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VORWORT

No matter how it looks at first, it’s always a people problem.

Gerald Weinberg

Ein erfolgreicher Produktmanager oder Product Owner benötigt nicht nur sehr
gute Fachkenntnisse – und somit Fähigkeiten wie beispielsweise Nutzerinterviews
zu führen, effektive Produktstrategien und aussagekräftige Product Roadmaps zu
entwickeln, das Product Backlog zu priorisieren und zu managen oder die richtigen
Metriken anzuwenden. Ohne Frage sind diese Fähigkeiten wichtig, aber gleichzei-
tig reichen sie nicht aus. Produkte werden von Menschen entwickelt, auf den
Markt gebracht und weiter verbessert. Die Fähigkeit, Menschen wirksam zu füh-
ren, ist entscheidend für den Produkterfolg. Mit anderen Worten, Sie können ein
umfangreiches Wissen über fortschrittliche Produktmanagement-Techniken, fun-
dierte Marktkenntnisse zu Ihrem Produkt, relevante Technologien und den Wett-
bewerb besitzen, solange es Ihnen jedoch an den richtigen Leadership-Fähigkeiten
fehlt, wird es schwierig, in Ihrem Job erfolgreich zu sein. Dieses Buch unterstützt
Sie dabei, Ihre Kompetenz, andere wie auch sich selbst zu führen, zu verbessern.
Es hilft Ihnen, die eigenen Leadership-Vorstellungen und -Verhaltensweisen zu
reflektieren, und bietet eine Auswahl an praktischen Methoden, um Stakeholder
aufeinander abzustimmen, Entwicklungsteams zu führen und gemeinsam Wert zu
schaffen.

Wer dieses Buch lesen sollte

Ich habe dieses Buch mit Blick auf Menschen geschrieben, die als Produktmana-
ger oder als Product Owner im Sinne von Scrum arbeiten – Personen, die dafür
verantwortlich sind, ein Produkt erfolgreich zu machen oder zu erhalten und den
Wert, den das Produkt erzeugt, zu maximieren. Ich bezeichne diese Personen als
Produktpersonen (Product People) bzw. Produktperson (Product Person), um
eine potenzielle negative Konnotation des Lesers mit den Begriffen Produktmana-
ger und Product Owner zu vermeiden.1 Von diesem Buch werden Sie auch profi-

1.  Mein Dank gilt Rich Mironov, der mir diese Begrifflichkeit vorstellte.   



VORWORT2

tieren, wenn Sie ein Team von Produktpersonen, ein Produktportfolio oder einen
bestimmten Produktbestandteil wie ein Feature oder eine Komponente managen.
Die grundlegenden Praktiken, die dieses Buch umfasst, wie das Definieren von
Zielen, das Zuhören und Miteinandersprechen, die Konfliktlösung und Entschei-
dungsfindung, sind immer dann relevant, wenn Sie andere führen oder mit ande-
ren zusammenarbeiten.

Um den größten Nutzen aus diesem Buch herauszuholen, sollten Sie mit den
wichtigsten Konzepten und Techniken des Produktmanagements vertraut sein. Ist
dies nicht der Fall, so könnten einige der verwendeten Beispiele Ihnen Schwierig-
keiten bereiten. Das Buch setzt voraus, dass Sie mit agilen Praktiken arbeiten oder
vertraut sind und dass Ihr Entwicklungsteam ein Framework wie Scrum oder
Kanban anwendet oder zumindest einzelne Elemente davon nutzt. 

Woher die Idee zum Buch stammt

Bevor ich angefangen habe, dieses Buch zu schreiben, habe ich so viel Leadership-
Literatur durchforstet, wie ich nur konnte. Meine Hoffnung war es, ein Leader-
ship-Modell zu finden, das sich auf das Produktmanagement übertragen lässt. Je
umfangreicher meine Recherche wurde, desto klarer wurde mir, dass keines der
Modelle, die ich fand, perfekt passte: Kein Modell berücksichtigte die spezifi-
schen Herausforderungen, mit denen Mitarbeitende im Produktmanagement
konfrontiert sind, wie z.B. in Form von einer nicht vorhandenen Weisungsbefug-
nis gekoppelt an eine Doppelrolle aus Leadership und aktivem inhaltlichem Bei-
trag. Anstatt mich auf ein bestimmtes Leadership-Modell festzulegen, habe ich
sorgfältig ausgewählte Praktiken aus verschiedenen Frameworks ausgewählt und
kombiniert, die ich in meiner Arbeit in den letzten fünfzehn Jahren als besonders
wertvoll empfunden habe – sowohl aus meiner Perspektive als Produktperson in
meinem eigenen Unternehmen, die ein verteiltes Team führt und andere Produkt-
personen ausbildet und coacht, als auch als Berater für Unternehmen, die ihre
Produktpersonen zu inspirierenden Leadern befähigen möchten. Zusätzlich habe
ich vor meinem Hintergrund als praktizierender Buddhist Erkenntnisse aus der
buddhistischen Lehre hinzugefügt. Dazu gehören Achtsamkeit, Aufgeschlossen-
heit und Mitgefühl. Ich glaube, dass es bei Leadership im Kern darum geht, Men-
schen zu unterstützen und zu führen. Es bedeutet, sich um andere zu kümmern,
aber auch um sich selbst. Gleichzeitig habe ich mich jedoch bemüht, jede Form
von Dogmatismus zu vermeiden, und hoffe aufrichtig, dass Sie dieses Buch hilf-
reich finden werden, unabhängig davon, welche Leadership-Theorie und spiritu-
elle Praktik Sie bevorzugen. 
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Wie man dieses Buch lesen kann

Ich habe das Buch so konzipiert, dass jedes Kapitel auch einzeln gelesen werden
kann. Inhaltlich muss es also nicht unbedingt von vorne nach hinten gelesen wer-
den. Zugleich habe ich die Kapitel so angeordnet, dass sie sinnvoll aufeinander
aufbauen. Wie auch immer Sie sich entscheiden, das Buch zu lesen, so empfehle
ich, mit den Kapiteln Einführung und Interaktionen zu starten. Ersteres legt die
Grundlage für alles Nachfolgende und beschäftigt sich mit den zentralen Leader-
ship-Herausforderungen, denen sich Produktpersonen gegenübersehen, und mit
den Techniken, um andere zu befähigen und beim Prozess der positiven Verände-
rung zu unterstützen. Letzteres setzt sich mit Rollen und Verantwortlichkeiten
auseinander sowie mit der Vertrauensbildung und Gestaltung von Beziehungen
zu Stakeholdern und Entwicklungsteams. Bitte beachten Sie, dass das Buch eine
Vielzahl an inhaltlichen Aspekten umfasst. Wie auch bei meinen anderen Büchern
ist es meine Absicht, einen soliden Überblick über die Thematik zu geben und
hilfreiche Praktiken zu diskutieren. Es soll Sie dazu anregen, Ihr Leadership-Ver-
halten zu reflektieren, neue Praktiken auszuprobieren und so ein besserer Product
Leader zu werden.  
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True leaders understand that leadership is not about them 
but about those they serve. It is not about exalting themselves 

but about lifting others up.

Sheri L. Dew

Dieses Kapitel beinhaltet wichtige Kriterien und Erfolgsfaktoren, um Stakeholder
aufeinander abzustimmen und Entwicklungsteams zu führen. Es hilft Ihnen
dabei, über die Herausforderungen nachzudenken, mit denen Sie wahrscheinlich
konfrontiert werden, Ihre Autorität und Fähigkeit, auf andere einzuwirken, zu
stärken und sich den passenden Führungsstil anzueignen. Somit bildet das Kapi-
tel die Grundlage für das gesamte Buch. 

Sechs Herausforderungen für Product Leadership 

Während unter Leadership allgemein verstanden wird, eine Gruppe von Menschen
bei der Erreichung gemeinsamer Ziele zu unterstützen, gibt es aus meiner Per-
spektive sechs Herausforderungen, die das Führen von Stakeholdern und Ent-
wicklungsteams auszeichnen: Als produktverantwortliche Person fehlt Ihnen in
der Regel die Weisungsbefugnis; Sie sind für eine vergleichsweise große und
heterogene Gruppe verantwortlich; Sie haben nur beschränkt Einfluss auf die
Auswahl von Teammitgliedern; Sie tragen aktiv zur Zielerreichung bei, während
Sie gleichzeitig die anderen führen; Sie bieten strategische und inhaltliche Füh-
rung und für gewöhnlich arbeiten Sie mit agilen Methoden, wie ich am Ende die-
ses Abschnitts erläutern werde.

Wer sind die Stakeholder und Mitglieder des Entwicklungsteams?

Ein Stakeholder ist jeder, der ein konkretes Interesse am Produkt hat. In diesem
Buch benutze ich den Begriff Stakeholder für alle Mitarbeitenden, deren Hilfe
benötigt wird, um ein Produkt auszuliefern. Dazu zählen zum Beispiel ein Ver-
triebsmitarbeiter, der die Verkaufsstrategie entwickelt, ein Marketingmensch,
der das Produkt vermarktet, oder auch Personen aus der Rechts- oder Finanzab-
teilung, deren Expertise benötigt wird.    

EINFÜHRUNG

mailto:info@romanpichler.com
mailto:info@romanpichler.com
mailto:info@romanpichler.com
http://www.romanpichler.com


EINFÜHRUNG6

Ein Entwicklungsteam besteht aus einer Gruppe von Personen, die gemeinsam
ein Produkt oder einen Produktbestandteil wie ein Feature oder eine Kompo-
nente entwickeln.2 Diese Gruppe hat typischerweise nicht mehr als zehn Mit-
glieder und die einzelnen Personen verfügen über alle Fähigkeiten, die für das
Design, Implementieren, Testen und Dokumentieren des Produkts erforderlich
sind. Folglich kann ein Entwicklungsteam aus User-Experience-Designern, Soft-
warearchitekten, Programmierern und Testern bestehen. Zusätzlich kann es von
Nutzen sein, wenn Entwicklungsteams stabil, zusammen vor Ort und autonom
sind. Die beiden erstgenannten Eigenschaften erleichtern eine effektive Team-
arbeit, letztere fördert die Innovationsfähigkeit.

Keine Weisungsbefugnis

Im Gegensatz zu einem Manager in einer Linienorganisation sind Sie nicht der
Chef. Sie managen weder das Entwicklungsteam noch die Stakeholder und für
gewöhnlich berichten die einzelnen Personen auch nicht an Sie. Folglich besitzen
Sie keinerlei disziplinarische Befugnis: Sie können den Teammitgliedern nicht
sagen, was sie zu tun haben, ihnen keine Aufgaben zuweisen und typischerweise
sind Sie nicht befähigt, Boni, Gehaltserhöhungen oder andere Anreize anzubie-
ten. Dennoch sind Sie auf deren Arbeit angewiesen. Beispielsweise können die
Mitarbeitenden das Produkt designen, implementieren, vermarkten, verkaufen
und den entsprechenden Service dazu anbieten. Außerdem sind einige der Perso-
nen, die Sie führen, vielleicht älter als Sie, arbeiten schon länger für das Unterneh-
men, sind sehr einflussreich und gut vernetzt.

Große und heterogene Teams

Das Team, das Sie leiten, kann groß und heterogen sein. Das Entwicklungsteam
ist üblicherweise cross-funktional aufgestellt: Die Teammitglieder haben unter-
schiedliche fachliche Hintergründe und Fähigkeiten, einschließlich Design, Soft-
wareentwicklung und Testen. Werden die Stakeholder hinzugenommen, die aus
unterschiedlichen Geschäftsbereichen kommen – z.B. Marketing, Vertrieb, Sup-
port und Service für ein kommerzielles Produkt –, ergibt sich eine sehr heterogene
Gruppe, die leicht aus fünfzehn Personen bestehen kann.3 Die unterschiedlichen
Perspektiven und Bedürfnisse der einzelnen Teammitglieder zu verstehen und alle
effektiv zu führen, kann daher eine Herausforderung sein.

2. Ich verwende Feature, um mich auf einen Produktbestandteil zu beziehen, mit dem Nutzer 
interagieren können, wie z.B. die Suche und Navigation auf der Webseite eines Online-Händlers, 
und Komponente, um einen Architekturbaustein wie einen Service, eine Komponente oder eine 
Schicht zu beschreiben.

3. Diese Zahl geht davon aus, dass das Entwicklungsteam bis zu zehn Mitglieder hat. Vergleichen 
Sie diese Angabe mit Linienmanagern, die nach meiner Erfahrung typischerweise sieben bis zehn 
Personen betreuen. 

http://www.romanpichler.com
http://www.romanpichler.com
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http://www.businessinsider.com.au/silicon-valley-coach-bill-campbell-leadership-2017-10
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Begrenzter Einfluss auf die Auswahl der Teammitglieder

Obwohl Sie unbedingt versuchen sollten – wie ich im Kapitel Interaktionen noch
beschreiben werde –, die richtigen Leute an Bord zu holen, können Sie sich nicht
immer die Teammitglieder und Stakeholder aussuchen. Normalerweise befinden
Sie sich nicht in der Position, die Leute selbst auszuwählen. Stattdessen sind Sie
oft auf das Linienmanagement angewiesen, um das Entwicklungsteam zusam-
menzustellen und die Vertreter aus den Geschäftsbereichen als Stakeholder aus-
zuwählen – ganz gleich, wie passend Sie diese Personen finden oder wie gut Sie
mit ihnen auskommen. Ebenso haben Sie wenig Einfluss darauf, wie lange diese
Personen mit Ihnen zusammenarbeiten werden: Obwohl es von Vorteil ist, ein
stabiles Team auf kontinuierlicher Basis zu bilden, kann es durchaus passieren,
dass aufgrund von sich verändernden Unternehmensanforderungen Mitglieder
das Team verlassen oder neu hinzukommen.

Doppelrolle

Während das Führen von Menschen für sich genommen bereits eine Herausfor-
derung sein kann, müssen Sie auch noch aktiv dazu beitragen, die gemeinsamen
Ziele sowie den angestrebten Produkterfolg umzusetzen. In diesem Sinne haben
Sie eine Doppelrolle inne: Sie sind Leader und Mitwirkender zugleich. Ersteres
beinhaltet, dass Sie sicherstellen, dass die verschiedenen Arbeitsabläufe wie Pro-
duktdesign und Produktimplementierung, Releasevorbereitung und der Support
aufeinander abgestimmt sind – zum Beispiel indem Sie wichtige Stakeholder
ermutigen, an den Sprint-Review-Meetings teilzunehmen. Es umfasst auch, regel-
mäßig die Produktleistung zu überprüfen und den Fortschritt mit der Product
Roadmap abzugleichen. Darüber hinaus müssen Sie möglicherweise einige Mit-
glieder coachen oder als Mentor begleiten und ihnen helfen, sich das relevante
Praxiswissen anzueignen, damit sie einen guten Job machen können. Und als ob
das nicht alles schon genug wäre, müssen Sie auch zur Weiterentwicklung des
Produkts beitragen – zum Beispiel durch Nutzerbeobachtung und -befragung,
Analyse von Nutzerfeedback und Nutzerdaten, Überarbeitung der Produktstrate-
gie, Anpassung der Product Roadmap, Priorisierung des Product Backlog und
Schreiben neuer User Stories.

Leadership auf mehreren Ebenen

Das Entwicklungsteam und die Stakeholder zum Produkterfolg zu führen, erfor-
dert Leadership auf drei Ebenen: Vision, Strategie und Umsetzung. Als produkt-
verantwortliche Person sollten Sie eine klare Produktvision erstellen. Sie sollten
den Aufwand auf sich nehmen, eine wirkungsvolle Strategie zu gestalten, zu vali-
dieren und weiterzuentwickeln. Sie sollten die Entwicklung einer Product Road-

http://www.romanpichler.com/blog/scaling-the-product-owner
http://www.romanpichler.com/blog/scaling-the-product-owner
http://www.romanpichler.com/blog/scaling-the-product-owner
http://www.romanpichler.com/blog/scaling-the-product-owner
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map vorantreiben und gemeinsam mit dem Entwicklungsteam am Product Back-
log arbeiten, um dessen Einträge zu bestimmen, zu erfassen, zu verfeinern und zu
priorisieren. So wird sichergestellt, dass Leadership und Entscheidungsfindung
konsistent sind: Die Vision sollte die Strategie leiten und die Strategie sollte die
Umsetzung bestimmen. Gleichzeitig sollten Erkenntnisse, die auf der taktischen
Ebene gewonnen werden – zum Beispiel durch das Testen von Prototypen oder
Produktinkrementen mit Anwendern –, in die Strategie einfließen, was sich wie-
derum auf die Vision auswirken kann.

Gemeinsame Product Leadership

Produkte können zu groß werden, als dass eine Person Leadership auf allen drei
Leadership-Ebenen übernehmen könnte. Ein geläufiges Vorgehen, Product
Ownership aufzuteilen, besteht darin, dass eine Person für das Gesamtprodukt
verantwortlich ist und einzelne Personen für Produktbestandteile wie Features
und Komponenten zuständig sind. Entsprechend ergibt sich ein Bild, in dem ein
übergreifender Product Owner oder Manager eng mit Verantwortlichen für Fea-
tures und Komponenten zusammenarbeitet.

Ein anderer Ansatz, der durch das Skalierungsframework SAFe populär wurde,
basiert auf der Aufteilung von strategischen und inhaltlichen Verantwortlich-
keiten. Das führt dazu, dass eine Person die strategischen Produktentscheidun-
gen trifft und eine oder mehrere Personen sich um die inhaltliche Arbeit und
das Managen des Product Backlog kümmern. Diese Herangehensweise bietet
sich meiner Erfahrung nach jedoch nur für reife, stabile Produkte an, deren Stra-
tegie sich mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht wesentlich ändern wird.4 

Agile Vorgehensweise

Die meisten digitalen Produkte werden mit einem agilen Framework wie Scrum
oder Kanban entwickelt. Ein agiler Prozess stellt Anforderungen an die Interak-
tion mit dem Entwicklungsteam und bis zu einem gewissen Grad auch mit den
Stakeholdern. Ein agiles Team arbeitet zum Beispiel selbstorganisiert. Dies bein-
haltet das Recht, die angemessene Menge an Arbeit zu bestimmen, Arbeitspakete
abzulehnen, wenn diese die Kapazität des Teams übersteigen, und nur an dem zu
arbeiten, was für einen Sprint vereinbart wurde oder innerhalb der vereinbarten
Limitierungen des Arbeitsfortschritts (Work in Progress, WIP) liegt.5 Diese
Regeln erhöhen die Produktivität und sorgen für eine gesunde und nachhaltige
Arbeitsumgebung. Sie bedeuten jedoch auch, dass Sie dem Team nicht einfach
Arbeit aufdrängen oder sich in die Arbeit während eines Sprints einmischen kön-
nen. Stattdessen zieht sich das Team die Arbeit selbst aus dem Product Backlog.

4. Siehe [Pichler 2016a] für weitere Informationen, wie mehrere Produktpersonen Product Lea-
dership teilen und wirkungsvoll zusammenarbeiten können. 

5. WIP steht für »Work in Progress«. Ein WIP-Limit verhindert Engpässe in der Softwareentwick-
lung und gewährleistet einen geschmeidigen Arbeitsfluss. Wenn das WIP-Limit erreicht wurde, 
kann vom Team keine weitere Arbeit angenommen werden. 
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