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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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Filmkritiker

Bei ,Filmkritikern™ handelt es sich um Projektmitarbeiter oder
andere Personen aus dem Firmenumfeld, deren Beitrag zum
Projekt darin besteht, aufzuzeigen, was falsch gelaufen ist
und was gut ist, die aber keine persdnliche Verantwortung
ubernehmen, um sicherzustellen, dass alles gut geht.
|

Sie befinden sich in den letzten Wochen vor der Freigabe Thres neuen Systems
fiir die Produktion. Die Integrationstests sind seit geraumer Zeit in vollem
Gange und die Entwickler beseitigen Fehler, sobald sie bekannt werden. Die
Projektverantwortlichen gehen ihre Checklisten fiir die letzten Aktivitéten vor
der Auslieferung durch, um zu gewéhrleisten, dass nichts libersehen wurde.
Auf einer einberufenen Lagebesprechung ist dann plétzlich eine neue Stimme
zu horen. Fiir gewohnlich gehdrt sie einer Person, die seit dem Beginn am Pro-
jekt beteiligt ist, bis zu diesem Zeitpunkt aber nicht viel beigetragen hat. Nen-
nen wir diese Person Marcel.

Marcel ist mit dem Stand der Dinge nicht besonders zufrieden. Marcel hat das
Gefiihl, dass dem bald auszuliefernden Produkt einige wesentliche Funktionen
fehlen. Auch bei den Designpriifungen wére mehr drin gewesen. Und die In-
tegrationstests hétten viel strenger durchgefiihrt werden miissen. Angesichts
all der Probleme sicht Marcel bei der Auslieferung des Systems zum jetzigen
Zeitpunkt ernsthafte Risiken. Die Risiken hat er in einer eindrucksvollen
PowerPoint-Prisentation zusammengestellt, die er per E-Mail an alle Welt ver-
schickt hat.
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Sie sehen sich die einzelnen Kritikpunkte an und stimmen einigen von ihnen
zu. Thre Hauptreaktion ist jedoch: ,,Wieso erzéhlst du uns das erst jetzt? Wo
warst du, als wir noch geniigend Zeit hatten, auf diese Punkte einzugehen?*
Marecel tut Ihre Fragen ab, ohne konstruktive Vorschlége fiir die Dinge zu lie-
fern, die er als Méangel ansieht. Stattdessen wiederholt er nur seine Bedenken
hinsichtlich der Art und Weise, wie das Projekt angegangen wurde.

Marecel ist ein Filmkritiker. Noel Coward Uber

. . . . . Theaterkritiker:
Manchmal haben Filmkritiker eigentlich andere Aufgaben im Unternehmen _Ich habe sie im-

und ihre Kritik ist mehr oder weniger ein Hobby. Manchmal werden sie auch mer gemocht ... Es
tatséichlich von einem Manager, der diese Verhaltensweise schétzt, als Kritiker ist doch ungeheuer
engagiert. In jedem Fall haben Kritiker eines gemeinsam: Sie glauben, dass sie clever, Abend fir
erfolgreich sein kénnen, selbst wenn das Projekt, an dem sie beteiligt sind, ein Abend ins Theater

Fehlschlag ist. Letztendlich haben sie sich stillschweigend vom Projektteam 2! gghen und so
losgelost. wenig davon zu

verstehen."

Nicht alle Projektkritiker sind Filmkritiker. Der Hauptunterschied ist der Zeit-
punkt der Kritik. Leute, die sich fiir den Erfolg des Projekts mitverantwortlich
fithlen, neigen dazu, sich sofort einzumischen, sobald sie sehen, dass etwas
schieflduft oder besser gemacht werden konnte. Sie treten vor und teilen ihre
Gedanken all denjenigen mit, die sie fiir einflussreich halten. Das tun sie so
frith wie moglich, weil sie wissen, dass die Zeit immer knapp ist und Kurskor-
rekturen lieber frither als spiter vorgenommen werden sollten. Diese Leute
sind keine Filmkritiker, sie sind Thre gleichberechtigten Filmemacher. Sie wis-
sen, dass sie nicht erfolgreich sein kdnnen, wenn das Projekt fehlschlégt. Da-
her legen sie jeden Tag aufs Neue selbst Hand an, um die Wahrscheinlichkeit
fiir einen gemeinsamen Erfolg zu erh6hen. Egal, ob Sie mit ihrer Kritik iiber-
einstimmen oder nicht, Sie schen, dass diese Leute am selben Film arbeiten
wie Sie.

Um bei der Analogie zwischen Projekt und Film zu bleiben: Filmkritiker
schalten sich erst ein, wenn der Film fertig ist oder so kurz vor der Fertigstel-
lung steht, dass keine Zeit mehr fiir Korrekturen bleibt. Es ist nicht so, dass sie
sich den Fehlschlag eines Projekts wirklich wiinschen; vielmehr sind sie zu der
Uberzeugung gelangt, ihr eigener Erfolg sei unabhingig vom Erfolg des Pro-
jekts und habe vor allem damit zu tun, als scharfer Beobachter des Offensicht-
lichen und exakter Prophet des Unvermeidlichen zu gelten. Es ist ihnen nicht
unbedingt bewusst, aber fiir sie ist es nicht mehr wichtig, ob das Projekt Erfolg
hat oder nicht, solange man anerkennt, dass sie richtig gelegen haben.

Warum wimmelt es in manchen Projekten von Filmkritikern, wohingegen es
in anderen kaum welche oder gar keine gibt? Dafiir gibt es nur einen einzigen
Grund: Manche Unternehmenskulturen legen groflen Wert darauf, dass alles
richtig gemacht wird, und andere legen groen Wert darauf, dass nichts falsch
gemacht wird. Wenn die grofite Sorge von Fithrungskréften darin besteht, blof3
keine Fehler zu machen oder wenigstens keine in der Vergangenheit begange-
nen Fehler nachgetragen zu bekommen, senden sie sowohl offensichtlich als
auch unterschwellig das Signal aus, dass es fiir das Unternehmen nicht nur
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wichtig ist, alles richtig zu machen, sondern auch Leute zu erwischen, die Feh-
ler machen. Die Mitarbeiter eines Unternehmens mit einer natiirlichen Nei-
gung zum Filmkritiker fithlen sich durch solche Signale ermuntert und betéti-
gen sich in ihrem aktuellen Projekt als freischaffende Kritiker, um herauszu-
finden, wie sie damit ankommen. Wenn ihr Treiben toleriert oder sogar be-
lohnt wird, werden sich die Filmkritiker im selben Mal3e vermehren, wie das
Verantwortungsgefiihl schwindet. Bedenken Sie, dass es erheblich einfacher
ist, ein Filmkritiker zu sein als ein Filmemacher — sprich: ein verantwortungs-
volles Teammitglied. Wenn ein Unternehmen deutlich macht, dass es den Wert
von Filmkritikern zu schitzen weil}, wird es sie auch bekommen.

Filmkritik kann es auf allen Unternehmensebenen geben und sie kann auf ver-
schiedene Weisen institutionalisiert sein. Am héufigsten anzutreffen ist der in-
offizielle Filmkritiker. Diese Person spielt bereits eine Rolle im Projekt — in
der Regel allerdings eine eher untergeordnete. Viele Filmkritiker befinden sich
in einer Verwaltungsrolle, aus der heraus sie zahlreiche Projekte kritisieren
konnen. In einer besonders stark befallenen Fithrungskultur kdnnen die Fiih-
rungskrafte sogar das gesamte Unternehmen dazu anhalten, sich als Wachhund
fiir die Teams zu betétigen, die mit der Erstellung der Systeme betraut sind.

Die Ausiibung von Filmkritik an Projektteams ist nur ein Beispiel fiir ein all-
gemeineres destruktives Muster, das als Loslosung vom Ziel bezeichnet wer-
den kann. Rufen Sie sich noch einmal ins Gedéchtnis, was den Filmkritiker
iiberhaupt erst mdglich macht: die Uberzeugung, dass es mehrere Wege gibt,
um mit einem Projekt Erfolg zu haben. Zunéchst einmal kann natiirlich das
Projekt selbst Erfolg haben. Aber der Filmkritiker (beziehungsweise der Vor-
gesetzte, der den Kritiker angeheuert hat) lasst es zu, dieses Ziel durch ein
verwandtes, aber unabhéngiges Ziel zu ersetzen: die prézise Ermittlung der
Dinge, die beim Projekt schieflaufen. Natiirlich bedeutet das nicht, dass die
Ermittlung von Méngeln an sich schlecht ist — das diirfte offensichtlich sein.
Loslésung vom Ziel wirkt sich destruktiv aus, weil Menschen, die losgeloste
Ziele verfolgen, nur zufillig auf den Erfolg des Projekts hinarbeiten. Ihre Be-
miithungen kdnnen genauso gut irrelevant oder sogar kontraproduktiv fiir das
Projekt sein.
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Die Neigung, sich zu tibernehmen, '
schadet dem Unternehmenstempo
und fuhrt insgesamt zu einer ver-
ringerten Effektivitat. Aber die
Versuchung kann groB sein ...

In diesen Zeiten von Kostensenkung und
Personalabbau setzt sich — zumindest unter
IT-Fachleuten — die Ansicht durch, dass Un-
ternehmen zu wenig digitalisieren und folg-
lich Chancen fiir echte strategische Vorteile
ungenutzt lassen. Falls Sie dies auch glau-
ben, ziehen Sie kurz das Gegenteil in Be-
tracht: Moglicherweise produzieren Sie zu
viel Software.

Im 21. Jahrhundert scheint es Pflicht zu sein,
dass jedes Projekt bereits gestern erledigt
sein muss. Wenn Geschwindigkeit tatsdchlich von so groBler Bedeutung ist,
dréangt sich doch der Gedanke auf, dass mehr Geschwindigkeit durch weniger
Projektlast zu erreichen ist. Dieser einfache, dem gesunden Menschenverstand
folgende Ansatz steht komplett im Widerspruch zu einer unausgesprochenen,
aber bedeutenden politischen Realitét: Durch den Verzicht auf irgendetwas
konnte man jemandem zu nahe treten, moglicherweise einer Person mit Ein-
fluss. Nennen wir diese Person Michael. Falls Michael geniigend Einfluss be-
sitzt und sich Gehor zu verschaffen weill, machen Sie womdglich einen Riick-
zieher: Ach, was soll’s, wir werden Deine Wiinsche natiirlich realisieren, Mi-
chael.

Lassen Sie uns kurz analysieren, was hier geschehen ist: Ihr Unternehmen hat
etwas mehr Belastung akzeptiert, als es bequem bewdltigen kann. Sie haben
sich so entschieden, um einer einflussreichen Person nicht auf den Schlips zu
treten. Da nun dieselben beschrankten Ressourcen auf mehr Arbeit verteilt
werden miissen, wird die Arbeit im Durchschnitt langsamer erledigt. Sie haben
Geschwindigkeit in der Hoffnung geopfert, sich Michael nicht zum Feind zu
machen. Es kommt noch schlimmer. Michael ist nicht die einzige einflussrei-
che Person im Unternehmen. Tatséchlich besitzt potenziell jeder Macht, der in
der Lage ist, ein neues Projekt zu beauftragen oder Zusatzwiinsche einzufor-
dern. In Threm Bemiihen, Kritik zu vermeiden, werden Sie zu vielen von ihnen
wohl Ja sagen miissen. Mit jedem Ja sorgen Sie dafiir, dass die Arbeit noch
langsamer wird.
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,Quantitdt hat seine  Die Ubernahme von mehr Arbeit, als Thr Team gut bewiltigen kann, ist ein

eigene Qualitat."

J. Stalin

(in Bezug auf seine
Panzerproduktion)
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Zeichen Ihrer Feigheit. Um personliche Kritik zu vermeiden, schaffen Sie Be-
dingungen, unter denen Thr Team nicht erfolgreich sein kann. Letztendlich
wird Thr Team unter Uberlastung und geringerem Ansehen im Unternehmen
leiden, weil Sie nicht den Mut hatten, von Anfang an Nein zu sagen.

Was konnen Sie tun, um diesen Teufelskreis zu durchbrechen? Die Antwort
ist leicht zu finden, aber schwer zu realisieren: Setzen Sie Priorititen und iiber-
nehmen Sie nur so viel Arbeit, wie Sie bei maximaler Geschwindigkeit bewal-
tigen konnen. Stellen Sie alles andere zuriick, bis die hochwertigere Arbeit er-
ledigt ist. Damit verzichten Sie auf Einfluss, steigern aber die Geschwindig-
keit. Sie liefern Ihre Ergebnisse schneller, Thre politische Macht kann dadurch
aber geringer geworden sein. Das zugrunde liegende Prinzip ist nicht gerade
trostlich: Sie kdnnen mehr von der wesentlichen Arbeit und schneller erledi-
gen, doch nur unter Verzicht auf potenziellen politischen Einfluss.

Machtspiele sind nicht der einzige Grund dafiir, dass Firmen sich tibernehmen.
Auch Individuen neigen dazu, sich zu iiberlasten. Sie konnen nur schwer Nein
sagen. Zwar haben alle schon einmal den Spruch ,,weniger ist mehr* gehort,
aber dennoch sind sie im Grunde ihres Herzens davon iiberzeugt, dass nur
,,mehr ist mehr* Giiltigkeit hat.

Mehr Aufgaben zu iibernehmen, als man mit maximaler Geschwindigkeit be-
waltigen kann, ist ein sicherer Weg, um langsamer zu werden. Den hier ge-
schilderten Kompromiss zwischen Menge und Geschwindigkeit werden Sie
fast nie zu sehen bekommen, einfach weil er nicht reizvoll ist. Dieser fehlende
Reiz kann erklédren, warum so viele IT-Unternehmen durch die schiere Menge
an Arbeit, die sie zu bewiéltigen versuchen, nahezu bis zum Stillstand ausge-
bremst werden. Wenn sie sich jemals die Zeit nehmen wiirden, die Spreu vom
Weizen zu trennen, wiirden sie vermutlich feststellen, dass es die ganze Spreu
ist, die das Unternehmen so ausbremst. Falls Sie eine leitende Position inne-
haben, setzen Sie Thr Projekt einem erheblichen und unnétigen Risiko aus,
wenn Sie den Fortbestand dieses Musters (entweder in Thren eigenen Hand-
lungen oder in denen Threr Untergebenen) zulassen.



Die Atlantic Systems
Guild.

Von links nach rechts:

Steve McMenamin,
Suzanne Robertson,
Peter Hruschka,
James Robertson,
Tom DeMarco,

Tim Lister
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Uber die Gilde

Wenn Thre Organisation Softwaresysteme erstellt, dann haben wahrscheinlich
einige der Methoden und Verfahren, die Sie anwenden, ihren Ursprung in der
Atlantic Systems Guild. Die sechs Prinzipale der Gilde sind:

Steve McMenamin war von der Griindung 1983 bis zu seinem Tod im Jahr
2019 ein Prinzipal der Atlantic Systems Guild. Parallel dazu machte er
Karriere als Manager bei Edison International, Crossgain und spéter bei
Hawaii Electric. Im Laufe seines Lebens leitete er mehr als tausend Mit-
arbeiter und war dafiir bekannt, dass er ein kontinuierliches und nahezu
zwanghaftes Interesse an der Férderung ihrer Karrieren hatte.

Suzanne Robertson ist ein Rockstar in der Systems-Engineering- und
soziotechnischen Welt. Sie ist Autorin mehrerer Bestseller, darunter
»Mastering the Requirements Process®, einem Leitfaden zum Entdecken
und Kommunizieren der wahren Anforderungen fiir IT-Systeme. Sie reist
um die Welt, um ihre Kurse zu unterrichten und auf Konferenzen zu spre-
chen. Zu ihren auBerdienstlichen Interessen gehdren die Oper, Kochen,
Skifahren und das Erforschen von kuriosen Dingen.

Peter Hruschka widmet sein Arbeitsleben dem Technologietransfer, ins-
besondere fiir grole Hardware-/Software-Systeme. Er ist Mitbegriinder
von arc42 und req42 — der Heimat fiir pragmatische Softwarearchitektur
und agiles Requirements-Engineering. Peter hat mehr als zehn Biicher und

Foto von James Robertson
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zahlreiche Artikel iiber Software- und System-Engineering verdffentlicht
und unterrichtet und berdt weltweit.

James Robertson ist Problemloser, Berater, Lehrer, Fotograf, Autor und
Praktiker fiir System- und Softwareldsungen. Er ist Co-Autor von sieben
Biichern und des Volere-Ansatzes fiir Requirements-Engineering. In ei-
nem fritheren Leben war er Architekt und bringt daher die architektoni-
schen Ideen von Raum, Funktion, Fluss und Aussehen in das Design von
Geschiéftslosungen ein. Er berét und arbeitet auf allen Kontinenten.

Tom DeMarco ist Autor oder Co-Autor von sechzehn Biichern, darunter
»Wien wartet auf Dich!* (Peopleware), ,,Spielrdume* (Slack), mehrere
Biicher iiber Softwareentwicklung und -management, fiinf Romane und
eine Sammlung von Kurzgeschichten.

Tim Lister ist Prinzipal der Atlantic Systems Guild mit Sitz in New York
City. Er ist ein selbsternannter Kémpfer fiir besseres Risikomanagement
in unserer Branche. Er ist davon {iberzeugt, dass die fritheste Phase eines
Projekts die gesamte Zukunft dieses Projekts vorhersagt: Machen Sie es
richtig und Sie konnen einen durchschlagenden Erfolg haben. Vermasseln
Sie den Anfang, so vermasseln Sie auch den ganzen Rest.
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