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Geleitwort

Neulich las ich in einer Tageszeitung folgende Geschichte: In Amman, Jordanien
wartet ein Geschédftsmann in einem Hotel vor einem Hotelaufzug. Es handelt sich
um eines der grofSen, noblen Hotels, bei denen sechs Aufziige nebeneinander plat-
ziert sind, um der Kundennachfrage besser gerecht zu werden. Dieser Geschifts-
mann wartet und wartet und der Aufzug kommt nicht. Das Problem ist, dass der
Geschiftsmann so dicht vor dem Aufzug steht, den er angefordert hat, dass er
noch nicht einmal bemerkt, dass einige der anderen Aufziige lingst auf seiner
Etage angekommen sind. Wire er zwei Schritte zuriickgegangen, hitte er sein Ziel
schneller erreicht.

Diese Geschichte macht deutlich, wie wir Menschen oft dazu tendieren, an
einer getroffenen Entscheidung oder an einer einmal gemachten Erfahrung (z.B.
der, dass der angeforderte Aufzug kommt und nicht ein anderer) festzuhalten.
Dabei wird dann auch blind der einmal eingeschlagene Weg weiterverfolgt — »das
haben wir schon immer so gemacht« oder »das war schon immer so« —, anstatt
diesen kritisch zu beurteilen.

Die Grundidee von Retrospektiven ist, mit ihrer Hilfe innezuhalten, tiber den ein-
geschlagenen Weg nachzudenken und mittels einer (meist kleinen) Verdnderung
den Weg zu korrigieren, um dadurch zukinftig besser voranzukommen. Diese
Vorgehensweise ist eigentlich in unserer DNA sogar verwurzelt — denn die kor-
rekte lateinische Bezeichnung der menschlichen Rasse ist nicht, wie landlaufig
geglaubt wird, Homo Sapiens, sondern Homo Sapiens Sapiens. Das bedeutet der
Mensch, der iiber das Denken nachdenkt (oder auch der Mensch, der zweimal
uberlegt). Genau dieses Nachdenken uiber unsere normalen, taglichen Erfahrun-
gen und Aktionen steht im Mittelpunkt der Retrospektiven.

Oftmals ist in Projekten oder Firmen die Situation jedoch die, dass die einzel-
nen Mitarbeiter sehr wohl wissen, was alles zu verbessern wire. Meist jedoch
fehlt die Zeit, sich im Detail um diese Verbesserungsmoglichkeiten zu kiimmern,
und dadurch, dass sich nichts verandert, fehlt meist noch mehr Zeit. Das heifSt,
man befindet sich in einem Teufelskreis, der am treffendsten wohl mit der alten
Volksweisheit ausgedriickt wird: Wir haben keine Zeit, die Sige zu schirfen, wir
miissen sagen.
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Retrospektiven sollten somit auch als Teil des Risikomanagements verstanden
werden. Denn durch die stindige Analyse der Begebenheiten und den daraus fol-
genden Kurskorrekturen konnen Risiken schnell erkannt und entsprechend ange-
gangen werden. Auch wenn sich Retrospektiven insbesondere in der agilen Soft-
wareentwicklung etabliert haben und ihre Anwendung dort tiberhaupt erst fiir
die Agilitit sorgt — so konnen auch andere Bereiche von der regelmafSigen Durch-
fithrung von Retrospektiven profitieren.

Dies unter anderem aus dem Grund, dass — wie eine andere alte Volksweisheit
ausdriickt — man aus Fehlern klug wird. Viele Unternehmen sind jedoch der
Ansicht, dass Fehler machen ein Fehler sei und man es stattdessen doch gleich
richtig machen sollte (englisch: Do it right the first time). Aber in unserer zuneh-
mend komplexer werdenden Welt besteht nicht nur der grofste Teil der Soft-
wareentwicklung darin herauszufinden, was tiberhaupt benotigt wird. Auch in
anderen Bereichen muss erst eruiert werden, welcher Weg am ehesten zum Ziel
fithrt. Dazu miissen auch »falsche« Wege beschritten werden, da man andernfalls
nicht herausfinden kann, welches tiberhaupt die richtigen Wege sind. Die richti-
gen Entscheidungen lassen sich deterministisch nur dann treffen, wenn wir so ein
System schon einmal entwickelt haben, dann kann man sich allerdings fragen,
warum wir dieses Unterfangen tiberhaupt nochmals auf uns nehmen. Das heifSt,
die Exploration ist inhdrenter Bestandteil von Softwareentwicklung und heutzu-
tage auch von vielen anderen Bereichen.

Dariiber hinaus beinhaltet die Entwicklung oder Akzeptanz einer Fehlerkul-
tur auch die Forderung, standig dazuzulernen und dies auch zu wollen. Somit
leisten Retrospektiven durch ihren Fokus auf standiger Verbesserung auch einen
Beitrag zur Etablierung einer lernenden Organisation.

Eine Retrospektive bietet nun nicht nur die Moglichkeit, zu tiberpriifen, was alles
zu verbessern ist, sondern sich auch bewusst zu machen, was alles bereits gut
funktioniert und was man bisher erreicht hat.

Manchmal macht sich ja auch eine grofSe Frustration breit, weil die Mitarbei-
ter den Eindruck haben, dass alles schieflauft. Beschaftigen sie sich dann in einer
Retrospektive damit, was wirklich wie gemacht wird, so wird eigentlich immer
festgestellt, dass einiges auch ganz gut funktioniert. Dies trigt dann wiederum
zur hoheren Motivation der Mitarbeiter bei.

Als mir Marc das erste Mal von seinem Vorhaben erzihlt hat, war ich sofort total
begeistert. — Begeistert deshalb, da dieses Buch tiberfallig war! Endlich gibt es ein
umfassendes Buch zu Retrospektiven auf Deutsch. Darauf habe zumindest ich
schon lange gehofft. Dafiir bin ich ihm sehr dankbar!

Marc ist es mit diesem Buch gelungen, einen wirklich umfangreichen Uber-
blick zu Retrospektiven zu geben, der nicht nur bewihrte konkrete Methoden
beinhaltet, sondern auch neueste Entwicklungen aufgreift und auf ihre tigliche
Anwendbarkeit uberpriift. Er behandelt auch nicht ganz einfache Themen, wie
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verteilte, systemische oder Iosungsorientierte Retrospektiven, und macht diese
praxistauglich.

Damit hat Marc ein Werk geschaffen, das fiir sich steht, das heifSt, das ein
solides Fundament bietet, durch das Retrospektiven fiir diejenigen konkret wer-
den, fiir die dieses Thema noch neu ist. Dariiber hinaus finden aber gerade auch
die erfahrenen Retrospektiven-Moderatoren umfangreiche Anregungen, um die
Retrospektiven effektiver zu gestalten und damit zu kontinuierlichem Lernen und
Verbessern im Unternehmen beizutragen. Freuen Sie sich darauf, mit diesem Buch
einen neuen Weg einzuschlagen oder einen bestehenden zu korrigieren!

Jutta Eckstein
Autorin von Agile Softwareentwicklung in grofsen Projekten
und Agile Softwareentwicklung mit verteilten Teams
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Vorwort

Schon bei meinem ersten Kontakt mit agilen Methoden hatten es mir die Retro-
spektiven besonders angetan. Fiir mich waren sie von Anfang an der Inbegriff des
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses: Eine dedizierte Besprechung mit einer
klaren Struktur, die in regelmifligen Abstinden stattfindet und bei der man
gemeinsam liber die letzten Wochen und Monate reflektiert, um potenzielle Ver-
besserungen daraus abzuleiten. Leider wird dieses regelmifSige Reflektieren in
unserer Arbeitswelt allzu oft vergessen. Dadurch wird das verfiigbare Potenzial
gar nicht oder zu spit genutzt. An dieser Stelle fillt mir die Metapher mit dem
Holzfaller ein. Dieser versucht einen Baum mit einer stumpfen Axt zu fallen. Statt
sich die Zeit zu nehmen, danach zu forschen, warum er nur schwer vorankommt,
macht er einfach weiter, weil er schnell fertig werden will. Wiirde er sich die Zeit
zur Reflexion nehmen, wiirde er sofort feststellen, dass die Axt geschirft werden
muss, und wire somit am Ende schneller fertig. Mit Retrospektiven will man
genau das unterstiitzen. Anstatt an der augenblicklichen, eventuell suboptimalen
Arbeitsweise festzuhalten, sucht man gezielt nach Wegen, wie man diese verbes-
sern kann.

Aus meiner Sicht sind Retrospektiven eine der tragenden Saulen eines erfolg-
reichen kontinuierlichen Verbesserungsprozesses und eines der besten Werk-
zeuge, um kulturelle Verdnderungen in einer Organisation zu bewerkstelligen.
Auch in traditionellen Change-Management-Initiativen kénnen Retrospektiven
einen wichtigen Beitrag leisten. Im Projektmanagement finden sie ihre Verwen-
dung z.B. in »Lessons Learned«-Workshops. Natiirlich kann man Retrospek-
tiven auch im privaten Umfeld einsetzen. Sei es als Silvesterretrospektive mit der
Familie am Ende des Jahres oder im Verein z.B. nach dem Jahreskonzert.

Da es sich bei einer Retrospektive nicht um eine normale Besprechung han-
delt, sondern vielmehr um einen Workshop, gibt es einige Dinge, die man beach-
ten muss, damit man davon profitieren kann. Gleichzeitig hat man es bei Retro-
spektiven immer auch mit Veranderungen (in der Organisation) zu tun und wer
sich mit diesem Thema schon beschiftigt hat, weif3, dass das nicht immer einfach
ist. In diesem Buch habe ich versucht, all die Dinge zusammenzutragen, die fiir
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die Durchfithrung einer Retrospektive und das Etablieren eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses notwendig sind.

Obwohl Retrospektiven ein wichtiges Instrument sind, werden sie oft nur
stiefmiitterlich behandelt. Leider bin ich schon oft Zeuge von schlechten Retro-
spektiven geworden. Sei es, weil sie im »Zombie-Modus« abgehalten worden
sind, schlecht moderiert und vorbereitet wurden oder schlicht keine Struktur hat-
ten. Eine Retrospektive besteht eben nicht nur aus der Frage an das Team: »Also,
was ist im letzten Sprint alles schlecht gelaufen?« Zu einer guten Retrospektive
gehort mehr. Eine gute Retrospektive macht Spaf, ist abwechslungsreich, hat ein
klares Ziel, ist sinnvoll und berticksichtigt das System, in dem das Team agiert.
Beachtet man diese Dinge, ist man auf einem guten Weg. Mit diesem Buch
mochte ich Sie auf diesem Weg begleiten und Thnen dabei helfen, die Herausfor-
derungen in Threm Umfeld zu bewailtigen. Ich hoffe, dass dieses Buch fiir Sie eine
wertvolle Hilfe beim Durchfithren von Retrospektiven sein wird, und wiinsche
Thnen viel Spaf§ beim Lesen.

Danksagungen
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Kinder Nico und Ben, die in den letzten Monaten haufiger auf ihren Papa ver-
zichten mussten.

Uber Thr Feedback, Thre Anregungen oder praktischen Erfahrungen bei der
Anwendung der im Buch beschriebenen Praktiken, freue ich mich sehr. Dazu
schreiben Sie mir am besten eine E-Mail an marc@retrospektiveninderpraxis.de.
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nen, Neuigkeiten zum Thema Retrospektiven und niitzlichen Checklisten unter
www.retrospektiveninderpraxis.de.

Marc Loffler
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1 Das 1x1 der Retrospektive

1.1 Was ist eigentlich eine Retrospektive?

Die Retrospektive (lat. retrospectare »zuriickblicken«) bezeichnet im Allgemei-
nen einen Riickblick [Wikipedia 01]. Wenn man abends ins Bett geht und vor
dem Einschlafen den Tag Revue passieren ldsst, dann ist das eine Retrospektive.
Wenn man mit der Familie beim Abendbrot miteinander tiber den vergangenen
Tag spricht, die Kinder von der Schule erzihlen und die Eltern von ihren Erlebnis-
sen, dann ist auch das eine Retrospektive. Blickt man zurtick auf das Lebenswerk
eines Kiinstlers, eines Autors, eines Regisseurs oder anderer Personen, dann
spricht man ebenfalls von einer Retrospektive. Dazu finden dann verschiedene
Veranstaltungen statt, bei denen die verschiedenen Werke des Kiinstlers ausge-
stellt werden. Man sammelt alle wichtigen Werke an einem Ort zusammen, um
ein komplettes Bild des Kunstlers zu zeichnen. Auf diese Weise bekommt man
einen sehr guten Gesamteindruck und hat die Moglichkeit, die verschiedenen
Werke zu vergleichen oder in Relation zueinander zu setzen. Wiirde man nur
eines der Werke zu sehen bekommen, wire man dazu nicht in der Lage. Nur
durch dieses Gesamtbild wird man in die Lage versetzt, das Ganze zu sehen, und
bekommt die Moglichkeit, dariiber zu spekulieren, warum der Kiinstler etwas so
und nicht anders gemacht hat.

Auch im Fernsehen findet jedes Jahr eine Art Retrospektive statt, meist am
Ende eines Jahres in Form des Jahresriickblicks. Dabei versuchen sich die ver-
schiedenen TV-Sender gegenseitig zu iiberbieten, indem jede Sendeanstalt bestrebt
ist, die besseren, schoneren, witzigeren oder bekannteren Leute zu diesen Sendun-
gen einzuladen. Auf Vollstindigkeit wird hier wenig Wert gelegt, vielmehr steht
die Unterhaltung im Vordergrund. Das Gesamtbild eines Jahres ist also eher loch-
rig und nicht wirklich dazu geeignet, Ruckschliisse zu ziehen oder verschiedene
Ereignisse miteinander in Verbindung zu setzen.

Wenn ich in diesem Buch von Retrospektiven spreche, meine ich etwas ande-
res. Diese Retrospektiven enthalten zwar auch einen Riickblick, aber das ist nur
der erste Schritt. Viel wichtiger ist es, aus diesem Riickblick Erkenntnisse und
Einsichten zu gewinnen. Diese Erkenntnisse und Einsichten sollen dann dabei



