrahmens, der
mit der Problemsicht jedes Beteiligten im Einklang steht; ™"’

e die Integration, d. h. u. a. die Entwicklung einer gemeinsamen Sprache bzw. die
Klarung von begrifflichen Uneinigkeiten, die Festlegung und Formulierung der
gemeinsamen Fragen und Ziele, zu deren Beantwortung bzw. Erreichung jeder
Forschungsverbundpartner beitragen muss, und die Synthesebildung, wahrend der
die Ergebnisse aus einzelnen Einzelprojekten ,verflochten werden;'"?

o und die Diffusion, bzw. die Verbreitung der Projektergebnisse.

Die Anwendung von Managementprozessen bzw. -methoden (u. a. bei der Zielbildung), die
insb. den beiden erst genannten Anforderungen, Konsens und Integration, gerecht sind,
tragen zur Bewaltigung des Konfliktpotenzials und der Komplexitat bei.

Zusatzlich zu den zwei genannten Anforderungen, muss die Zielbildung bzw. -gestaltung:

o flexibel sein, um die im Laufe des Projektes bzw. Problemldsungsprozesses
bendtigten Ergdnzungen, Anderungen und Anpassungen zu ermdglichen; und
e zwischen den Forschungsverbundpartner koordiniert sein.

Abbildung 18 fuhrt die vier identifizierten Anforderungen an der Zielbildung bzw. -gestaltung
in Verbundforschungsprojekten zusammen.

Anforderungen an der
Zielgestaltung bzw -bildung

Konsens Integration Flexiblitat Koordination

Abbildung 18: Anforderungen an der Zielgestaltung bzw. -bildung in Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]

110
111
112

vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 35 f.
vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 36
vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 37 f.
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2.2.5. Einflussfaktoren auf die Zielbildung bzw. -gestaltung in
Verbundforschungsprojekten

Unterschiedliche Parameter eines Forschungsverbundes bzw. eines

Verbundforschungsprojektes beeinflussen sein Management und somit auch die Zielbildung

bzw. -gestaltung:

e seine Laufzeit: die Laufzeit eines Forschungsverbundes betragt drei bis zwolf
Jahre."? I. d. R. werden fiir Verbundforschungsprojekte Laufzeiten von drei bis vier
Jahre gewahlt, und Vorhaben, die sich nur auf einer deutlich langeren Zeit abwickeln
lassen werden in Teilprojekte bzw. Erst- und Folgeprojekte unterteilt, fir die jeweils
einen Forderantrag gestellt werden muss;

o die Natur der Arbeiten: ein Verbundforschungsprojekt kann unterschiedliche
Wertschopfungsstufen umfassen, sodass die Ziele und Methoden fir ihre Erreichung
in unterschiedliche MafRen bekannt sind, und somit die Komplexitat bzw.
Ungewissheit unterschiedlich hoch ist;'"*

e die Anzahl der Forschungsverbundpartner: je hoéher die Anzahl der am
Forschungsverbund beteiligten Einrichtungen, umso héher ist der Aufwand fir die
Konsensbildung, die Koordination und die Integration, und umso hdher kann die
raumliche Verstreuung der Projektbeteiligten sein;

e die Kultur der Forschungsverbundmitglieder und assoziierten Partner: neben
den disziplinarischen Kulturen, die im Forschungsverbund zu unterschiedlichen
Anschauungen z. B. bzgl. der Managementstile fliihren kdnnen, kann die Kultur der
assoziierten Partner die Arbeit im Forschungsverbund beeinflussen, u. a. wenn sie zu
Forschungsverbundaktivitaten teilnehmen.

Abbildung 19 flihrt die erlauterten Einflussfaktoren zusammen.

Einflussfaktoren

Laufzeit des
Forschungs-
verbundes bzw. des
Verbundforschungs
projektes

Kultur der

Natur der Arbeiten
Anzahl der Forschungsverbund

im
Verbundforschungs
projekt

Forschungsverbund

partner und assoziierten

Partner

Abbildung 19: Einflussfaktoren auf die Zielgestaltung bzw. -bildung in Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]

2.3. Zwischenfazit

Nach der klassischen Projektmanagementansicht besitzen die Ziele, das Zielsystem und
die Zielbildung mehrere Merkmale, Charakteristika und Anforderungen (z. B. SMART-
Ziele, Darstellung der Zielbeziehungsarten im Zielsystem, Zielhierarchieerstellung und
Dokumentation wahrend der Projektplanungs- und Projektdurchfihrungsphasen) die bei der
Entwicklung von Zielbildungsmethoden fur Projekte und u. a. fir Verbundforschungsprojekte
zu berucksichtigen sind.

13

i vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 45

zu den unterschiedlichen Wertschépfungsstufen, s. Teilabschn. 2.2.1, S. 17
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Aufgrund der inter- bzw. transdisziplinarische Gestaltung des Forschungsverbundes, der
erforderlichen Zusammenfihrung der Ergebnisse der Einzelprojekte im Rahmen der
Synthesebildung und der F&E- bzw. innovative Natur der Arbeit, sind die
Verbundforschungsprojekte  durch zwei Metamerkmale, Konfliktpotenzial und
Komplexitat, gekennzeichnet. Letztere stellen vier Anforderungen an der Zielbildung
bzw. -gestaltung in Verbundforschungsprojekten sprich Konsens, Integration, Flexibilitat
und Koordination, die bei der Entwicklung von Zielbildungsmethoden flr
Verbundforschungsprojekte zu beriicksichtigen sind.

In den beiden nachsten Kapiteln werden zwei Methoden fir die Zielbildung in
Verbundforschungsprojekten vorgeschlagen. Kapitel 3 beschreibt eine Zielbildungsmethode
fur die Vorbereitungsphase bzw. vor der Antragstellung und Kapitel 4 schildert eine
Zielbildungs- und Zielsteuerungsmethode fur die Projektdurchfihrungsphase, da dort eine
bewusste und systematische Begleitung der Ziele notwendig ist.
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3. Eine Methode fiir die Zielbildung bzw. -definition in der Vorbereitungsphase von
Verbundforschungsprojekten

In diesem Kapitel wird eine Methode zur Zielbildung bzw. -definition in der
Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten vorgeschlagen. Nach einer
allgemeinen Beschreibung der Schritte der Zieldefinition in der Projektvorbereitungsphase
wird eine Reihe von Methoden fir die Entwicklung des gemeinsamen
Forschungsgegenstandes und der gemeinsamen Ziele und Fragen identifiziert, deren
Prinzipien, Merkmale und Beitrdge, den (Meta)merkmalen und Anforderungen der
Verbundforschungsprojekte genitigen. Danach wird eine ausgewahlte Teilmenge dieser
Methoden analysiert und bzgl. ihrer Eignung fir die Zielbildung bzw. -definition genauer
untersucht bzw. bewertet. Anschliefend wird die als geeignetste identifizierte Methode
detaillierter beriicksichtigt und darauf aufbauend Erganzungen bzw. Anpassungen, inkl. bzgl.
den dabei angewendeten Werkzeuge, flr ihre Gestaltung und Anwendung in
Verbundforschungsprojekten vorgeschlagen. Anschlielend werden einige Empfehlungen im
Hinblick auf ihre praktische Anwendung und Implementierung in
Verbundforschungsprojekten vorgeschlagen.

3.1. Alilgemeine Beschreibung der Schritte der Zieldefinition in der
Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten

Defila et al. beschreiben die unterschiedliche Schritte in der Vorbereitungsphase eines
Verbundforschungsprojektes um die Definition der gemeinsamen Fragen und Ziele, sowie
die der Fragen und Ziele der Einzelprojekte, herbeizufiihren.'"

Abbildung 20 veranschaulicht diese Schritte.

"5 5. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S.73-82
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l Formulierung Bestimmung
\ 4

angestrebte Losungsbeitrage des
zu untersuchende
Forschungsverbundes und der
. Aspekte des Problems
Einzelpartner

gemeinsames
Forschungsgegenstand und
gemeinsame Sicht des Problems

l Bestimmung

gemeinsame Ziele

i Ableitung

gemeinsame Fragen

—> Ziele der Einzelprojekte

Abstimmung
bzw.

Uberpriifung Fragen der
Einzelprojekte

Abbildung 20: Schritte der Zieldefinition in der Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]

Ableitung

Zunachst wird das anzugehende Problem formuliert und die angestrebten
Losungsbeitrage durch den Forschungsverbund als Ganzes und durch die Einzelprojekte
formuliert. Die angestrebten Ldsungsbeitrage der Einzelprojekte sind untereinander in
Beziehung zu setzen und ihr Beitrag zu den Gesamtproblem zu verdeutlichen.''®

Auf Basis der angestrebten Ldsungsbeitrage und verbundpartnerspezifischen Sichtweisen
sind, nach einer Diskussion innerhalb des Forschungsverbundes, die fir das
Forschungsprojekt relevante und zu untersuchende Aspekte des Problems auszuwahlen,
und ein gemeinsames Forschungsgegenstand zu formulieren."” Dabei ist ein Konsens
zu erzielen, denn der gemeinsame Forschungsgegenstand wird in den jeweiligen Antragen
der Forschungsverbundpartner wieder aufgegriffen.

Auf Basis der angestrebten Lésungsbeitrage und der Forschungsgegenstandbeschreibung
sind die vom Forschungsverbund zu erreichenden gemeinsamen Ziele zu bestimmen,;

"8 vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 73
" vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 74; zu den Inhalten der Forschungsgegenstandbeschreibung s.
Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 77
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daraus werden gemeinsame Fragen abgeleitet, die die angestrebten Erkenntnisse
ausdriicken."®

Die Formulierung der gemeinsamen Ziele und Fragen ist durch alle
Forschungsverbundpartner gemeinsam zu unternehmen; integriert alle Sichtweisen und ist
disziplinunabhéngig.""®

Die i. d. R. allgemeine und abstrakt formulierte gemeinsame Fragen und Ziele werden in
konkretere Ziele und Fragen auf Einzelprojektebene heruntergebrochen.'® Die Ziele und
Fragen der Einzelprojekte koénnen auf disziplinspezifische Theorien verweisen oder
disziplinspezifische Begriffe benutzen.'’

Schliefllich missen die Ziele abgestimmt werden bzw. die Kohdrenz der Ziele der
Einzelprojekte untereinander und die Konsistenz zwischen den gemeinsamen Ziele und
Einzelprojektziele Giberpriift werden. Defila et al. schlagen die Benutzung einer Matrix, die
sowohl Koharenz- und Konsistenziberprifung der Ziele ermdglicht, als auch die bei den
Synthesearbeiten hilfreich ist, vor.'

Somit ist bei der Zieldefinition in der Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten
zu erkennen, dass neben den Anforderungen Koordination und Integration, insb. die
Konsensbildung eine wesentliche Rolle hat, um dem existierenden Konfliktpotenzial
entgegenzuwirken.

Im nachsten Abschnitt werden Methoden dargestellt, die insb. zur Konsensfindung bei
gemeinsamen Gruppen angewendet werden kénnen und deswegen bei der Formulierung
des gemeinsamen Forschungsgegenstandes und der gemeinsamen Zielen und Fragen
herangezogen werden kénnen.

3.2. GroRgruppen-Methoden fiir die Entwicklung eines gemeinsamen
Forschungsgegenstandes und von gemeinsamen Zielen und Fragen

In  Verbundforschungsprojekte sind ein gemeinsamer Forschungsgegenstand sowie
gemeinsame Ziele und Fragen zu erarbeiten. Unter Berlcksichtigung der Sichtweisen,
Interesse und Motivationen der einzelnen Forschungsverbundpartner ist eine gemeinsame
Basis zu identifizieren bzw. ein gemeinsames Leitbild zu erstellen, um die Zusammenarbeit
in einer gemeinsamen Richtung zu bringen, sodass sowohl gemeinsame Ziele als auch
einzelprojektspezifische Ziele erreicht werden kénnen. Groligruppen-Methoden beziehen die
Sichtweisen der unterschiedlichen Stakeholder ein und erméglichen die Entwicklung von
adaquaten  Bedingungen, die sowohl den gemeinsamen als auch den
stakeholderspezifischen Belangen gerecht sind.'??

"8 \gl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S. 77

"9 vgl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S.77 f.
'20\gl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S.77 f., 81
2! ygl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S.78

122 \gl. Defila et al., Forschungsverbundmanagement, 2006, S.82

' ygl. Holman et al. (Hrsg.), Change Handbook, 2007, S. 5
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3.2.1. Grundlagen zu GroRgruppen-Methoden
Vorstellung von GroBBgruppen-Methoden

GroRgruppen-Methoden bzw. GrofRgruppenkonferenzen oder
,Organisationskonferenzen'** bezeichnen Veranstaltungen von 30 bis 2000 Personen, die
gemeinsam an einem Thema arbeiten.’”” GroRgruppenkonferenzen sind sowohl von
Gruppenveranstaltungen als auch von Massenveranstaltungen abzugrenzen.

Im Gegensatz zu Gruppenveranstaltungen, bei denen die einzelnen Personen bzw.
emotionale Beziehungen im Vordergrund stehen, wird in GrolRgruppenkonferenzen der
Fokus auf die professionellen Rollen und Funktionen und die daraus resultierende
Sichtweisen in der Organisation gestellt.”® Dariiber hinaus ist Face-to-Face
Kommunikation, auf denen Gruppen-Methoden Wert legen bei GroRgruppenveranstaltungen
nicht bzw. nur bedingt méglich.'

GrofRgruppenveranstaltungen und Massenveranstaltungen haben zwar die Gemeinsamkeit,
die Aufmerksamkeit auf Drittes zu richten, allerdings schaffen GroRgruppenveranstaltungen
einen Rahmen fiir den Dialog, in dem viele Menschen, die Funktionen einer Organisation
bzw. eines Systems vertreten, austauschen bzw. kommunizieren kénnen.'®

Tabelle 3 stellt einen zusammenfassenden Uberblick Uber die Eigenschaften von
GroRRgruppenmethoden und ihre Abgrenzung zu Gruppen- und Massenveranstaltungen.

124 Seliger, Einfihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 15; Begriff, der von Seliger fir die Bezeichnung von Grof3gruppen-
Methoden verwendet wird, da sie Letzteren irrefiihrend findet (s. Seliger, Einfihrung Grol3gruppen-Methoden, 2011, S. 15)

125 vgl. Seliger, Einfihrung GrofRgruppen-Methoden, 2011, S. 14; s. auch Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013,
S.3

12 \gl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 14 f.

27 ygl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 14

128 \gl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 14 f.
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Tabelle 3: Eigenschaften von GroRgruppenkonferenzen und ihre Abgrenzung zu Gruppen- und Massenveranstaltungen [eigene

Darstellung]
Eigenschaften von GroRRgruppenkonferenzen bzw.
-Methoden
Gruppen- gemeinsame Aufgabe bzw. verbindendes Thema flr
Gemeinsamkeiten | konferenzen | die Teilnehmer
mit M -
assen Aufmerksamkeit auf Drittes
konferenzen
e die professionelle Rollen, Funktionen, Positionen
der Organisation bzw. des Systems, die
Gruppen Arbeitsbeziehungen, und die daraus resultierende
PP Sichtweisen stehen im Vordergrund (statt die
konferenzen . . :
einzelnen Personen und emotionalen Beziehungen);
e Face-to-Face Kommunikation ist nicht bzw. nur
Unterschiede mit bedingt moglich
Schaffung eines Rahmens fir Dialog wo viele
Massen Personen, die Funktionen einer Organisation bzw.
eines Systems vertreten, austauschen bzw.
konferenzen . . .
kommunizieren  kénnen (statt Isolation des
Individuums in der Masse)

Gemeinsame Prinzipien bzw. Merkmale der Gro8gruppen-Methoden

Nach Seliger teilen alle GroRgruppenmethoden u. a. folgende gemeinsame Prinzipien:'?°

das ,ganze System in einem Raum bringen*"*’: die Perspektiven der relevanten
Stakeholder sind durch die Teilnehmer vertreten;™’

die Eigenverantwortung und Selbstorganisation der Konferenzteilnehmer: sie
werden in der Konferenz involviert und sind fir die Ergebnisse der Konferenz und
deren Umsetzung verantwortlich;"*2

der Vorrang des Gemeinsamens vor dem Trennenden: die Konferenzteilnehmer
befassen sich mit einem gemeinsamen Ausgangspunkt und die gewinschte
Zukunftsperspektiven, und nicht mit den Problemen und Konflikte.'®?

der Fokus auf die Zukunft: die Konferenzen richten sich auf die Zukunft u.a. auf die
Entwicklung von Visionen und Zukunftsbilder;"*

der Fokus auf die Ressourcen und Léosungen: die Aufmerksamkeit wird auf das
Mogliche und die vorhandenen Ressourcen gerichtet, und nicht auf die bendtigten

Ressourcen; '

129 5. Seliger, Einfuhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 37-48
130 Seliger, Einfuhrung GroBgruppen-Methoden, 2011, S. 37

31 ygl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 37
32 \gl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 38
'3 ygl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 40
134 vgl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 41
'35 vgl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 41 f.
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der systemische Blick: wahrend GroRRgruppenkonferenzen tauschen die Teilnehmer
ihre Perspektiven aus, sodass sie eine Ubersicht vom ganzen System entwickeln,
und Veranderung bzw. Problemlésungen entwickeln kénnen;'

die emotionale und energetische Ladung der Konferenz: die Teilnehmer
durchleben gemeinsam emotionale und energetische Hbhen- und Tiefpunkte, die
explizit gewinscht und angesprochen sind, da sie ein Teil des
Veranderungsprozesses bilden;"’

das Teilprozess: schon wahrend der Groligruppenkonferenzen beginnen die
Veranderungen, allerdings findet die Umsetzung (die wahrend der Konferenz geplant
worden ist) erst nach den Konferenzen statt."

Die oben genannten Prinzipien sind z. T. auch von Dittrich-Brauner et al. erwahnt, unter der

Form von Merkmalen oder Prinzipien von Grofl3gruppen-Methoden.

139

Beitrage von GroBRgruppen-Methoden

Nach Seliger unterstiitzen GroRgruppen-Methoden folgende Elemente:'*

ein Zeitgewinn: durch Groligruppenkonferenzen kdénnen eine hohe Anzahl an
Menschen gleichzeitig informiert werden, und dann in kurzer Zeit gemeinsam
Informationen verarbeitet und Entscheidungen getroffen werden;""’

die Verbindlichkeit der Entscheidungen und eine Selbstverpflichtung fir die
Umsetzung: die Konferenzteilnehmer Gibernehmen eine gemeinsame Verantwortung
fiir die gemeinsam getroffenen Entscheidungen und deren Umsetzung;'*
die Bildung eines ,spirit of community“'**: wahrend der GroRgruppenkonferenz
entwickeln die Teilnehmer einen Zusammengehdrigkeitsgefiihl;'**

die Qualitat der gemeinsamen Arbeit bzw. der erarbeiteten Losungen: durch die
verschiedenen Blickwinkel, Erfahrungen, Kompetenzen bzw. Qualifikationen, und
Ideen konnen zutreffende Ldsungen zu komplexen Fragestellungen entworfen
werden;*°

die Freisetzung von Energie: die Erfahrung des gemeinsamen Wissens und den
Blick in der Zukunft bringt Energie in der Organisation, insb. fur die Umsetzung der

getroffenen Entscheidungen.'*®

'3 vgl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 42
37 vgl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 44 f.
138 vgl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 46
'3 s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroBgruppen, 2013, S. 3 f.
0 s. Seliger, Einfuhrung GroBgruppen-Methoden, 2011, S. 15-17
"1 vgl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 15
2 ygl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 16
%3 Seliger, Einfuhrung GroBgruppen-Methoden, 2011, S. 16

4 vgl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 16
5 ygl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 17

146

zum allgemeinen Erwecken von Energie in der Organisation, vgl. Seliger, Einfihrung Gro3gruppen-Methoden, 2011, S. 17;

zur Freisetzung von Energie fir die Umsetzung der Entscheidungen, vgl. Seliger, Einflihrung GroRgruppen-Methoden,
2011, S.16
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Dittrich-Brauner et al. sprechen auch diese allgemein giiltige Beitrage an."’ Zusatzlich
unterstreichen sie, dass Groligruppenkonferenzen:

o die Netzwerkbildung in der Organisation férdern;'*® und
e durch die Zusammenstellung eines Gesamtbildes und Verdeutlichung der Rollen und
Abhangigkeit eine Orientierung bzw. gemeinsame Richtung schaffen. '*°

Im nachsten Teilabschnitt wird UGberprift inwieweit die gemeinsamen Prinzipien bzw.
Merkmale und Beitrdge der Grol3gruppen-Methoden den Randbedingungen bzw.
(Meta)merkmale und Anforderungen der Verbundforschungsprojekte gerecht sind.

3.2.2. Ubereinstimmung der Prinzipien bzw. Merkmale und Beitrige der GroRgruppen-
Methoden mit den (Meta)merkmalen und Anforderungen der
Verbundforschungsprojekte

Die Prinzipien bzw. Merkmale und Beitrage der Grol3gruppen-Methoden entsprechen den

(Meta)merkmalen und Anforderungen der Verbundforschungsprojekte in folgender Weise:

o der systemische Blick ermdéglicht die Berlcksichtigung der unterschiedlichen
Perspektiven der Forschungsverbundpartner und die Bearbeitung von komplexen
Fragestellungen;

o die Férderung der Eigenverantwortung und Selbstorganisation der Teilnehmer
wahrend der GroRRgruppenkonferenz und ihre anschlieliende Selbstverpflichtung ist
konform  mit der Gleichstellung und  strukturellen  Autonomie  der
Forschungsverbundpartner;

e die Netzwerkbildung bzw. Kontaktférderung, die gemeinsame Arbeit und der
Fokus auf eine (gemeinsame) Zukunft wahrend der Grolgruppenkonferenz
ermdglichen die Festlegung von gemeinsamen Fragen und Zielen zu komplexen
Fragestellungen, die wahrend des Projektes verfolgt werden;

o die Fokussierung auf das Gemeinsame und die vorhandenen Ressourcen zur
Entwicklung von Loésungen férdert die Erreichung eines Konsenses im
Forschungsverbund insb. bei der Zieldefinition;

o die Selbstverpflichtung und die Entwicklung bzw. Festlegung einer gemeinsamen
Richtung reduzieren den Koordinationsaufwand wahrend des Projektes;

e die entwickelten Zukunftsbilder und die festgelegte gemeinsame Richtung, sowie
der ausgeldoste Ansporn, unterstitzen die Integration der Leistungen der
Einzelprojekte bzw. dienen als Stltzpunkt bei dem Begegnen von Hindernissen;

e den wahrend der GroRgruppenkonferenz gebildete ,Spirit of Community“ bzw.
entstandenen Zusammengehorigkeitsgefuhl erleichtert die Konsensbildung, die
Festlegung von gemeinsamen Fragen und Ziele und die anschlieRende Integration
der Einzelbeitrage sowie die Koordination im Forschungsverbund

Tabelle 4 gibt einen Uberblick tiber die oben erlauterten Ubereinstimmungen.

147
148
149

s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013, S. 7-14
s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013, S. 8
s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Gro3gruppen, 2013, S. 11
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Tabelle 4: Ubereinstimmung der Merkmale und Beitrdge von GroRgruppen-Methoden mit den Merkmalen und Anforderungen
der Verbundforschungsprojekte [eigene Darstellung]

Merkmalen und Anforderungen der Merkmale und Beitrage der
Verbundforschungsprojekte Groligruppen-Methoden

Inter- bzw. Transdisziplinaritat - systemischer Blick
Gleichstellung und e Eigenverantwortung und
strukturelle Autonomie der > Selbstorganisation der Teilnehmer
Forschungsverbundpartner * Selbstverpflichtung

¢ Netzwerkbildung bzw.

Kontaktférderung

eFokus auf die (gemeinsame)

gemeinsame Fragen und Ziele - Zukunft

e gemeinsame Arbeit
e ,Spirit of Community“

Komplexitat, komplexe N e systemischer Blick
Fragestellungen e hochwertige gemeinsame Arbeit

e \VVorrang des Gemeinsamens
Konsens - eFokus auf Ressourcen und
Lésungen

e Selbstverpflichtung
Koordination - e gemeinsame Richtung
e ,Spirit of Community®

e Fokus auf die Zukunft

e Freisetzung von Energie fir die
Umsetzung bzw. Ansporn

e gemeinsame Richtung

Integration -

Folglich sind Groligruppen-Methoden im Allgemeinen fir die Zielbildung bzw. -definition in
Verbundforschungsprojekten geeignet.

Im nachsten Teilabschnitt werden die Besonderheiten ausgewahlten Grol3gruppen-
Methoden erlautert.

3.2.3. Analyse von fiinf GroRgruppen-Methoden

Es existieren zahlreiche Groligruppen-Methoden, die jeweils spezifische Schwerpunkte
haben und unterschiedliche Ziele bzw. Absichten dienen.” Im Werk ,The Change
Handbook“'®' beschreiben Holman et al. iiber 60 ausgewahlte Change-Methoden bzw.
GroRgruppen-Methoden.'*?

%0 vgl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 49

5! Holman et al. (Hrsg.), Change Handbook, 2007
152 die von Holman et al. ausgewéhlten Change-Methoden sind GroRgruppen-Methoden aufgrund der Auswahlkriterien von den
Herausgebern, s. Holman et al. (Hrsg.), Change Handbook, 2007, S. XVI
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Nach Seliger werden insb. fiinf GroRgruppenmethoden in Europa angewendet:'>

e Zukunftskonferenz

e Real Time Strategic Change

e Open Space

o Appreciative Inquiry (Konferenz)
e World Café.

Diese funf Groldgruppen-Methoden werden in der weiteren Folge analysiert.
Zukunftskonferenz

Die Zukunftskonferenz ist eine GroRgruppen-Methode zur Entwicklung einer gemeinsamen
Basis und einer gemeinsamen Sicht liber die Zukunft, zur Erstellung eines gemeinsamen
Handlungsplans zur Realisierung der (wahrend der Konferenz entwickelten oder bereits
existierenden) Zukunftsvision und zur Entwicklung eines hohen Selbstverpflichtungsgefiihl
fur die Umsetzung dieses Handlungsplans.'*

An einer Zukunftskonferenz kdnnen 60 und 80 Personen (vorzugweise 64 oder weniger, in
Extremfélle auch zwischen 30 und 100) teilnehmen, die alle relevanten Stakeholder
vertreten und mit mdglichst einer ahnlichen Teilnehmeranzahl von jeder Herkunfts- bzw.
Stakeholdergruppe.™ Ab einer héheren Anzahl von Teilnehmern sind parallele oder
aufeinanderfolgende Zukunftskonferenzen zu organisieren.’®

Die Konferenz selbst dauert ca. zwei Arbeitstage, die uiber drei Tage verteilt sind, und
besitzt eine strenge Struktur, die in Tabelle 5 dargestellt ist."*’

153 vgl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 51 f.; zur hohen Bedeutung der fiinf GroRgruppenverfahren fiir die
Praxis, s. auch Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013, S. 29

154 vgl. Weisbord et al., Future Search, 2007, S. 319; vgl. auch Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 29

1% vgl. Weisbord et al., Future Search, 2007, S. 320 und Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 31, zu den
Extremfalle vgl. auch Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 88

156 vgl. Weisbord et al., Future Search, 2007, S. 320; s. auch Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 185

37 zu einer kompakten Beschreibung des Ablaufs s. z. B. Seliger, Einfihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 55-59; zu einer
ausfuhrlichen Beschreibung des Ablaufs, s. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 121-155
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Tabelle 5: Uberblick (iber den Ablauf einer Zukunftskonferenz [in Anlehnung an Weisbord et al., 2007"%)

Aufgabe 1 Fokussierung auf die Vergangenheit
Tag 1 | Nachmittag Fokussierung auf die Gegenwart, externe
Aufgabe 2 .
Trends bzw. Entwicklungen
Antwort auf die externe Trends bzw.
Aufgabe 2 Entwicklungen
Vormittag
(Fortsetzung) Anerkennen bzw. Zugestehen der
Tag 2 gegenwartigen Handlungen
Aufgabe 3 Entwick.lgng von idealen Zukunftsszenarien
Aufgabe 4 Identifizierung einer gemeinsamen Basis
Aufgabe 4 Bestatigung der gemeinsamen Basis
Tag 3 | Vormittag | (Fortsetzung)
Aufgabe 5 Entwicklung eines Handlungsplans

Die Einhaltung der Ablaufstruktur und insb. der Unterbrechungen ist eine der
Bedingungen fiir den Erfoly der Konferenz.”® Grund dafiir ist die ,emotionale
Achterbahnfahrt'®, die die Teilnehmer wahrend der Konferenz erleben, die dazu fiihrt
dass sie von ihrem ungeahnten Potenzial bzw. vom ungeahnten Potenzial der Organisation
bewusst werden.®"

Weitere Voraussetzungen fir den Erfolg der GroRgruppen-Methode sind u.a. die Einhaltung
der Zukunftskonferenz-Prinzipien, die Teilnahme aller Teilnehmer an der gesamten
Konferenz, die Bereitschaft der Entscheider die Entscheidungen der
Konferenzteilnehmer zu akzeptieren, und das Nicht-Bestehen eines akuten
Handlungsbedarfs.”®*'® Da die Entscheidungen der Teilnehmer von den Entscheidern
akzeptiert werden, kann von einer besonders demokratischen und partizipativen
Zukunftsmethode gesprochen werden.'®*

Vor der Konferenz sind maBig umfangreiche Vorbereitungen erforderlich.’®® Neben der
logistischen Organisation trifft sich ein Planungsteam mindestens zwei Mal um u. a. zwei
Hauptentscheidungen zu treffen: die Thema- und die Teilnehmerauswahl.'®®

Die Durchflihrung einer Zukunftskonferenz erfordert zwei Moderatoren die mit der
GroRgruppenmethode vertraut sind.'®’

158 ygl. Weisbord et al., Future Search, 2007, S. 320 f.

159 ygl. Weisbord et al., Future Search, 2007, S. 324

' Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 153

181 vgl. Weisbord et al., Future Search, 2007, S. 321; zur emotionalen Achterbahn wahrend der Konferenz s. Weisbord et al.,
Zukunftskonferenz, 2001, S. 56-59

182 vgl. Weisbord et al., Future Search, 2007, S. 324 und vgl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 61; zur
Erfolgsvoraussetzung bzgl. des Handlungsbedarfs s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013, S. 46 f.

'83 die Zukunftskonferenz- Prinzipien sind: das ganze System in einem Raum, Global denken — lokal handeln, Fokussierung auf
die Zukunft und Gemeinsamkeiten, die Konferenzteilnehmer tubernehmen Verantwortung (vgl. Weisbord et al., Future
Search, 2007, S. 319; s. auch Dittrich-Brauner et al., Interaktive Gro3gruppen, 2013, S. 35-37)

'8 vgl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 61

'8 anders als in Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 38 wurde die Vorbereitungen als ,nur‘ maRig

umfangreich bezeichnet, da der Konferenzablauf schon bestimmt ist

s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013, S. 31, zu den zwei Hauptentscheidungen s. Weisbord et al.,

Zukunftskonferenz, 2001, S. 173; zu einer ausflhrlichen Beschreibung der Planung, s. Weisbord et al., Zukunftskonferenz,

2001, S.48-55, S. 173-207

166
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Bzgl. den Infrastrukturen und Materialen sind, neben einen groRen Raum, einfache
Materialen (Flipcharts, Pinnwande, Papierbahnen,...) benétigt, sodass die Zukunftskonferenz
als eine Low-Tech-Veranstaltung bezeichnet werden kann."®®

Tabelle 7 (auf S.50) gibt eine Ubersicht (iber die Zukunftskonferenz wieder.
Real Time Strategic Change (RTSC)

Real Time Strategic Change (RTSC) ist eine GroR3gruppen-Methode zur gemeinsamen
Ausrichtung auf eine im GroRen und Ganzen von den Entscheidern bereits festgelegte
Strategie bzw. bereits festgelegten Ziele und zur Erarbeitung eines Handlungsplans fir
die Umsetzung der Strategie bzw. fiir die Realisierung der Ziele."®®

An einer RTSC-Konferenz konnen zwischen ca. 25 und iiber 1000 Personen teilnehmen,
die alle relevanten externen und internen Stakeholder vertreten.'”

Die Konferenz selbst dauert ein bis drei Tage."”' Im Gegensatz zur Zukunftskonferenz hat
sie keinen streng festgelegten Ablauf mit vorgegebenen Einzelschritten.'”? Allerdings
muss sich der Ablauf an drei Phasen (Aufritteln, Vision und Ziele entwickeln, MalRnahmen
erarbeiten) orientieren, die in Abbildung 21 angezeigt sind.'”

Vision und Ziele
entwicken

Aufritteln bzw. Schaffung eines
gemeinsamen

MaRnahmen erarbeiten
bzw. Planung von

Umsetzungsschritten
zur Realisierung der
Ziele

bzw. Wunsch nach Zukunftbildes und

D UL B Identifizierung der

vorhandenen
Ressourcen

Abbildung 21: Phasen einer RTSC-Konferenz [in Anlehnung an Seliger, 2011"%]

'S vgl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 169

1% vgl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 60; s. auch Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013,
S. 91; anders in Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 265, die eine Mikrofonanlage vorsehen

"% vgl. Seliger, Einfiihrung Grogruppen-Methoden, 2011, S. 65

70 vgl. Seliger, Einfiinrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 65 und Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S.
31

""" vgl. Seliger, Einfiihrung Grogruppen-Methoden, 2011, S. 65

72 vgl. Seliger, Einfiihnrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 69 und Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S.
93

'3 vgl. Seliger, Einfiihrung Gro3gruppen-Methoden, 2011, S. 69; s. auch Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013,
S. 93 f.; zu einer kompakten Beschreibung des Ablaufs s. z. B. Seliger, Einfihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 69-72

"7 vgl. Seliger, Einfiihrung Grogruppen-Methoden, 2011, S. 69
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Voraussetzungen fir die Anwendung von RTSC sind das Vorhandensein eines starken
Veranderungsdrucks, einen Konsens unter den Entscheider Uber die (bereits)
festgelegte Strategie bzw. (bereits) festgelegten Ziele und eine klare Vorstellung der
Entscheider welche Bereiche der Strategie bzw. Ziele noch mit den Konferenzteilnehmern
diskutiert bzw. weiterbearbeitet werden, und welche Bereiche schon (definitiv) entschieden
wurden.'”

Im Gegensatz zur Zukunftskonferenz ist RTSC keine basisdemokratische Veranstaltung.'”®
Die Entscheider haben bereits Entscheidungen bzw. Ziele festgelegt; somit ist RTSC durch
eine starke Top-Down-Orientierung gekennzeichnet."””

Wie bei der Zukunftskonferenz, ist bei RTSC eine relativ umfangreiche Vorbereitung
notwendig; u.a. sind der Konferenzablauf und die Zusammensetzung der Gruppen in den
einzelnen Arbeitsschritten der Konferenz genau zu planen, sowie ggf. Informationen im
Vorfeld der Veranstaltung zu sammeln."”

Zusatzliche zur umfangreichen Vorbereitung haben die Moderatoren eine besonders
ausgepragte Leitungsfunktion wahrend Konferenz.'”® Folglich sind Moderatoren
erforderlich, die mit RTSC vertraut sind.

Bzgl. der bendtigten Infrastrukturen und Materialen, bezeichnet Seliger RTSC als eine High-
Tech Veranstaltung, da neben Pinnwande und Flipcharts, Beamer und Mikrofonanlagen
unentbehrlich sind."®°

Im Rahmen von RTSC-Konferenzen kénnen Elemente aus anderen GroRgruppen-Methoden
(u. a. die vier anderen Methoden die in dieser Arbeit angesprochen werden) eingesetzt
werden.'®’

In Tabelle 6 werden die Zukunftskonferenz und RTSC gegenilibergestellt.

'8 s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroR3gruppen, 2013, S. 103 und auch Seliger, Einfuhrung GroRgruppen-Methoden, 2011,
S.62f., 67

"7 vgl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 81

""" s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroBgruppen, 2013, S. 91

%8 s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GrolRgruppen, 2013, S. 91 und Seliger, Einfihrung GroRRgruppen-Methoden, 2011, S. 66
f.; zu einem kompakten Uberblick (iber die Aufgaben der Konferenzplanung, s. z. B. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-
Methoden, 2011, S. 66-68

"7 vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grofigruppen, 2013, S. 102

'80 5. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 76 f.

'81 ygl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 76 f.
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Tabelle 6: Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen die Zukunftskonferenz und RTSC [eigene Darstellung]

Zukunftskonferenz RTSC
e gemeinsame Erarbeitung | ¢ gemeinsame Ausrichtung
einer Strategie bzw. von auf eine bereits festgelegte
Ziele Zielen Strategie bzw. bereits
e Erarbeitung eines festgelegten Ziele
Handlungsplans e Erarbeitung eines
Handlungsplans
Entschei tz-
nise (laldu.ngsansa z demokratisch top-down
orientierung
unter akutem
t hoh Zeitdruck
Einfluss des Zeitdruckes | Handlungsbedarf nicht unter ohem elidruc
anwendbar
anwendbar
Anzahl der Teilnehmer 30 bis 100 25 bis uber 1000
Teilnehmerart Vertreter aller relevanten Stakeholder
streng festgelegte | keine  streng  festgelegte
Ablaufstruktur Ablaufstruktur Ablaufstruktur
maRig umfangreich umfangreich
(Logistik, Themaauswahl, | (Logistik, Themaauswahl,
Teilnehmerauswahl) Teilnehmerauswahl,
Konferenzvorbereitung Konferenzablauf
Gruppenzusammensetzung,
und agf.
Informationssammlung)
Materialbedarf low-tech high-tech
(Beamer, Laptop)

Tabelle 7 (auf S.50) gibt eine Ubersicht iber RTSC wieder.
Open Space

Open Space ist eine Grolgruppen-Methode zur Identifizierung und Diskussion relevanter
Themen, und kann zur Priorisierung der angesprochenen Themen und zur ldentifizierung
der ersten Handlungsschritte bzw. zur Entwicklung eines Handlungsplans filhren."® Sie ist
allerdings zur Vermittlung von Wissen ungeeignet.'®

An einer Open-Space Veranstaltung kénnen grundsatzlich 5 bis iiber 1000 Personen
teilnehmen.'® Im Gegensatz zur Zukunftskonferenz und zu RTSC ist eine Vertretung aller

'82 ygl. Owen, Open Space, 2007, S. 141
183 vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 68
'84 vgl. Seliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 96; s. auch Owen, Open Space, 2007, S. 141 f.
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relevanten Stakeholder nicht zwingend; jedoch ist die Vielfalt der vertretenen Perspektiven
von Vorteil.'®®

Eine Open-Space Konferenz dauert zwischen einen halben bzw. ein und drei Tage, u. a.
in Abhéngigkeit des gewiinschten Ergebnis der Konferenz."®®

Der Ablauf einer Open-Space Veranstaltung weist eine geringe Strukturierung auf:'®’

e nach Ankindigung des Konferenzhauptthemas sind die Teilnehmer aufgefordert
Unterthemen zu nennen;

e in Arbeitsgruppen werden die Unterthemen diskutiert;

e die Ergebnisse der Arbeitsgruppen werden dokumentiert;

e ggf. werden die Ergebnisse zusammengefihrt, die Themen priorisiert, und einen
Handlungsplan erstellt.

Voraussetzungen fur den Erfolg der Open-Space Konferenz sind: die Begeisterung der
Teilnehmer fir die Unterthemen die wahrend der Konferenz angesprochen werden, ihre
Bereitschaft Verantwortung zu lbernehmen und die Bereitschaft der Entscheider die
Konferenzergebnisse zu unterstiitzen.'®

Die Teilnenmer steuern selbst den inhaltlichen Kurs der Konferenz, da sie selbst die
(Unter)themen festlegen.” Open Space wird sogar von Dittrich-Brauner et al. als die
teilnehmerorientierteste Methode unter den bewahrtesten Gro3gruppen-Methoden
bezeichnet.®® Deswegen kann Open Space als eine basisdemokratische Veranstaltung
bezeichnet werden.

Im Gegensatz zur Zukunftskonferenz und zu RTSC hat die Open-Space Konferenz einen
geringen inhaltlichen Vorbereitungsbedarf: es muss lediglich das Hauptthema bzw. die
Fokusfrage formuliert werden.'® Wahrend der Konferenz erarbeiten die Teilnehmer ihre
Agenda selbst, steuern ihre Gesprache und dokumentieren ihre Ergebnisse in den
Arbeitsgruppen.'®

Hauptaufgabe des Moderators wahrend der Veranstaltung ist die Konferenz anzustoRen.'®
Somit ist wenig Spezialwissen vom Moderator gefordert.

Bzgl. der Infrastrukturen und Materialen sind, neben einen groflen Raum und einfache
Materialen (Flipcharts, Pinnwande, ...), auch Laptops und insb. bei gréfieren Gruppen eine
Mikrofonanlage benétigt, sodass Open-Space Konferenzen sowohl als Low-Tech- als auch
High-Tech-Veranstaltungen eintreten kénnen.*

Open Space kann als Element bei anderen GroRgruppenmethoden, insb. bei RTSC und
bei Appreciative Inquiry Konferenzen benutzt werden, wo i. d. R. der letzte Teil der
Veranstaltung (die Phase der Handlungsplanung) als Open Space gestaltet wird.'*® Open

'85 \gl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 66

188 vgl. Owen, Open Space, 2007, S. 141; zur Dauer einer Konferenz, vgl. auch Seliger, Einfihrung GroRRgruppen-Methoden,
2011, S. 96

7 5. Seliger, Einfihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 97 f.; insb. fur praktische Tipps, s. auch Dittrich-Brauner et al.,
Interaktive Grof3gruppen, 2013, S.58-66

'8 \gl. Owen, Open Space, 2007, S. 139, 143

'8 s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grogruppen, 2013, S. 67

'%0vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 67

9! ygl. Owen, Open Space, 2007, S. 141 und Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grofigruppen, 2013, S. 54

92 s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grogruppen, 2013, S. 54

' 5. Seliger, Einfuhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 98 f.

%, Seliger, Einfihrung Grof3gruppen-Methoden, 2011, S. 103; s. auch Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroR3gruppen, 2013,
S.58

'% 5. Seliger, Einfuhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 105
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Space kann auch fir die Phase der Handlungsplanung bei parallel organisierten
Zukunftskonferenzen angewendet werden."®

Tabelle 7 (auf S.50) gibt eine Ubersicht liber Open Space wieder.
Appreciative Inquiry Konferenzen (Al-Konferenzen)

Appreciative Inquiry Summit (Al-Summit) bzw. Appreciative Inquiry Konferenzen (Al-
Konferenz) ist ein Grollgruppen-Methode zur Entwicklung einer gemeinsamen Vision, zum
Ankurbeln eines Projektes, wo die Projektteilnehmer aufgrund des ausstehenden Erfolgs
demotiviert sind, oder zur Identifizierung von Best-Practices.”’ Dieses erfolgt auf Basis
einer wertschatzenden Erkundung zur Entdeckung und Weiterentwicklung der Starken und
Potenziale der Organisation.'®

An einer Al-Konferenz kénnen ca. 30 bis 2000 bzw. 3000 Personen teilnehmen.’® Im
|dealfall nehmen alle relevanten Stakeholder bzw. Systemmitglieder teil.*®

Die Konferenz selbst dauert ein bis drei Tage bzw. drei bis funf Tage, in Abhangigkeit vom
Konferenzziel, von der Teilnehmerzahl und vom Konferenzinhalt.?*

Wie bei RTSC folgt die Al-Konferenz keinen streng festgelegten Ablauf mit vorgegebenen
Aktivitaten.?? Allerdings muss sich der Ablauf an vier Phasen (Discovery, Dream, Design
und Destiny) orientieren, die in Abbildung 22 angezeigt sind.?*

' 5. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 185

97 vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 58; vgl. auch Holman et al.(Hrsg.), Change Handbook, 2007, S.
650

198 vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 75;

' ygl. Ludema et al., Al-Summit, 2007, S. 202 ; s. auch Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 85

20 yol. Holman et al. (Hrsg.), Change Handbook, 2007, S. 650

21 zur ersten Dauerangabe vgl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 85 und Dittrich-Brauner et al., Interaktive
GrolRgruppen, 2013, S. 78; zur zweiten Dauerangabe vgl. Holman et al. (Hrsg.), Change Handbook, 2007, S. 650; zu
Anwendungsbeispielen mit unterschiedlichen Konferenzdauern, s. Maleh, Appreciative Inquiry, 2001, Abschnitt
L+Anwendung von Al zur Veranderung gréfRerer Systeme*

202 . Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 78

208 vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Gro3gruppen, 2013, S. 78; s. auch Seliger, Einfuihrung GroRgruppen-Methoden, 2011,
S. 91; zu einer ausfuhrlicheren Beschreibung des Ablaufs, s. z. B. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Gro3gruppen, 2013, S.
78-83
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Abbildung 22: Phasen einer Al-Konferenz [eigene Darstellung]

Ein ,,ehrlicher” Beteiligungsprozess aller Teilnehmer, geringer Zeitdruck, und das
Ausbleiben von schweren Konflikten (die wahrend der Konferenz bendtigte
wertschatzende Haltung verhindern koénnen) sind einige Voraussetzungen fir die
erfolgreiche Anwendung von Al-Konferenzen.?® Da das Al-Interview und das ,Storytelling*?®®
das Herzstick von der Al-Konferenz bilden, sind eine gemeinsame Sprache und
ausreichend gute miindliche Ausdruckfihigkeiten der Teilnehmer weitere
Voraussetzungen.?®

Wie bei der Zukunftskonferenz und bei RTSC ist fir eine Al-Konferenz eine umfangreiche
Vorbereitung notwendig. Es sind u. a. das Thema der Konferenz zu bestimmen, die
Teilnehmer auszuwahlen, der Konferenzablauf zu planen und das Gerist des Al-Interviews
zu formulieren.?”’

Aufgrund der umfangreichen Vorbereitung ist die Involvierung von Fachleuten mit Al-
Kenntnissen notwendig.

Bzgl. den Infrastrukturen und Materialen sind, neben einen grolen Raum bzw. mehrere
Raume, einfache Materialen (Flipcharts, Pinnwéande,...) benétigt, und ab einer bestimmten
GroRe auch Beamer, Mikrofonanlage....?*® Folglich kénnen Al-Konferenzen sowohl als Low-
Tech- als auch High-Tech-Veranstaltungen eintreten.

Nach Dittrich-Brauner et al koénnen Al-Elemente sehr gut mit Elementen anderer
GrofRgruppen-Methoden kombiniert werden; z. B. kdnnen Al-Elemente in RTSC-Konferenzen
integriert werden.?*

Tabelle 7 (auf S.50) gibt eine Ubersicht (iber die Al-Konferenz wieder.

24 ygl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 92 und Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grogruppen, 2013, S.
85-86

25 geliger, Einfilhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 86

206 vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013, S. 84; zum Storytelling, s. auch Seliger, Einfihrung GroRRgruppen-
Methoden, 2011, S. 86

207 vgl. Ludema et al., Al-Summit, 2007, S.203; zu Al-Interview s. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 87; zu
einem beispielhaften Gerist eines Al-Interviews, s. z. B. Seliger, Einflihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 87-89

28 5 Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S.91

29 yq\. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 87
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World Café

World Café ist eine Gro3gruppen-Methode zur Wissensvernetzung und Entwicklung neuer
Ideen, sowie zum Ausbau von Vertrauen und Arbeitsbeziehungen.?'® Allerdings ist World
Café fur die Projektplanung, MaBnahmensteuerung und Umsetzungsvorbereitung nicht
geeignet.”""

An einem World Café kénnen ca. 12 bis iiber 1200 Personen teilnehmen.?'? Im Gegensatz
zur Zukunftskonferenz und zu RTSC, wo alle Perspektiven bzw. Ansichten vertreten sein
mussen, ist World Café auch mit sehr homogenen Gruppen anwendbar; allerdings sind die
Ergebnisse umso vielfaltiger wenn Teilnehmer mit unterschiedlichen Sichtweisen
zusammenkommen 2"

Die World Café Veranstaltung kann zwischen einige Stunden bis zu mehreren Tagen
dauern.”™ Der Ablauf ist strukturierter als bei der Open-Space Konferenz, aber deutlich
weniger strukturiert als bei der Zukunftskonferenz. Der Ablauf gestaltet sich

folgendermaRen:?'®

e Vorstellen des Themas bzw. der Fragestellung der Veranstaltung;

o Gesprache finden an Tischen (vier bis flinf Personen pro Tisch) in mehreren Runden
(i. d. R. drei) statt. Wahrend der Gesprache notieren die Teilnehmer die
Schlisselideen auf Karten oder auf der Tischdecke. Bei jeder Runde wechseln die
Teilnehmer zu anderen Tischen, auRer einer (der sog. Tisch-Gastgeber) der in allen
Runden am selben Tisch zurlickbleibt. Am Anfang jeder neuen Runde prasentiert der
Tisch-Gastgeber die Ergebnisse (Ideen, aufgeworfene Fragen) der vorigen Runden
an seinem Tisch;

e am Ende der Runden werden die Ergebnisse der gesamten Gruppe vorgestellt.

In einem World Café kénnen auch mehrere Themen bzw. Fragestellungen angeschnitten
werden, die aufeinander aufbauen und eine logische Fortsetzung darstellen.?"®

Im Gegensatz zur Zukunftskonferenz und zu RTSC werden bei einer World Café
Veranstaltung eine Handlungsplanerstellung oder Vereinbarungen nicht angestrebt.?"’
Voraussetzung fiur eine erfolgreiche World Café Veranstaltung ist die Schaffung eines
Rahmens, durch den die Prinzipien des World Cafés sich entfalten kénnen.?'

Ahnlich wie beim Open Space hat eine World Café Veranstaltung einen geringen
inhaltlichen Vorbereitungsbedarf. Neben der Logistik und der Auswahl der Teilnehmer ist
insb. die Formulierung der Fragestellung bzw. der aufeinander abgestimmten
Fragestellungen von Bedeutung.?"

Fur die Organisation und Durchfihrung einer World Café Veranstaltung ist wenig
Spezialwissen erforderlich.

210 ygl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S.110 und Brown et al., World Café, S. 181

vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 115

vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Gro3gruppen, 2013, S. 84; s. auch Seliger, Einfuhrung GroRgruppen-Methoden, 2011,

vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013, S. 115

24 vgl. Holman et al. (Hrsg.), Change Handbook, 2007, S. 706

218 vgl. Seliger, Einfuhrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S.109 und Brown et al., World Café, S.181

vgl. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013, S. 113

7 vgl. Seliger, Einfihrung Grofgruppen-Methoden, 2011, S. 109; s. auch Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen,
2013, S. 121

8 21 den Prinzipien des World Cafés, s. z. B. Brown et al., World Café, S.187

#° 5. Dittrich-Brauner et al., Interaktive GroRgruppen, 2013, S. 115 f.; zu allgemeinen Ratschlagen fir die Formulierung der
Leitfragen s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Grof3gruppen, 2013, S. 117
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Bzgl. der notwendigen Infrastrukturen und Materialen sind, neben einen groRen Raum,
einfache Materialen (Tische, Stlihle, Blatter, Stifte,...) bendtigt, und ab einer bestimmten
GruppengréRe auch Beamer und Mikrofonanlage, sodass World Café Veranstaltungen
sowohl als Low-Tech- als auch High-Tech-Veranstaltungen eintreten kénnen.?*

Wie Open Space kann World Café im Rahmen anderer GroRgruppen-Methoden
angewendet werden, z. B. am Beginn einer RTSC-Konferenz um Informationen zu
generieren oder allgemeiner am Ende von Groligruppenveranstaltungen um einen Feedback
von den Konferenzteilnehmern zu erhalten.?'

Tabelle 7 gibt eine Ubersicht Gber die finf analysierten GroRgruppen-Methoden.
Im nachsten Teilabschnitt werden die funf ausgewahlten, und bisher allgemein

beschriebenen GroRRgruppen-Methoden im Kontext ihrer Anwendung fur die Zielbildung bzw.
-definition in Verbundforschungsprojekten untersucht.

20 1. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S.110
2 vgl. Seliger, Einfiihrung GroRRgruppen-Methoden, 2011, S.110 und s. Dittrich-Brauner et al., Interaktive Gro3gruppen, 2013,
S. 120
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Uberblick iiber die Merkmale der analysierten GroRgruppen-Methoden [eigene Darstellung] >

Tabelle 7
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3.2.4. Qualitative Untersuchung von fiinf GroRgruppen-Methoden bzgl. ihrer Eignung
fur die Zielbildung bzw. -definition in Verbundforschungsprojekten

Zukunftskonferenz

Aufgrund der ausdricklichen Entwicklung einer gemeinsamen Basis, was dem
gemeinsamen Forschungsgegenstand und den gemeinsamen Fragen und Ziele entspricht,
und der ausdricklichen Erstellung eines Handlungsplans, der den Fragen und Ziele des
Einzelprojektes entspricht, eignet sich die Zukunftskonferenz insb. fur die Entwicklung eines
gemeinsamen Forschungsgegenstandes und flir die Zieldefinition in der
Vorbereitungsphase eines Verbundforschungsprojektes. Darlber hinaus starkt der
demokratische Ansatz der Methode das Selbstverpflichtungsgefiihl fir die
selbstgetroffene Entscheidungen.

Bei der Anwendung dieser Groligruppen-Methode ist allerdings zu berlicksichtigen, dass
eine vertiefte Methodenkompetenz vorhanden sein oder angeeignet bzw. beschaffen
werden muss, und dass (maRig) umfangreiche Vorbereitungen bendtigt sind.

RTSC

Da RTSC ausdriicklich die Erstellung eines Handlungsplans auf Basis einer von den
Entscheidern festgelegten Strategie unter hohem Zeitdruck anstrebt, eignet sich diese
GroRgruppen-Methode fiir die Uberarbeitung der Ziele und Fragen der Einzelprojekten
wahrend der Projektdurchfihrungsphase, wenn z. B. das Projekt ins Stocken geréat.

Wie bei der Zukunftskonferenz ist zu beachten, dass eine vertiefte Methodenkompetenz
vorhanden sein oder angeeignet bzw. beschaffen werden muss, und dass umfangreiche
Vorbereitungen bendtigt sind. Darlber hinaus muss sichergestellt sein, dass die
Entscheider bzw. Verantwortliche der Projektpartnerteams vor der Veranstaltung einen
Konsens bzgl. der gemeinsam verfolgten Strategie bzw. der gemeinsamen Ziele finden.

Open Space

Aufgrund seiner Anwendungszwecke eignet sich Open Space fur den Umriss des
gemeinsamen Forschungsgegenstandes, sowie fir die ldeenfindung von gemeinsamen
Zielen und Fragen, und von Zielen und Fragen der Einzelprojekte. Allerdings, da eine
Vermittlung der Ubersicht des ganzen Systems nicht wahrend der Konferenz bzw. nur am
Ende der Konferenz mdglich ist, die Erstellung einer Handlungsplanung aufgrund den an den
Teilnehmer Uberlassenen Konferenzablauf nicht sichergestellt werden kann, und der
Konsens zwischen den Teilnehmern nicht ausdricklich angestrebt wird, ist diese
GrolRgruppen-Methode fur die verbindliche Zieldefinition in Verbundforschungsprojekten
weniger geeignet.

Dagegen kann die Open Space im Vorfeld fiir die Bildung eines Forschungsverbundes,
oder fur die Gestaltung der Phase der Handlungsplanung bei Anwendung von anderen
GroRgruppen-Methoden, benutzt werden.

Im Gegensatz zur Zukunftskonferenz und zu RTSC sind kaum spezielle
Methodenkenntnisse bendtigt und der inhaltliche Vorbereitungsbedarf ist klein.

Eine Methode fir die Zielbildung bzw. -definition in der Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten 51



Al-Konferenzen

Da Appreciative Inquiry auf die wertschatzende Erkundung und Weiterentwicklung der
Potenziale einer Organisation basiert, kann sie insb. dazu dienen in der Vorbereitungsphase
von Folgeprojekten gemeinsame Ziele und Fragen zu entwickeln und in der
Durchfihrungsphase von Folgeprojekten die Projektteilnehmer zu mobilisieren, indem an
den vorigen ,Erfolgsrezepten® angeknlpft wird. Aulerdem kann das Herzstlick der Al-
Konferenz, die Al-Interview bzw. die wertschatzende Befragung u. a. im Rahmen der
RTSC-Konferenz benutzt werden, um die vorhandenen Ressourcen zu identifizieren.

Wie bei der Zukunftskonferenz und bei RTSC ist zu beachten, dass eine vertiefte
Methodenkompetenz vorhanden sein oder angeeignet bzw. beschaffen werden muss, und
umfangreiche Vorbereitungen bendtigt sind. Aulerdem kdnnen bei Teilnahme
auslandischer bzw. assoziierter Partner die mangelhaften bzw. ausbaufahigen
Sprachkenntnisse wesentliche Hindernisse darstellen.

World Café

Wie auch Open Space eignet sich World Café aufgrund seiner Anwendungszwecke fiir den
Umriss des gemeinsamen Forschungsgegenstandes, aber nicht flr eine verbindliche
Zieldefinition, da eine Handlungsplanung und Vereinbarungen ausdricklich unterbleiben.
Somit kann World Café fir Veranstaltungen zur Identifizierung potenzieller
Forschungsverbundpartner angewendet werden.

Daruber hinaus eignet sich World Café auch als Element einer Zukunfts- oder RTSC-
Konferenz um einen Feedback von den Konferenzteilnehmern zu erhalten.

Ahnlich  wie bei Open Space sind wenige Spezialkenntnisse fir diese
GrolRgruppenmethode erforderlich.

Tabelle 8 fasst die Eignung bzw. erreichbare Ergebnisse, Vor- und Nachteile der finf
GroRRgruppen-Methoden im  Rahmen der Zielbildung bzw. -definition von
Verbundforschungsprojekte zusammen.

Somit stellt sich heraus, dass die Zukunftskonferenz die geeignetste der finf untersuchten
GrofRgruppen-Methoden fir die Zielbildung bzw. -definition in der Vorbereitungsphase von

Verbundforschungsprojekte ist.

Im nachsten Abschnitt wird die Gestaltung einer Zukunftskonferenz generisch geschildert.
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Uberblick Uber die Eignung bzw. erreichbaren Ergebnisse, Vor- und Nachteile der finf GrofRgruppen-Methoden

Tabelle 8

[eigene Darstellung]?®
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3.3. Gestaltung einer Zukunftskonferenz

3.3.1. Planung einer Zukunftskonferenz

Die Organisation einer Zukunftskonferenz bendtigt drei bis sechs Monate Vorlaufzeit,
hauptsachlich um einen geeigneten Konferenzort zu finden und um die Verflgbarkeit der
gewiinschten Teilnehmer sicherzustellen.?**

Far die Planung sind zwei Treffen von je einem Tag zwischen das Planungsteam und zwei
mit der GroRgruppen-Methode vertraute Moderatoren benétigt.??®

Zusammenstellung des Planungsteams

Das Planungsteam besteht i. d. R. acht bis zehn Personen (in Extremfalle auch zwei oder
zwanzig), die spater auch an der Konferenzveranstaltung teilnehmen und mdglichst viele
unterschiedliche Perspektiven bzw. Interessengruppen und Funktionen vertreten.?”® Die
Planungsteammitglieder sind mit Entscheidungsbefugnissen zu versehen.””

Angeschnittene Themen wéahrend des Planungstreffens

Wahrend des Planungstreffens werden zahlreiche Aspekte der Zukunftskonferenz
angesprochen.

In Tabelle 9 werden diese Aspekte wiedergegeben.

24 \9l. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 168
225 \ql. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 173
26 9. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 170
27 ygl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 171

Eine Methode fir die Zielbildung bzw. -definition in der Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten 54



Tabelle 9: Uberblick (iber die Aspekte der Zukunftskonferenzplanung [in Anlehnung an Weisbord et al., 20017

e Vorstellung der Grof3gruppen-Methode der Zukunftskonferenz

e Besprechung der Erwartungen der Teilnehmer bzw. des
Planungsteams und des Zwecks der Konferenz

e Auswahl des Konferenzthemas

o Vorstellung des Konferenzablaufs

e Auswahl der Interessengruppen bzw. Konferenzteilnehmer

1. Treffen

e Festlegung des zeitlichen Betrachtungshorizonts fir den Rickblick in
der Vergangenheit (Aufgabe 1 der Zukunftskonferenz) und den Blick in
der Zukunft (Aufgabe 3 der Zukunftskonferenz)

¢ Diskussion des Konferenzkonzeptes bzw. der Konferenztagesordnung

e Erstellung der Einladungslisten

2. Treffen o gof. Festlegung der zu bertcksichtigenden Aspekte beim Blick in der
Zukunft (Aufgabe 3 der Zukunftskonferenz)

¢ Organisation der Konferenzdokumentation

e Einschatzung der bendtigten Ressourcen bzw. Identifizierung der
Einschrankungen flr die MalRhahmenplanung

e Logistik

Bei der Planung finden 2zwei Hauptentscheidungen statt: die Auswahl des
Konferenzthemas und die Auswahl der Zukunftskonferenzteilnehmer.?® Das Vorgehen
und die Ubungen wahrend der Konferenz sind vorgegeben und nicht zu &ndern; die
Modifikationen des Zukunftskonferenzgrundkonzeptes beschranken sich auf den zeitlichen
Betrachtungshorizont beim Rickblick in der Vergangenheit bzw. beim Blick in der Zukunft,
die Sprache und die Phase der MaBnahmen- bzw. Handlungsplanung.?®® In der Folge
wird auf diese zu bestimmenden Aspekten eingegangen.

Auswahl des Konferenzthemas

Wahrend dem ersten Planungstreffen muss sich das Planungsteam auf das Konferenzthema
bzw. den Konferenzschwerpunkt einigen.?®’ Im Allgemeinen kann das Konferenzthema
sowohl die Zukunft einer Organisation, eines ihrer Teilbereiche, oder einer ihrer Funktionen
(quer durch alle Teilbereiche) sein, als auch die Zukunft einer ganzen Branche.?®? Das
gewahlte Konferenzthema ist pragnant zu formulieren.?®

Auswahl der Zukunftskonferenzteilnehmer

Fur die Auswahl der Konferenzteilnehmer bzw. der Interessengruppen sind drei Kriterien zu
beachten: Informationsbesitz, Entscheidungsbefugnisse und Zugriff auf Ressourcen, und

228 vgl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 174 f. und Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 191

29 \ql. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 173

20 \ql. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 178

21 ygl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 178

22 \ql. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 178 f.

23 2ur pragnanter Formulierung des Konferenzthemas und zu Beispielen, s. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 181
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Bezug bzw. Belangen am Thema (bzw. am Gegenstand der Zukunftskonferenz).”** Bei
Themen mit starkem technischem oder wirtschaftlichem Aspekt kénnen ggf. Experten an
der Konferenzveranstaltung teilnehmen.?*

Zusatzlich sind praktische Rahmenbedingungen zu berlicksichtigen wie die Anzahl der
Konferenzteilnehmer (zwischen 30 und 100 mdéglich, 64 bevorzugt) oder die Anzahl der
Klein- bzw. Interessengruppen (bis zu zehn)?® Bei einer hdheren Anzahl an
Konferenzteilnehmer koénnen mehrere Zukunftskonferenzen parallel zueinander
durchgefiihrt werden; dieser Fall wird im Teilabschnitt 3.3.3 behandelt.”*” Bei einer hohen
Anzahl an Interessengruppen koénnen auch verwandte Interessengruppen zu einer
Interessengruppe zusammengefasst werden.

Auswahl des zeitlichen Betrachtungshorizonts fiir den Riickblick in der Vergangenheit
und den Blick in der Zukunft

In der ersten Aufgabe einer Zukunftskonferenz setzen die Konferenzteilnehmer Meilensteine,
die ihre personliche Vergangenheit oder die Vergangenheit der Welt bzw. des
Konferenzthemas gekennzeichnet haben, auf sog. Zeitbahnen bzw. Zeitachsen.”® Diese
Zeitachsen sind in drei bzw. vier Epochen eingeteilt. die am ,Alter des Konferenzthemas*,
am den Meilensteine des Konferenzthemas oder am Alter der altesten
Konferenzteilnehmer festgelegt werden.?*

In der dritten Aufgabe einer Zukunftskonferenz blicken die Konferenzteilnehmer auf die
Zukunft und entwickeln Zukunftsszenarien. Weisbord et al. empfehlen so weit wie moglich
in der Zukunft zu blicken, damit sich die Konferenzteilnehmer von der gegenwartigen Realitat
I6sen kénnen und die Kluft zwischen der idealisierten Zukunft und der Gegenwart nicht
uniiberwindbar scheint.?*°

Sprache

Die Sprache ist in Abhangigkeit von den Sprachkenntnissen der Konferenzteilnehmer
festzulegen. Insb. bei der Teilnahme von assoziierten Partnern an der Konferenz muss ggf.
die Konferenz auf Englisch stattfinden.

Gestaltung der MaBnahmen- bzw. Handlungsplanung

Nach Weisbord et al. ist die Phase der Malnahmen- bzw. Handlungsplanung bei
Zukunftskonferenz am flexibelsten zu gestalten.?*’

24 5. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 182
25 \gl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 182
26 5 Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 184 f.
37 ygl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 185
28 5 Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 49 f.
29 \gl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 192
20 5 Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 193
241 vgl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 178
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Die Vorgehensweise fur die MalRnahmenplanung nach Weisbord et al. sieht zwei
(Planungs)runden vor:**

e in der ersten (Planungs)runde besprechen die Konferenzteilnehmer in den
Interessengruppen an welchen Aspekten der gemeinsamen Zukunft sie arbeiten
wollen und mit welchen anderen Interessensgruppen bzw. Teilnehmern;

e dann berichten die Interessensgruppen im Plenum Uber ihre Plane und teilen mit
welche Mitwirkung sie bendtigen;

e in einer zweiten (Planungs)runde finden sich die Teilnehmer in ad hoc gebildete
Projektgruppen zusammen, insb. zur Koordinierung der Plane.

Ergebnis der Handlungsplanung sind kurz- und langfristige Schritte bzw. Ziele und einen
Zeitplan.?*

Nach der Beschreibung der Planung bzw. der Planungselemente einer Zukunftskonferenz,
wird im nachsten Teilabschnitt Letzterer typischer Ablauf geschildert.

3.3.2. Veranstaltungsablauf bei der Organisation einer einzigen
Konferenzveranstaltung

Der Ablauf einer einzigen Konferenzveranstaltung folgt den in Tabelle 10 geschilderte und

durch funf Aufgaben gekennzeichnete Standardablauf.

Die Organisation einer einzigen Konferenzveranstaltung funktioniert nur bis zu einer
bestimmten Anzahl an Interessen-Gruppen (ca. zehn) und/oder an Teilnehmer (ca. 100);
dariber hinaus ist die parallele Durchfihrung von zwei bzw. mehrere
Konferenzveranstaltungen empfohlen.?*

Im nachsten Teilabschnitt werden die Planung und der Veranstaltungsablauf bei der
Organisation parallel laufender Konferenzveranstaltungen erlautert.

242 \ql. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 154 f.
23 71 Musterarbeitsblattern fiir die Phase der MaRnahmenplanung, s. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 285 f.
4 5. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 185
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Tabelle 10: Detaillierter Uberblick tiber den Ablauf einer Zukunftskonferenz [weiterentwickelt auf Basis von Weisbord et al.*>?*%]
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245 vgl. Weisbord et al., Future Search, 2007, S. 320 f. und Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 48; weiterentwickelt

unter Einbeziehung von Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 49 f., 53, 137 f., 142, 148 f., 154 f.

zu einer groReren Darstellung der Tabelle, s. Anhang IV, S. 140
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3.3.3. Planung und Ablauf bei der Organisation mehrerer parallel laufender
Konferenzveranstaltungen

Planung mehrerer parallel laufender Konferenzveranstaltungen

Bei der Organisation mehrerer parallel laufender Konferenzveranstaltungen wird jede dieser
Konferenzen durch unterschiedliche Planungsteams und Moderatorenteams geplant, die zu
den jeweiligen Veranstaltungen teilnehmen werden. Allerdings findet eine Abstimmung
zwischen den Planungsteams bzw. Moderatorenteams nach den jeweiligen Planungstreffen
statt.

Ablauf mehrerer parallel laufender Konferenzveranstaltungen

Bei der Durchfihrung mehrerer parallel laufender Konferenzveranstaltungen fangen die
Konferenzveranstaltungen zur selben Zeit in getrennten Raumen an.?*’ Der Ablauf fiir die
beiden ersten Tage ist identisch zum Ablauf einer einzigen Konferenzveranstaltung gestaltet.
Am letzten Tag, werden die ,GroRgruppen“ zusammengebracht um die gemeinsame
Basis bzw. die gemeinsame Ziele festzulegen.?”® Die Handlungsplanung findet in Form
eines Open Space statt.?** Die Festlegung bzw. Herauskristallisierung und Abstimmung der
Ziele der Einzelprojekte gleichzeitig statt.

In Tabelle 11 ist der Ablauf parallel durchgefuhrter Konferenzveranstaltungen dargestellt.

247 \gl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 185
28 5. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 185
29 ygl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 185
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Tabelle 11: Uberblick tiber den Ablauf parallel durchgefiihrter Zukunftskonferenzveranstaltungen [eigene Darstellung]
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Die Organisation von mehreren parallel durchgeflihrten Zukunftskonferenzen erfordert einen
hoheren Zeit-, Logistik- und Kostenaufwand und den Ruckgriff auf erfahrene
Moderatoren.?*°

Nach der generischen Darstellung der Planungselemente und des Ablaufs einer
Zukunftskonferenz, werden im  nachsten  Abschnitt Vorschlage bzgl. der
Gestaltungselemente einer Zukunftskonferenz zur Zielbildung bzw. -definition in der
Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten gemacht, und auf deren Grenzen bzw.
die dabei vorhandenen Herausforderungen eingegangen.

3.4. Gestaltung einer Zukunftskonferenz zur Zielbildung bzw. -definition in der
Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten

3.4.1. Planung und Konferenzablauf der Zukunftskonferenz

Zusammenstellung des Planungsteams

Aufgrund der Gleichberechtigung aller Partner im Forschungsverbund sind mindestens eine
Person aus jeder am Forschungsverbund interessierte Einrichtung im Planungsteam
einzubeziehen. Zur Sicherung der ,Funktionsvielfalt” sind die Planungsteammitglieder nicht
zwangsweise die hoheren Verantwortlichen der Einrichtungen, sondern eher Mitarbeiter der
Einrichtungen die tatsdchlich am Verbundforschungsprojekt arbeiten werden, wenn
Letzteres bewilligt sein wird. Assoziierte Partner sind im Planungsteam nicht anwesend, da
sie keine formellen Entscheidungsbefugnisse im Forschungsverbund haben.

Auswahl des Konferenzthemas

Bei Erstprojekten kann sich die Konferenz auf die Zukunft eines Bereiches, der
Gegenstand einer Forderung in der gezielten Ausschreibung ist (z.B. ,nachhaltige
Wasserver- und Abwasserentsorgung in schnell wachsende urbanen Raume*), beziehen. Mit
dieser bzw. einer ahnlichen Formulierung des Konferenzthemas kann davon ausgegangen
werden, dass sowohl die schon vor der Konferenz angesprochene Ideen als auch neue
Ideen wahrend der Veranstaltung aufkommen kdénnen.

Bei Folgeprojekten kann das Thema eingeschrankt werden, um die Anschlussfahigkeit an
dem vorigen Verbundforschungsprojekt sicherzustellen.

Auswahl der Zukunftskonferenzteilnehmer

Im Rahmen von Verbundforschungsprojekten ist aufgrund der Gleichberechtigung aller
Teilnehmer empfohlen, dass alle am Forschungsverbund interessierten Einrichtungen
vertreten werden. Ggf. kdnnen Mitglieder mehrerer Einrichtungen in einer
Interessengruppe zusammenfiihrt werden (z. B. zwei technische Universitatsinstitute
kénnen eine Interessengruppe bilden). Neben den potenziell zuklnftigen
Forschungsverbundpartner kénnen auch der Projekttrager und Gutachtern aus den
Gutachtungsgremien eingeladen werden, denn sie haben eine wesentliche Rolle in der
Bewilligung des Projektantrages und der Festlegung der Hoéhe der finanziellen Forderung.

20 ygl. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 185
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Obwohl die Anreise potenziell assoziierten Partner mit hohen Kosten verbunden ist, sind
sie nach Moglichkeit einzuladen, denn sie spielen eine wichtige Rolle fir die
Implementierung und den Erfolg eines Verbundforschungsprojektes. Andere Einrichtungen
(wie z. B. Behdrden) sind im Einzelfall zu ermitteln.

Auswahl des zeitlichen Betrachtungshorizonts fiir den Riickblick in der Vergangenheit
und den Blick in der Zukunft

Beim Rickblick in der Vergangenheit scheint die Festlegung des zeitlichen
Betrachtungshorizonts an die allgemein bekannten Meilensteine des Konferenzthemas
geeignet zu sein.

Der zeitliche Betrachtungshorizont fir den Blick in der Zukunft ist in Abhangigkeit von der
eingeschatzten  Wertschopfungsstufe des  Projektes zu  definieren. Bei
Grundlagenforschungs- und angewandte Forschungsprojekten ist der Blick weit in der
Zukunft zu setzen (zehn Jahre bis mehrere Jahrzehnte). Bei Verbundforschungsprojekten
oder -teilprojekten, die eine Kommerzialisierung oder eine Exploitation vorbereiten, kann ggf.
einen kirzeren Zukunftshorizont gewahlt werden (flinf bis zehn Jahre).

Auflerdem kann die Ausschreibung Hinweise fur den zeitlichen Betrachtungshorizont in
der Zukunft geben bzw. bestimmte Anforderungen festlegen (z. B. wenn in der
Ausschreibung darauf hingewiesen wird, dass in den Projektantrage langfristige
Verwertungsziele mit einem zeitlichen Horizont von Uber zehn Jahre erwartet werden).

Sprache

Bei der Anwesenheit auslandischer Konferenzteilnehmer, insb. von Mitgliedern assoziierter
Partnern an der Konferenz muss ggf. die Konferenz in englischer (statt deutscher) Sprache
stattfinden.

Gestaltung der MaBnahmen- bzw. Handlungsplanung

Im Rahmen von Verbundforschungsprojekten kann die von Weisbord et al. vorgeschlagene
Vorgehensweise angewendet werden. In der ersten Planungsrunde legen die
Interessengruppen bzw. Einrichtungen die Ziele ihrer Einzelprojekte fest. In der zweiten
Planungsrunde werden die Ziele der Einzelprojekte, fir die enge Verflechtungen miteinander
erkannt werden, abgestimmt. Die Ziele kénnen in einem Zielbaum bzw. in einem
Projektstrukturplan des Verbundforschungsprojektes auf mittlerer Ebene dargestellt
werden. Zusatzlich wird anhand von Matrizen die Kohdrenz der Ziele der Einzelprojekte
untereinander und die Konsistenz zwischen den gemeinsamen Ziele und den
Einzelprojektziele uberpriift werden. Der Zielbaum bzw. Projektstrukturplan und die
Matrizen kdénnen in der Projektskizze bzw. im Projektantrag eingefligt werden. Vorschlage
wie die drei Werkzeuge aussehen konnen sind in den Teilabschnitten 3.5.3, 3.5.4 und 3.5.5
zu finden.
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Ablauf der Zukunftskonferenzveranstaltung

Bei der Organisation einer einzigen Konferenzveranstaltung folgt die Veranstaltung den
typischen in Tabelle 10 (S.58) dargestellten Ablauf. Dabei kommen wahrend der beiden
ersten Konferenzaufgaben die Werkzeuge Zeitbahnen und Mind-Map, die in den
Teilabschnitte 3.5.1 bzw. 3.5.2 naher beschrieben und erlautert werden, zur Anwendung.

Aulerdem wird nach der 5. Aufgabe einen World Café zum Reflektieren der
Konferenzergebnisse, und zur Erhaltung eines Feedbacks von den Konferenzteilnehmern
Uber die Gestaltung der Zukunftskonferenz, organisiert. Die Rickmeldungen bzw.
Kommentare Uber die Gestaltung der Konferenzveranstaltung kénnen z. B. zur
Verbesserung der Organisation einer Zukunftskonferenz in einem gemeinsamen
Folgeprojekt beitragen, und in einem allgemeineren Rahmen die Identifizierung von Best
Practices fir die Organisation von Zukunftskonferenzen in Verbundforschungsprojekten
ermdglichen.

Tabelle 12 beschreibt den Ablauf einer Zukunftskonferenzveranstaltung zur Zielbildung bzw.
-definition in der Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten.
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Bei einer Anzahl an Teilnehmer, die die Organisation mehrerer Veranstaltungen erfordern,
wie das z. B. bei Koordinationsvorhaben vorkommen kann, wird wie im Teilabschnitt 3.3.3
beschrieben vorgegangen, und im Anschluss an der Handlungsplanung findet einen World
Café zur Erhaltung eines Feedbacks statt.?*

In Tabelle 13 werden die Gestaltungselemente der Zukunftskonferenz fiir ihre Anwendung in
der Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten zusammengefasst.

Im nachsten Teilabschnitt wird auf die Grenzen bzw. auf die potenzielle Hindernisse bei der
vorgeschlagenen Organisation der Zukunftskonferenz eingegangen.

%2 7 B. kénnen eine grolke Anzahl am Forderschwerpunkt interessierte Einrichtungen fiir die Zieldefinition zusammenkommen
und sich in Abhangigkeit von den Ergebnissen der Zukunftskonferenz in mehreren Forschungsverbiinden aufteilen

Eine Methode fir die Zielbildung bzw. -definition in der Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten 65



der

n

hre Anwendung

ar

Uberblick (iber die Gestaltungselemente und Anpassungen der Zukunftskonferenz f

Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]253

Tabelle 13

161}QUBq UBI0JBIBPOJ\ SUBIUEHd SIapUoSaq

Bunylejsuelanzuaiajuoy| uabizule Jauid 19q SIM SHOBQPIDH sap Bunyjejses)

Jie)s aoedg Uad(Q Sauld W04 Jap Jajun

jopuly Bunuejdsbunipue alp pun pynjebuswwesnz siseg awesulewab Jap ‘Mzq usalz uswesuswab Jap Bunbiyelsag aip iny uaddnibgols aip usplem Be| uspup we
Bunyeysuelanzualiajuoy usbizuie Jauie 18q aim uaddnibgyols) usabijlomal uap Jiw abejzuaiajuoy usjsia uspiaq Jap Bunyejsen

uabunj|ejsuelaAzZuUBIoUOY
uapynyebyinp jojjeled
usJalyaw 189 jne|qy pun Bunueld

Bunyjejsabzualajuoy] aIp Jagn }oeqpas 4 4Ny pun assiugqablazuaiajuoy] Jop UaIBIPBleY WNZ 9y PUIOAA Saule uonesiueBlQ ‘eqebjny us)z)a| Jop Ue ssnjyosuy wi
sjnejqy uayosidA} sep Bunjleyurg

Jnejqezuaiajuoy|

XUJBWZUBIBUOY-[817Z ‘XIIJBWZUS)SISUOM-|91Z ‘Duaq] Jaiapiiw jne sapeloidsbunyosiojpundiap sep uejdinpinispialold "Mzq wneqjaiz :assiugabig
apjaloid|azulg usus)yYoo|BA Jap BjBIZ
Jap Bunwwpsqy :epunisbunueld usyemz Jap ul ‘uaddniBusssaleiu] ‘mzq usBunjyouulg aip younp apjefoidiazulg Jap ajeiz Jep Bunbafysa4 :epunisbunueld usjsie Jop ul

Bunueduswyeugep

JoWYBU|I9)ZUBIBJUOY Jop UasSIujuuayyoeldS usp UoA JiaxBibueyqy ui
yos||bu3 Jepo yosineq

ayoeidg

Bungiaiyossny Jap uaqebuy Jop Bunbiyoisyonieg

‘uaba|ysa} (uonjeyioldx3 Jopo Buniaisijeiziawwoy Jaule Bunyaiagion

aIp Jny alyer uyaz siq juny ‘Bunyosiojusbelpunio Iny sjuysziyer aiaiysw) sepjeloidsbunyosiojpunglap sap aynssbunydoUoSUB A Jap Ue a)lamyollg :Junynz Jap uj yoiig
uaBa|jsay seWaY)ZUaIajuoy| Sep aulLISUs|IB\ Usjuueyaq ulewabjje usp ue usyood3 pun ajlemyollg Hayusbuebia Jop Ul YoIgYoNy

juozuoysBunjyoeljeg Joydl|Iez

puIs U[eIWIS Nz |leydzul3 wi alp ‘(*** ‘uapioyag ‘g z) usbumuyonuig aispue “J66
Jauped apalizosse J66

usiwaibsBuniyoeng usp sne uisjyoeins pun Jabesyysfold 466

uasynjuawwesnz addnibuassaiaiu| Jould ul usbunjyouulg Jasaiyaw Japalbup 'j66
uajaJpaA puls usBunjyolulg usuaISSaIeIUl pUNgIaASBUNYDSIO WE 9|

uaddnibuassalaju|
"MZq JoWYaU|I9}ZusIajuoy|

PalosdsBunyosiojpunagia\ usblioa we yayBiyeissniyosuy Jap Bunj@siayolg Jnz seway] sep Bunyuesyosuig :apafoideblo 1aq
}s1 Buniapig4 Jauie puejsusbag) Jap syolaleg saule yunynz :apjafoidisig 1eq

BWaYjZualajuoy]

uajlaqgJe yolyoesiey sapjeloidiazuig uap ue ‘mzq pafoidsbunyosiojpungiap usp ue Bunbijjimagbenuepisfold yoeu uapiam Japal by
uayasian uassiubnjagsBunplayosiug Jw pus Japalbun
uaBunjyoliulg alaISSaI)UI PUNGIaASBUNYDSIO 4 WE Jopa SNe Uoslad duld susisapuiw

weajsbunue|d

23 2 einer groéfReren Darstellung der Tabelle, s. Anhang VI, S. 142
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3.4.2. Grenzen und potenzielle Hindernisse bei der Organisation der
Zukunftskonferenz

Bei Anwendung der Methode der Zukunftskonferenz flir die Zielbildung bzw. -definition in der

Projektvorbereitungsphase sind insb. folgende Elemente zu berlicksichtigen:

e das Vorhandensein der Erfolgsvoraussetzungen der Zukunftskonferenz;**

o die fur die Organisation der Konferenzveranstaltung bendtigte Vorlaufzeit von drei
bis sechs Monate;

e der hohe Zeit-, Logistik- und Kostenaufwand insb. bei der Teilnahme assoziierter
Partner und bei der Organisation von mehreren parallel durchgefiihrten
Veranstaltungen;

e das Vorhandensein oder die Aneignung bzw. Beschaffung einer vertieften
Methodenkompetenz fiir die Planung und Moderation der Konferenz bzw. der
Konferenzen;

e die Kulturen der Teilnehmer kdénnen dazu fihren, dass sich die Auswirkungen von
verschiedenen Ablaufschritten @ndern bzw. verdrehen; dies kann insb. bei der
Einladung assoziierter Partner an der Konferenz vorkommen. Nach Weisbord et al.
sind diesbezliglich aber keine Anderungen im Konferenzablauf bzw. -konzept
notig.2*®

Wie bereits im Teilabschnitt 3.4.1 angekundigt, werden im nachsten Abschnitt die
Werkzeuge, die im Rahmen der Zukunftskonferenz zur Zielbildung bzw. -definition in der
Projektvorbereitungsphase angewendet werden, naher erlautert und jeweils ein Muster
dargestellt bzw. vorgeschlagen.

3.5. Angewendete Werkzeuge in den unterschiedlichen Phasen der
Zukunftskonferenz im Rahmen von Verbundforschungsprojekten

3.5.1. Zeitbahnen

In der ersten Aufgabe der Zukunftskonferenz, erstellen die Konferenzteilnehmer sog.
Zeitbahnen bzw. Zeitachsen. An drei Wanden des Raumes werden jeweils eine lange
Papierbahn bzw. Zeitachse aufgesetzt: auf der mit ,Selbst‘ betitelte Zeitbahn geben die
Konferenzteilnehmer persénliche Meilensteine ihrer Vergangenheit an, auf der mit ,Welt*
betitelte Zeitbahn werden globale Ereignisse, die die Entwicklung der Welt gekennzeichnet
haben, eingetragen und auf die mit dem Konferenzthema betitelte Zeitbahn werden flir den
Konferenzthema wesentliche Meilensteine eingetragen.®®® Der Betrachtungszeitraum
entspricht dem wahrend der Planung fir den Ruickblick festgelegten =zeitlichen
Betrachtungshorizont.

In Abbildung 23 ist beispielhaft eine (noch leere) Zeitbahn dargestellit.

2% 20 den Erfolgsvoraussetzungen der Zukunftskonferenz, s. Tabelle 7, S. 50
%5 7um maglichen Einfluss der Kulturen der Teilnehmer, s. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 233
26 vgl. Seliger, Einfuhrung GroRRgruppen-Methoden, 2011, S. 55 und Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 49
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Abbildung 23: Beispielhafte Zeitbahn [in Anlehnung an Seliger™’]

Nachdem die drei Zeitbahnen erstellt worden sind, berlcksichtigen die gemischten
Kleingruppen jeweils eine Papierbahn und konstruieren eine Geschichte unter
Beriicksichtigung der Zusammenhange mit den beiden anderen Papierbahnen.®

3.5.2. Mind Map

Wahrend der zweiten Aufgabe der Zukunftskonferenz werden Mind-Maps erstellt: eine erste
Mind-Map wird im Plenum zur Darstellung der gegenwartigen Einflisse und Trends gefertigt,
und weitere Mind-Maps werden in Interessengruppen zur Darstellung der Zusammenhange
zwischen den fir deren Mitglieder als wesentlich identifizierten Trends und den
gegenwartigen und in Zukunft beabsichtigten Handlungen gefertigt.

Die Erstellung von Mind-Maps bzw. das Mind-Mapping ist eine Technik, die die Darstellung
eines Uberblickes liber alle Aspekte eines Themas, sowie die Organisation von
Informationen und Ideen ermbglicht.259 Nach Buzan et al. ist das Mind-Mapping eine
Ausdruckform des radialen Denkens bzw. des natiirlichen Denkprozesses des
menschlichen Gehirns in Assoziationen, die die Fahigkeiten beider Gehirnhalften
ausschopft.?®°

Bei der Erstellung einer Mind-Map sind Prinzipien, die sog. ,Mind-Map-Gesetze*®' (die in
Gesetze der Mind-Map-Technik und in Gesetze der Mind-Map-Gestaltung untergliedert sind)
zu beachten.?*?

In Abbildung 24 ist beispielhaft eine Mind-Map zum Thema ,Zukunftskonferenzen in
Verbundforschungsprojekten® dargestellt.

%7 ygl. Seliger, Einfiihrung GroRgruppen-Methoden, 2011, S. 56

28 9. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 122

29 ygl. Andler, Tools, 2013, S. 124

%0 ygl. Buzan et al., Mind-Map, 2011, S. 57, zur Ausschdpfung der Fahigkeiten beider Gehirhalften, s. Buzan et al., Mind-Map,
2011, S.33

%' Byzan et al., Mind-Map, 2011, S. 96

%2 5. Buzan et al., Mind-Map, 2011, S. 96; zur Liste und ausfiihrlichen Erlauterung der Mind-Map-Gesetze, s. Buzan et al.,
Mind-Map, 2011, S. 96-104
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Abbildung 24: Mind-Map zum Thema Zukunftskonferenzen in Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]263

%3 7u einer groReren Darstellung der Abbildung, s. Anhang VII, S. 143
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Weisbord et al. beschreiben detailliert die zu folgende Vorgehensweise bei der zweiten
Aufgabe der Zukunftskonferenz und insb. bei der Erstellung der Mind-Map Uber die
gegenwartigen Trends und Einflisse im Plenum.?®* Bei diesem Arbeitsschritt ist
bemerkenswert, dass die Mind-Map-Gesetze der Gestaltung nicht eingehalten werden:
die Ordnung der Ideen wird nicht zwangslaufig angestrebt, und die Mind-Map-Zweige bzw.
die erwahnten Aspekten sind nicht zu priorisieren.®® Dies ist durch die in der
Zukunftskonferenz zu erlebende ,emotionale Achterbahnfahrt*®®® begriindet: eine
Reduzierung des Chaos bzw. der Verwirrung wahrend der zweiten Aufgabe schwacht
Letzterer Wirksamkeit (wegen der Reduzierung von Verzweiflung und Angst bei den
Konferenzteilnehmern) bzgl. der ,emotionalen Achterbahnfahrt“.?**” Aus dem gleichen Grund
raten Weisbord et al. von der Anwendung von Mind-Map-Softwares wahrend der Konferenz
ab.268

3.5.3. Zielbaum bzw. Projektstrukturplan auf mittlerer Ebene

Die wahrend der Handlungsplanung festgelegten Ziele kénnen in einem Zielbaum bzw.
Projektstrukturplan dokumentiert werden. Der Zielbaum bzw. Projektstrukturplan enthalt die
Zielmittelbeziehungen zwischen die Projektziele des Verbundforschungsprojektes und
die Ziele der Einzelprojekte. Die Ziele sind so herunterzubrechen, dass die unterste Ebene
des erstellten Zielbaums bzw. Projektstrukturplans, Ziele enthalt die einen
Bearbeitungszeitraum von bis zu sechs Monate bendtigen und mit einem der
Forschungsverbundpartner verkniipft werden kénnen.

In Abbildung 25 ist ein Zielbaum bzw. Projektstrukturplan auf mittlerer Ebene beispielhaft
dargestellt.

Die Aufgliederung der Ziele nur bis zu einer mittleren Ebene, verhindert eine zu hohe
Planungstiefe in der Vorbereitungsphase, die bei komplexen Projekten unangemessen ist.
Dieser Zielbaum bzw. Projektstrukturplan stellt grafisch die Beitrage der Einzelprojektziele
zu den Forschungsverbundzielen dar, und bereitet die Synthesebildung vor; somit ist er
den Anforderungen Koordination und Synthesebildung gerecht.

Die Zusammenhange bzw. Wechselwirkungen zwischen den Zielen werden allerdings in
einer Ziel-Konsistenzmatrix und in einer Ziel-Koharenzmatrix detailliert erldutert.

Der Zielbaum bzw. Projektstrukturplan kann in der Projektskizze bzw. im Projektantrag
eingefiigt werden, um dem Projekttrager einen Uberblick tber die Zielmittelbeziehungen
zwischen den Zielen zu geben.

24 zum detaillierten Ablauf bei der Erstellung der Mind-Map uber die Trends und Einflisse im Plenum, s. Weisbord et al.,
Zukunftskonferenz, 2001, S. 129-135

%% 5 Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 131 f., S.134

%5 \Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 153

%7 5. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 134-135; zur emotionalen Achterbahn wahrend der Zukunftskonferenz, s.
Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 56-59

%8 5. Weisbord et al., Zukunftskonferenz, 2001, S. 134
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Abbildung 25: Beispielhafte Darstellung eines Zielbaums bzw. Projektstrukturplans auf mittlerer Ebene [eigene Darstellung]
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3.5.4. Ziel-Konsistenzmatrix bzw. Matrix zur Prifung der Konsistenz der Ziele (bzw.
Fragen) der Einzelprojekte mit den gemeinsamen Zielen (bzw. Fragen)

In Verbundforschungsprojekten dienen die Ziele und Fragen der Einzelprojekte zur
Erreichung der Ziele bzw. Beantwortung der Fragen des Verbundforschungsprojektes. Somit
ist sicherzustellen, dass die Ziele bzw. Fragen der Einzelprojekte diejenigen des
Verbundforschungsprojektes abdecken. Eine Matrix fur die Prifung der Konsistenz der Ziele
ist in Abbildung 26 dargestellt. Eine ahnliche Matrix kann fiir die Prifung der Konsistenz der
Fragen benutzt werden.

Die Titel der Spalten entsprechen den gemeinsamen Zielen bzw. den Zielen des
Forschungsverbundes und die Titel der Zeilen entsprechen den Zielen der Einzelprojekte. In
der Schnittzelle von einem Einzelprojektziel und einem gemeinsamen Ziel wird der
Zusammenhang zwischen beiden angegeben, wenn einer der Ziele des Einzelprojektes zur
Erreichung eines Zieles des Verbundforschungsprojektes beitragt; ansonsten wird ein Strich
eingetragen.

gemeinsame Ziele
Ziele der Einzelprojekte gZ1 gZ2

Ep1-21 * -
Projektpartner 1 Ep1-22 - -

Ep1-23 - *

Ep2 - Z1 - *
Projektpartner 2

Ep2 - Z2 * -

Legende:

Erklarung des Zusammenhangs zwischen das gemeinsame Ziel und das Ziel
des Einzelprojektes

- kein Zusammenhang zwischen den gemeinsamen Ziel und den Ziel des

Einzelprojektes
Abbildung 26: Ziel-Konsistenzmatrix bzw. Matrix zur Prifung der Konsistenz der Ziele der Einzelprojekte mit den gemeinsamen
Zielen [eigene Darstellung]

Diese Matrix deckt eine mangelnde Abstimmung der Ziele der Einzelprojekte mit den
Zielen des Forschungsverbundes auf. Wenn in der Matrix fir ein gemeinsames Ziel nicht ein
einziges Ziel eines Einzelpartners entspricht (grafisch ist die Spalte nur mit Striche besetzt),
bestehen mehrere Lésungen:

¢ mindestens in einem Einzelprojekt muss einen neuen Ziel gefunden werden, der die
Erreichung des gemeinsamen Zieles ermoglicht, oder

e ein neuer Projektpartner muss im Verbundforschungsprojekt eingeholt werden, um
die Erreichung des gemeinsamen Zieles zu erméglichen, oder

e das gemeinsame Ziel wird nicht mehr vom Forschungsverbund angestrebt.
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Auflerdem veranschaulicht die Matrix die mdglichen Vernetzungen zwischen den
Einzelprojekten (alle Einzelprojekiziele die zu einer selben Spalte gehéren sind ggf.
interdependent) und bereitet folglich die Synthesebildung vor.

Somit ist die Matrix den Anforderungen Koordination und Synthesebildung gerecht.
Diese Matrix kann in der Projektskizze bzw. im Projektantrag eingefiigt werden, um dem
Projekttrager eine Ubersicht Uber die Zusammenhange der Ziele der Einzelprojekte mit den
gemeinsamen Forschungsverbundzielen zu bieten.

3.5.5. Ziel-Kohdarenzmatrix bzw. Matrix zur Prifung der Kohidrenz der Ziele (bzw.
Fragen) der Einzelprojekte untereinander

In Verbundforschungsprojekten ist die Koharenz der Ziele der einzelnen Projektpartner
sicherzustellen, insb. wenn diese zahlreich sind. Eine Matrix fir die Prifung der Koharenz
der Ziele der Einzelprojekte untereinander ist in Abbildung 27 dargestellt. Eine ahnliche
Matrix kann fir die Prifung der Koharenz der Fragen benutzt werden.

Die Titel der Spalten und Zeilen entsprechen den Zielen der Einzelprojekte. Wegen der
Symmetrie der Matrix, genigt die Benutzung des unteren Dreiecks der Matrix (deswegen
sind die Zellen des oberen Dreiecks grau gefarbt). In der Schnittzelle von
unterschiedlichen Zielen desselben Einzelprojektes oder von unterschiedlichen
Einzelprojekten werden die Zusammenhédnge (z. B. Vorganger-Nachfolge Beziehungen),
Wechselwirkungen und Konflikte zwischen beiden angegeben. Die Schnittzellen
unterschiedlicher Zielen desselben Einzelprojektes sind blau gefarbt.

, , , Projektpartner 1 Projektpartner 2
Ziele der Einzel kt
I¢16 Aer EINZeIprojexte  "Ep1-z1 [ Ep1-z2 | Ep1-Z3 | Ep2-Z1 | Ep2-22
Ep1-21
Projektpartner 1 | Ep1-Z2 *
Ep1-Z3 - -
, Ep2-21 - * -
Projektpartner 2
rojektpartner Ep2-22 — - - -
Legende:
* Erklarung des Zusammenhangs und der Wechselwirkungen, sowie ggf. des

Konflikts zwischen die Ziele
- keine Zusammenhangen, Wechselwirkungen oder Konflikt zwischen den Zielen

Abbildung 27: Ziel-Koharenzmatrix bzw. Matrix zur Priifung der Koharenz der Ziele der Einzelprojekte untereinander [eigene
Darstellung]

Diese Matrix stellt sowohl die Zusammenhange zwischen den Ziele desselben
Einzelprojektes (blau hinterlegte Zellen) als auch zwischen den Zielen unterschiedlicher
Einzelprojekte (weil® hinterlegte Zellen).

Folglich stellt die Matrix u. a. die Vernetzungen zwischen den Einzelprojekten dar, und
bereitet also die Synthesebildung vor. Sie deckt auch eine mangelnde Vernetzung der
Einzelprojekte auf, die sich auf die Synthesebildung niederschlagen kann. Wenn die Ziele
der verschiedenen Einzelprojekte wenig Interdependenz aufzeigen (grafisch wenn eine hohe
Anzahl an Striche in weild hinterlegte Zellen vorhanden ist), deutet es darauf hin, dass ggf.
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die Ziele auch in disziplindren (Einzel)projekten erreicht werden koénnen und Kkein
Forschungsverbund erforderlich ist.

Somit ist die Matrix den Anforderungen Koordination und Synthesebildung gerecht.
Zusatzlich kann die Matrix auch eine Grundlage bei der Diskussion der Ziele im
Verbundforschungsprojekt darstellen, und unterstitzt somit die Konsensbildung innerhalb
des Forschungsverbundes.

Diese Matrix kann in der Projektskizze bzw. im Projektantrag eingefiigt werden, um dem
Projekttrager eine Ubersicht tiber die Zusammenhénge und Wechselwirkungen der Ziele der
Einzelprojekte zu geben.

Im nachsten Abschnitt werden einige Empfehlungen flr die praktische Anwendung und
Umsetzung der Zukunftskonferenz in der Vorbereitungsphase von
Verbundforschungsprojekten formuliert.

3.6. Empfehlungen fiir die praktische Anwendung der Zukunftskonferenz in der
Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten

Zur Anwendung der Zukunftskonferenz fir die Zieldefinition in der Vorbereitungsphase von

Verbundforschungsprojekten ist eine vertiefte Methodenkompetenz und Erfahrung mit den

GroRgruppen-Methoden insb. mit der Zukunftskonferenz, erforderlich.

Bei nicht Vorhandensein dieser Methodenkompetenz, kann sie durch zwei Mittel beschaffen

bzw. angeeignet werden:

e den Ruckgriff auf eine externe Beratung,
e die Schulung von mindestens 2zwei Forschungsverbundmitgliedern in
GroRRgruppen-Methoden bzw. in der Zukunftskonferenz.

Die zweitgenannte Moglichkeit besitzt den Vorteil, dass nach ihrer Schulung die Personen
ihre Methodenkompetenz in mehreren Verbundforschungsprojekten anwenden kénnen
und/oder ihrerseits Kollegen bzw. Forschungsverbundmitglieder weiterbilden kénnen. Der
(zukunftige) Projektkoordinator und der (zukinftige) Projektsteuerer bzw. Mitglieder der
(zukiinftig) koordinierenden Einrichtung scheinen die geeigneten Personen zu sein um
die Schulung zu durchlaufen, und danach eine leitende Rolle bei der Organisation und
Moderation der Zukunftskonferenz zu Ubernehmen.

Fir die ersten Pilot-Projekte in denen die Methode eingesetzt wird, konnen, aus Zeit- und
Kostengriinden, Forschungsverbundpartner die unentgeltliche Unterstiitzung von mit der
Zukunftskonferenz vertraute Kollegen (z. B. Kollegen aus der
Organisationentwicklungsbereich) oder einer externen Beratung (Pro-Bono-Leistung)
ersuchen.

Im Fall dass sich die Zukunftskonferenz als Methode flir die Zielbildung bzw. -definition in
der Vorbereitungsphase bewahrt bzw. durchsetzt, konnen innerhalb der Einrichtungen die
regelmalig an Verbundforschungsprojekte teilnehmen, Mitarbeiter geschult werden,
sodass die Methodenkompetenz intern und unverziglich bereitgestellt werden kann.
Schlief3lich kénnen Best Practices fir die Gestaltung der Zukunftskonferenz identifiziert
und gesammelt werden, sodass im Laufe der Zeit die Konferenzgestaltung verbessert wird.

Tabelle 14 fast die oben erlauterten Empfehlungen zusammen
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Tabelle 14: Uberblick lber die Empfehlungen fiir die Einfihrung und Anwendung der Zukunftskonferenz in der

Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]
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3.7. Zwischenfazit

Blick auf dem Einklang der Zielbildungsmethode mit den Anforderungen der
Zielbildung und -gestaltung in Verbundforschungsprojekten und den Merkmalen,
Charakteristika und Anforderungen der Zielbildung und -gestaltung im klassischen
Projektmanagement

Wie im Teilabschnitt 3.2.2 erlautert, stimmt die Zukunftskonferenz mit den Anforderungen
der Zielbildung in Verbundforschungsprojekten (Konsens, Koordination und Integration)
uberein.

Die zur Dokumentierung der Handlungsplanung angewendeten Werkzeuge gewahrleisten
bzw. verstarken die Erfullung der Anforderungen Flexibilitat, Koordination und Integration.
Die Flexibilitat der Zielgestaltung fiir die weiteren Projektphasen ist durch die angemessene
bzw. nicht zu tiefe Detaillierung der Ziele in einem Zielbaum bzw. Projektstrukturplan auf
mittlerer Ebene sichergestellt. Die beiden angewendeten Matrizen fordern ihrerseits die
Koordination der (zukiinftigen) Forschungsverbundpartner sowohl fir die Antragstellung als
auch fur die Projektstartphase und sichern gute Aussichten fir die Integration der
Leistungsergebnisse der Einzelprojekte.

Tabelle 15 listet die Beitrage der Zukunftskonferenz zur Erflllung der Anforderungen an der
Zielbildung in Verbundforschungsprojekten auf.
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Tabelle 15: Beitrage der Zukunftskonferenz zur Erfullung Anforderungen der Zielbildung in Verbundforschungsprojekten

Anforderungen an Zielbildung
in Beitrage der Zukunftskonferenz
Verbundforschungsprojekten

e Vorrang des Gemeinsamens

Konsens .
e Fokus auf Ressourcen und Lésungen

e Fokus auf die Zukunft

e Freisetzung von Energie fir die Umsetzung bzw.
Ansporn

e gemeinsame  Basis und Konsens bei der
Handlungsplanung

Integration ¢ Ziel-Konsistenzmatrix
(Matrix zur Priafung der Konsistenz der Ziele der
Einzelprojekte mit den gemeinsamen Zielen)

e Ziel-Koharenzmatrix
(Matrix zur Prufung der Kohérenz der Ziele der
Einzelprojekte untereinander)

Flexibilitat Zielbaum bzw. Projektstrukturplan auf mittlerer Ebene

e gemeinsame Basis

e Spirit of Community*

¢ Selbstverpflichtung

¢ Ziel-Konsistenzmatrix

Koordination (Matrix zur Priufung der Konsistenz der Ziele der
Einzelprojekte mit den gemeinsamen Zielen)

e Ziel-Koharenzmatrix
(Matrix zur Prifung der Koharenz der Ziele der
Einzelprojekte untereinander)

Weiterhin werden gewisse Merkmale, Charakteristika und Anforderungen der Zielbildung
und -gestaltung im klassischen Projektmanagement eingehalten.

Im erstellten Zielbaum bzw. Projektstrukturplan sind die Zielmittelbeziehungen der
Ergebnisziele dargestellt. Diese Zielmittelbeziehungen werden in der Ziel-
Konsistenzmatrix ersichtlich und erlautert, wahrenddessen die
Interdependenzbeziehungen in der Ziel-Kohdrenzmatrix dargestellt sind.

Dank der Bildung einer gemeinsamen Basis und der gemeinsamen Handlungsplanung
wahrend der Zukunftskonferenz wird insb. die Akzeptanz der Ziele im (zukulnftigen)
Forschungsverbund sichergestellt.

Tabelle 16 gibt eine Ubersicht Uber die erlduterten Beitrdge der gestalteten
Zielbildungsmethode zur Ubereinstimmung mit den Merkmalen, Charakteristika und
Anforderungen der Zielbildung und -gestaltung im klassischen Projektmanagement
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Tabelle 16: Beitrage der Zukunftskonferenz zur Ubereinstimmung mit den Merkmalen, Charakteristika und Anforderung der
Zielbildung und -gestaltung im klassischen Projektmanagement [eigene Darstellung]

Klassisches Zukunftskonferenz

Projektmanagement

Zieltypen Ergebnisziele im Zielbaum bzw. Projektstrukturplan auf mittlerer
Ebene

Merkmale von Ziele | Zielinhalte im Zielbaum bzw. Projektstrukturplan auf mittlerer Ebene

Zielsystem bzw. e Darstellung der Zielmittelbeziehungen im Zielbaum bzw.

Zielbeziehungsarten | Projektstrukturplan auf mittlerer Ebene

e Erlauterung der Zielmittelbeziehungen in der Ziel-Konsistenzmatrix

e Darstellung der Interdependenzbeziechungen in der Ziel-
Koharenzmatrix

Anforderungen an | Akzeptiert
der Zielformulierung | gemeinsame Handlungsplanung in der Zukunftskonferenz

Kapitelzusammenfassung

Die Konsensbildung spielt eine wesentliche Rolle bei der Zielbildung bzw. -definition in
der Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten. GroRgruppen-Methoden
fordern nicht nur den Konsens, sondern geniigen den Merkmalen (Inter- bzw.
Transdisziplinaritat, Gleichstellung und strukturelle Autonomie der
Forschungsverbundpartner, gemeinsame Fragen und Ziele), Metamerkmalen (Komplexitat)
und Anforderungen (neben Konsens, Koordination und Integration) der
Verbundforschungsprojekte.

Nach einer generischen Analyse wund einer Untersuchung im Kontext von
Verbundforschungsprojekten von funf in Europa weit verbreitete Groligruppen-Methoden,
sprich Zukunftskonferenz, RTSC, Open Space, Al-Konferenz und World Café stellt sich
heraus, dass die Zukunftskonferenz am geeignetsten fir die Zielbildung bzw. -definition
in der Vorbereitungsphase ist.

Die im Abschnitt 3.4 vorgeschlagene Gestaltung der Zukunftskonferenz zur Zielbildung
bzw. -definition in der Projektvorbereitungsphase weist einige Grenzen bzw.
Herausforderungen, insb. die Notwendigkeit einer vertieften Methodenkompetenz und
einen hohen Zeit-, Logistik und Kostenaufwand, auf.

Zur Uberwindung der ersterwéhnten Herausforderung kann bei Pilotprojekten versucht
werden eine unentgeltliche externe Unterstiitzung zu finden; und spater, wenn sich die
Methode in Verbundforschungsprojekten durchsetzt kdnnen Mitarbeiter von regelmafig an
Verbundforschungsprojekte  teilnehmenden  Einrichtungen geschult werden. Bei
Durchsetzung der Zukunftskonferenz kénnen weiterhin auch Best Practices gesammelt
werden, sodass empirische Befunde zur Verbesserung der Zielbildungsmethode beitragen.

Wie bereits im Abschnitt 2.3 angeklindigt, wird im nachsten Kapitel eine Methode fir die
Zielbildung und -steuerung wahrend der Durchfiihrungsphase von
Verbundforschungsprojekten entwickelt und vorgestellt.
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4. Eine Methode fiir die Zielbildung bzw. -steuerung in der Durchfiihrungsphase von
Verbundforschungsprojekten

Wahrend in der Vorbereitungsphase von Verbundforschungsprojekten die Bewaltigung des
Konfliktpotenzials die grofite Herausforderung darstellt, geht es in der Durchfihrungsphase
darum die Komplexitat zu handhaben.

Aus diesem Grund wird in diesem Kapitel erstmal auf einen Projektmanagementkonzept
eingegangen, der eine Behandlung der Komplexitat in Projekte verspricht. Danach wird eine
Reihe von in der IT-Welt verbreiteten Projektmanagement-Methoden identifiziert, die den
Prinzipien des vorgestellten Projektmanagementkonzeptes genugen, und eine davon wird
aufgrund ihrer Anwendbarkeit in Sektoren auflerhalb der IT gewahlt. Nach einer
Beschreibung der Grundlagen der ausgewahlten Projektmanagement-Methode wird ein
kollaborativer IT-Forschungsprojekt untersucht bei der die Prinzipien der ausgewahlten
Projektmanagement-Methode Ubertragen wurden. Anschliefiend wird in Anlehnung an der im
kollaborativen IT-Forschungsprojekt angewendete Methode eine Zielbildungs- und
Zielsteuerungsmethode vorgeschlagen und mit ihren Werkzeugen beschrieben.
Anschliellend werden einige Empfehlungen im Hinblick auf ihre praktische Anwendung und
Implementierung in Verbundforschungsprojekten formuliert.

4.1. Projektmanagement 2. Ordnung als Rahmen fiir das Projektmanagement von
Verbundforschungsprojekten

Nach Saynisch kénnen komplexe Projekte mit dem traditionellen Projektmanagement allein

nicht bewaltigt werden.” Aus diesem Grund hat er den Ansatz des ,Projektmanagements 2.

Ordnung“?”® entwickelt, der eine Ergénzung des traditionellen Projektmanagement ist bzw.

das traditionelle Projektmanagement integriert.?’"

4.1.1. Projektmanagement 2. Ordnung als Konzept fiir das Projektmanagement
komplexer Projekte

Nach Saynisch ist das Projektmanagement 2. Ordnung ein abstrakter, aber dafur universaler

bzw. generischer, fur alle Projektarten geltender Projektmanagementkonzept, der die

Bewaltigung von komplexen Projekten erméglicht.?”2

In Abbildung 28 ist die systemische Architektur und das Prozessmodell von diesem
Projektmanagementkonzept dargestellt.

%9 y9l. Saynisch, Beyond Frontiers, 2010, S. 21

20 saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 4
21 ygl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 4
22 \gl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 10
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Abbildung 28: Systemische Architektur und Prozessmodell des Projektmanagement 2. Ordnung [Saynisch, 20107

Das Projekt bzw. die Prozesse die unmittelbar zur Planung und Realisierung der
Projektgegenstande bzw. -ergebnisse dienen, werden durch den horizontalen Zeitpfeil
dargestellt, das einen terminierten Beginn und Ende besitzt.?”* Zwei kybernetische
Regelkreise, Welt 1 und Welt 2, beeinflussen das Projekt.?”
Die Welt 1, entspricht den Prinzipien und Methoden des traditionellen
Projektmanagements.?’® Sie ist gekennzeichnet durch: *’

e die Kybernetik 1. Ordnung: : die Projektbeteiligten und insb. die Steuereinheit bzw.
der Projektmanager wird als auRerhalb der Projekt-Prozesse betrachtet;’

e ein Handlungsraum der ,harten Wirklichkeiten, der nur aus dem
Projektgegenstand bzw. aus dem rein technischen Produkt besteht;*”

e ceine lineare und zielorientierte Verarbeitung der Informationen wahrend des
Projektes bzw. der Probleml6sung;

e die Prinzipien der vorhersehbaren Ursachen-Wirkungsketten, der méglichen
Beherrschung der Entwicklung.?®® Daraus folgt eine Denk- und Handlungsweise,
die auf eine moglichst exakte Planung, die wahrend der Realisierungsphase
umgesetzt wird, basiert; in Letzterer werden Soll-Ist-Vergleiche durchgefiihrt um bei

vgl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 9

vgl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 7

vgl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 8

vgl. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S.121, vgl. auch Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 9
vgl. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S.121, vgl. auch Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 9
vgl. Degele, Angewandte Systemtheorie, 2002, S. 97

vgl. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S. 119

vgl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 7, s. auch Saynisch et al., rote Faden, 2002, S. 39
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Die Welt 2, entspricht dem Komplexitaitsmanagement. Sie ist gekennzeichnet durc

der Feststellung von Abweichungen MaRnahmen zu ergreifen, die eine Erreichung
der urspriinglich bzw. in der Planungsphase festgelegten Ziele erméglicht;?’
Mitteln wie Projektstrukturplan, -ablaufplan, ... wahrend der Planungsphase, Soll-
Ist-Vergleich, Qualitatsmanagement, ... wahrend der Realisierungsphase.?®?

h :283

die Kybernetik 2. Ordnung: die Projektbeteiligten und insb. die Steuereinheit bzw.
der Projektmanager wird als innerhalb der Projekt-Prozesse betrachtet;”®* Dieses
erklart die Teilweise Uberlappung der Welt 2 mit dem Projektpfeil.2%°

ein Handlungsraum der ,weichen Wirklichkeiten®, der aus der Projektorganisation
(human-soziales System) bzw. den Projektteilnehmer besteht;?*

die Prinzipien der nicht-linearen und kontextabhangige Ursachen-
Wirkungsketten, der Evolutionsdynamik und der Selbstorganisation.®®’. Daraus
folgt eine Denk- und Handlungsweise, die auf das Sammeln von Informationen und
Erfassung der Projektdynamik wahrend der Umsetzung basiert, da man sich von
dem systemischen und evolutionaren Charakter des Systems ,Projekt* und seiner
Umwelt bewusst ist. Hier ist das Situationsbewusstsein wichtig. Planungs- und
Umsetzungsphasen finden wahrend des Projektes abwechselnd statt, Ziele kommen
wahrend den Umsetzungsphasen zum Vorschein und in jeder Planungsphase
werden die in der vorigen Planungsphase festgelegten Ziele liberdacht;

ein rekursives Vorgehen bei der Problemldsung, sowie zyklische bzw. iterative
Problemlésungsprozesse:

Mitteln wie Kommunikation, Supervision, Audits und Reviews zur
Bewusstseinsbildung Uber die aktuelle Situation

In Tabelle 17 werden die Merkmale der Welt 1 und der Welt 2 zusammenfassend
gegenubergestellt.

. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S.117

. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S.116

. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S.121, vgl. auch Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 9
. Degele, Angewandte Systemtheorie, 2002, S. 97

. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 8

. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S. 119

. auch Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 7
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Tabelle 17: Gegenuberstellung der Welt 1 und Welt 2 [eigene Darstellung]

Welt 1 Welt 2

Prinzipien und Methoden des

K lexitat t
traditionellen Projektmanagements omplextiatsmanagemen

tell
Prc?j:ktiz]agniZer Kybernetik 1. Ordnung Kybernetik 2. Ordnung
Handlunasraum Projektgegenstand bzw. | Projektorganisation bzw.
g technisches Produkt Projektteilnehmer
Problemlésung | lineares Vorgehen rekursives und lteratives
Vorgehen
e nicht-lineare und
. vo'rhersehbaren Ursachen- kontextabhangige Ursachen-
Prinzipien Wirkungsketten Wirkungsketten
emoOgliche  Beherrschung der | , Evolutionsdynamik
Entwicklung « Selbstorganisation
e iterative Prozesse
e abwechselnde Planungs- und
eecine Planung, dann folgt die Umsetzungsphasen
Denk- und Umsetzung e Sammeln von Informationen

Handlungsweise | ® Soll-Ist-Vergleiche zur Erreichung
der geplanten Ziele wahrend der
Umsetzung

und Erfassung der Evolution
des Systems wahrend der
Umsetzung, Anpassung der
Ziele

e Kommunikation
e Supervision

e Audits

* Reviews

e Projektstrukturplan, -ablaufplan
Mittel » Soll-Ist-Vergleich,
¢ Qualitatsmanagement, ...

Das Zusammenspiel beider Welten ist bei der Realisierung von komplexen Projekten
erforderlich, denn die Welt 2 ermdglicht die Bewaltigung der Komplexitat wahrenddessen die
Welt 1 die Zielerreichung sicherstellt.?%®

Die Welt 3 entspricht den kulturell bedingten zwischenmenschlichen Interaktionen. Sie
bildet das menschliche Verhalten bzw. das Verhalten der Projektteilnehmer (Individuen)
ab.?®® Diese Welt ist von den Werten, Interessen und Einstellungen bzw. von der Kultur
der Projektteilnehmer personlich, jener spezifisch zu ihrer Organisation und jener in der

288 \gl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 7
29 vgl. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S.121, vgl. auch Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 9
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Projektorganisation herrschend, gepragt.**® Dabei sind Fiihrungsstii und Methoden der
Zusammenarbeit zur Unterstiitzung der Motivation und des Lernens wichtige Mitteln.?"

Die Elemente der Welt 3 stehen in Wechselwirkungen mit den Elementen der Welten 1 und
2.292

Die Welt 4 entspricht den kulturell bedingten Grundkonzepten und Denk- und
Handlungsweisen. Sie besteht aus Grundkonzepten, Denk- und Handlungsweisen,
systemische Betrachtungen und Vernetzungen, die unter unterschiedliche Formen in
allen drei anderen Welten zu finden sind.?*® Als Beispiele kénnen die Prinzipien der
detaillierten Planung und folgenden (Uberspitzt formuliert) ,starren” Umsetzung (Welt 1), das
Konzept des Controllings bzw. die Soll-Ist-Vergleiche (Welt 1), das Prinzip der iterativen
Planung (Welt 2), das Denken in Kreislaufe (Welt 2), das vernetzte Denken zwischen
Etappen des Problemlésungsprozesses (Welt 2), das Bewusstsein fir die Einbettung des
Projektes in einer Projektumwelt (Organisation, Gesellschaft, politischer und rechtlicher
Rahmen,...) (Welt 2) genannt werden.?**

Im nachsten Teilabschnitt werden die Welten des Projektmanagementkonzepts 2. Ordnung
identifiziert, die in Verbundforschungsprojekten von besonderer Bedeutung sind.

4.1.2. Implementierung vom Projektmanagement 2. Ordnung in
Verbundforschungsprojekten

Nach Saynisch ist bei F&E-Projekten mit Schrittmachertechnologien eine ausgeglichene
Kombination aus Prinzipien bzw. Methoden der Welt 1 (traditionelles Projektmanagement)
und der Welt 2 (Komplexitatsmanagement) sinnvoll.?**> AuRerdem ist bei einer bestimmten
Projektgrof’e bzw. bei einer bestimmten Anzahl von involvierten Projektpartnern eine
Berlcksichtigung der vier Welten sinnvoll, insbesondere eine ausgeglichene Kombination
aus Prinzipien und Methoden der Welt 1, 2 und 3 (menschliches Verhalten).?*

Da Verbundforschungsprojekte im GroRen und Ganzen F&E- bzw. Innovationsprojekte unter
Beteiligung mehrerer Einrichtungen sind, ist bei ihrem Management, und folglich bei der
Zielbildung und -verfolgung eine Kombination der Prinzipien und Methoden des traditionellen
Projektmanagements und des Komplexitditsmanagements unter Berlcksichtigung des
Verhaltens und der sozialen Interaktionen der Projektpartner anzuwenden. Die Welt 4, die
aufgrund der Inter- und Transdisziplinaritat der Verbundforschungsprojekte sehr vielfaltig und
folglich einflussreich ist, wirkt sich auf alle drei anderen Welten.

vgl. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S.121; vgl. auch Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 9
vgl. Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S.116

vgl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 9

vgl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 9

vgl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 9 f., vgl. auch Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S. 121 f.
vgl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 11, vgl. auch Saynisch, Projektmanagement 2. Ordnung, 2002, S. 122
vgl. Saynisch, Mastering Complexity, 2010, S. 11
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Abbildung 29: In Verbundforschungsprojekten zu berlicksichtigende Welten des Projektmanagements 2.0rdnung [eigene
Darstellung]
Im nachsten Abschnitt wird eine Kategorie von Projektmanagement-Methoden identifiziert,
die aufgrund ihrer Merkmale, bei der Implementierung des Projektmanagements 2. Ordnung
in Verbundforschungsprojekten herangezogen werden kénnen.

4.2. Scrum als Implementierung des Projektmanagements 2. Ordnung in
Verbundforschungsprojekten

4.2.1. Merkmale agiler Projektmanagement-Methoden

Agile Projektmanagement-Methoden gewinnen seit Jahren an Bedeutung. Eine
Projektmanagement-Methode wird als agil bezeichnet, wenn sie den Agilen Prinzipien bzw.
den Prinzipien hinter dem Agilen Manifest folgt. %°

Agile Methoden haben folgende gemeinsame Merkmale®*®:

e die Entwicklung klarer, aber nicht detaillierter langfristiger Ziele;

e die geringfiigige Detailplanung in Langfristperspektive;

o die detaillierte Zielbeschreibung in der Kurzfristperspektive,

e die Gestaltung von Kurzfristzielen, die unmittelbaren Nutzen und Lerneffekte
ermoglichen;

e die laufende bzw. regelmaRige Uberpriifung der jeweils niachsten Ziele unter
Bericksichtigung der neuen Erkenntnisse (Lernkurven und Umfeldveranderungen);

e der hohe Freiheitsgrade und die Selbstorganisation der Teams fir die
Realisierungsphasen im Rahmen genauer Zielvorgaben;

e die hohe Interaktion mit Nutzern und Auftraggebern;

e die enge und transparente Abstimmung innerhalb des Teams;

e die einfache Visualisierung und hohe Transparenz;

o die systematische und offene Adressierung von Hindernissen.

%7 zum Agilen Manifest bzw. zu den vier Agilen Werte s. Beck et al., Agile Manifesto, 2001; zu den Prinzipien hinter dem Agilen
Manifest bzw. zu den 12 Agilen Prinzpien, s. o. V., Principles Agile Manifesto
28 vgl. Komus, Scrum & Co, 2014, S. 40
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Im folgenden Teilabschnitt wird Gberprift inwieweit die Merkmale der agilen
Projektmanagement-Methoden mit den Prinzipien des Projektmanagements 2. Ordnung
Ubereinstimmen.

4.2.2. Ubereinstimmung der Merkmale agiler Projektmanagement-Methoden mit den
Prinzipien des Projektmanagements 2. Ordnung

Die Merkmale der agilen Projektmanagement-Methoden entsprechen den Prinzipien des

Projektmanagement 2. Ordnung in folgender Weise:

o die Festlegung von langfristigen (nicht detaillierten) Zielen wund ihre
Herunterbrechung bzw. detaillierter Beschreibung nur bei einem kurzfristigen
Zeithorizont knlpft am Prinzip der Planung der Welt 1, insb. bei einer
Kurzfristbetrachtung, an;

o die regelmaBige Zieliiberpriifung unter Bericksichtigung der neu gewonnenen
Erkenntnisse und der Umweltveranderungen sowie die regelmaBige
Kurzfristzielplanung entsprechen dem rekursiven und iterativen
Problemlésungsprozess und der iterativen Planung der Welt 2 und unterstitzen
den Lerneffekt wahrend des Projektes;

e die enge Abstimmung innerhalb des Teams, die systematische und offene
Adressierung der Hindernisse und die Interaktion mit dem Auftraggeber und den
zuklnftigen Nutzern férdern das Lernen wahrend des Projektes

e die Selbstorganisation der Teams wahrend der Realisierung tragt zu ihrer
Motivation bei.

Tabelle 18 gibt einen Uberblick tiber die oben erlauterten Ubereinstimmungen.
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Tabelle 18: Ubereinstimmung der Merkmale agiler Projektmanagement-Methoden mit den Prinzipien des Projektmanagements
2. Ordnung [eigene Darstellung]

Prinzipien des Merkmale von agilen
Projektmanagements 2. Ordnung Projektmanagement-Methoden

nicht detaillierte langfristige Ziele

9
Planung (Welt 1) detaillierte Kurzfristzielplanung

rekursives und iteratives Vorgehen bei
der Problemldsung und iterative -
Planung (Welt 2)

regelmaRige Ziellberprifung
regelmaige Kurzfristzielplanung

regelmafige Zieliberprifung

detaillierte Kurzfristzielplanung

enge Abstimmung innerhalb des

Teams

¢ systematische Adressierung von
Hindernissen

¢ hohe Interaktion mit dem

Auftraggeber und den (zukuinftigen)

Methoden der Zusammenarbeit zur >
Unterstitzung des Lernens (Welt 3)

Nutzern
Methoden der Zusammenarbeit zur N Selbstorganisation der Teams fur die
Unterstltzung der Motivation (Welt 3) Realisierungsphasen

Somit ist grundsatzlich die Anwendbarkeit agiler Projektmanagement-Methoden als
Konkretisierung des Konzeptes des Projektmanagement 2. Ordnung sichergestellt.

Im nachsten Teilabschnitt wird eine agile Projektmanagement-Methode identifiziert, die auch
in nicht-IT-Entwicklungsprojekten anwendbar ist.

4.2.3. Scrum, eine Management-Rahmenmethode fiir Verbundforschungsprojekte

Es existieren zahlreiche agile (Projekt)management-Methoden wie z. B. Scrum, Extreme
Programming, Crystal, IT-Kanban und Feature-Driven Development.

Sie werden vor allem in Softwareentwicklungsprojekten angewendet, obwohl sie seit einigen
Jahren auch auRerhalb der IT-Branche verwendet werden.**

Anders als andere Methoden wie z. B. Extreme Programming, ist Scrum keine agile
Softwareentwicklungsmethode, sondern eine Management-Rahmenmethode.*® Rubin
unterstreicht, dass Scrum insb. bei komplexen Projekten wie z. B.
Produktentwicklungsprojekten besonders geeignet ist und grundsatzlich auch bei der
Entwicklung von nicht-IT-Produkte angewendet werden kann.*"'

29 ygl. Komus, Scrum & Co, 2014, S. 40

30 ygl. Gloger, Scrum Einfiihrung, 2010, S. 195; s. auch Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 3 und Rubin, Essential Scrum,
2013,S.13

zur Eignung von Scrum fir komplexe Projekte vgl. Rubin, Essential Scrum, 2013, S. 8; zur Eignung von Scrum fir die
Entwicklung von nicht-IT-Produkte vgl. Rubin, Essential Scrum, 2013, S. 3; zu den Merkmalen fir Rubins Eingrenzung von
komplexen Projekten, s. Rubin, Essential Scrum, 2013, S. 7
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Da Verbundforschungsprojekte im GroRen und Ganzen komplexe F&E- bzw
Innovationsprojekte  sind, eignet sich Scrum fir das Management von
Verbundforschungsprojekten.

Im nachsten Abschnitt wird die Methode Scrum beschrieben.

4.3. Grundlagen zu Scrum

4.3.1. Das Scrum Framework

Scrum ist eine Rahmen-Managementmethode fir komplexe Projekte, die auf einer
iterativen, inkrementelle Vorgehensweise basiert um die Prognosesicherheit und die
Risikokontrolle zu optimieren.’®> Schwaber et al. haben einen ,offiziellen* Scrum-Guide
verfasst, in den die Methode mit ihren Rollen, Aktivitdten und Artefakten bzw. Werkzeugen
beschrieben wird.>*

Scrum Rollen

Im offiziellen Scrum-Guide sind drei Rollen im Scrum Team identifiziert: der Product Owner,
das Entwicklungsteam und der Scrum Master.>**

Der Product Owner lenkt die Produktentwicklung, und ist fir die Wertsteigerung des
entwickelten Produktes und die Erstellung bzw. Implementierung der gewdnschten
Funktionalitaten in der richtigen Reihenfolge durch das Entwicklungsteam verantwortlich.**

Das Entwicklungsteam ist flir die technische Umsetzung bzw. die Implementierung der
gewiinschten  Funktionalititen  verantwortlich.®®  Das  Entwicklungsteam st
selbstorganisierend und cross-funktional, da es eine autonome Arbeitsgruppe ist, die
selbst entscheidet wie die gewlinschten Funktionalitaten erstellt werden, und alle Fahigkeiten
zur Realisierung der Arbeit im Entwicklungsteam vorhanden sind. 3*"3%®

Der Scrum Master organisiert die Rahmenbedingungen um das Entwicklungsteam,
sorgt dafir dass es alle notwendige Ressourcen und Informationen bekommt bzw. baut
(organisatorische) Hindernisse ab, und achtet darauf dass der Scrum Prozess im Scrum-
Team eingehalten wird.**®

%02 ygl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 3

%03 5. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013

% vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 4

%% vgl. Gloger, Scrum-Prinzip, 2013, S. 16

%% vgl. Gloger, Scrum-Prinzip, 2013, S. 16

%7 ygl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 5

%8 anders als in der deutschen Ubersetzung des Scrum-Guides wurde der Begriff ,cross-funktional” statt ,interdisziplinar
verwendet, da der Kontext hier weder der im Teilabschn. 2.2.1 gegebenen Definition von ,interdisziplinar noch der
Definition von ,transdisziplinar* entspricht

%% ygl. Gloger, Scrum-Prinzip, 2013, S. 16, vgl. auch Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 6 .
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Scrum Team

Product Owner Entwicklungsteam Scrum Master

Abbildung 30: Rollen im Scrum Team [eigene Darstellung]

Neben diese drei Rollen im Scrum Team definiert Gloger drei Rollen in der Umwelt des
Scrum-Teams: der Manager, der Customer und der User.2™°

Der Manager managt die organisatorischen Rahmenbedingungen des Scrum-Teams
und 16st die vom Scrum Master identifizierten Probleme.®"

Der Customer bzw. Kunde ist der Projektauftraggeber.

Der User bzw. Anwender definiert gemeinsam mit dem Product Owner die Anforderungen
fir das Produkt und gibt Feedback zu den erstellten Funktionalitaten.®'2

Scrum Team
Umwelt

Manager Customer User

Abbildung 31: Rollen in der Umwelt des Scrum Teams [eigene Darstellung]

Scrum Aktivitdten bzw. Scrum Prozess
Neben der Definition von Rollen ist Scrum durch regelméRige Aktivititen gepragt.®'
Das Projekt wird in Zeitspannen (sog. Sprints) eingeteilt, die eine Dauer von max. vier

Wochen haben; eine gleiche Dauer fiir alle Sprints ist empfohlen.®™

In Abbildung 32 ist der Ablauf eines Sprints schematisch dargestellt.

10 ygl. Gloger, Scrum-Prinzip, 2013, S. 16

3" vgl. Gloger, Scrum-Prinzip, 2013, S. 16

#2 ygl. Gloger, Scrum-Prinzip, 2013, S. 17

313 aufgrund des nicht zeitpunktuellen Charakters wird, anders als in der originalen Version des Scrum-Guides und in ihrer
deutschen Ubersetzung, der Begriff ,Aktivitat" statt ,event” bzw. ,Ereignis‘ verwendet; zum Unterschied zwischen Aktivitat
bzw. Vorgang und Ereignis s. z. B. DIN 69900:2009-01, S. 6, 15

314 vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 7
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Daily
Scrum

potenziell
auslieferungsfahiges
Produkt-Inkrement

Product Backlog
(priorisierte Sprint Goal
Funktionalitaten) Sprint Backlog

\

[ 2bis4
\‘ | Wochen
) Sprints

Aktualisierung

Abbildung 32: Schematische Darstellung des Ablaufs eines Sprints [in Anlehnung an Moutain Goat Sotware, 2005315]

Innerhalb eines Sprints finden neben der Entwicklungsarbeit mehrere Aktivitaten statt:>'®

e das Sprint Planning,
das Daily Scrum,

die Sprint Review, und
die Sprint Retrospective.

Am Anfang des Sprints findet die Sprint Planning, die mit einer kurzfristigen Planung
gleichgesetzt werden kann, statt. Nach dem offiziellen Scrum-Guide wird bei jedem Sprint
Planning nur fiir den jeweils kommenden Sprint geplant.*" Zum diesem Treffen, der max.
acht Stunden dauert nimmt das ganze Scrum Team (Product Owner, Entwicklungsteam,
Scrum Master) teil.*"® Der Product Owner beschreibt die Product Backlog Eintrage bzw.
Funktionalitdten mit den hdchsten Prioritdten und das Entwicklungsteam analysiert diese,
schatzt ihren Aufwand ein und entscheidet selbststindig die Anzahl der Funktionalitaten
die sie im kommenden Sprint entwickeln will.*"° Dann bricht das Entwicklungsteam die
Funktionalitaten in Aufgaben herunter, die den Weg zur Implementierung der ausgewahlten
Funktionalititen beschreibt.**® Die Ergebnisse des Sprint Plannings sind ein sog. Sprint
Goal, das in ein oder zwei Satze das Ziel des kommenden Sprints beschreibt, und das
Sprint Backlog, das die ausgewahlten Product Backlog Eintrage bzw. Funktionalitaten,
sowie die Aufgaben zu derer Implementierung beinhaltet.**’

vgl. Moutain Goat Software , www.mountaingoatsoftware.com, 2005

%18 vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 7

7 vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 8

%18 vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 8

%1% vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 9

vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 9

vgl. Cohn, Sprint Planning; vgl. auch Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 9f.
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Wahrend des Sprints findet taglich ein max. 15 Minuten langes Treffen, das sog. Daily
Scrum, statt. Anders als im offiziellen Scrum-Guide empfiehlt Cohn, dass neben das
Entwicklungsteam auch der Scrum Master und der Product Owner an diesem Treffen
teilnehmen.**? Jedes Mitglied des Entwicklungsteams teilt den anderen mit:**®

e was er seit das gestrige Daily Scrum gemacht hat,

e welche Probleme bzw. Hindernisse zur Erreichung des Sprint Goals er begegnet
bzw. identifiziert hat, und

e was er bis zum morgigen Daily Scrum machen wird (Selbstverpflichtung).

Dieses Treffen dient lediglich zur Information bzw. Synchronisierung im Scrum Team;
erst nach dem Treffen kommen Teammitglieder zusammen um die identifizierten Probleme
zu 16sen.*** Der Scrum Master stellt sicher, dass die identifizierten technischen Probleme
durch Entwicklungsteammitglieder gehandhabt werden, und behebt selber die identifizierten
organisatorische Hindernisse.**

Am Ende des Sprints finden zwei Treffen statt: die Sprint Review und die Sprint
Retrospective.

Die Sprint Review ist eine bis zu vier Stunden produktbezogene Review an der das Scrum
Team und weitere Stakeholders (Manager, Customer, User) teilinehmen, und bei der das
Produkt-Inkrement (iberpriift wird (i. d. R. unter der Form einer Demonstration der
fertiggestellten Funktionalitdten), und das Product Backlog (priorisierte Liste aller bis zum
Ende des Projektes zu implementierenden Funktionalitadten) ggf. angepasst wird; auf Basis
des Projektstandes werden neue Funktionalitdten im Product Backlog aufgenommen bzw.
dort aufgefilhrte Funktionalititen gestrichen.’® Das Testen bzw. Uberpriifen des Produkt-
Inkrementes kann einem Soll-Ist-Vergleich gleichgestellt werden, was der Sprint Review
eine Controlling-Funktion vermittelt. Allerdings ist nach Schwaber et al. die Sprint Review
nicht als eine Projektstatussitzung zu verstehen, sondern eher als ein informales Treffen, in
der Feedback iiber das Produkt-Inkrement gegeben wird.*?’

Im Anschluss der Sprint-Review findet die Sprint Retrospective bzw. eine
prozessbezogene Review statt. Bei diesem Treffen bespricht das Scrum Team ihre
Arbeitsweise und die organisatorische Rahmenbedingungen des abgelaufenen Sprints
und identifiziert die erfolgreichen Praktiken, sowie die prozessbezogene
Verbesserungsmaglichkeiten, die im nichsten Sprint implementiert werden kénnen.*®

vgl. Cohn, Daily Scrum

vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 10; vgl. auch Cohn, Daily Scrum
vgl. Cohn, Daily Scrum

vgl. Cohn, Daily Scrum

%26 ygl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 11

327 ygl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 11

vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 12
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Scrum Artefakte bzw. Werkzeuge

Scrum ist neben Rollen und Aktivitaten durch Artefakte bzw. Werkzeuge gekennzeichnet,
die als Hilfsmittel zur Verbesserung der Transparenz der Anforderungen und Mdglichkeiten
zur deren Uberpriifung und Anpassung zu verstehen sind:

e das Product Backlog,

e das Sprint Goal,

e das Sprint Backlog, und

e das Sprint Burndown bzw. Sprint Burnup Diagramm.

Das Product Backlog ist eine geordnete bzw. priorisierte Liste aller gewiinschten
Funktionalititen fir das Endprodukt.®*® Somit kann das Product Backlog mit einer
langfristigen Planung gleichgesetzt werden. Das Product Backlog ist dynamisch bzw.
andert sich wahrend des Projektes.® Der Product Owner ist fiir die Aktualisierung dieser
Liste verantwortlich. Die Liste enthalt die Beschreibung der Funktionalitaten, sowie ihrer
jeweiligen Prioritaten und ihrer jeweiligen Grofde, die grundsatzlich zu jederzeit durch dem
Product Owner aktualisiert werden kdnnen. **" **2 Die héher angeordneten Product Backlog
Eintrage sind detaillierter aufgefihrt und die im kommenden Sprint zu behandelnde Eintrage
sind mit. Abnahmekriterien versehen.®*® Die Abnahmekriterien legen das gewiinschte
Funktionalitatserfillungsausmalf fest und ermdglichen bei einer Sprint Review zu bestimmen
ob der Product bzw. Sprint Backlog Eintrag erfolgreich bearbeitet wurde (,Done®) oder nicht.

In Abbildung 33 wird beispielhaft ein einfaches Product Backlog dargestellt.

Rang | Funktionalitat Funktionalitats- Prioritat Grolke- Abnahmekriterien
-ID beschreibung schatzung

Abbildung 33: Beispielhafte Darstellung eines einfachen Product Backlogs [eigene Darstellung]

Das Sprint Goal beschreibt in ein oder zwei Satze das Ziel des kommenden Sprints.***

Das Sprint Backlog besteht aus den Product Backlog Eintrage, die sich das
Entwicklungsteam im kommenden Sprint zu fertigstellen selbstverpflichtet, und die
entsprechend durchzufiihrenden Aufgaben.®*® Die Liste beinhaltet neben den
Funktionalitdten und Aufgaben, auch die Schatzung ihres Aufwandes; sie wird vom
Entwicklungsteam wahrend des Sprints im Rahmen der Daily Scrums aktualisiert, sprich
Aufgaben kdénnen hinzugefugt oder gestrichen, und Aufwandsschatzungen geandert
werden.>*®

%29 ygl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 12

30 vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 12

%31 vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 12 f.

%2 die GroRe eines Backlog Eintrages ist eine aggregierte Zahl, die Faktoren wie Aufwand, Komplexitat, Risiko, ... zur
Erstellung bzw. Realisierung des Backlog Eintrages beriicksichtigt (vgl. Cohn, Agile Estimating, 2006, S. 36)

%33 vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 13

%34 vgl. Cohn, Sprint Planning

5 vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 14

%% vgl. Schwaber et al., Scrum-Guide, 2013, S. 14
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In Abbildung 34 wird beispielhaft ein einfaches Sprint Backlog flr einen zweiwdchigen Sprint
dargestellt.

Aufwandschatzung
Funktionalitat | Funktionalitats- (der Aufgaben) [z. B. in Stunden]
. Aufgaben
-ID beschreibung Tag
0 1 2 3 4 5 ... | 10
restlicher
Aufwand

Abbildung 34: Beispielhafte Darstellung eines einfachen Sprint Backlogs [eigene Darstellung]

Das Sprint Burndown bzw. Sprint Burnup Diagramm ermdglicht eine Uberwachung
Fortschrittes wahrend des Sprints, indem der restliche Gesamtaufwand fur den Sprint visuell
dargestellt wird.

In Abbildung 35 wird beispielhaft ein Sprint Burndown Diagramm fir einen zweiwochigen
Sprint dargestellt.

Sprint Burndown Diagramm

—¢—idealer
restlicher
Aufwand [h]

== restlicher
Aufwand [h]

Abbildung 35: Beispielhafte Darstellung eines Sprint Burndown Diagramms [eigene Darstellung]

Das im Scrum-Guide von Schwaber et al. beschriebene Scrum Framework funktioniert im
Falle eines Scrum Teams mit einem einzigen (cross-funktionalen) Entwicklungsteam von drei
bis neun Teammitgliedern.*®*” Fiir Projekte mit mehreren Entwicklungs- bzw. Scrum
Teams, die ggf. auch auf verschiedene Orte verteilt sind, kann das Scrum-Basis-
Framework angepasst werden.

Im nachsten Teilabschnitt wird auf das scaled bzw. distributed Scrum, sprich skaliertes
Scrum bzw. Scrum mit (rdumlich) verteilten Teams, eingegangen.®®

%7 zur empfohlenen Entwicklungsteammitgliederzahl, vgl. Schwaber et al., Scrum Guide, 2013, S. 6
%38 zum scaled und distributed Scrum, s. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 327-388
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4.3.2. Scaled und distributed Scrum

Die Skalierung von Scrum stellt unterschiedliche Herausforderungen, die zu bewaltigen
sind:**

e die Anpassung der Rolle des Product Owners,
e die Handhabung des Product Backlogs,

o der Umgang mit den Abhangigkeiten,

e die Koordinierung der Teams,

e die Skalierung des Sprint Plannings.

Neben den Herausforderungen des skalierten Scrums kommen weitere Herausforderungen
wenn die Teams raumlich verteilt sind: 3

e die Sicherstellung des Zusammenhalts zwischen den Teams,
e die Anpassung der Kommunikationsgestaltung,
o die logistische Organisation der Scrum Aktivitaten bzw. der Scrum Treffen.

Die Bewaltigung dieser Herausforderungen wird im Folgenden erlautert.
Anpassung der Rolle des Product Owners

Bezuglich der Skalierung der Product Owner Rolle empfiehlt Cohn die Einfuhrung einer
Hierarchie von zusammenarbeitenden Product Owners bzw. mehrere Ebenen von
Product Owners.*"" Auf der oberste Ebene besitzt ein Product Owner die Verantwortung fiir
das Gesamtprodukt, wahrend auf den unteren Ebenen die Product Owners nur flr
Teilproduktgruppen oder Teilprodukte verantwortlich sind. Cohn unterstreicht die Wichtigkeit
eines Mitverantwortungsgefiihls aller Product Owners fiir das Gesamtprodukt.**?

In Abbildung 36 wird das Prinzip der Skalierung der Rolle des Product Owners dargestellt.

Product Owner
Gesamtprodukt

Product Owner
Teilproduktgruppe B

Product Owner
Teilproduktgruppe A

Product Product
Owner Owner
Teilprodukt Teilprodukt
B.1 B.2

Product Product
Owner Owner
Teilprodukt Teilprodukt
A.1 A2

Abbildung 36: Prinzip der Skalierung der Rolle des Product Owners [in Anlehnung an Cohn343]

39 5. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 327-347

30 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 359-367, S.372-386
31 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 328

%2 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 329

33 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 328
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Handhabung des Product Backlogs

Die Handhabung des Product Backlogs ist eine gro3e Herausforderung wenn mehrere
Teams an einem umfangreichen Gesamtprodukte arbeiten, insb. wenn die Teilprodukte eng
zwischen einander abzustimmen sind, und die Teams nicht austauschbar sind bzw. nicht
Uber die gleichen Fahigkeiten verfigen. In diesem Fall empfehlen sowohl Cohn als auch
Rubin die Erstellung eines einzigen Product Baklogs und die Darstellung von mehreren
Ansichten des Gesamt-Product-Backlogs flur jedes einzelne Team bzw. flr die Product
Owners jedes einzelnen Teams.*** Dieses wird in Abbildung 37 veranschaulicht.

Product Backlog
Team 1

Product Backlog
Team 2

Product Backlog
Teamn

Product Backlog

Abbildung 37: Teamansichten des Product Backlogs [in Anlehnung an Rubin, 2013345]

Umgang mit den Abhédngigkeiten

Cohn schlagt verschiedene Praktiken zur Bewéltigung der Abhéngigkeiten vor.>

6

die Auswahl einer passenden Teamstruktur,

eine kontinuierliche Planung,

eine rollierende Vorausplanung (,rolling lookahead planning
die Organisation von Release-Kickoffs,

die Angehdrigkeit von Mitgliedern an zwei Teams,

die Einfuhrung von Integrationsteams.

u347)’

Die rollierende Vorausplanung greift auf das Prinzip der rollierenden Planung auf.
Wahrend der Sprint Plannings wird nicht nur fur der kommende Sprint (z. B. Sprint n)
geplant, sondern auch fir die beiden nachfolgenden Sprints (Sprint n+1 und n+2), allerdings

34 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 330 f. und Rubin, Essential Scrum, 2013, S. 116
35 vgl. Rubin, Essential Scrum, 2013, S. 116

38 vgl. S. 334; zu einer vollstandige Erlauterung der verschiedenen Praktiken, s. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 334-339

%7 Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 334
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nicht in der gleichen Tiefe.**® Der kommende Sprint wird mit der Festlegung bzw. der Wahl
der Product Backlog Eintrage und derer jeweiligen Aufgaben und Aufwandschatzungen
detailliert geplant, wohingegen beide nachfolgende Sprints auf eine hohere Ebene bzw.
weniger detailliert werden, indem lediglich die Product Backlog Eintrage provisorisch gewahlt
werden.**® Cohn empfiehlt die Vorausplanung der nachfolgenden Sprints am Ende des
Sprint  Plannings durchzufiihren.®® Jedes Teams (berlegt was es in den zwei
nachfolgenden Sprints unternehmen will und kann somit schon die ersichtlichen
Abhéngigkeiten zu anderen Teams, sowie Vorbereitungsaufgaben die im kommenden
Sprint erledigt werden miissen, identifizieren.*®' Ziel der Vorausplanung der Sprints n+1 und
n+2 ist, dass wenn ein Team eine Funktionalitdt bzw. ein Ergebnis von einem anderen Team
fir das Sprint n+2 bendtigt, dann ist es Letzterem mdglich die entsprechende Arbeiten fir
das Sprint n+1 zu planen und im Sprint n+1 zu erledigen, sodass die Funktionalitat bzw. das
Ergebnis am Ende des Sprints n+1 bzw. Anfang des Sprints n+2 vorliegt.**?

Koordinierung der Teams

Cohn empfiehlt zwei Praktiken zur Koordinierung der Teams:***

o die Skalierung des (Daily) Scrums
e die Synchronisierung der Sprints der verschiedenen Teams

Zur Skalierung der (Daily) Scrums werden Koordinierungstreffen zwischen Scrum-Teams,
sog. ,Scrum of Scrums“** bzw. scaled Scrum Meetings eingefilhrt. Im Gegensatz zum
Daily Scrum sind diese Treffen nicht nur Synchronisierungstreffen sondern
Problemlosungstreffen, wo insb. Schnittstellenprobleme (Interdependenzen- und
Integrationsfragen) besprochen werden, fiir die unmittelbar Lésungen gesucht werden.**
Wenn keine Lésungen wahrend des Treffens gefunden werden kdénnen, werden die
entsprechenden Probleme auf eine Liste, ein sog. Group Issue Backlog, eingetragen um
spater behandelt zu werden.**®

An den Scrum of Scrums nehmen die passenden fachlich qualifizierten Personen aus den
Scrum Teams teil.**” Im ersten Teil des Treffens, der max. 15 min dauert, geht jeder
Teilnehmer auf folgende drei Fragen ein (die sich von den drei Fragen des traditionellen

Daily Scrums unterscheiden):**®

e was sein Team seit dem letzten Treffen gemacht hat, dass die anderen Teams
beeinflussen konnte,

e welche Probleme bzw. Hindernisse sein Team begegnet hat, flr die andere Teams
helfen konnen,

38 5. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 334

%9 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 335

%50 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 334

%1 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 336

%52 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 335

%53 5. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 340-345

%4 Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 340

%55 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 340, S. 342
%% ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 340, S. 343
%7 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 341

%8 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 342 f.
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e was will sein Team bis zum nachsten Treffen macht, das die anderen Teams
beeinflussen konnte.

Im zweiten Teil des Treffens, werden Lésungen fir die wahrend dem 1. Teil des Treffens
erwahnten bzw. schon im Group Issue Backlog vorliegenden Problem gesucht.**

Ggf. finden wiederum Koordinierungstreffen zwischen den Gruppen von Teams, an deren
Vertreter der jeweiligen Teamgruppen teilnehmen, statt.’*® Die Anzahl der
Koordinierungsebenen ist projektspezifisch anzupassen. Das Prinzip der Scrum-Skalierung
wird in Abbildung 38 dargestellt.

Cerum of SeFum
af Serume 98
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Abbildung 38: Skalierung des Scrum Meetings [Cohn, 2010°"]

Neben der Einfuhrung von Koordinierungstreffen zwischen Teams bzw. Teamgruppen sind
die Sprints der jeweiligen Teams zu synchronisieren bzw. zu verschachteln, wenn sich die
Teams nicht auf eine gemeinsame Sprintlange einigen kdnnen.** Allerdings reduziert dieses
die Flexibilitat der Teams, da nicht alle Teams gleichzeitig planen.

Abbildung 39 veranschaulicht die Sprintsynchronisierung.

%% ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 343
%0 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 341
%7 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 341
%2 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 344

Eine Methode fir die Zielbildung bzw. -steuerung in der Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten 96



Team 1

Team 2 Team 2

Team 3 Team 3

Zeit
Sprintlange Team 1

Sprintlange
Team 2 und Team 3

Abbildung 39: Prinzip der Sprintsynchronisierung [in Anlehnung an Cohn, 2010%%]

Skalierung des Sprint Plannings

Fir die Gestaltung des Sprint Plannings beim scaled Scrum schlagt Cohn zwei
unterschiedliche Vorgehensweisen vor:***

o die leichte Staffelung des Sprint Plannings der Teams
e das Konzept der ,Big Room Approach**®°.

Bei der leichten Staffelung des Sprint Plannings der Teams handelt es sich um eine
Versetzung der Sprint Plannings der Teams um einen bzw. zwei Tage.**® Nach Cohn
funktioniert diese Vorgehensweise bis zu einer Anzahl von neun Teams.*’ Sie weist jedoch
einen groBen Nachteil, wenn der Fall eintritt, in dem ein Team Abhangigkeiten zu einem
anderen Team entdeckt, das bereits am vorigen Tag seine Sprint Planning durchgefiihrt hat.

Beim Konzept der ,Big Room Approach“*® treffen sich alle Scrum Teams in einem groRen
Raum.*®*® Der Product Owner des Gesamtproduktes beginnt z. B. mit einer generellen
Beschreibung der Aufgaben an denen die Teams im kommenden sowie in den
nachfolgenden Sprints arbeiten werden.*”® Dann bewegt sich jedes Scrum Team in einer
Raumecke um ihr kommenden Sprint zu planen.®’

%3 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 344

%4 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 345-347

%5 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 346

%6 zur ausfiihrlichen Erlauterung der Staffelung des Sprint Plannings, s. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 346
%7 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 346

%8 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 346 f.

%9 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 346

370 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 346

7" vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 346
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Zur Behandlung der Abhangigkeiten des kommenden Sprints werden zwei Handlungen
unternommen:

e wenn ein Team eine Abhangigkeit zu einem anderen Team entdeckt, geht eine
Person zum betroffenen Team und fragt ob dieses die Aufgabe wahrnehmen kann
bzw. die Ergebnisse liefern kann;*"?

e die Product Owner von Teilproduktgruppen und des Gesamtproduktes wandern
zwischen den Teams, um sicherzustellen, dass die Planungen der verschiedenen

Teams Ubereinstimmen.*”

Sicherstellung des Zusammenhalts zwischen den Teams

Cohn unterstreicht, dass die Beriicksichtigung kultureller Unterschiede, die Entwicklung
und das Kommunizieren einer gemeinsamen Vision, und die klare Formulierung von
Regeln der Zusammenarbeit (z. B. bzgl. der Frist fir die Antwort an Emails) den
Zusammenhalt der Teams foérdern.®

Anpassung der Kommunikationsgestaltung

Nach Cohn sind bei raumlich verteilte Teams eine héherer Dokumentationsmal® (z. B.
Emails, Unterlagen bei Telekonferenzen), eine detailliertere Auffihrung der Anforderungen
bzw. Abnahmekriterien im Product Backlog und eine Forderung der lateralen
Kommunikation zwischen den Mitgliedern verschiedener Teams erforderlich.>”

Logistische Organisation der Scrum Aktivitaten bzw. Scrum Treffen

Cohn erlautert mehrere mdgliche Vorgehensweisen fir die Organisation des Sprint
Plannings, des Daily Scrums, des scaled Scrum Meetings, der Sprint Review und der Sprint
Retrospektive bei rdumlich verteilten Teams.*"®

Wenn sich die Arbeitszeiten der Teams Uberlappen empfiehlt Cohn die Durchflihrung der
scaled Scrum Meetings in Form eines Telefonats.*”’

Im n&chsten Abschnitt wird die Ubertragung der Prinzipien und Praktiken des
zherkdbmmlichen* Scrums und des scaled bzw. distributed Scrums auf einem kollaborativen
IT-Forschungsprojekt namens EURACE untersucht.

4.4. Ein Anwendungsbeispiel fiir die Ubertragung der Scrum-Prinzipien in einem
kollaborativen IT-Forschungsprojekt

EURACE ist ein STReP-Projekt (Specific Targeted Research Project) bzw. kollaboratives

Forschungsprojekt, dessen Ziele die Entwicklung und anschlieende informatische

Implementierung eines 6konomischen Modells zur Simulation der makrodkonomischen

%72 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 346
373 5. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 346

%74 5. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 359-365
%75 5. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 373 f.
%76 5. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 378-386
%77 s. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 384
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Vorgéange und Auswirkungen der 6konomischen Politik, insb. im EU-Wirtschaftsraum, sind.*"
Obwohl generell STReP-Projekte keine Verbundforschungsprojekte i. e. S. sind, bzw. nicht
alle Merkmale von Verbundforschungsprojekten besitzen, hat EURACE &hnliche Merkmale
wie Verbundforschungsprojekt.*’”® Zu diesem kollaborativen IT-Forschungsprojekt haben
neun Forschungseinrichtungen bzw. Universitaten aus den Disziplinen Wirtschaft und
Informatik und aus unterschiedlichen Landern teilgenommen.**° Im Rahmen dieses Projekt
wurde fur die Entwicklung der Software eine agile Entwicklungsmethode, namens EURAM
(EURace Agile Methodology) basierend auf Scrum, Extreme Programming und Feature-
Driven Development, vorgeschlagen bzw. benutzt.*®" In der Folge wird das EURAM Scrum
vorgestellt und zum scaled und distributed Scrum gegenilibergestellt.

4.4.1. Das EURAM Scrum Framework

Wie die ,herkommliche“ Scrum-Methode kann EURAM Scrum mit seinen Rollen, Aktivitaten
und Artefakten bzw. Werkzeuge beschrieben werden.

EURAM Scrum Rollen

Die im EURAM Scrum formalisierten Rollen sind:*®?

o der Project Owner (bzw. Project Manager): er Ubernimmt die Rolle des Product
Owners auf Projektebene und stellt sicher, dass die gewlinschten Projektleistungen
erstellt werden bzw. die Projektergebnisse erreicht werden. Nach Marchesi et al. ist
die Rolle vom Projektkoordinator zu (ibernehmen;**

e der Scrum Master (bzw. Process Manager): er Ubernimmt die Rolle des Scrum
Masters auf Projektebene, stellt sicher dass der Scrum Prozess eingehalten wird, und
managt die  organisatorische Rahmenbedingungen der  (zahlreichen)
Entwicklungsteams;

e die Unit Members (bzw. das Team): sie stellen die Entwicklungsteams in den
jeweiligen Standorten dar und Ubernehmen die Erstellung der
(Produkt)funktionalitaten;

o die Unit Coordinators (bzw. Unit Leaders): sie Gbernehmen die Rolle des Product
Owners auf Projektpartnerebene bzw. auf der Ebene der Research Units; die
Priorisierung der zu implementierenden Funktionen wird mit dem Project Owner
abgestimmt.

Die Research Units stellen die Teams in den jeweiligen Standorte dar und bestehen aus
einem Unit Coordinator und den Unit Members.*®

Abbildung 40 fihrt die EURAM Scrum Rollen zusammen.

%78 5. Universita degli Studi di Genova, EURACE Description, S. 1-2; zu STReP-Projekten, s. European Commission, FP6
Instruments, 2004, S. 5-7

%7 zur Definition der Verbundforschung i. e. S., s. 2.2.1, S.17; zu den Merkmalen der Verbundforschungsprojekte, s. 2.2.3, S.
25; zu den spezifischen Merkmalen von STReP-Projekten, s. European Commission, FP6 Instruments, 2004, S. 7

380 \gl. Universita degli Studi di Genova, EURACE Description, S. 2

%81 vgl. Universita degli Studi di Cagliari, EURACE D 1-2, 2007, S. 6

%2 vgl. Marchesi et al., Distributed Scrum, 2007, S.242 und Universita degli Studi di Cagliari, EURACE D 1-2, 2007, S. 7 f.

%83 vgl. Marchesi et al., Distributed Scrum, 2007, S.242

34 vgl. Marchesi et al., Distributed Scrum, 2007, S.242 und Universita degli Studi di Cagliari, EURACE D 1-2, 2007, S. 7 f.
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Abbildung 40: EURAM Scrum Rollen [eigene Darstellung]

Neben den Rollen ist der in Abbildung 41 veranschaulichte EURAM Prozess durch
Aktivitaten und Artefakten bzw. Werkzeuge gekennzeichnet.

Internet
Weekly Iteration
Meeting Team
i - Meating
e ——————————
Progress and E
Impediments l m
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Iteration roject
Requirements 1 Plannin - | advancement .| Release Dmﬂ:l:n:ll
collection 2 c il 24 week 1 vear bles
— - Meeting Featare Luj|
New [ Feature List| || with Pr_ll_ﬂr_“_
Feames — e

_"'hm ' Tterations
W —q  Review

Meeting

Abbildung 41: EURAM Prozess [Universita degli Studi di Cagliari, 2007°%%%°

EURAM Scrum Aktivitaten

Im EURAM Scrum wird das Projekt in Sprints (bzw. Iterationen) eingeteilt und in deren
Verlauf finden ein Sprint Planning (bzw. Iteration Planning), Scrum Meetings (zwischen alle
Research Units), eine Sprint Review (bzw. Iteration Review) und eine Sprint Retrospective
statt.>®’

%5 ygl. Universita degli Studi di Cagliari, EURACE D 1-2, 2007, S. 11

%6 in dieser Abbildung ist das Sprint bzw. Iteration Retrospective Meeting nicht dargestellt, obwohl dieses Treffen Bestandteil
des EURAM Prozesses ist (vgl. Marchesi et al., Distributed Scrum, 2007, S.243)

37 vgl. Marchesi et al., Distributed Scrum, 2007, S.243 und Universita degli Studi di Cagliari, EURACE D 1-2, 2007, S. 9
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Die meisten Treffen finden aufgrund der raumlichen Verteilung der Research Units Online
statt und das Scrum Meeting zwischen alle Research Units findet wochentlich statt.®®®
Aulerdem werden Meilensteine flir die Veroffentlichung offizieller Projektergebnisse
festgelegt; eine Release stellt die geplante zu liefernde Product Backlog Eintrage bzw. im
Zeitraum zwischen zwei Meilensteine zu bearbeitende Product Backlog Eintrage, dar.*® Im
Projekt EURACE wurden Projektergebnisse jahrlich verdffentlicht. >

EURAM Scrum Artefakte bzw. Werkzeuge

Ein Project Backlog (bzw. Feature Backlog), Sprint Backlogs (bzw. Iteration Lists), Burndown
Diagramme und eine Impediment List (eine Liste der Prozessbeschrankungen bzw. -
hindernisse) werden im EURAM Scrum verwendet.**' Der Project Backlog bzw. Product
Backlog auf Projektebene wird vom Project Owner und von den Unit Coordinators
verwaltet.**> Online-Werkzeuge wie Wikis werden benutzt damit alle Projektpartner auf den
elektronischen Dokumenten Zugriff haben.>*?

Im nachsten Teilabschnitt werden das EURAM Scrum und das ,herkdmmliche“ Scrum bzw.
scaled und distributed Scrum gegenibergestellt.

4.4.2. Gegeniiberstellung des EURAM Scrums und des ,,herkdmmlichen“ Scrums bzw
scaled und distributed Scrums

Gegenliberstellung der Rollen

Die im EURAM Scrum formalisierten Rollen decken sich z. T. mit den Rollen im scaled
Scrum, obwohl sie anders benannt worden sind:

e die Rolle des Project Owners ist mit der Rolle des Product Owners
Gesamtprodukt vergleichbar;

e die Rolle des Unit Members ist mit der Rolle des Entwicklungsteammitglieders
vergleichbar;

e die Rolle des Unit Coordinators ist mit der Rolle des Product Owners Teilprodukt
vergleichbar.

Allerdings ist die Stelle des Scrum Masters im EURAM Prozess und im scaled Scrum
unterschiedlich: wahrend im scaled Scrum der Scrum Master auf der Ebene des
Entwicklungsteams agiert und keine Skalierung der Scrum Master Rolle stattfindet, agiert im
EURAM Scrum der Scrum Master auf Projektebene. Folglich kann die Research Unit im
EURAM Scrum nicht mit den Scrum Teams verglichen werden.

Die erlauterten Analogien sind in Tabelle 19 zusammengetragen.

%88 vgl. Universita degli Studi di Cagliari, EURACE D 1-2, 2007, S. 9

%9 ygl. Marchesi et al., Distributed Scrum, 2007, S.243

%% ygl. Marchesi et al., Distributed Scrum, 2007, S.243

51 vgl. Marchesi et al., Distributed Scrum, 2007, S.242 und Universita degli Studi di Cagliari, EURACE D 1-2, 2007, S. 8
%2 yql. Universita degli Studi di Cagliari, EURACE D 1-2, 2007, S. 8

398 vgl. Marchesi et al., Distributed Scrum, 2007, S.243 und Universita degli Studi di Cagliari, EURACE D 1-2, 2007, S. 9
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Tabelle 19: Analogien der EURAM Scrum Rollen mit den scaled Scrum Rollen [eigene Darstellung]

EURAM Scrum Rollen Analogie mit den ,scaled” Scrum Rollen

Project Owner Product Owner Gesamtprodukt
(bzw. Project Manager)

keine Analogie,

denn der Scrum Master im EURAM Scrum agiert auf
Projektebene und im scaled Scrum die Rolle des Scrum
Master nicht skaliert wird

Scrum Master
(bzw. Process Manager)

Unit Coordinator Product Owner Teilprodukt
(bzw. Unit Leaders)

Unit Members Mitglieder eines Entwicklungsteams

keine Analogie,

wegen der fehlenden Scrum Master Rolle in der Research
Unit, kdnnen die Research Units nicht mit den Scrum Teams
verglichen werden.

Research Unit

Im Gegensatz zum scaled Scrum, wo die Anwendung von Scrum innerhalb der Teams
vorausgesetzt wird, muss im EURAM Scrum die Scrum-Methode innerhalb der Teams
bzw. der Research Units nicht zwangsweise anwendet werden.

EURAM Scrum ist eine Ubertragung der ,herkémmlichen® Scrum Prinzipien auf
Gesamtprojektebene bzw. als ob die Gesamtprojektorganisation als ein einzelnes Scrum
Team fungiert; dies wird durch die in Tabelle 20 dargestellten Analogien veranschaulicht.

Tabelle 20: Analogien der EURAM Scrum Rollen mit den ,herkdmmlichen* Scrum Rollen [eigene Darstellung]

Analogie mit den ,herkdmmlichen“ Scrum Rollen,
EURAM Scrum Rollen wenn die Gesamtprojektorganisation als Scrum Team
betrachtet wird

Project Owner
(bzw. Project Manager)

Product Owner

Scrum Master
(bzw. Process Manager)

Scrum Master

Research Unit Entwicklungsteammitglied

Gegeniiberstellung der Aktivitidten

Wie in Tabelle 21 dargestellt, stimmen die EURAM Scrum Aktivitaten mit den Aktivitdten
des scaled Scrums uberein. Fir die Organisation der Treffen wird auf Praktiken des
distributed Scrum (Online Meetings) zurlckgegriffen.
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Tabelle 21: Analogien der EURAM Scrum Aktivitaten mit den scaled Scrum Aktivitdten [eigene Darstellung]

EURAM Scrum Aktivitaten

Analogie mit den ,scaled®
Scrum Aktivitaten

Sprint
(bzw. Iteration)

Sprint

Sprint Planning

Sprint Planning

(bzw. lteration Planning)

Scrum of Scrums bzw.

Meeti
Scrum Meeting scaled Scrum Meeting

Sprint Review

(bzw. Iteration Review) Sprint Review

Sprint Retrospective Sprint Retrospective

Gegenliiberstellung der Artefakte bzw. Werkzeuge

Wie in Tabelle 22 dargestellt, decken sich die EURAM Scrum Artefakte bzw. Werkeuge
Grofteils mit den Artefakten bzw. Werkzeugen des scaled Scrums. Die Impediment List im
EURAM Scrum stellt als Liste der organisatorischen Beschrankungen bzw. Hindernissen nur
den prozessbezogenen Teil des (Group) Issue Backlogs dar. Fur die Organisation der
Zusammenarbeit werden Online-Werkzeuge (z. B. Wikis), die beim distributed Scrum
besonders geeignet sind, benutzt.

Tabelle 22: Analogien der EURAM Scrum Artefakte bzw. Werkzeuge mit den scaled Scrum Artefakte bzw. Werkzeuge [eigene
Darstellung]

Analogie mit den ,scaled®
Scrum Artefakten bzw.
Werkzeugen

EURAM Scrum Artefakte
bzw. Werkzeuge

Project Backlog

(bzw. Feature Backlog) Product Backlog

Sprint Backlog

int Backl
(bzw. Iteration List) Sprint Backlog

Burndown Diagramme Burndown Diagramme

partielle Analogie als
prozessbezogenes
(Group) Issue Backlog

Impediment List

Abschlielend ist EURAM Scrum keine bloRe Umsetzung des ,scaled® Scrum; sie ist eine
Projektmanagement-Methode fir kollaborative F&E-Projekte mit ggf. raumlich
verteilten Projektpartnern, wo Scrum Prinzipien fir die Gestaltung und Koordinierung
der Zusammenarbeit der Projektpartner anwendet werden, ohne dass die Projektpartner
zwangsweise Scrum in ihren Einzelprojekten benutzen missen. Dabei greift EURAM
Scrum zu zahlreichen Praktiken des scaled und distributed Scrums.
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Im nachsten Abschnitt wird eine Zielbildungs- bzw. Zielsteuerungsmethode fir die
Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten in Anlehnung an EURAM Scrum
beschrieben, und auf dessen Grenzen bzw. die dabei vorhandenen Herausforderungen
eingegangen.

4.5. Gestaltung einer Zielbildungs- bzw. Zielsteuerungsmethode fiir die
Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten in Anlehnung am
EURAM Scrum

4.5.1. Framework der Zielbildungs- bzw. Zielsteuerungsmethode

Wie das Scrum und das EURAM Scrum kann die Zielbildungs- bzw. Zielsteuerungsmethode
fur die Durchflihrungsphase von Verbundforschungsprojekten mit den eingesetzten Rollen,
ihrer Aktivitaten und ihrer Artefakten bzw. Werkzeugen beschrieben werden.

Rollen

In der Zielbildungsmethode sind folgende Rollen formalisiert:

e der Unit Member,

e der Unit Coordinator,

e der Project Owner, und

e der Project Scrum Master.

Die Unit Members sind die Personen, die die Leistungen bei den einzelnen
Projektpartnern erstellen.

Die Unit Coordinators (bernehmen die Rolle des Product Owners auf
Projektpartnerebene und priorisieren die zu erreichenden Ziele. Fir die Unit Coordinator
Rolle sind fachliche kompetente und mit Entscheidungsbefugnissen versehene
Personen bei den einzelnen Projektpartnern, die die Aufgaben ihrer Unit Uberblicken,
geeignet. Jeder Unit Coordinator ist fiir das Product Backlog seiner Unit verantwortlich.
Die Rolle des Unit Coordinators kann ggf. durch einen Unit Member Glbernommen werden.

Die Rolle des Projekt Owners bzw. des Product Owners auf Forschungsverbundebene
wird vom Projektleiter Ubernommen. Falls der Projektleiter die Projekt Owner Rolle
delegieren will, wird die Rolle vom Projektkoordinator bzw. vom Unit Coordinator der
koordinierenden Einrichtung {bernommen.®** Die Entscheidungen bzgl. der
gemeinsamen Ziele bzw. Produkte sind einvernehmlich zwischen dem Project Owner
und alle Unit Coordinators zu treffen. Allerdings falls kein Konsens zu einer
Entscheidung bzgl. der gemeinsamen Produkte zwischen den Unit Coordinators erreicht
werden kann, trifft der Project Owner schlussendlich die Entscheidung.

Die Rolle des Project Scrum Masters wird durch den Projektsteuerer iibernommen.** Er
organisiert die Rahmenbedingungen des Gesamtprojektes und stellt sicher, dass die

% 7u den Rollen des Projektleiters und des Projektkoordinators in Verbundforschungsprojekten, s. Teilabschn. 2.2.1, S. 20
%% zur Rolle des Projektsteuerers in Verbundforschungsprojekten, s. Teilabschn. 2.2.1, S. 20
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einzelnen Projektpartner den Zielbildungsprozess einhalten. Er sorgt auch dafir, dass die
einzelnen Projektpartner die notwendigen (zugesprochene) Ressourcen und Informationen
bekommen und baut die (organisatorischen) Hindernisse ab.

Tabelle 23 tragt die Rollenbeschreibungen und -trdger zusammen. Abbildung 42 stellt die
Rollen im Rahmen von einem generischen Verbundforschungsprojekt grafisch dar.

Tabelle 23: Rollenbeschreibung und Rollentrager in der Zielbildungsmethode [eigene Darstellung]

Beschreibung mit dem

Rollen
Scrum Rollen

Rollentrager

leistungserstellende Mitarbeiter der

Unit Memb Entwickl t ; i
nit Members ntwicklungsteam einzelnen Projektpartner

fachliche kompetente und mit

. . Product Owner auf Entscheidungsbefugnissen
Unit Coordinator . o .
Projektpartnerebene versehene Person beim jeweiligen
Projektpartner

Projektleiter

Product Owner auf und ggf. Projektkoordinator (Unit
Forschungsverbundebene | Coordinator der koordinierenden
Einrichtung)

Project Owner

. Scrum Master auf .
Project Scrum Master . u Projektsteuerer
Forschungsverbundebene
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Einzelpartner bzw. Unit 1 Einzelpartner bzw. Unit 2 Einzelpartner bzw. Unit n
(und koordinierende bzw.
Einrichtung)

Legende :

Project Scrum Master
Project Owner

Unit Coordinator

oo

Unit Member

Abbildung 42: Rollen im der Zielbildungsmethode [eigene Darstellung]
Aktivitaten

Im Rahmen der Zielbildungmethode finden folgende Aktivitaten statt:

e das Sprint Planning

e das scaled Scrum Meeting

e die Sprint Review

o die Sprint Retrospective

e das Unit Coordinator Meeting, und
e das Release Planning

Das Verbundforschungsprojekt bzw. die Projektdurchfihrungsphase wird in Perioden (sog.
Sprints) eingeteilt.

Die Sprintlange ist projektspezifisch festzulegen. Dabei sind der Turnus fir die
Zwischenberichterstattung an den Projekttrager, die Projektdauer, den bendtigten Zeitraum
um bei den projektspezifischen Aufgaben Zwischenergebnisse zu erzielen und die Héhe der
fur die Logistik finanziell zu Verfugung stehenden Mitteln zu berlcksichtigen. Daher ist eine
Sprintlange von zwei bis drei Monate empfohlen. Damit die Sprintlange zu keinem
wiederkehrenden Streitthema innerhalb des Forschungsverbundes wird, wird empfohlen die
Sprintlange vor Beginn der Projektdurchfihrungsphase festzulegen und nachher in ihrem
Verlauf nicht zu a@ndern. In Abbildung 43 ist der Ablauf eines Sprints schematisch
dargestellt.
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Abbildung 43: Schematische Darstellung des Ablaufs eines Sprints [eigene Darstellung]

Jeder Sprint beginnt mit einem Sprint Planning, an denen alle Projektteilnehmer (Units,
Project Owner, Project Scrum Master) teilinehmen. Aufgrund der Abhangigkeiten zwischen
den Einzelprojekten bzw. Einzelpartner werden das Konzept der ,Big Room Approach® und
die rollierende Vorausplanung eingesetzt.**® Somit ist eine schnelle Abstimmung zwischen
den Projektpartner nach Entdeckungen von abhangigen Aufgaben moglich und dank der
vorausschauenden Planung kénnen Vorbereitungsaufgaben und Aufgabenabhangigkeiten
der nachfolgenden Sprints identifiziert werden. Allerdings zwingt die ,Big Room Approach® zu
einem physischen Treffen. In Tabelle 24 werden die Vor- und Nachteile der Anwendung der
,Big Room Approach“ und der rollierenden Vorausplanung fir das Sprint Planning
dargestellt.

Tabelle 24: Vor- und Nachteile des Sprint Planning [eigene Darstellung]

Vorteile Nachteile

. schnelle Abstimmung nach

,Big Room .. . -
; Entdeckungen von abhangigen physisches Treffen nétig
Approach .
Aufgaben moglich

, vorausschauende Planung bzw.

rollierende e .
Vorausplanun Identifizierung von Abhangigkeiten -
P g und Vorbereitungsaufgaben

% Zur rollierende Vorausplanung, s. Teilabschn. 4.3.2, S.94; zur ,Big Room Approach*, s. Teilabschn. 4.3.2, S. 97
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Am Ende des Sprint Plannings liegen folgende Elemente vor:**’

e ceine detaillierte Planung fir den kommenden Sprint (Product Backlog Eintrage
bzw. Ziele, mit Aufgaben und Aufwandschatzungen)

e ceine Planung auf hohere Ebene der beiden nachfolgenden Sprints (nur die
provisorisch gewahlten Product Backlog Eintrage).

Die Ergebnisse des Sprint Plannings werden anhand verschiedener Werkzeuge
festgehalten:

e die Unit Product Backlogs auf Einzelpartnerebene,

o der Project Backlog auf Forschungsverbundebene,

e die Unit Sprint Backlogs auf Einzelpartnerebene,

e das Project Sprint Backlog auf Forschungsverbundebene, und
o die Sprint-Zielabhangigkeitsmatrix.

e die Unit Sprint Goals auf Einzelpartnerebene.

Diese Werkzeuge werden in den Teilabschnitten 4.6.1, 4.6.2, 4.6.3, 4.6.4, 4.6.5 bzw. 4.6.6
beschrieben.

Die Projektpartner bzw. Units, die wahrend des Sprints abhangige Aufgaben durchfihren,
bilden Projektpartnergruppen.

Im Laufe des Sprints finden innerhalb der Projektpartnergruppen regelmafige scaled
Scrum Meetings statt. Das scaled Scrum Meeting ist ein Problemlésungsmeeting, das den
gleichen Zweck und Ablauf wie ein Scrum of Scrum hat®*® An diesem Treffen nimmt
mindestens ein fachlich ausreichend qualifiziertes Unit Member der jeweiligen Units der
Projektpartnergruppe teil. Somit werden in den regelmafigen scaled Scrum Meetings:

e Probleme bzw. Interdependenzen aufgedeckt,
e Probleme besprochen und gel6st, und
o die Integrationsfahigkeit der verflochtenen Leistungen sichergestellt.

Die sowohl technischen als auch organisatorischen ungelésten Probleme der
Projektpartnergruppe werden auf einem Partner Group Issue Backlog festgehalten. Dieses
Werkzeug wird im Teilabschnitt 4.6.7 beschrieben.

Eine Projektpartnergruppe kann gemeinsame Ziele verandern, nur wenn diese
ausschlieBlich die Projektpartner bzw. Units aus der Projektpartnergruppe betreffen.

Der Turnus der scaled Scrum Meetings ist von ein oder zwei Wochen, u. a. in Abhangigkeit
von der gewahlten Sprintlange. Wie fir die Sprintlange, ist empfohlen den Turnus der
scaled Scrum Meetings vor Beginn der Projektdurchflinrungsphase festzulegen und nachher
im ihrem Verlauf nicht zu andern. Aufgrund der hohen Frequenz der scaled Scrum Meetings
sind diese in Form von Telefonaten oder Videokonferenzen zu gestalten.

%7 ygl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 335
%8 Zum Scrum of Scrum, s. Teilabschn. 4.3.2, S. 95
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Am Ende eines Sprints finden drei Treffen statt:

e die Sprint Review,
e die Sprint Retrospective, und
e das Unit Coordinator Meeting.

In der Sprint Review werden die Sprint-Leistungsergebnisse bzw. die Produkte des
Sprints geliefert. Bei der Ubergabe von ,Zwischenprodukten®“ zwischen einzelne
Projektpartner, nimmt der Unit Coordinator der herstellenden Unit, in Anwesenheit eines
fachlich kompetenten Unit Member der gelieferten Unit, die Zwischenprodukte ab. Wenn
es sich um Endprodukte des Verbundforschungsprojektes handelt, vertretet der Project
Owner der Projekttrager und nimmt das Endprodukt ab. AnschlieRend werden die Unit
Product Backlogs von den einzelnen Projektpartnern aktualisiert.

Wahrend der Sprint Retrospective besprechen die Units und der Project Scrum Master die
Arbeitsweise, sowie die organisatorische Rahmenbedingungen des abgelaufenen Sprints,
und identifizieren die erfolgreichen Praktiken, sowie die Verbesserungsmaoéglichkeiten,
die im nachsten Sprint implementiert werden kénnen. Durch die Tatsache, dass alle
Projektpartner ihre Erfahrungen austauschen, wird der Lerneffekt erhoht.

Die logistische Gestaltung der Sprint Review und der Sprint Retrospective kann sich am
Konzept der ,Big Room Approach® anlehnen.

Innerhalb eines sog. Unit Coordinator Meeting zwischen den Unit Coordinators aller Units
bzw. aller Projektpartner werden die gemeinsame Ziele, die alle Forschungsverbundpartner
betreffen, besprochen, das Project Product Backlog aktualisiert und die Ziele der
verschiedenen Projektpartner gegeneinander priorisiert. Da moglicherweise
Entscheidungen mit langfristigen Auswirkungen getroffen werden, muss ebenfalls der
Project Owner teilnehmen bzw. seine Rolle am Projektkoordinator delegieren. Das Unit
Coordinator Meeting findet nach der Sprint Review oder Sprint Retrospective statt, und vor
dem Sprint Planning des folgenden Sprints.

Zusatzlich zu den Aktivitdten die innerhalb des Sprints stattfinden, erfolgt ein Release
Planning in gréfReren Zeitabstadnden. Es handelt sich um eine Meilensteinplanung, die den
gewlnschten Zeitpunkt zum dem die Erreichung bestimmter Ziele bzw. die Veréffentlichung
von Ergebnissen geplant ist, darstellt. An diesem Treffen nehmen die Unit Coordinators
und der Project Owner teil.

Das Release Planning findet erstmals wahrend der Projektstartphase (d. h. vor Beginn der
Projektdurchflinrungsphase) oder gleich nach Beginn der Projektdurchfiihrungsphase, und
dann einem regelmafigen Turnus statt. Der Turnus des Release Plannings ist von dem
kiirzesten Turnus der (Zwischen)berichterstattung der Projektpartner abhangig.
Gunstigster Zeitpunkt fur die Organisation des Release Plannings ist im Anschluss an das
Unit Coordinator Meeting. Die Ergebnisse des Release Plannings werden anhand des
Werkzeuges Release Plan, das in Teilabschnitt 4.6.8 beschrieben wird, festgehalten.
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Im Anschluss am Release Planning erstellen die (betroffenen) Projektpartner ihren
Zwischenbericht an den Projekttrager. Dabei konnen der vorige und der aktualisierte
Release Plan herangezogen werden.

Artefakte bzw. Werkzeuge

Im Rahmen der Zielbildungsmethode werden unterschiedliche Artefakte bzw. Werkzeuge
angewendet:

das Unit Product Backlog, das fir den jeweiligen Forschungsverbundpartner eine
priorisierte Liste seiner Ziele darstellt;

das Project Product Backlog, das eine priorisierte Liste der Ziele aller
Forschungsverbundpartner darstellt;

das Unit Sprint Backlog, das fur den jeweiligen Forschungsverbundpartner eine
detaillierte Liste der Ziele fir den kommenden Sprints und eine provisorische
Auswahl der Ziele fur beide nachfolgenden Sprints darstellt;

das Project Sprint Backlog, das die Unit Sprint Backlogs aller
Forschungsverbundpartner zusammenftihrt,

die Sprint-Zielabhangigkeitsmatrix, die die entdeckten Abhangigkeiten zwischen
den Forschungsverbundpartner fir den kommenden und die beiden nachfolgenden
Sprints beinhaltet,

das Unit Sprint Goal, das das Ziel bzw. Zielblndel eines
Forschungsverbundpartners fir den kommenden Sprint beschreibt;

das Partner Group Issue Backlog, das wahrend eines Sprints die technischen und
organisatorischen Probleme bzw. die Schnittstellenprobleme einer
Projektpartnergruppe dokumentiert;

der Release Plan, der das Ergebnis der Meilensteinplanungen darstellt.

Alle erwahnten Werkzeuge werden im Abschnitt 4.6 naher beschrieben und erlautert.

Tabelle 25 gibt einen zusammenfassenden Uberblick (iber die Aktivitaten der Zielbildung
wahrend der Projektdurchfiihrungsphase und deren Teilnehmer, Inhalt, Ergebnisse, Turnus,
Teilnehmer, anwendbaren Medien und Zeitpunkt.

Abbildung 44 stellt einen zusammenfassenden Uberblick (iber den Zielbildungsprozess dar.
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Abbildung 44: Zielbildungsprozess in der Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]*®
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Vorbereitungen bzgl. der Zielbildungs- bzw. Zielsteuerungsmethode vor bzw. zu
Beginn der Projektdurchfiihrungsphase.

Wahrend der Projektstartphase (die nicht in Abbildung 44 dargestellt ist) bzw. kurz vor
Beginn der Projektdurchfiihrungsphase werden die ersten Versionen der Unit Product
Backlogs und des Project Product Backlogs erstellt. Die Projektdurchfihrungsphase wird in
Sprints bzw. Perioden von zwei bis drei Monate eingeteilt, die ihrerseits in Release bzw. in
durch Meilensteine abgegrenzte Perioden von sechs oder zwolf Monaten gebuindelt werden.

In Abbildung 45 wird beispielhaft die Verschachtelung von Sprint, Release und
Projektdurchfihrungsphase fir ein Verbundforschungsprojekt mit einer drei Jahre langen
Durchfihrungsphase, einem Zwischenberichtturnus einiger Verbundpartner von sechs
Monaten und einer gewahlten Sprintlange von zwei Monaten veranschaulicht.

Sprint 1 Sprint 3 Sprint 4 Sprint 18
(2 Monate) (2 Monate) (2 Monate) (2 Monate)

| L] ¢ | o |—{
[ [ T |

A

Release 1
(6 Monate)

A
v

Projektdurchfiihrungsphase
(3 Jahre)

Abbildung 45: Verschachtelung von Sprint, Release und Projektdurchfiihrungsphase [eigene Darstellung]

Gleich nach Beginn der Projektdurchfihrungsphase wird wahrend eines Release Planning
Meetings ein erstes Release Plan bzw. eine erste Meilensteinplanung erstellt.

Im nachsten Teilabschnitt wird auf die Grenzen bzw. Herausforderungen der
vorgeschlagenen Zielbildungs- bzw. Zielsteuerungsmethode eingegangen.

4.5.2. Grenzen und Herausforderungen der vorgeschlagenen Zielbildungs- und
Zielsteuerungsmethode

Die vorgeschlagene Zielbildungsmethode weist folgende Grenzen auf:

e der Zielbildungsprozess erfordert eine hohe prozessbezogene Disziplin aller
Projektteilnehmern,

o der zeitliche Aufwand fir die Zielbildungsaktivitaten ist nicht zu unterschatzen,

e die anfallende Reisekosten fir die regelmaligen Treffen zur Realisierung der
Zielbildungsaktivititen am Ende des Sprints und des Sprint Plannings des
folgenden Sprints sind zu berticksichtigen,

Neben diese Grenzen bestehen Herausforderungen, die zu bewaltigen sind:

o die Pflege und Sicherstellung der Koharenz und Integritat der Product Backlogs;
o die Erreichung eines Konsenses bei der Priorisierung heterogener Ziele wahrend
des Unit Coordinator Meetings.
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Wie bereits im Teilabschnitt 4.5.1 angeklndigt, werden im nachsten Abschnitt die in der
Zielbildungsmethode angewendeten Werkzeuge naher erldautert und jeweils ein Muster
vorgeschlagen.

4.6. Angewendete Werkzeuge in der Zielbildungs- und Zielsteuerungsmethode
fiir die Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten

4.6.1. Unit Product Backlog

Jede Unit bzw. jeder Forschungsverbundpartner besitzt ein sog Unit Product Backlog, das
eine priorisierte Liste seiner Ziele darstellt. In der Liste sind sowohl die
einzelprojektspezifische Ziele als auch die gemeinsame Ziele bzw. die Ziele mit denen der
Projektpartner an den Ubergeordnete Forschungsverbundziele beitragt abgebildet. Der Unit
Coordinator ist fur die Verwaltung und Aktualisierung des Unit Product Backlogs
verantwortlich. Die Aktualisierung findet wahrend der Sprint Review und des Unit Coordinator
Meetings statt.

Der Unit Product Backlog enthalt folgende Informationen bzgl. der Ziele:

e ihre Beschreibung,

e ihre Prioritat;

e ihre GroRe;*" und

o die festgelegten Abnahmekriterien (die das Zielausmal festlegen).

Im Unit Product Backlog werden die Ziele durch den Unit Coordinator unter Bertcksichtigung
folgender Faktoren in der angegebenen Reihenfolge priorisiert; 2

o die Vorganger-Nachfolger Beziehungen,

o die Interdependenzen bzw. der Wert flr die Ubergeordnete Forschungsverbundziele,

e der Wert fir den einzelnen Projektpartner (z. B. wissenschaftlicher oder finanzieller
Wert),

o die generierten Lerneffekte und das generierte Wissen,

e das Risiko.

Die Grole der Product Backlog Eintrage wird durch die Units Members et den Unit
Coordinator geschatzt, z. B. anhand der Planning Poker Methode, eine konsensbasierte
Schatzungsmethode.*®® In Abbildung 46 ist beispielhaft ein Unit Product Backlog dargestellt.

Rang | Ziel-ID | Zielbeschreibung Prioritat | GroReschatzung | Abnahmekriterien

Abbildung 46: Unit Product Backlog [eigene Darstellung]

4.6.2. Project Product Backlog

Das Project Product Backlog stellt eine priorisierte Liste der Ziele aller
Forschungsverbundpartner dar. Der Project Product Backlog stellt eine Gesamtansicht

1 die GroRe eines Backlog Eintrages ist eine aggregierte Zahl, die Faktoren wie Aufwand, Komplexitat, Risiko, ... zur
Erstellung bzw. Erzielung des Backlog-Eintrages bertcksichtigt (vgl. Cohn, Agile Estimating, 2006, S. 36)

“2 711 den Priorisierungskriterien in Softwareprojekten, s. Cohn, Agile Estimating, 2006, S. 80-86

“%3 Zur Planning Poker Methode s. Cohn, Agile Estimating, 2006, S.56-59

Eine Methode fir die Zielbildung bzw. -steuerung in der Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten 114



aller Unit Product Backlogs dar, bzw. die Unit Product Backlogs sind
projektpartnerspezifische Ansichten des Project Product Backlogs; dieses wird in Abbildung
47 veranschaulicht.

Unit Product Backlog
Projektpartner 1

Unit Product Backlog
Projektpartner 2

Unit Product Backlog
Projektpartner n

Project Product Backlog

Abbildung 47: Beziehungen zwischen das Project Product Backlog und die Unit Product Backlogs [in Anlehnung an Rubin,
20134

Der Project Owner ist fur die Verwaltung des Project Product Backlogs verantwortlich. Die
Existenz dieses gemeinsamen Product Backlogs ermdglicht eine Priorisierung der Ziele
der Forschungsverbundpartner gegeneinander. Die Unit Product Backlog Eintrage der
einzelnen Units, die wahrend der Sprint Review ,unit-intern“ priorisiert wurden, werden
wahrend des Unit Coordinators Meeting gegeneinander priorisiert. Dabei kann auch die
konsensbasierte Schatzungsmethode Planning Poker angewendet werden.*®® Nur die Ziele,
deren Erreichung im kommenden oder in den beiden nachfolgenden Sprints gewlinscht ist,
werden priorisiert; die anderen weiter in der Zukunft liegende Ziele kénnen aber muissen
nicht priorisiert werden.*®® In Abbildung 48 wird beispielhaft ein Project Product Backlog
dargestellt.

Rang | Ziel-ID | Zielbeschreibung Prioritat | GroReschatzung | Abnahmekriterien

Abbildung 48: Project Product Backlog [eigene Darstellung]

Zu bemerken ist, dass die Prioritat eines Eintrages im Project Product Backlog nicht der
Prioritat des Eintrages im Unit Product Backlog entspricht, da im Project Product Backlog die
Backlog Eintrage nicht mehr ,unit-intern“, sondern auch gegen den Backlog Eintrage der
anderen Units priorisiert werden.

“% vgl. Rubin, Essential Scrum, 2013, S. 116
“%% Zur Planning Poker Methode s. Cohn, Agile Estimating, 2006, S.56-59
4% Zur nicht notwendiger Priorisierung aller Product Backlog Eintrage, s. Rubin, Essential Scrum, 2013, S. 103 f.
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4.6.3. Unit Sprint Backlog

Die jeweiligen Projektpartner halten die Ergebnisse des Sprint Plannings fiir ihr
Einzelprojekt in einem Unit Sprint Backlog fest. Das Unit Sprint Backlog stellt die Product
Backlog Eintrage bzw. Ziele, mit ihren entsprechenden Aufgaben und deren
Aufwandschatzungen fir den kommenden Sprint, sowie die provisorisch gewahlten
Product Backlog Eintrage bzw. Ziele fur den beiden nachfolgenden Sprints, dar.

Ein Unit Sprint Backlog wird beispielhaft in Abbildung 49 dargestellt. Wie auf der Darstellung
ersichtlich ist werden die gemeinsamen Ziele bzw. die Ziele fir das
Verbundforschungsprojekt gekennzeichnet, z. B. in blau.

Sprint n

Ziel 1
Aufgabe 1-1 Aufwand der Aufgabe 1-1
Aufgabe 1-2 Aufwand der Aufgabe 1-2
Aufgabe 1-3 Aufwand der Aufgabe 1-3
Aufgabe 1-4 Aufwand der Aufgabe 1-4
Ziel 2
Aufgabe 2-1 Aufwand der Aufgabe 2-1
Aufgabe 2-2 Aufwand der Aufgabe 2-2
Aufgabe 2-3 Aufwand der Aufgabe 2-3

Sprint n+1
Ziel 3
Ziel 4

Sprint n+2
Ziel 5
Ziel 6

Abbildung 49: Unit Sprint Backlog [in Anlehung an Cohn, 2010407]

4.6.4. Project Sprint Backlog

Auf Gesamtprojektebene werden die Ergebnisse des Sprint Plannings der einzelnen
Projektpartner in einem Dokument zusammengefiihrt. Zum Ausflillen der Project Sprint
Backlogs werden nur die Product Backlog Eintrage bzw. Ziele der jeweiligen Unit Sprint
Backlogs tbernommen (und nicht die Aufgaben und Aufwandschatzung des Sprints n).

In Abbildung 50 wird beispielhaft ein Project Sprint Backlog dargestellt.

“7 vgl. Cohn, Succeeding Agile, 2010, S. 335
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Zeithorizont

Sprint n Sprint n+1 Sprint n+2
Projekt- | einzelprojektspezifische Ziel 1 Ziel 3 Ziel 6
partner 1 Ziele Ziel 4
gemeinsame Ziele Ziel 2 Ziel 5
Projekt- | einzelprojektspezifische
partner 2 Ziele
gemeinsame Ziele
Projekt- | einzelprojektspezifische
partner n Ziele
gemeinsame Ziele

4.6.5. Sprint-Zielabhangigkeitsmatrix.

Abbildung 50: Project Sprint Backlog [eigene Darstellung]

Die im Sprint Planning entdeckten Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Projektpartner
bzw. zwischen den Zielen verschiedener Projektpartner die zur Erfillung eines
gemeinsamen Zieles beitragen, werden in einer Sprint-Zielabhangigkeitsmatrix festgehalten.

Eine beispielhafte Darstellung einer Sprint-Zielabhangigkeitsmatrix wird in Abbildung 51

dargestellt. Diese Abbildung ist in Zusammenhang mit Abbildung 50 zu lesen; z. B. wird

dargestellt, dass die Ziel 2 und 5 des Projektpartners 1 den Projektpartner 2 bzw. den
Projektpartner n beeinflussen.
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Sprint n

Projektpartner 1

Projektpartner 2

Projektpartner n

Projektpartner
1

Ziel 2 mit
Begrindung der
Abhangigkeit

Projektpartner
2

Projektpartner
n

Sprint n+1

Projektpartner 1

Projektpartner 2

Projektpartner n

Projektpartner
1

Projektpartner
2

Projektpartner
n

Sprint n+2

Projektpartner 1

Projektpartner 2

Projektpartner n

Projektpartner
1

Ziel 5 mit
Begriindung der
(erwarteten)
Abhangigkeit

Projektpartner
2

Projektpartner
n

Abbildung 51: Sprint-Zielabhangigkeitsmatrix [eigene Darstellung]

4.6.6. Unit Sprint Goal

Das Unit Sprint Goal ist lediglich eine Beschreibung in ein oder zwei Satze des Ziels bzw.
Zielbindels eines Projektpartners fiir den kommenden Sprint. Er wird am Ende des
Sprint Plannings in den jeweiligen Units von den Unit Members und dem Unit Coordinator
gemeinsam formuliert.
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4.6.7. Partner Group Issue Backlog

Die wahrend des scaled Scrum Meetings ohne Losung gebliebenen Probleme werden in
einem Partner Group Issue Backlog festgehalten. Er stellt eine priorisierte Liste der
technischen und organisatorischen ungelosten Probleme dar. Neben Prioritdtsrang und
Problem werden andere Elemente wie die Problembeschreibung, die geplante Malnahme
fur die Problembehebung, die/der beauftragte(r) Projektpartner bzw. die beauftragte
Person(en) (z. B. der Project Scrum Master) flir die Problembehandlung und den aktuellen
Problemstatus (ausstehend/geldst) angegeben.

In Abbildung 52 wird beispielhaft ein Partner Group Issue Backlog dargestellit.

Prioritat | Problem- | Problem | Problem- MaflRnahme | Beauftragter Status
(sehr ID beschreibung (ganze (aus-
hoch/ Projektpartner | stehend/
hoch/ gruppe/ geldst)
mittel/ Projektpartner

niedrig) X/ Person X)

Abbildung 52: Partner Group Issue Backlog [eigene Darstellung]

4.6.8. Release Plan

Wahrend des Release Plannings wird eine Meilensteinplanung entwickelt, die in einem
sog. Release-Plan festgehalten wird. Es stellt die einzelprojektspezifischen und gemeinsame
Ziele, Ergebnisse bzw. Produkte, die die jeweiligen Projektpartner in ihren
Einzelprojekten sowie im gemeinsamen Verbundforschungsprojekt erzielen bzw.
erstellen wollen in Intervalle von sechs bis zwdIf Monate. Das Release Plan wird auf Basis
des Project Product Backlogs und der Unit Product Backlogs erstellt.

In Abbildung 53 wird beispielhaft ein Release-Plan dargestellt, der am Anfang eines
dreijahrigen Verbundforschungsprojektes erstellt wird, und dessen Aktualisierung alle sechs
Monate stattfinden wird; dieser Release-Plan kann als Ubertragung des in Abbildung 25
dargestellten Zielbaums gelesen werden.
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Zeithorizont

6 Monate 12 Monate 24 Monate 36 Monate

Projekt | einzelprojekt- Ep1-Z11 Ep1-Z12

- spezifische Ziele

partner o meinsame Ziele Ep1-Z1 Ep1-Z3

1 Ep1-22

Projekt | einzelprojekt- Ep2-Z221 Ep2-Z22

- spezifische Ziele

gartner gemeinsame Ziele Ep2-Z2 Ep2-Z1

Projekt | einzelprojekt-

- spezifische Ziele
partner
n

gemeinsame Ziele

Abbildung 53: Release-Plan [eigene Darstellung]

Im nachsten Abschnitt werden einige Empfehlungen fir die praktische Anwendung und
Umsetzung der Zielbildungsmethode in der Durchfihrungsphase von
Verbundforschungsprojekten formuliert.

4.7. Empfehlungen fir die praktische Umsetzung der Zielbildungs- bzw.
Zielsteuerungsmethode in der Durchfiihrungsphase von
Verbundforschungsprojekten

Damit die an Scrum angelehnte Zielbildungsmethode erfolgreich in  einem

Verbundforschungsprojekt eingefiihrt wird, missen die Projektteilnehmer geschult werden.

Wahrend eine Einfilihrung zu Scrum und zur Zielbildungsmethode fiir die Unit Members

ausreichen kann, ist eine umfassende Schulung des zukiinftigen Project Owners und der

zuklnftigen Unit Coordinators in ihre Product Owner Rolle, und des Projektsteuerers in
seiner zukunftigen Project Scrum Master Rolle erforderlich. Die Schulungen mussen in der

Projektvorbereitungsphase bzw. zu Beginn der Projektstartphase stattfinden, da die

ersten Versionen der Product Backlogs schon wahrend der Projektstartphase erstellt werden

mussen, und die in der Zielbildungsmethode angewendeten Werkzeuge im Projekt- bzw.

Dokumentenmanagementsystem zu implementieren sind.

In ein transkribiertes Interview unterstreicht Erretkamps, Leiter des Bereichs Knowledge
Management und agile Methoden beim Automobillieferanten Johnson Controls Automotive
Seating Europe, dass ein Grundverstandnis der Scrum-Methode innerhalb eines halben
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Tags erreicht werden kann, aber eine Vertiefung des Wissens erst durch die konkrete
Anwendung des Konzeptes in einem Projekt méglich ist.**®

Aus diesem Grund empfiehlt Erretkamps bei der Einfuhrung von Scrum in einem
Unternehmen bzw. in einem Unternehmensbereich die Unterstitzung durch einen Scrum
Coach.*” Der Scrum Coach libernimmt zu Beginn des Projektes die Aufgaben des Scrum
Master und vermittelt schrittweise das notwendige Wissen an dem zuklnftigen Scrum
Master, der erst spater im Laufe des Projektes die Scrum Master Rolle iibernimmt.*'

Da in Verbundforschungsprojekten externe Beratungsleistungen nicht férderfahig sind, kann
der Scrum-Coach ein Mitglied eines Forschungsverbundpartners sein, der Erfahrung
mit Scrum und insb. die Scrum Master Rolle in der IT-Branche hat. Diese mit IT-Scrum
erfahrene Person kann den Projektsteuerer wahrend des ersten Teils des Projektes bzw. des
ersten Teils der Projektdurchfliihrungsphase (z. B. die drei ersten Sprints) ausbilden.

Diese Vorgehensweise setzt voraus, dass die ersten Einfllhrungen der vorgeschlagenen
Zielbildungsmethode mit Forschungsverbundpartnern aus der IT-Branche stattfinden. Sie hat
allerdings den Vorteil, dass nach und nach Projektsteuerer aus nicht-IT-Bereiche in der
Project Scrum Master Rolle ausgebildet werden, sodass mittelfristig die Zielbildungsmethode
auch in Forschungsverblinde ohne Partner aus der IT-Welt angewendet werden kann.

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, die Project Scrum Master Rolle einem mit IT-
Scrum erfahrenen Forschungsverbundpartner bzw. einem mit IT-Scrum erfahrenen
Mitarbeiter zu tGbergeben. Diese Vorgehensweise hat aber den Nachteil, dass nur IT-Scrum
versierte Teilnehmer die Project Scrum Master Rolle bzw. die Projektsteuerung tbernehmen
kénnen. Sie kann allerdings in den Pilot-Projekten angewendet werden, um zu untersuchen
ob sich schon mal der Zielbildungsmethode bewahrt.

Weiterhin kdénnen die Zeitinvestition und die Reisekosten fur die Zielbildungs- bzw.
Zielsteuerungsaktivitaten wahrend eines Sprints reduziert werden, indem die Sprint Review,
die Sprint Retrospective, das Unit Coordinator Meeting am Ende des Sprints und das
Sprint Planning des kommenden Sprints zeitlich zusammengelegt werden und insgesamt
zwei Arbeitstage in Anspruch nehmen. Diese zeitliche Zusammenlegung wird in Abbildung
54 veranschaulicht.

408 vgl. Axel Schréder & Partner Unternehmensberatung (Hrsg.), Scrum it, 2014, S. 8; zur Rolle von Erretkamps bei Johnson
Controls Automotive Seating Europe, s. Axel Schréder & Partner Unternehmensberatung (Hrsg.), Scrum it, 2014, S. 10

% vgl. Axel Schréder & Partner Unternehmensberatung (Hrsg.), Scrum it, 2014, S. 6, 11

1% vgl. Axel Schroder & Partner Unternehmensberatung (Hrsg.), Scrum it, 2014, S. 8
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Sprint Unit Sprint

Sprint Review Retrospective Coordinator ggf. Release

i . Planning
Sprint n : Meeting Planning :
(Sprint n) (Sprint n) (Sprint n) (Sprint n+1)
e alle Units e alle Units
e Project e alle Units e alle Unit e alle Unit « Project
Scrum * Project Coordinators Coordinators Owner
Master Scrum e Project e Project « Project
« gof. Project Master Owner Owner Scrum
Owner Master
\ \ AN J U J _ K —
erster Tag zweiter Tag

Abbildung 54: zeitliche Zusammenlegung von Sprint-Aktivitaten [eigene Darstellung]

SchlieBlich kdnnen die im den Sprint Retrospectiven identifizierten prozessbezogene und
organisatorische Best Practices Bestandteil der (Zwischen)berichte an den
Projekttrager sein, sodass die Methode im Laufe der Zeit verbessert wird bzw. eine
Sammlung an Anpassungsmadglichkeiten entsteht.

Tabelle 26 gibt einen zusammenfassenden Uberblick tiber die erlauterten Empfehlungen.

Eine Methode fiir die Zielbildung bzw. -steuerung in der Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten 122



hrung und Umsetzung der Zielbildungs- und Zielsteuerungsmethode

0

Einfi

e

Ur d

Uberblick iiber die Empfehlungen f

in Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]*"

Tabelle 26

paloid sezueb

apyelold 9|l

uayeyyolbowsbunsseduy
uslyemaq UoA Bunjwwes e
‘apoyjewsbunpyiqielz Jop Buniessagiap e

so01j0B.d }s9g usyostojesiuehio
pun ususbozaqssezoid uoA Bunjwwes

paloid sezueb

apyelold 9|

uslglANesBunplgielZ a1p Jny
U9}SONesIoY Jop pun uonSaAUNSZ Jop Bunieiznpey

sjuudg uapuabjoy
sop sbuluue|d juudg sep pun sjuudg us|ienyye sep
sBuneapy Jojeuipiood jun sep ‘eAoadsonay juudg
J9p ‘MaIAey juudg uep BunbBsjuswwesnz Yol

paloid sezueb

Bunubiauspouya |y Jap Bunynidiaqq) Inz spyafoid-jold

spoyewsBunpyiglelz Jep Bunpusmuy
pun Buniynyuig Jep 199 suielsiad|o}s Jap Bunieiznpay

Jeyeq ejwIaupedpungieasbunyosio
‘Mzq Joupedpungoasbunyosio UsusIyes wniog-]|
JW UsUIS yoInp JB)Se|\ WnIog 10aloid Jep swyeussqn

(syuudg uajsis 1aup
alp g 'z) aseydsbuniynyyoinpiyalold Jep uuibag nz

jey jopuasmabue
YoIu yoou apoyjawsbunpligielz olp Jolsey Wniog
108l01d Jop usuap ul apjeloidsbunyosiopungiap ofe

9||0y Jo)se N Wniog josfold

INZ J9M-LI Jop gleysegne e uoA Bunpjgsny e
JI8}SE\ WNIOS Joafoid usbiyunynz usp

10y ,qol a8y} uo Buiuie1“ pun SUSSSIA SOp BunjolIoA o

yoeoD wnuog (uauiayul “J66)
uaue yoInp sis)sepy wniog joafoid sap Bunysibeg

aseyduejspeloid
19p Ul "mzq aseydsbunyaiagonpalold Jap u

usyey JyoIu yoou Bun|nyos aip
SI0JBUIPIO0D HUM PUN JB}SE) WNIOS j08[old ‘JIoumO
afoid aip ususp ul appeloidsBunyosiopungion a|e

Us||0y Jalyl SIUPUBISIOA USel saule usbueny

$I0JEUIPIO0D UM PUN JB)SB WNIOS
josfold ‘1eumQ 08foid Jep Buninyog spusssepun

aseydyelspiploid uajiey Jyoiu yoou buninyog aip Jawysujiapyeloid apoyjawsbunpjigelz Jawyaujiepyaloid oje
19p Ul "mzq aseydsbunyaieqionpploid ep ul | alp  usuep ul  appeloidsbunyosiojpunglep  9jle | Jap SIUpUBISISAPUNIS saule usbuep3 | uny spoyjawsbunp|igidlZ ANz pun wniog nz Bunysjuig
Meloid wi pjundyez JlejsBunpuamuy Yoamz Bunjysydwg

1" zu einer grokeren Darstellung der Tabelle, s. Anhang X, S. 146

123

Eine Methode fir die Zielbildung bzw. -steuerung in der Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten



4.8. Zwischenfazit

Blick auf dem Einklang der Zielbildungsmethode mit den Anforderungen der
Zielbildung bzw. -gestaltung in Verbundforschungsprojekten und den Merkmalen,
Charakteristika und  Anforderungen der [Zielgestaltung im  klassischen
Projektmanagement

Die Aktivitdten und Werkzeuge der an die Scrum Prinzipien angelehnten
Zielbildungsmethode entsprechen aus folgenden Griinden den Anforderungen der
Zielbildung bzw. -gestaltung in Verbundforschungsprojekten:

o die rollierende Planung, sowie die allmdhliche Erganzung der Unit Product
Backlogs und des Project Product Backlogs bzw. die allmédhliche Detaillierung
ihrer Eintrage im Laufe des Projektes tragen zur Flexibilitat des Zielsystems bei;

o die Teilnahme aller Unit Coordinators an das Release Planning und das Unit
Coordinator Meeting zur gemeinsamen Besprechung der langfristige Zeitplanung
und Ergebnisveréffentlichung bzw. zur gemeinsamen Besprechung und Priorisierung
der gemeinsamen Ziele und zur gemeinsamen Verwaltung des Project Product
Backlogs unterstitzen die Konsensbildung, die Integration der
Leistungsergebnisse = der  Projektpartner und die  Koordination des
Forschungsverbundpartner;

o die gemeinsame Durchfilhrung des Sprint Plannings, die dabei durchgefiuhrte
rollierende Vorausplanung, die Selbstverpflichtung der Forschungsverbundpartner
fur den kommenden Sprint, und die Dokumentation der Sprint-Planungsergebnisse
insb. in der Sprint-Zielabhdngigkeitsmatrix fordert den Konsens und die
Koordination im Forschungsverbund;

e das scaled Scrum Meeting ermdglicht eine Koordinierung der abhangigen
Projektpartner und eine Sicherstellung der Integrierbarkeit ihrer
Leistungsergebnisse wahrend des Sprints;

o die Lieferung von Zwischenprodukten bzw. Sprint-Leistungsergebnissen und ihre
Abnahme bzw. Lieferung in Anwesenheit von Mitarbeitern aus der herstellenden
und gelieferten Einrichtungen wahrend der Sprint Review férdern den Konsens
innerhalb  des  Forschungsverbundes und die Integrierbarkeit der
Leistungsergebnisse der einzelnen Forschungsverbundpartner

o die wahrend der Sprint Retrospective identifizierten prozessbezogene Best
Practices kdnnen im ganzen Forschungsverbund angewendet werden und somit
durch Standardisierung den Koordinationsaufwand reduzieren.

Tabelle 27 fasst die oben erlduterten Beitrdge der Zielbildungsmethode zur Erflllung der
dargestellt der Zielbildungsanforderungen in Verbundforschungsprojekten zusammen.
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Tabelle 27: Beitrdge der Zielbildungsmethode der Projektdurchfihrungsphase zur Erfillung der Anforderungen an die
Zielbildung bzw. -gestaltung in Verbundforschungsprojekten [eigene Darstellung]

Anforderungen an die
Zielbildung bzw. -gestaltung | Beitrage der an den SCRUM-Prinzipien angelehnten
in Zielbildungsmethode

Verbundforschungsprojekten

o Release Planning (gemeinsame Durchflihrung)

e Sprint Planning (gemeinsame Durchfiihrung)

e Sprint Review (Abnahme der Sprintleistungsergebnisse

Konsens in Anwesenheit der herstellenden und gelieferten
Einrichtungen)

e Unit Coordinator Meeting (gemeinsame Durchfihrung,
gemeinsame Verwaltung des Project Product Backlogs)

¢ Release Planning (gemeinsame Durchfuihrung)

e scaled Scrum Meeting

e Sprint Review (Abnahme der Sprintleistungsergebnisse

Integration in  Anwesenheit der herstellenden und gelieferten
Einrichtungen)

e Unit Coordinator Meeting (gemeinsame Durchfiihrung,
gemeinsame Verwaltung des Project Product Backlogs)

¢ rollierende Planung und Vorausplanung
e allmahliche Ergénzung der Unit Product Backlogs und

Flexibilitat ) .

des Project Product Backlogs bzw. allmahliche
Detaillierung ihrer Eintrédge im Laufe des Projektes

¢ Release Planning (gemeinsame Durchfuihrung)

e scaled Scrum Meeting

e Sprint Planning (gemeinsame Durchfiihrung, rollierende
Vorausplanung, Selbstverpflichtung der
Forschungsverbundpartner fir den kommenden Sprint,

Koordination Sprint-Zielabhangigkeitsmatrix)

e Sprint Retrospective (Standardisierung durch die
Verbreitung und Anwendung von prozessbezogene Best
Practices im Forschungsverbund)

e Unit Coordinator Meeting (gemeinsame Durchfiihrung,
gemeinsame Verwaltung des Project Product Backlogs)
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Weiterhin werden gewisse Merkmale, Charakteristika und Anforderungen der
Zielgestaltung im klassischen Projektmanagement eingehalten.

Die Unit Product Backlogs und das Project Product Backlog beinhalten die
Ergebnisziele mit ihren Zielinhalte (Product Backlog Eintrage) und die ZielausmaRe (als
Abnahmekriterien). Diese Abnahmekriterien kdénnen Produktziele entsprechen. Der
Zeitbezug der kurz- bis mittelfristigen Ziele ist in den Unit Sprint Backlogs und im Project
Sprint Backlog ersichtlich, und jener der mittel- bis langfristigen Zielen ist im Release Plan
ersichtlich.

Die Zielmittelbeziehungen zwischen Ziele aus unterschiedlichen Detaillierungsebenen sind
in den Unit Product Backlogs bzw. im Project Product Backlog dargestellt, und in den
Unit Sprint Backlogs werden die Beziehungen zwischen den Ziele und den entsprechend
durchzufiihrenden Aufgaben ersichtlich. Darliber hinaus zeigen die relativen Positionen bzw.
die Range der Product Backlog Eintrage die Priorisierung bzw. Praferenzbeziehungen
zwischen den Zielen. Die Sprint-Zielabhingigkeitsmatrix gibt ihrerseits einen Uberblick
Uber die Interdependenzbeziehungen zwischen den Zielen.

Aullerdem werden die durch ,SMART“ bezeichneten Anforderungen an der
Zielformulierung im Laufe der Projektdurchfihrungsphase erfullt. Wahrend in der
Vorbereitungsphase hauptsachlich die Anforderung ,Akzeptiert* dank der Zukunftskonferenz
erreicht werden kann, werden alle Kriterien dank der Zielbildungsmethode in der
Projektdurchfihrungsphase erfilit:

o die Ziele treten zu tage bzw. werden im Laufe des Projektdurchflihrung detailliert und
entsprechende Abnahmekriterien fiir die Uberpriifung ihrer Erflllung festgelegt,

o die Akzeptanz der Ziele wird durch die gemeinsame Verwaltung des Project Product
Backlogs durch alle Unit Coordinators, sowie durch die Selbstverpflichtung der
Projektpartner beim Sprint Planning sichergestellt,

o die rollierende Planung ermdglicht die Festlegung realistischer Ziele, und

o der Zeitbezug der Ziele ist im Release Plan, in den Unit Sprint Backlogs und im
Project Sprint Backlog ersichtlich.

Tabelle 28 gibt eine Ubersicht Uber die erlauterten Beitrdge der gestalteten
Zielbildungsmethoden zur Ubereinstimmung mit den Merkmalen, Charakteristika und
Anforderung der Zielgestaltung im klassischen Projektmanagement.
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Tabelle 28: Beitrage der Zielbildungsmethode der Projektdurchfilhrungsphase zur Ubereinstimmung mit den Merkmalen,
Charakteristika und Anforderungen der Zielgestaltung im klassischen Projektimanagement [eigene Darstellung]

.KIaSSISCheS an den SCRUM-Prinzipien angelehnte Zielbildungsmethode
Projektmanagement
e Ergebnisziele als Product Backlog Eintrage in den Unit Product
Backl im Project P t Backl
Zieltypen acklogs und im Project Product Backlog

¢ Produktziele als Abnahmekriterien in den Unit Product Backlogs
und im Project Product Backlog

Merkmale von
Zielen

e Zielinhalte:
als Product Backlog Eintrage in den Unit Product Backlogs und im
Project Product Backlog

e Zeitbezug in den Unit Sprint Backlogs, im Project Sprint Backlog
(kurz- bis mittelfristiger Zeithorizont)
und im Release Plan (mittel -bis langfristiger Zeithorizont)
ersichtlich

e Zielausmal:
als Abnahmekriterien in den Unit Product Backlogs und im Project
Product Backlog

Zielsystem bzw.
Zielbeziehungsarten

e Darstellung der Zielmittelbeziehungen in den Unit Product
Backlogs, im Project Product Backlog und in den Unit Sprint
Backlogs

e Darstellung der Interdependenzbeziehungen in der Sprint-
Zielabhangigkeitsmatrix

e Darstellung der Praferenzbeziehungen in den Unit Product
Backlogs, im Project Product Backlog und in den Unit Sprint
Backlogs (relative Position der Product Backlog Eintrage)

Anforderungen an
der Zielformulierung

e Spezifisch
Emergenz bzw. Detaillierung der Ziele im Laufe des Projektes
e Messbar
Festlegung von Abnahmekriterien, die in den Unit Product
Backlogs und im Project Product Backlog dokumentiert werden
o Akzeptiert
gemeinsame Verwaltung des Project Product Backlogs,
Selbstverpflichtung der Projektpartner beim Sprint Planning
¢ Realistisch
rollierende Planung
e Terminiert
Zeitbezug der Ziele im Release Plan, in den Unit Sprint Backlog
und im Project Sprint Backlog
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Kapitelzusammenfassung

Die Komplexitatsbewaltigung spielt eine wesentliche Rolle bei der Zielbildung bzw. -
steuerung in der Durchfiihrungsphase von Verbundforschungsprojekten. Saynischs Konzept
des Projektmanagements 2. Ordnung hebt Prinzipien zur Bewailtigung komplexer F&E-
bzw. Innovationsprojekte, d. h. u. a. auch Verbundforschungsprojekte, hervor wie die
iterative Planung und die Gestaltung einer lernenden Projektorganisation.

Diese Prinzipien sind in den agilen Projektmanagement-Methoden, die in der
Softwareentwicklung weit verbreitet sind, konkretisiert. Scrum gehdrt zu diesen agilen
Methoden gehort, aber ist lediglich eine Management-Rahmenmethode und somit auch fir
die Produktentwicklungsprojekte aulerhalb der IT-Branche, wie Z. B.
Verbundforschungsprojekte geeignet.

Nach der Analyse der Scrum-Methode wie sie in der Softwareentwicklung angewendet wird,
und der Untersuchung der Anwendung der Scrum Prinzipien in einem kollaborativen IT-
Forschungsprojekt, stellt sich heraus dass eine in Anlehnung an den Scrum-Prinzipien
gestaltete Zielbildungsmethode in Verbundforschungsprojekten eingesetzt werden kann,
ohne dass die jeweiligen Forschungsverbundpartner innerhalb ihrer Einzelprojekte die
Scrum-Methode anwenden miissen.

Die im Abschnitt 4.5 beschriebene Zielbildungsmethode weist einige Grenzen bzw.
Herausforderungen auf, insb. die Notwendigkeit einer vertieften Methodenkompetenz
und einen konsequenten Zeit- und Kostenaufwand.

Zur Uberwindung der ersterwéhnten Herausforderung kann bei Pilotprojekten versucht
werden eine mit IT-Scrum erfahrene Einrichtung als Forschungsverbundpartner
einzubeziehen, damit diese die Project Scrum Master Rolle Ubernimmt. Spater, wenn sich
die Methode durchsetzt, kdnnen Mitarbeiter von regelmafig an Verbundforschungsprojekte
teiinehmende Einrichtungen fir die Ubernahme der Product Owner Rolle und der Project
Scrum Master Rolle geschult werden.

Bei Durchsetzung der beschriebene Zielbildungs- und Zielsteuerungsmethode in
Verbundforschungsprojekten kénnen weiterhin auch Best Practices gesammelt werden,
sodass empirische Befunde zur Verbesserung der Zielbildungsmethode beitragen.
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5. Schluss

In diesem Kapitel werden zunachst die wesentlichen Ergebnisse dieser Arbeit
zusammengefasst und abschlielend werden Ansatzpunkte fur  weitere
Auseinandersetzungen mit dem Untersuchungsgegenstand der Arbeit aufgezeigt.

5.1. Zusammenfassung

Der Ausgangspunkt der Arbeit ist die mangelhafte Anwendung von Projektmanagement-
Methoden in Forschungs- bzw. Verbundforschungsprojekten trotz der grofl3en
Herausforderungen, die sie flr das Projektmanagement darstellen. Dieses ist auf die Nicht-
Beriicksichtigung der Forschungsprojektbesonderheiten in klassischen
Projektmanagement-Methoden zurlickzufiihren; insb. scheint die Einhaltung der
.Klassischen® Zielformulierungskriterien schwierig.

Folglich wurden Methoden fir die Zielbildung bzw. Zielgestaltung und Zielsteuerung in
Verbundforschungsprojekten untersucht.

Zunachst wurden die Merkmale, Charakteristika und Anforderungen der Zielgestaltung im
klassischen Projektmanagement  und in der  Verbundforschung bzw. in
Verbundforschungsprojekten erlautert. Nach dem klassischen
Projektmanagementverstandnis sind die Ziele ,SMART“ zu formulieren, und die
Zielbeziehungsarten in einem Zielsystem zu dokumentieren. Aus der Analyse der
Merkmale der Verbundforschung bzw. Verbundforschungsprojekte tritt hervor, dass sie
durch zwei Metamerkmale Konfliktpotenzial und Komplexitat gekennzeichnet sind, die zu
vier Anforderungen an der Zielbildung bzw. -gestaltung in diese Projekttypen flihren:
Konsens, Integration, Flexibilitat und Koordination.

Aufgrund der unterschiedlichen Auspragungen der beiden Metamerkmale vor und nach
Antragstellung, wurden fur die Projektvorbereitungsphase und die Projektphase bzw.
Projektdurchflinrungsphase unterschiedliche Methoden flr die Zielbildung untersucht.

Fir die Zieldefinition in der Projektvorbereitungsphase, wo insb. hohes Konfliktpotenzial
zwischen den potenziellen Forschungsverbundpartner besteht, erweist sich die
GroRRgruppen-Methode Zukunftskonferenz als die geeignetste. Hingegen erweist sich eine
in Anlehnung an der agile Projektmanagement-Rahmenmethode Scrum gestaltete
Zielbildungs- und Zielsteuerungsmethode sich fir die Komplexitatsbewaltigung in der
Projektdurchflinrungsphase am besten geeignet.

Beide Zielbildungsmethoden zeigen eine erforderliche vertiefte Methodenkompetenz und
eine hohen Zeit- und Kostenaufwand als gemeinsame Grenzen bzw. Herausforderungen
fur ihre Anwendung auf. Die ersterwahnte Herausforderung kann bei Pilotprojekten durch
die Einbringung eines kompetenten Forschungsverbundpartners, und bei Bewdhrung
der Methoden durch die grindliche Schulung gewahlter Mitarbeiter bei den
Forschungsverbundpartner, herangegangen werden.

Es stellt sich heraus, dass die an den Scrum-Prinzipien angelehnte Zielbildungsmethode die
Erflllung der klassischen Anforderungen an Zielformulierung im Laufe des Projektes
ermdglicht. Somit ist Prathers etwas provokative Aussage ,the dumb thing about SMART
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goals is they circumvent innovations that could be breakthroughs™'? ungenau. Zwar

verhindert die Festlegung “SMARTer Ziele” in der Vorbereitungsphase bzw. zu Projektbeginn
radikale Innovationen, allerdings kénnen die ,klassischen® Anforderungen an der Zielbildung
im Laufe des radikalen (kollaborativen) F&E- bzw. Innovationsprojektes erflllt werden und
tragen zu Letzteres erfolgreichen Steuerung bei.

5.2. Ausblick

Die vorgeschlagene an den Scrum-Prinzipien angelehnte Zielbildungsmethode fiir die
Projektdurchflinrungsphase setzt u. a. die Anwendung von Product Backlogs als Werkzeuge
voraus. Schréder et al. unterstreichen, dass eine der groRten Herausforderungen fir die
Anwendung von Scrum auRerhalb des IT-Bereiches in der Ubertragung des Product
Backlogs liegt.*”® Folglich ist eine nahere Betrachtung der Product Backlogs
erwlnschenswert.

Zur Verwaltung der Werkzeuge der an den Scrum-Prinzipien angelehnten
Zielbildungsmethode ist eine digitale Plattform bzw. einen Dokumenten-/
Projektmanagementsystem notwendig. Es stellt sich die Frage ob eine existierende Scrum-
Projektmanagementsoftware interessant ist oder ein unspezifisches
Dokumentenmanagementsystem ausreichend sein kann, und welche Anpassungen bzw.
Erganzungen flr ihre Anwendung in Verbundforschungsprojekten gemacht werden kdénnen.

Ein weiterer interessanter Vertiefungspunkt ist die Untersuchung der praktische Umsetzung
bzw. Einfihrung und Anwendung der beiden vorgeschlagenen Zielbildungsmethoden in
einem realen Verbundforschungsprojekt.

Die beiden vorgeschlagenen Zielbildungsmethoden sind bei weitreichender Zielanpassung
unter hohen Zeitdruck ungeeignet bzw. beugen diese vor. Die Analyse der GroR3gruppen-
Methoden zeigt, dass RTSC fiir die Uberarbeitung der Ziele unter hohen Zeitdruck in
Verbundforschungsprojekte geeignet ist (s. Teilabschn. 3.2.4). Somit kann die Gestaltung
der RTSC-Konferenz zur Wiederbelebung von Verbundforschungsprojekten von Interesse
sein. Dabei stellt die Konsensfindung zwischen den Entscheidungsbefugten der jeweiligen
Forschungsverbundpartner Uber die Strategie bzw. Ubergeordnete Ziele eine der
Herausforderungen dar.

Fur den Erfolg der beiden dargestellten Zielbildungsmethoden sind ,,weiche Faktoren“ wie
Team Building bzw. Entwicklung eines Team-Geistes, gegenseitiges Vertrauen, aber auch
Leadership-Fahigkeiten des Projektkoordinators und Verhandlungs- und Uberzeugungstalent
des Projektkoordinators und des Projektleiters, von besonderer Bedeutung. Folglich bilden
die Methoden zur Entwicklung bzw. Foérderung dieser ,weichen Faktoren® einen
weiteren interessanten Forschungsgesichtspunkt.

“2 prather, Dumb Thing, 2005, S. 15
#3 vgl. Schréder et al., Rhythmus, 2014, S. 16
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Anhang Xi : Eidesstaatiiche Erkidrung

Abschlussarbeit von:

Y, (. /.
Frain/ Harrn | VY29 \N/" 5 ivnr A+ .
Frau/ Hermn Vi) SEQ P T /

//

Erkldrung zur Abschlussarbeit gemédR § 22, Abs. 7 APB

Hiermit versichere ich, die vorliegende Abschlussarbeit ohne Hilfe Dritter nur mit den
angegebenen Quellen und Hilfsmitteln angefertigt zu haben. Alle Stellen, die aus den
Quellen entnommen wurden, sind als solche kenntlich gemacht worden. Diese Arbeit hat in

gleicher oder dhnlicher Form noch keiner Prifungsbehdrde vorgelegen.

20 S
- e J 4+  / N A/
Darmstadt, den L 0 LG
. et
e 2
i /.

Unterschrift

Anhang XI : Eidesstaatliche Erklarung 147



