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Vorwort zur 2. Auflage

In der ersten Ausgabe dieses Buchs (2007) haben wir eine Sammlung von
Mustern fiir gutes und schlechtes Projektverhalten vorgestellt, die auf unseren
Beobachtungen von Unternehmen in Amerika, Europa und Asien basieren.
Die meisten dieser Muster sehen wir immer noch iiberall, aber es hat sich seit-
her auch einiges geéndert. Die starren Entwicklungsprozesse, die wir damals
aufs Korn genommen haben, sind seltener geworden. Dies ist zum Teil auf die
weit verbreitete Einfiihrung agiler Methoden zuriickzufithren, zum Teil aber
auch auf die Ablehnung des CMM!-Ansatzes ,,Plane die Arbeit und arbeite
nach dem Plan®, der eine umfangreiche Vorplanung erforderte, bevor die ei-
gentliche Arbeit beginnen konnte. Heute ist es viel tiblicher, dass die Entwick-
lung in hohem Maf3e iterativ, inkrementell erfolgt, fast unabhéngig von der Art
des zu entwickelnden Systems.

Noch wichtiger ist, dass die Pandemie unser aller Leben und auch einige un-
serer Grundeinstellungen verdndert hat. Wir sehen, dass viel mehr Arbeit zu
Hause erledigt wird. Die neuen Technologien fiir die Tele-Arbeit sind ausge-
reift und ermdglichen es uns, raumlich getrennt zu arbeiten und dennoch zu-
sammenzuarbeiten. Das bedeutet, dass die Unternehmen gezwungen sind, neu
zu iiberdenken, wie die Arbeit nach der Pandemie weitergehen soll: zuriick ins
Biiro, Arbeit von zu Hause aus oder eine Art Mischform. Die Muster 422 bis
46 und einige andere im gesamten Buch befassen sich mit dieser Zwickmiihle.
Wiéhrend die meisten unserer Muster eindeutig entweder positives oder nega-
tives Verhalten wiedergeben, sind die Muster, die sich auf die Arbeitsformen
nach der Pandemie beziehen, notwendigerweise neutral, da sich die langfristi-
gen Auswirkungen dieser Verdnderungen erst mit der Zeit zeigen werden.

In der Zeit seit der ersten Ausgabe dieses Buchs haben wir immer wieder neue
Projektmuster entdeckt, und zwar so viele, dass wir unsere urspriingliche Ar-
beit aktualisieren mussten. Wir haben Muster hinzugefiigt, die wir und andere
in der Zwischenzeit beobachtet haben, und wir haben einige herausgenommen,
die weniger relevant geworden waren.

Die Arbeit an den Mustern erschien uns wichtig, denn wir sehen einen starken
Zusammenhang von Unternehmen, in denen die konstruktiven Muster iiber-
wiegen, und deren Leistungsfahigkeit und Erfolg. Natiirlich gehort zu guten
Leistungen mehr als konstruktive Muster, zum Beispiel Talent. Aber wir ha-
ben auch festgestellt, dass eine Arbeitsplatzkultur, die von guten Mustern ge-
prégt ist, ein starker Anziehungspunkt fiir talentierte Mitarbeiter ist.

In den letzten Jahren haben wir an einem Begleitwerk zu diesem Buch gear-
beitet. Dieses Buch heiflt Happy to work here: Betriebsklima verstehen und

! Capability Maturity Model
2 Ja, die Position im Buch ist Absicht ©



Vorwort zur 2. Auflage

verbessern, das jetzt sowohl auf Englisch als auch auf Deutsch erhéltlich ist.
Die Kultur am Arbeitsplatz besteht, wie jede andere Kultur auch, aus einer
Reihe gemeinsamer Uberzeugungen und den daraus resultierenden Verhal-
tensweisen. In Happy to work here haben wir diese gemeinsamen Uberzeu-
gungen in Form von sechs Einflussfaktoren der Arbeitsplatzkultur identifiziert
und skizziert. Ausgehend von den gemeinsamen Uberzeugungen, die fiir eine
gesunde Kultur notwendig sind, haben wir dann die Verhaltensweisen abge-
leitet, die sich aus diesen Uberzeugungen ergeben.

Adrenalin-Junkies und Formular-Zombies betrachtet dasselbe Thema aus dem
entgegengesetzten Blickwinkel: Es konzentriert sich zunichst auf die Verhal-
tensweisen. Wenn wir ein Verhaltensmuster identifizieren und ihm einen Na-
men geben, dann ist es einfacher, dieses Verhalten zu erkennen und darauf zu
reagieren, es zu verstiarken, wenn es sich um ein positives Muster handelt, oder
Schritte zu unternehmen, um es umzukehren, wenn es einem gesunden Ar-
beitsplatz abtréglich ist.

Im Folgenden finden Sie unsere aktualisierte Sammlung von Verhaltensmus-
tern in Projekten, von guten, schlechten (einigen fast teuflischen) und einigen
interessanten neutralen Mustern. Wir vermuten, dass Sie einige finden werden,
die fiir Ihren Arbeitsplatz oder fiir andere Arbeitsplétze, die Sie vielleicht ken-
nen, zutreffen. Und Muster erkennen (und explizit benennen) ist der erste
Schritt, um darauf reagieren zu konnen und somit das Verhalten zu beeinflus-
sen.



Einleitung

Abstraktionsvermdgen ist eine Féhigkeit,
iiber die nur der Mensch verfiligt. Wir nutzen
diese Féhigkeit jeden Tag, in jeder wachen
Stunde. Aber das war nicht immer so. Irgend-
wann in unserer Vorgeschichte muss es ein al-
lererstes Mal gegeben haben, einen Moment,
in dem ein frither Vormensch etwas vage Ver-
trautes anstarrte und in einem Geistesblitz er-
kannte: ,,Hoppla! Da ist das Dingsbums wie-
der!“3 Das war die erste Abstraktion. Von die-
sem Moment an war alles anders. Der Mensch
wurde auf die Erde losgelassen. Abstraktion
ist eine grundlegende menschliche Fahigkeit.
Ganz im Gegensatz zur Mustererkennung —
diese Fahigkeit besitzt der Mensch nicht al-
lein. Die Maus hat herausgefunden, wann die
Katze wahrscheinlich schlift, wann die Men-
schen sich nicht mehr in der Kiiche befinden
und wann die Brotkriimel heruntergefallen
sind, aber noch nicht weggefegt wurden. Thr
Hund kennt alle Signale, auch die, die dem
Wochenendausflug vorausgehen, der IThrer Meinung nach vollig iiberraschend
kommen sollte. (Kann es der Koffer gewesen sein?) Und der Waschbar aus der
Nachbarschaft weill ganz genau, dass er bei Ebbe die besseren Héppchen na-
tiirlich am Strand findet und nicht in Threm Komposthaufen. Aber trotz ihrer
Fahigkeit zur Mustererkennung sind Maus, Hund und Waschbér zu einer Sa-
che nicht in der Lage: zu einer Beobachtung der Art: ,,Hoppla! Da ist das
Dingsbums wieder!* Dazu bedarf es der Abstraktion.

Der entscheidende Unterschied besteht darin, auf welche Weise das Wesentli-
che erfasst wird. Muster werden mit der Zeit aufgenommen und verfeinert, in
den hintersten, nonverbalen Winkeln Thres Gedéchtnisses abgelegt und in
Form von Gefiihlen oder Ahnungen wieder hervorgeholt. Die Ahnung, dass
der Ballfiihrende vorhat, links vorbei zu spielen, oder dass Ihr Gatte oder Thre
Gattin jeden Moment vor Wut explodieren wird, ist das Ergebnis erlernter
Muster aus der Vergangenheit. Dasselbe gilt fiir das Gefiihl, dass es auf dem
Projekttreffen diese Woche strittig zugehen wird. Das unausgesprochene Mus-
ter kann fiir Sie niitzlich sein — es hat eindeutig einen Wert fiir das Uberleben

3 Das Zitat stammt aus Kapitel 12 des 1890 erschienenen Buchs
,.Principles of Psychology* von William James.

©2007 www.PeterAngeloSimon.com



Einleitung

—, aber Sie konnen diesen Wert merklich steigern, indem Sie dariiber nachden-
ken und damit beginnen, erkldrbare Beobachtungen daraus abzuleiten. Was
hatten die wenigen streitbaren Treffen in den letzten Jahren gemeinsam? Nun,
meistens waren es die Treffen, an denen der Chef vom Chef teilnahm, insbe-
sondere, wenn sie zum Quartalsende hin stattfanden. Und am schlimmsten war
es, als eine neuerliche Verzogerung zur Sprache kam. Sie fassen diese Erfah-
rungen in folgendem Muster zusammen: ,,Mein Chef wird wahrscheinlich ext-
rem gereizt sein, wenn er auf einem Treffen zum Quartalsende hin in Anwe-
senheit seines Chefs von einer Verzogerung erfahrt.” Die erkannten Signale,
die zu dieser Beobachtung fiihrten, sind nach wie vor in Threm Unbewussten
verborgen und kénnen immer noch gelegentliche Ahnungen hervorrufen. Aber
nun haben Sie — durch eine voriibergehende Verbindung zwischen der Ahnung
der rechten Gehirnhilfte und der Artikulationsfdhigkeit der linken Gehirn-
hilfte — die Essenz freigelegt und in Worte gefasst. Sie kdnnen sie aufschrei-
ben, Tests formulieren, um ihre Giiltigkeit zu tiberpriifen, sie mit anderen tei-
len, Thre Beobachtungen mit denen Ihrer Kollegen verkniipfen.

Die meisten Menschen, die Projektarbeit leisten, sind ziemlich gut darin, Mus-
ter zu erkennen und daraus Ahnungen abzuleiten (,,Ich spiire, dass dieses Pro-
jekt in ein Desaster miinden wird*), aber weniger gut darin, die Muster zu abs-
trahieren und in eine niitzlichere Form zu bringen. Daher dieses Buch. Wir
sechs Autoren haben unsere Kopfe zusammengesteckt, um die Muster in
Worte zu fassen, die wir uns im Laufe unserer vereinten 150 Jahre an Erfah-
rung einverleibt haben.

Die Form eines Buchs macht es notwendig, dass eine Seite entweder vor oder
nach einer anderen kommen muss. Fiir die Muster selbst gibt es aber keine
natiirliche Reihenfolge. Wir haben sie nach unserem Geschmack geordnet und
uns dabei bemiiht, von der ersten bis zur letzten Seite fiir ein groftmdgliches
Lesevergniigen zu sorgen.

Ein warnender Hinweis vorweg: Wir behaupten nicht, dass die von uns beo-
bachteten Muster allgemeingiiltig sind. Sie treffen garantiert nicht iiberall zu.
Ein bestimmtes Muster kann auf Thr Unternehmen zutreffen — oder auch nicht.
Falls es zutrifft, hoffen wir, dass wir Thnen damit einen Denkansatz an die
Hand geben konnen, der andernfalls nur ein vages Gefiihl von den Dingen
bliebe, die um Sie herum geschehen.

Beim Schreiben dieses Buchs waren wir uns immer bewusst, dass wir in der
tiefen Schuld des Architekten und Philosophen Christopher Alexander und sei-
nes Buchs ,,Eine Muster-Sprache** stehen. Alexander und seine Mitverfasser
artikulierten in ihrer wegweisenden Arbeit einige hundert Muster der Archi-
tektur. Das Buch hat uns nicht nur geholfen, die Gebaude, die wir bewohnen
— oder gerne bewohnen wiirden —, besser zu verstehen, sondern hat auch ge-
zeigt, dass sich mit durchdacht artikulierten Abstraktionen jedes Thema eror-
tern lésst.

4 C. Alexander et al.: ,,Eine Muster-Sprache. Stadte, Gebdude, Konstruktion®,
Locker Verlag, Wien 1995.



Adrenalin-Junkies

Im Unternehmen wird hektische Betriebsamkeit als Zeichen
gesunder Produktivitat gewertet.

Das Telefon klingelt.

~Wir missen diese Woche unbedingt noch Korrekturen an den Anfor-
derungen vornehmen. Kénnen Sie vorbeikommen und sich einmal an-
sehen, was getan werden kann?"

»+Was stimmt denn mit der Anforderungsspezifikation nicht?"

»+Wir hatten es eilig und haben sie von ein paar neu angestellten
Mitarbeitern schreiben lassen. Jetzt haben wir aber das Gefiihl, dass
sie nicht genau wissen, was sie da tun."

»~Ware es dann nicht produktiver, wenn wir sie beim Verfassen von
Anforderungen coachen wiirden?"

~Aber wir brauchen die Spezifikation noch diese Woche."

,Okay, ich komme morgen vorbei."

Zwei Stunden spater:

»,Koénnen Sie vorbeikommen und sich unsere Planungen einmal
ansehen?"

»~Was ist aus der Spezifikation geworden?"

+Wir haben keine Zeit. Wir machen jetzt einfach mit den Anforderun-
gen weiter, so wie sie sind. Mein Chef will die Planungen noch heute
vorgelegt bekommen ..."



Adrenalin-Junkies

Vermutlich erkennen Sie ohne Weiteres die Anzeichen eines Unternehmens,
das auf Adrenalin-Junkies setzt: Die Eile ist offenkundig; Prioritdten werden
laufend verschoben; alles wird ,,am liebsten gestern schon* benétigt; die Pro-
jektzeit bis zur Produktauslieferung reicht nie aus; jedes Projekt ist dringend
und sténdig kommen neue dringende Projekte rein. Alle sind total hektisch —
und zwar permanent.

Solche Unternehmen sind nicht in der Lage, strategisch zu denken. Die Arbeit
wird ausschlieflich auf der Basis von Dringlichkeit erledigt. Solange der
,.Hektikfaktor* eines Projekts nicht gro genug ist, wird es ignoriert; auch
dann, wenn es wichtig genug ist, um einen langfristigen geschéftlichen Nutzen
zu versprechen. Oder es wird ignoriert, bis es plétzlich (Uberraschung!) drin-
gend wird. Adrenalin-Junkies sind davon {iberzeugt, dass die beste Art, Arbeit
zu erledigen, definitiv nicht in sorgféltiger Planung besteht, sondern einfach
darin, so schnell wie mdglich zu arbeiten — egal was.

Diese Arbeitsweise setzt verzweifelte Dringlichkeit mit effektiver Leistung
gleich. Wenn Sie in eine solche Kultur eingebunden sind, 1ésst sich eine An-
steckung nur schwer vermeiden: Man wird zur Eile ermuntert. Programmierer,
die die ganze Nacht durcharbeiten miissen, um das Produkt zum absurd kurz-
fristigen Abgabetermin fertigzustellen (die Qualitét spielt dabei keine Rolle),
werden wie Helden gefeiert. Teams, die jedes Wochenende am Arbeitsplatz
erscheinen, weil sie ihre Arbeit sonst nicht bewiltigen konnten, gelten mehr
als Teams, die einer geregelten Arbeitszeit nachgehen. Wenn Sie zu denjeni-
gen gehdren, die nicht stindig Uberstunden leisten und keine hektische Be-
triebsamkeit ausstrahlen, sind Sie ,,keiner von uns®. Sie sind dann keiner der
,lch-kann-iiberall-gleichzeitig-arbeiten-Mitarbeiter, die dieses Unternehmen
am Laufen halten. Unheroischer Einsatz ist schlicht nicht akzeptabel.

Die meisten adrenalinsiichtigen Unternehmen weisen mindestens einen Eng-
pass auf: den Helden, der samtliche Entscheidungen in Bezug auf das Design
féllt; oder der als Einziger Anforderungen vorgibt; oder der sdamtliche Ent-
scheidungen in Bezug auf die eingesetzte Architektur fillt. Dieses Verhalten
ist in zweifacher Hinsicht bedenklich: Er iiberlastet sich selbst dadurch, dass
er sich mehr Arbeit auflddt, als ein Normalsterblicher {iberhaupt bewiltigen
kann. Und durch seine Uberlastung wird er zum Flaschenhals und blockiert
Entscheidungen. Wenn er sie dann endlich trifft, muss der Rest der Mannschaft
noch hektischer strampeln.

Fast alle adrenalinsiichtigen Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass
Kundenzufriedenheit als Ausrede fiir Hektik herhalten muss. Sie verwechseln
allerdings sinnvolle Kundenorientierung mit sinnlosen Schnellschiissen. Wenn
ein Kunde eine Anfrage stellt, wird sie unabhéngig von ihrem potenziellen
Nutzen oder gar ihrer Sinnhaftigkeit umgehend zu einem Projekt — hdufig mit
einem lacherlich kurzfristig angesetzten Abgabetermin (siche auch 48 ,,Gier-
schlund®). Jedes neue Projekt erhoht natiirlich die Arbeitsbelastung der bereits
iiberlasteten Helden, wodurch sich die Geschéftigkeit noch weiter erhoht — das
alles ist Futter fiir den unstillbaren Hunger des Unternehmens nach mehr,
mehr, mehr Beschéftigung. Viele dieser Unternehmen sind — irrtiimlich — der
Meinung, dass das die Kernidee der neuen, agilen Methoden ist.



Adrenalin-Junkies

Adrenalinsiichtige Unternehmen reagieren lieber, statt vorher nachzudenken.
Das fiihrt dazu, dass sich die meisten Dinge stindig im Wandel befinden;
nichts ist festgelegt oder auf lange Sicht angelegt. Der Zustand des Wandels
zieht sich durch sdmtliche Bereiche: Spezifikationen unterliegen stindigen
Anderungen — letztendlich weil niemand so genau, was eigentlich gefordert
wird; Designs und Pléne unterliegen stindigen Anderungen — sie sehen mor-
gen garantiert wieder anders aus. Es wird gar nicht erst versucht, Priorititen
fiir die wichtigen Aufgaben zu setzen; es gibt nur dringliche Aufgaben.

Es gibt keine Reha-Klinik fiir adrenalinsiichtige Unternehmen und wohl auch
keine Heilmethode, bei der man darauf verzichtet, Adrenalin-Junkies auszu-
merzen und durch Fithrungskréfte zu ersetzen, die verstehen, dass das Unter-
nehmen nur dann effektiv sein kann, wenn es sich nicht stdndig im Ausnah-
mezustand befindet. Aber das klappt oft nicht. Denn oft sorgen gerade das
obere Management und manchmal sogar die Geschéftsfiihrung dafiir, dass sich
das Unternehmen in Dauerhektik befindet. SchlieBlich wird auf diese Weise
die Illusion einer gesunden Produktivitdt aufrechterhalten. Und wenn es sich
schon bei den Fiihrungskriften eines Unternehmens um Adrenalin-Junkies
handelt, werden die Projektteams ihnen in nichts nachstehen. Die Teams sind
so daran gewdhnt, dass alles brandeilig (in der Regel sogar mega-hyper-eilig)
ist, dass sie sich nicht dazu motivieren konnen, an irgendetwas anderem als
den Projekten mit lacherlich kurzfristigen Abgabeterminen zu arbeiten.

Nicht alle adrenalinsiichtigen Unternehmen scheitern. Einige von ihnen schaf-
fen es, ihre hektische Betriebsamkeit iiber etliche Jahre aufrechtzuerhalten.
Aber keines wird jemals etwas GroB3es schaffen — dafiir sind Stabilitdt und Pla-
nung unabdingbar. Dieses Verhalten ist nicht skalierbar; es ist auf Projekte
begrenzt, die einige wenige Leute ohne grofie Richtungsvorgabe oder Strategie
abwickeln konnen, wenn sie sehr, sehr hart arbeiten.

Natiirlich gibt es in jedem Unternechmen Zeiten, in denen man hart ranklotzen
muss; und es gibt auch einige Jobs, bei denen Feuerwehreinsétze zur Tages-
ordnung gehoren. Doch sind nicht stindig alle Dinge dringend und nicht alle
Mitarbeiter mit dringlichen Vorgéngen betraut. Solange Dringlichkeit nicht
durch verniinftige Prioritdtenvergabe und Beschrankung auf das wirklich
Wichtige ersetzt werden kann, gibt es kaum Hoffnung auf Heilung von der
Adrenalinabhéngigkeit.
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»

Arbeitnehmer auf allen Ebenen fihlen sich wohl, wenn sie
coachen und gecoacht werden.

Es gibt etwas, das Thnen in Threm Arbeitsleben sicher schon mehr als einmal
passiert ist: Sie haben ein Arbeitsprodukt erstellt — z. B. einen Entwurf, einen
Testplan, eine Spezifikation oder ein Benutzerdokument —und zeigen es einem
Kollegen, um ein Feedback zu erhalten. Ihr Kollege nickt zustimmend, schlégt
aber eine Anderung vor: ,,Du konntest in diesem Abschnitt einen etwas ande-
ren Ansatz wihlen...““. Sie denken dariiber nach, beherzigen diesen Rat und
nehmen die Anderung vor. Sie sind von der Anderung so iiberzeugt, dass sie
in Thre eigene Trickkiste, in Thre Fahigkeiten, aufgenommen wird. Sie sind
gerade gecoacht worden.

In meiner Anfangszeit bei Bell Labs haben wir ein komplexes Hard-
ware/Software-System debuggt. Irgendein Genie hatte die Idee, die
x- und y-Koordinaten jedes Speicherabrufs zu erfassen und dieses
Signal zur Steuerung der x- und y-Positionen auf einem Breitbild-
Oszilloskop zu verwenden. Das Ergebnis waren seltsame und oft
schéne bewegte Spuren auf dem Bildschirm. Ich nahm an, dass es
sich dabei hauptsachlich um dekorative Elemente handelte, aber
mein Mentor, Al S___, machte mich eines Tages auf verschiedene
Muster in der Spur aufmerksam, die immer dann auftraten, wenn die
Netzwerkdiagnose aufgerufen wurde. Er hatte keine perfekte Theorie
dariber, wie die meisten Muster zu interpretieren waren, aber er
sagte, dass ihm der Blick auf die Kurven oft zu einer nitzlichen Ver-
mutung verhelfen wiirde. Im Laufe der ndchsten Monate begann ich,
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mich mehr und mehr auf die Muster der Spuren zu verlassen, und
stellte fest, dass sie tatsachlich meine Vermutungen bestatigten. In
den folgenden Jahren habe ich viel Giber den Wert von Vermutungen
und ganzheitlichen Signalen nachgedacht, die sie inspirieren kdnn-
ten. Da mir in meiner gesamten Laufbahn niemand sonst Ratschldge
gegeben hat, wie ich bessere Ahnungen haben kann, bin ich Al bis
heute daflir zu Dank verpflichtet. — TDM

Peer-Coaching ist die Norm in praktisch allen gesunden Teams und Arbeits-
gruppen: Man lernt von anderen und coacht andere. Es ist ein gutes Gefiihl,
sowohl zu coachen als auch gecoacht zu werden. Es fiihlt sich nach Gemein-
schaft an. Vor allem aber fiihlt es sich wie eine Situation an, in der man sténdig
lernt und anderen dabei hilft, ebenfalls zu lernen. Es bedeutet, dass Sie Thren
Teammitgliedern zuhdren, und diese horen Thnen zu.

Peer-Coaching taucht oft bei den téglichen Stand-up Meetings auf. Wenn je-
mand berichtet, dass er/sie ein Problem hat, meldet sich oft ein Teamkollege,
um mit einem Coaching auszuhelfen: ,,Ich hatte dieses Problem auch letzten
Monat. Ich zeige dir, wie ich es geldst habe.* Und natiirlich gibt es in gesunden
Unternehmen auch Peer-Coaching, wenn jemand einen Kollegen einfach fragt,
wie er etwas machen soll. Die meisten Menschen haben nichts dagegen, ihr
Wissen und ihre Erfahrung weiterzugeben, wenn sie hoflich gefragt werden.
Es macht auch mehr SpaB, als eine Schulung zu besuchen oder ein Handbuch
zu lesen.

Manchmal werden Sie von jemandem gecoacht, der kein Kollege ist. Thre Vor-
gesetzte zum Beispiel wire wahrscheinlich bereit, Sie zu coachen, zumindest
fiir den Teil Threr Arbeit, der ihrer eigenen Erfahrung entspricht. Aber Mana-
ger leiten heute meist funktionsiibergreifende Teams; was auch immer ein Ma-
nager vor der Beforderung gemacht hat, konnte sich mit den Féhigkeiten eines
Teils des Teams iiberschneiden, aber nicht mit denen der anderen. Ein Mana-
ger, der ein Genie im Testen war, hat wahrscheinlich nicht das Wissen, um die
beiden Chip-Entwickler oder den Verbindungsmann zur Regulierungsbehorde
zu coachen. Die Leute, die am besten in der Lage sind, Thnen das nétige
Coaching zu geben, sind Thre Kollegen, die tiglich etwas Ahnliches tun wie
Sie.

Peer-Coaching auf der Ebene der Sacharbeiter ist so selbstversténdlich, dass
es vielleicht sogar unbemerkt bleibt, aber auf der ersten und zweiten Fiithrungs-
ebene herrscht oft schon so viel Wettbewerbsdenken, das Peer-Coaching sel-
ten macht. Wie schade. Wenn jemand die Hilfe eines Kollegen gebrauchen
kann, dann ist es ein unerfahrener Manager. Wenn Sie sich in dieser Situation
befinden, wéren Thre Managementkollegen auf der gleichen Ebene die perfek-
ten Trainer fiir die Managementfahigkeiten, die Sie erwerben miissen. Sie wa-
ren alle schon einmal in der Situation. Sie kennen die Zusammenhénge.

Einige sehr gesunde Unternchmen, die wir kennengelernt haben, haben
Schritte unternommen, um das Peer-Coaching unter Managern Realitdt wer-
den zu lassen. Sie tun dies, indem sie aus dem ,,Managementteam® ein echtes
Team machen, das gemeinsam fiir die Gruppenergebnisse verantwortlich ist.
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Das ist zwar selten, aber erstrebenswert. Die Vorteile der Gemeinschaft ver-
schwinden nicht, wenn man im Organigramm eine Ebene aufsteigt.

Fiir das Peer-Coaching sind nur zwei Dinge erforderlich: die Bereitschaft,
Wissen weiterzugeben, und Menschen, die bereit sind, das Coaching anzuneh-
men.

10



Nicht lang schnacken,
zupacken’

Das Projektteam hat ein untrligliches Gesptir, wer was bis
wann zu erledigen hat, und will samtliche notwendigen

Tatigkeiten mdglichst umgehend erledigt wissen.
|

Stellen Sie sich vor, Sie spielten bei den regelméfBigen Meetings eines Ent-
wicklerteams das sprichwdortliche ,,Mauschen®. Sie wiirden dieses Verhalten
sofort sehen und horen, sobald ein Meeting in Fahrt kommt. Welche Probleme
miissen wir 10sen? Welches sind die wichtigsten Elemente fiir eine Losung?
Wer iibernimmt fiir welches Element die Leitung? Was muss als Erstes getan
werden? Wer kiimmert sich darum? Bis wann? Wenn wir nicht wissen, wie
lange eine bestimmte Aufgabe dauert, wer klért das bis wann? Wann miissen
wir wieder zusammenkommen, um die néchsten Schritte zu planen? Fertig.

Nach dem Meeting — hiufig noch in derselben Stunde — macht eine E-Mail mit
einer Zusammenfassung des vereinbarten Handlungsplans die Runde. Nicht
selten sind bereits vor der Zustellung der Zusammenfassung einige der Aufga-
ben erledigt. Die Leute hatten die ihnen zugedachten Arbeiten unmittelbar
nach dem Meeting begonnen.

5 Fragen Sie gegebenenfalls einen Norddeutschen.

11



Nicht lang schnacken, zupacken

Als er gefragt
wurde, wie er drei
Blicher gleichzeitig
schreiben, eine
neue Kollektion von
Pullovern designen
und ein Biihnenbild
stricken kann,
antwortete der
Handarbeitsguru
Kaffe Fassett:
,Man lernt einfach,
schneller zu
arbeiten."

12

In einem uns bekannten, extrem schnellen Team ist es nicht ungewohnlich,
dass die Mitarbeiter mit der Erledigung ihrer Aufgaben schon wdhrend des
Meetings beginnen, in dem ihnen diese Aufgaben zugeteilt werden. In der Re-
gel handelt es sich um einfache Aufgaben (beispielsweise ,,alle noch offenen
Fehler der Prioritét 2 zur Sichtung dem Produktmanagement neu zuzuwei-
sen”), bei denen der Betroffene feststellt, dass es einfacher ist, die Aufgabe
sofort zu erledigen, als eine Notiz fiir die spitere Erledigung aufzuschreiben.
Sobald feststeht, dass fiir eine Entscheidung eine weitere (nicht am Meeting
teilnehmende) Person befragt werden muss, beginnt irgendeiner der Anwesen-
den einen IM-Chat mit jener Person und bringt die neuen Erkenntnisse sofort
wieder in das Meeting ein, damit man sich auf einen Handlungsplan festlegen
kann.

Solche Beispiele fiir sofortiges Handeln sind die absolute Ausnahme und sie
sind zugegebenermalen nur durch den Einsatz moderner Technik moglich.
Aber das zu Grunde liegende Verhalten entspringt der Kul/tur des Teams, nicht
seiner Ausstattung. Ob das Team nun 10 Minuten oder 90 Minuten benétigte,
um die Fehler neu zuzuweisen, ist hierbei gar nicht die Frage; das Team be-
gann einfach sofort mit der Arbeit. An Teams, die nicht lang schnacken, son-
dern zupacken, lassen sich mehrere Eigenschaften beobachten:

= Sie besitzen einen Instinkt fiir Zeitdruck. Verzogerungen werden als erns-
tes Erfolgsrisiko wahrgenommen. Sie brauchen nicht mit Terminen schi-
kaniert zu werden. Alle sind daran interessiert, das Produkt schnellstmog-
lich fertigzustellen und auf den Markt zu bringen (oder das System in Be-
trieb zu nehmen). Sie haben verstanden, dass Zeit Geld ist.

= Sie haben grofies Vertrauen in ihre individuellen und kollektiven Fihig-
keiten. Stellen Sie sich vor, Sie gehen barfufl durch einen dunklen, unbe-
kannten Raum. Wenn Sie nicht genau wissen, was sich vor Thnen befindet
und wogegen Sie mit [hrem nédchsten Schritt stoBen konnten, werden Sie
automatisch langsamer. Thr fehlendes Vertrauen wirkt wie Reibung.
Handlungsorientierte Teams haben grofles Vertrauen in die Richtigkeit
(oder Korrekturfahigkeit) ihrer Entscheidungen und Handlungen, daher
fuhlen Sie sich sicher, selbst wenn sie sich auf unbekanntem Terrain
schnell bewegen.

= Sie sind vom Erfolg der iterativen Entwicklung iiberzeugt. Sie sorgen sich
nicht groB dariiber, dass sie etwas falsch machen konnten. Zum einen, weil
sie sich grundsitzlich zutrauen, die Situation richtig zu beurteilen, zum
anderen, weil Anderungen und regelmiBige Kurskorrekturen fiir sie oh-
nehin zum Alltag gehoren. Von der Last befreit, sténdig perfekte Entschei-
dungen treffen zu miissen, und mit dem Vertrauen versehen, meistens
richtig zu liegen, entscheiden und handeln sie, ohne zu zégern.

Lassen Sie uns noch einen Blick auf das entgegengesetzte Muster werfen:

typische ,,Talkshow*-Teamsitzungen. Davon gibt es mehrere Varianten:

= Die Suche nach perfekten Informationen. In manchen Unternechmenskul-
turen wird mehr Wert darauf gelegt, keine Fehler zu begehen, als darauf,
Dinge zu erledigen. Mit anderen Worten, es ist sicherer, gar nichts zu tun,
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als irgendetwas falsch zu tun. Solche Kulturen bringen Fiihrungskrifte
und Teams hervor, die immer nach hinreichenden Informationen suchen,
um gleich beim ersten Mal die einzig richtige Entscheidung treffen zu
konnen. Teamsitzungen miinden selten in Entscheidungen, was zu tun ist,
sondern eher in Entscheidungen, welche weiteren Informationen noch be-
ndtigt werden, bevor man eine Entscheidung iiber das weitere Vorgehen
treffen kann.

Der Kult des , Vertagens®. Unseren Beobachtungen zu Folge neigen
schwache Teams viel hdufiger dazu, Entscheidungen und Handlungen zu
vertagen, als starke Teams. Das Konzept des Vertagens steht in volligem
Widerspruch zum Wesen des Handelns, das in guten Teams anzutreffen
ist. Starke Teams dréngen darauf, die Dinge zu erledigen. Wenn eine Ent-
scheidung getroffen oder eine Aufgabe erledigt werden muss, ist das
Team voll bei der Sache. Wenn eine Entscheidung zu Recht aufgeschoben
wird, plant das Team sie fiir einen bestimmten Zeitpunkt im Projektver-
lauf ein. Schwache Teams finden immer wieder einen Grund, um fiir eine
Entscheidung oder eine Handlung auf einen spéteren Zeitpunkt zu warten.

Die Parade der offnenden Klammern. Schlecht geleitete Teamsitzungen
springen von Thema zu Thema und versuchen, den aufkommenden Ge-
danken zu folgen. Dabei wird ein Tagesordnungspunkt nach dem anderen
geoffnet, aber keiner geschlossen.

Geschichten am Lagerfeuer. Manche Teamsitzungen verlaufen derart
formlos, dass sie aus nichts weiter als Anekdoten und Erinnerungen an
aktuelle und vergangene Geschehnisse aus dem Betriebsalltag bestehen.

Alle Wege fiihren zum Design. Wenn ein Team von Architekten und Ent-
wicklern dominiert wird, ldsst sich hidufig beobachten, dass jedes Meeting,
unabhéngig vom Anlass oder von der Tagesordnung, letztlich in eine Dis-
kussion iiber Designfragen iibergeht. Solche Designdiskussionen sind et-
was Wunderbares — es sei denn, sie verhindern die Beratung {iber andere
diskussionswiirdige Themen.

Das Meeting zur Planung weiterer Meetings. So enden alle fehlgeschla-
genen Meetings.

13



14

Toter Fisch

Vom ersten Tag an hat das Projekt
keine Chance, die Zielvorgaben ein-
zuhalten; die meisten Beteiligten
wissen das, doch niemand sagt
etwas.
|

Die Ziele vieler IT-Projekte lassen sich wie
folgt verallgemeinern: Wir brauchen diese
Funktionen, mit dieser Genauigkeit, in vertret-
barer Stabilitdt, bis zu diesem Datum. Das
Team wird zusammengestellt, die Zielvorga-
ben und Einschrankungen werden zu detail-
lierten Anforderungen und Entwiirfen ausge-
arbeitet und anschlieBend bekannt gegeben.
Das grofle Geheimnis aber wird weiter gehii-
tet: Niemand im Projekt glaubt, dass das Pro-
jekt ein voller Erfolg werden kann. Ublicher-
weise ist es der Abgabetermin, der bei unver-
dnderten Zielvorgaben nicht einzuhalten ist.
Ritselhafterweise spricht niemand aus, dass
dem Projekt bereits jetzt der Gestank eines to-
ten Fischs anhdngt und es zum Scheitern ver-
urteilt ist.

Wihrend die Tragodie ihren Lauf nimmt,

schleppt sich das Projekt typischerweise bis wenige Wochen vor der erwarte-
ten Auslieferung dahin; schlieBlich kommt der Moment, in dem sich alle Be-
teiligten — einschlielich des Projektleiters, des Vorgesetzten des Projektleiters
und aller anderen Mitarbeiter im Umfeld des Projekts — wie folgt verhalten:

1. Entweder duBlern sie ihre Bestiirzung und ihre Verwunderung dariiber, dass
das Projekt nicht anndhernd einen Zustand aufweist, der die kurz bevorste-
hende Freigabe rechtfertigen konnte.

2. Oder sie verkriechen sich und geben keinerlei AuBerung von sich, bevor

sie nicht gefragt werden.

Wieso verbergen so viele Leute in so vielen Unternechmen die Realitét lieber
hinter einer Fassade, als einfach festzustellen: ,,Dieses Projekt wird niemals
wie geplant durchgefiihrt werden konnen. Der tote Fisch liegt direkt vor uns.*

Viele Unternehmen sind so sehr auf Erfolg fixiert, dass jemand, der Bedenken
duBert, nicht dafiir belohnt wird, dass er ausspricht, wovon er iiberzeugt ist. Im
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Gegenteil: Jemand, der im frithen Stadium eines Projekts auf den toten Fisch
hinweist, bekommt als erste Reaktion etwa Folgendes zu horen:

~Beweisen Sie es uns! Zeigen Sie uns, dass die Wahrscheinlichkeit fiir
einen Erfolg bei 0 % liegt. Ziehen Sie keine voreiligen Schliisse aus
den anderen getrockneten Fischkadavern, die hier noch von friiheren
Projekten herumliegen. Dieses Projekt ist anders. Beweisen Sie uns
mathematisch unwiderlegbar, dass ein Misserfolg unumganglich ist."

Jeder Einwand ohne schlagkriftigen Beweis wird mit einem Schwall von Un-
terstellungen als Jammern und/oder Versuch, sich vor ehrlicher, harter Arbeit
zu driicken, dargestellt.

,Sind Sie unter die Jammerlappen und Driickeberger gegangen? Es
liegt ganz an Ihnen, aber wir haben erhebliche Zweifel, dass Sie lange
bei diesem hervorragenden Unternehmen sein werden."

In einem solchen Umfeld ist es sicherer, sich die ,,gro3te Miithe zu geben (und
es dennoch nicht zu schaffen), als die Ziele in der vorliegenden Form als un-
erreichbar bloBzulegen. Zugegeben, manchmal miissen Sie ein hochst an-
spruchsvolles Projekt annehmen und wirklich ernsthaft und hart dem Ziel ent-
gegenstreben, bevor Sie irgendwelche Zugestindnisse beziiglich Termin oder
Lieferumfang fordern. Selbstverstindlich. Aber der Unterschied besteht dann
doch darin, dass bei einem schweren Projekt mit einem Stichtag, den es einzu-
halten gilt, niemand bis zur letzten Minute wartet, um den Notstand auszuru-
fen. Angenommen, Thr Projekt soll eine Software fiir einen Kommunikations-
satelliten erstellen, dessen Start in 18 Monaten bereits festgelegt ist; falls Sie
den Starttermin nicht einhalten konnen, ergibe sich die néchste Gelegenheit
erst 16 Monate spéter. Dann werden Sie und alle anderen ja wohl jeden Tag
die Nase in die Luft stecken und die Witterung aufnehmen. Ein erster Hauch
von Scheitern — und Sie werden aktiv. Beim Muster ,, Toter Fisch* wartet man
mit dem Handeln, bis einem die meisten Optionen nicht mehr zur Verfiigung
stehen.

Das Muster ,, Toter Fisch® ist nicht nur fiir die Unternehmen schidlich; es wirkt
sich auch demoralisierend auf die Teams und die Leiter des Projekts mit dem
toten Fisch aus. Egal, wie die Unternehmenskultur sonst aussicht, niemand
sitzt gerne lange auf einem stinkenden toten Fisch. Der Preis fiir heimliche tote
Fische ist immens.

Nur fiir Monty-
Python-Fans:
»Dieses Projekt

ist nicht tot; es hat
wahrscheinlich
Sehnsucht nach
den Fjorden!™

,Es ist nicht tot,

es befindet sich nur
in der Mauser!™

,Dies ist ein totes
Projekt.

Es zwitschert jetzt
Halleluja auf seiner
himmlischen
Wolke!

Und nun zu einem
véllig anderen
Muster ...

15
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Claqueure gesucht

Mitarbeiter, die immer Zuversicht
und gute Stimmung ausstrahlen,
werden positiver bewertet.

Ein Unternehmen ist ge-

sund, wenn seine Mitarbeiter Zuversicht aus-
strahlen und gute Stimmung herrscht. Umge-
kehrt 1duft in einem Unternechmen, in dem die
Mitarbeiter unmotiviert sind und sich schlechte
Stimmung breitmacht, etwas schief. Manchmal
greifen Manager die Erkenntnis iiber diesen Zu-
sammenhang auf und versuchen, ihn sich
zunutze zu machen. Die Logik, die hinter sol-
chen Versuchen steckt, sicht wie folgt aus:
Sorge fiir eine bessere Stimmung und mehr Zu-
versicht und Gutes folgt von allein. Aber wie
sorgt man fiir bessere Stimmung und mehr Zu-
versicht? Und vor allem: Wie sorgt man dafiir,
ohne die ganze léstige Zeit, die Energie und den
Aufwand investieren zu miissen, die erforder-
lich wiéren, um die Lage wirklich zu verbessern?
Das ist eine wirklich harte Nuss, aber glauben
Sie nicht, dass die Leute es nicht versuchen
wiirden. Daher auch der verbitterte Humor in
dem Spruch ,,Priigel gibt es so lange, bis sich
die Stimmung bessert™.

Sehr hiufig wird versucht, die Stimmung mit ei-
nem zeremoniellen Treffen zu verbessern, bei
dem der Chef mit breitem Lécheln vor der versammelten Belegschaft steht und
mit ,,Sagen Sie mir nun, was Sie dariiber denken* die Runde vertrauensvoll
eroffnet. ,,Sie konnen alles offen sagen, auch wenn es schlechte Nachrichten
oder harte Fragen sind.” Achten Sie hierbei auf den Tonfall und die unter-
schwellige Botschaft: Es gibt nichts zu verbergen, denn wir sind alle eine
grofle, gliickliche Familie. (Gliicklich, verdammt noch einmal, gliicklich! Habt
Thr das verstanden!?)

In einer mir bekannten Firma wurde die Zeremonie des fréhlichen Bei-
fallklatschens als ,,All-Hands-Meeting" bezeichnet, weil alle dazu aufge-
rufen waren, sich zu beteiligen. Aber als eine mutige Person tatsach-
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lich einmal ihre Hand hob und dem Hauptgeschéftsfiihrer eine schwie-
rige Frage stellte, fiel dessen Reaktion nicht so aus, wie sie es sich
vermutlich erhofft hatte. Der Hauptgeschaftsfiihrer murmelte ein paar
Worte und verschwand schnell hinter den Kulissen. Etwas spater am
selben Tag wurde der dreiste Fragesteller von seinem direkten Vor-
gesetzten zusammengestaucht und von der Illusion befreit, dass
schwierige Fragen tatsachlich willkommen waren. Nach diesem Vorfall
wurden die Treffen als ,No-Hands-Meeting" bezeichnet, weil alle
verstanden hatten, dass niemand die Hand heben und sich beteiligen
sollte. — TDM

Wenn Sie das Gefiihl beschleicht, dass von Thnen kein Beitrag, sondern nur
Thre Zustimmung gefragt ist, wissen Sie genau, was ansteht: Willkommen in
einer weiteren Runde des fréhlichen Beifallklatschens.

17
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Der kurze Ruhm

Das Team lasst wichtige Dinge ungeldst, um die erfolgreiche
Einhaltung des Abschlusstermins zu verkiinden.

Manche Teams lassen ihren Miill einfach liegen. Damit ist nicht gemeint, dass
Teammitglieder den Boden mit gebrauchten Getrdnkedosen, Pappbechern
usw. iibersden. Es bedeutet, dass manche Teams ihre Arbeit unvollendet las-
sen. Sie wissen, dass es lose Enden und ungeldste Probleme gibt, aber keines
davon halten sie fiir ernst genug, um die Fertigstellung der Version zu verzo-
gern. Die losen Enden — oder technischen Schulden — konnen auf einen spéte-
ren Zeitpunkt verschoben werden, so dass sie das aktuelle Budget und den ak-
tuellen Endtermin nicht belasten. Die ungelosten Probleme sind dann das
Problem von jemand anderem.

Dies ist nicht dasselbe wie die Erstellung eines ,,Minimum Viable Product*
(MVP). Die Hersteller eines MVP wissen, dass es noch fehlende Funktionen
oder Qualitéten gibt. Sie wollen sich nicht aus der Verantwortung stehlen. Sie
sind entschlossen, alle fehlenden Aspekte fiir ein minimal vermarktbares Pro-
dukt (MMP) zu entwickeln und rechtzeitig bis zur Marktfreigabe abgeschlos-
sen zu haben.

Dieses Muster bezieht sich auf das Team, das sich vor der Verantwortung fiir
etwas driickt, das rechtméBig in seiner Zusténdigkeit liegt. Warum sollte man
beispielsweise Zeit auf das UX-Design verwenden, wenn die Benutzer Ande-
rungen verlangen werden, wenn es ihnen nicht gefdllt? Warum Design-Re-
views durchfithren, wenn Code-Reviews die Probleme aufspiiren kdnnten?
Warum sich die Miihe machen, umfangreiche Tests durchzufiihren oder nach
allen moglichen Fehlerquellen zu suchen, wenn die Benutzer sie mit der Zeit



