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Sechs Hiite sorgen fiir frischen Wind
im Ideen- und Wissensmanagement

Aile urter sinern Hut bringen

Wer kennt das nicht: Meetings, in
denen man stundenlang diskutiert,
ohne letztlich ru einem Ergebnis zu
kommen, Allzu oft geht es nicht um
das gemeinsame ZFiel, sondern
schlicht und einfach darum, wer
rechit hat. Eine bewidhrte und inzwi-
schen in vielen Unternehmen einge-
setrte Methode, hemmende Denk-
muster wund -schubladen zu dber-
winden, sind die .Sechs Hiite des
Denkens® wvon Edward de Bono.
Auch fir das Ideen- und Wissens-
management erdffnen sie neus Per-
spektiven.

Im tdglichen Business stehen Manage-
ment und hditarbeiter mmer wieder vor
der Aufgabe, ene Stuation, ein Srensz-
no oder &n Konrept eirechatzen und
bewerten zu missen. Ob in Diskussio-
nen oder i Internetforen - die Beitrdge
folgen sehr haufig dem la-aber-hiustes,
Waobei die Ja-Argumente zumeist sparli
cher ausfallen (Die positiven Aspekie lie-
qen ja auf der Hand...) als die Aber
Argumente (Schliefdich michte man
Schiimmeres verhindern., ), Hat der Erste
seinen Standpunkt verkindet, besieht
sich der Folgebeitrag nicht mur awf das

fugr st Wetfalt start Enfal gefragd

eigentliche Thema, sondern oft 3uch auf
die vorhergehenden Argumente, wolbe
natirlich nicht jedes Argument behan
delt wird und sich nicht jeder auf die
gieichen fArgumente bezieht. Das Ergeb-
nis: Mach emigen Minuten weil keiner
mehr, was eigentlich gesagt wurde urd
wie der Stand der Dinge ist. Langwierige
Diskussionen chine tragfihige Ergebnizse
=ind die Folge

Das ist nicht verwunderlich, basiert
unsere  Diskussionskultur  doch  im
Wesentlichen auf dier Philosophie der
griechischen Philosophen  Sokrates,
Flate und Arstoteles, die mit ihren
Methoden nach der Wahrheit suchten,
Dabel neigen wir dazu, die Welt mit
dichotomeschen Begrifispaaren zu kate-
gansieran, so dass beispiebweise ol
entweder wahr oder falsch, Freund odear
Feind, weill oder schwarz, gut oder
bose st Mun sind sich viele Philosophen
und Wissenschaftler mpwischen dann
ginig, dass es die eine Wahrheit nicht
gibt, sondern jeder sene eigene Sicht-
weise und Wahrnehmung der Walt hat
Die Suche nach der Wahrheit endet des-
halb oft im Streit wn zu frih singenom-
mene Positionen und Standpunkte, der

Kurz gefasst:

= Um in Dekussionen effekinv zu
einer von allen Betelligten getra-
genen Entscheidung zu gelangen,
haben sich die | Sechs Hite das
Denkens® bewdhri - eine lbeicht
umieizbare Meihode, die einen
systematischen Perspekivenwsech-
el irbeifihet

# Wi e Sechs-Hite-Methaode mi
2um Tell werbliffenden Effekten
die kulturefle Entwicklumg hin 2us
lefmeniden Crgansation untersiif
Zen kann, beschreibt e&n Erfah-
fursgsbericht der mittelstandschen
Brkhne-Unternehmensgruppe.

= Hier wird die Methodik ua. zum
Autbau eines virtuellen deenma-
nagements als Bestandteil der
Destenencen  Wissens-Community
gingesetzl,

¢ den Wisg XU &inem gemssnsam getras

Qe Efgennis versperrt

Sechs Denkhite fiir systematischen
Perspektivenwechsel

Die  Anwendung der  Sechs-Hite-
Methode won Edward de Bono |ost
diese Probleme dank zweier Eigen-
schaften: fum enen wird die QOualitds
von Exploration, Evaluierung wndfoder
Entscheidung durch einen systemati-
schen Wechsel der Betrachtungsper-
spektive signifikant gesteigert. Zum
amderen wird dieses Eraebnis  mit
erfweblich weniger Zeitaufwand erreichi,
well die Beteiligten parallel denken,
d.h. fir eine bestimmte Zeit nachelnan-
der jewels aine andere Perspektive aul
dern diskutierten Sachwerhall wihlen
ured erst im Anschluss daran zu emsm
Ergebnis, einer mglichst gemeinsamen
Sichtweise gelangen, statt sich n zeit-
raubenden, kontroversen Argumenta-
tionen 2u werheddern

um oen Perspektivenswechssl fir alie
Beteiligten systematisch und transpa-
rent Tu gestalten, schldgt de Bono
seCis 50 genannte Denkhdte vor - ein
Begriff, der dem englischen Idiom , put
one's thinkmg hat on® mit der Bedeuy-
tung von ,0ber ein Problem nachden-
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ken” entstammit. Die sechs farbigen
Hite stehen fUr sechs werschiedens
Sichiweisen auf einen Sachwerhalt:

=Weill steht tor informationen, die
man bemdtigt, die vorhanden sind
oder die man gerne hatte

= Gelb steht fir Durchfohrbarkeit, Mut-
zen und Werte

= Schwarz steht fir Aziken, Fehler und
potenzelle Problerme fwvobei gelbe und
schwarze Argumente logsch/plausibel
begrindet werden missen)

* Bot steht filr Intuitionen und Gefihle,
die hier offen als solche ausgespro-
chen werden ddrfen und nicht, wie
sonst dbbch, hinter Scheinargumen-
ten wersteckt wund rationalisien wer-
den missen

= Grian steht flr Alvernativen und Mog-
lichkeiten, flir andere Erkldrungsmus-
ter, filr die Suche nach Chamcen.

» Blau steht fir Denk-Controlling, fir
die Festlegung des Ziels, der ersten
Reihenfolge in der Anwendung der
Hite, fir das Fokussieran auf Sichs-
weise und Zeil, fir Zusammenfassen
und Empfehlen

Einige Regeln zur
erfolgreichen Anwendung

Flr dee Hutreihenfolge gibt es situati-
craaddguate Empfehlungen. Man fangt
in der Regel mit dem blaven Hut an,
doch dann hdngt es schon von der
Situation ab: Normalerwese ne den
schwarzen vor dem gelben Hut, dach
wenn alle vom MNutzen eines Sachverhal-
tes Oberzeugt sind, kann man durchaus
mit dem schwarzen beginnen. Aber
auch der weibe Hut wird oft direkt nach
dem blaven angewendet Dann stellt
sich oft heraus, dass man die weiters
Erdrierung werschieben sollte, bes alle
dazu notwendigen Informaticnen ver-
fhgbar sind, statt stundenlang zu disku-
teren bis man genau dies feststellen
muss. Der grine Hut sollte smmer nach
dermn schwarzen angewendel werden: er
wird pewveils auf die identifizerten Risi-
ken, Fehler und potengellen Probleme
gesetzt und man versucht, kdeen fir
deren Verminderung, Beseitigung und
Vermeidung bzw, Losung zu finden

Wichtig for den Methodenerfolg ist,
dass {abgesehen vom blauen) jeder
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Hut fiir eine wvarher festgelegte Zeit
van samitlichen Teilnehmern amer Dis-
kussion aufbehalten werden muss.
Diese Fokussierung verstarct die Denk-
leistung der Teilnehmer. Der Effekt,
dass sich durch Einschrinkung der
Dutput erhdht, 13sst sich gerade bei
der Ideengenerierung becbachien: Je
komkreter und Kleiner man den Chan-
censuchbereich  definiert, wm so
grofer st die Anzahl der produzierten
Ideen. Das wird durch Ergebnisse dier
Gehirmforschung gestiitzt, denen zue
fodge ein solches tempordr auf einen
Aspekt fokussiertes Denken entspoe
chende Regionen des Gehirns vers
starkt stimuliert, was die individueile
Denkleistung steigert.

Dieser Effikt zeigt sich nicht nur bai der
inhaltlichen Einschrankung {(mmer nur
ein Denkhut fir eine bestimmits Zeit),
sondern auch bei der zeitlichen Begren-
zung: Teilnehmer sind immer wieder
erstaunt, wie viele Aspekte unter einem
Denkhut selbst bei sehr kurzen Zeitvor-
gaben zu Tage kommen kénnen, Kurz
bedeutet in der Regel ca. vier Minuten
pra Denkhut. Anzumerken Ist, dass der
weilfie Hut unter Umstanden erheblch
mehr Zeit erfordert, im Gegensatz zum
roten Hut, filr den oft nuwr ca, 10 Sekun-
den pro Diskussionsteilnehmer gend-
gen. chlieBlich sollen unter dem roten
Hut spontan Infuitionen wnd Geflhle
geaullert werde, natidich ohne eine
Begriindung, denn sonst waren es ja

nicht krtuitionen oder GefGhle, die per
Definiticn eben nicht begrindbar sind.
Bei Bedarf kann man selbstverstandich
die Zeitspanne fir einen Hut verldngern,
beim schawarzen Hut ist das nicht selten
unabdingbar. Auwsgenommen won die-
sen Regeln ist aflean der blaue Hut, der
vor jedem Teslnehmer zu jedem Zeit-
punkt aufgesetzt werden kann - aller-
dings mur, um auch tatsachlich blaue
Aspekte mu diskutieren (also nicht etwa
LIch setzte mir jetzt den blaven Hut aul
und michte dann etwas unter dem
scknwsarzen Hut anmerken”)

Ein ganz wesentlicher Erfolgsfaktor ist
rudem das emgangs angesprochens par-
dllele Denken; Anstatt kontrovers zu
argumentieren und damit frihzeitig
Standpunkie zu beziehen, die der Einze-
ne nir wnter sermaintlichem Gesichiseer-
lust werlassen oder moditizieren kann,
zieht man immer erst am Ende des para-
leben {mehrfarbigen) Explorationsprozes-
55 die Schidsse aus der Diskussion und
trifit esne gemeinzsame Entscheidung

Praktische Erfahrungen in der
Briihne-Gruppe

Bai der H. Brihne Baustoff umd Trans-
port GmbH & Co. KG in Dortmund,
1899 gegrindet und in der dritten
Generation in Familienbesitz, begann
man schan frih damit, die Weichen fir
gine Kultur des gemeinsamen Lernens
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und Wissens zu stellen. Heute kann die
mittelstéandische  Unternehmensgruppe
uber sehenswerie Erfolge berichten

Einen groBen Anteil daran hat die Sechs-
Hite-Methode, die im Rshmen eines
internen Moderatomentramings im Jahr
2000 den Fohrungskraften vermittelt
wiurgde, Um die Barmeran in der Anwen-
dung gering zu halten, verwendete man
dabei weder die tatsachbich vorhande-
nen Hobe noch die mit den Hutfarben
bedruckten Karten. Diese lagen aber
permanent als Erinnerung auf dem Kon-
ferenzizch, Es reichte schliefich, dass
der Moderator for die korseguente Ein-
haltung der Perspektiven Sorge trug.

Mittlerweste setzt man bei Brithne die
Software Meeting Accelerator ein, die
den Einsatz der Methode untersttzt,
Zwar stoBt das Sechs-Hite-Denken
nicht bei allen Fhhrungskraften auf
Akzeptanz - von absoluter Begeistersng
bis Abwertung zurn unserisen Hit-
chenspeel” waren die unterschiedlichen
Reaktionen. Trotzdem hat sich schinell
Qezeig, dass die Effizienz von Meetings
Qenau dann steg, wenn de neue Dis-
kussiorsmethode angewendet winde

AuBerdem konnten Verdnderungsprojek-
te erfolgreich umgesetzt werden, die
sonst waohl schon in einem frihen Stadi-
um gescheitert wiren. Bespielswese als
die  Geschiftsflihrung  Gberegte, alle
betriebswirtschaftichen  Reports  ein-
schliegBhch der Kontenstande den Mitar-
beitern in der virtuellen Wissers-Cammu-
nity offen zu legen, waren natirlich
berechtigte Bedenken angesagt Roter
und schwarzer Hut brachien die Einwén-
de und Beflrchtungen zum Ausdrack
Letrtendlich dberwogen aber die erhoff-
ten postiven Wirkungen dieser extrem
hohen Transparenz und nach inowischen
drei lahren sind kene der Bedenken zum
Tragen gekommen. Ohne de Sechs-
Hite-Methode hitte man eine soiche
Entschieidung wahrscheiniich nicht getrod-
fen. Zied ist es nun, diess Methodi immer
haufiger auch in den Betrieben und nicht
mehr nur im Flhrungskreis anzusendes,

Sechs-Hiite-Denken und
Wissensmanagement

Bald haben sich noch weitene verbiliffen-
de Effekte eingestellt Das Sechs-Hite-
Denken fdrderie bel den Fohrungskrad-

ten die Fahigkett 7u Selbstrefexion und
Perspektivenwechsel, Der Zugang nu den
eigenen mentalen Modellen schatbe
gine Bass, um dhe Kreatvitit und Lem-
fahigkeit in der Organisatian zu steigern.
hsttlerwedie taucht die Frage | Welchen
Hut haben Sie auf?” ganz selbstver-
stamdlich in der taglichen Kommunikati-
on auf oder Mitarbaiter nennen automa-
tisch die Farbe des Hutes, unter dem ene
Buferung steht Und das Schome: Es
geschiehit wollig umverkrampft und mit
erem kanstruktiven MaB an Humor

Das war so erfoigreich, dass man die far-
Digen Hote awch als loons in dier Wissans-
Commurity eingeflhrm hat. Statt Smilies
verwenden die Mitarbedter die Hite bei-
spielsweise in den Dekussionsforen, um
ihren Aussagen die pweilige Perspektive
zuzuordnen, Allerdings erfolgt dies noch
micht stringent, so dass man Oberlegt, es
softwaretechnsch zu unterstitzen

Letztendlich wurde das Unternshmen fiir
die innovative Nutzung seiner Wissens-
Community belohnt: Nach der Auszeich-
nung Zum Wesersmanager des Jahnes
2003 folgte der Qualitatspreis des Landes
MordrheinsWestfalen fir das lahr 2004
In der Brihne-Gruppe hat die Sechs-
Hiite-Methode Ober den pragmatischen
Mulzen in modererten Meetngs hinaus
die kutturelle Entwickliung hin zur lermen-
den Organsation untersiiel Dwe Kreat-
vitdt der Mitarbeiter sowie die Kommuni-
katicrskultur verbesteren sch,

Mit sechs Hiten zum
Ideenmanagement

Vor einigen Monaten gng es darum,
gemeinsam mit dem Betriebsrat dber die
Einfihsung eines virtuellen ideenmanaig-
ments zu entscheiden. Die kritischi Frage
wedr, ob engereichte |deen for alle hitar-
beiter Sffentich gemacht werden sollan
In diesern Meeting wurde ebenfals die
Sechs-Hite-Methode @&ingesetzt. Der
Betrieberat, der die Methode b zu dieser
Sitzung noch nicht kannte, war begestert
und =0 kannte das Morhaben effektiv zum
Konsens gebracht werden. Das Ergebnis
war ginstimmig. Die Verdffentlichung der
ieen wurde mit einer Einschrankung
beschlossen: Es wurde dis Anonymisie
rung des Einreichers vorgeschlagen (gri-
rer Hutl, um einer mangeindesn Objekt-
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vitdt vorzubeugen, die man ansonsten
beflrchtete (schwarzer Hut)

Wichtigster Bestandtel der Meenmana-
gement-Software, die als Modul der
Wissers-Community erstellt wird, ist
die stringente Nutzung der Sechs-Hite-
hethode. Damit soll es im Unterschied
zum klassischen betrieblichen Yor-
schilagswesen moghch sein, eingereich-
te Ideen zur allgemeinen Diskussion zu
stellen und gemeinsam weiterzuent-
wickeln und zu bewerten. Derzeit fehlt
nur noch die Losung des ketztem Punk-
tes: Wie kann man die Beteiligung der
Mitarbeiter gerecht wund intrinsisch ari-
entiert belohnen? Wieder eine Frage,
fur die sich de Brohne-Verantwortli-
chen die sechs Hite aufziehen werden
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