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Vorwort

B Zur zweiten Auflage

Wer Judith Andresen trifft, merkt, dass sie fiir Retrospektiven brennt - fiir erfolgreiche
Retrospektiven, solche, die echte Verdnderungen bewirken.

,Ich kann freilich nicht sagen, ob es besser werden wird, wenn es anders wird; aber so viel
kann ich sagen: es muss anders werden, wenn es gut werden soll. “
Georg Christoph Lichtenberg

Judith vermittelt dafiir das passende Handwerkszeug. Fiir eine erfolgreiche Retrospektive
stellt sie schon lange vor dem eigentlichen Meeting die Weichen, durch genaues Hinsehen
auf das Team und seine Situation:

= Ist es ein junges Team, das erst noch die ,Spielregeln“ verhandeln muss, oder ein reifes
Team?

= Hat das Team Dysfunktionen, die aufgelost werden konnen?
= In welchem Projektumfeld bewegt sich das Team momentan?

Nach dieser Analyse kann jeder aus Judiths groBem Schatz an Methodenbausteinen genau
die passende Retrospektive zusammenstellen. Die Auswahl folgt der Grundfrage:

,Welche Methodenbausteine sind fiir die Team- und Projektentwicklung jetzt besonders dien-
lich?“

Sobald die Retrospektive begonnen hat, nimmt sie das Team in die Pflicht, mit dem vorge-
schalteten Intro inklusive Beschlusskontrolle.

Judith trdgt im deutschsprachigen Raum maBgeblich dazu bei, dass es erfolgreiche Retro-
spektiven gibt, die zu den Teams passen - mit begeisternden Workshops und mit diesem
Buch. Dieses Buch ist daher einer der Hauptideengeber fiir den Retromat.

Ich freue mich sehr, dass Judith eine zweite Auflage dieses Texts formuliert hat, in der sie
ihre langjahrige Erfahrung und ihre Erfolgsgeheimnisse mit uns teilt - jetzt mit noch mehr
Hintergrundinfos, noch schoneren Illustrationen und noch mehr tollen Methoden!

Viele Erkenntnisse beim Lesen!

Corinna Baldauf, im Januar 2017

Erfinderin des Retromat (http://plans-forretrospectives.com/)



XIV  Vorwort

B Zur ersten Auflage

,Erfahrung ist die Fihigkeit, einen Fehler zu erkennen,
wenn man ihn ein zweites Mal macht.“
Bekannte Zynikerweisheit

Dieser Erkenntnis liegt die seinfeldeske! Anschauung zugrunde, dass es in der Welt kein
Lernen und keine Verbesserung gibt. Ware die Welt wie ,Seinfeld“, wire unsere Existenz
nur eine endlose Wiederholung derselben dysfunktionalen Formen. Einer der Griinde,
warum ich ,Seinfeld“ als Serie nicht viel abgewinnen konnte ...

Das Problem, das die Charaktere in ,Seinfeld“ nicht l10sen konnten, ist aber sehr real und
durchaus schwierig. Es ist die Frage, wer sich mit wem wann worliber unterhalten muss,
damit eine Gruppe von Leuten beim Losen von Problemen Erfolg hat.

In Firmen heiBt so eine Verabredung ,Prozess“. Manchmal ist der Prozess von oben herab
verordnet worden. In anderen Féllen sind die Griinde fiir seine Etablierung seit langem
vergessen oder hinféllig geworden. Wenn ein sinnloser Prozess weiter Bestand hat, sind
seinfeldeske Zustdande erreicht und die Zyniker mit ihren Weisheiten bei der Hand.

Die Idee von ,agil” ist simpel:
,Gebt den Teams die Prozesse zuriick!“
Oder noch einfacher gesprochen:
,Behandle erwachsene Menschen wie erwachsene Menschen!*

Denn diese konnen selbst verabreden, wie sie ihre Zusammenarbeit organisieren. Wenn
Teams ihre Prozesse selbst organisieren beziehungsweise die Teammitglieder neue Pro-
zesse definieren, werden ihnen Fehler passieren. Hier helfen regelmaBige Retrospektiven.
Sie schaffen den Zugang zur Metaebene - und ermdglichen so Lernen und Verbesserung. In
einer simpleren Welt konnte man das alles mit einer einzigen Frage abfeiern, wenn man
denn nur die Betonung immer wieder anpasst:

Warum tun wir das eigentlich so?
Warum tun wir das eigentlich so?
Warum tun wir das eigentlich so?
Warum tun wir das eigentlich so?

Das klingt sehr einfach - und wenn man Judith einmal bei der Arbeit mit einem Team erlebt
hat, dann sieht das auch sehr einfach aus. Doch hinter einer erfolgreichen Verdnderung und
Verbesserung liegen viel Erfahrung und Wissen, die erst auf den zweiten Blick sichtbar
werden. In diesem Buch erklart Judith diese Dinge:

Sie gibt den Dynamiken in Teams, in Projekten und Veranderungsprozessen Namen.

Sie zeigt eine Reihe von Methoden und Vorgehensweisen, mit denen wir diese Dynamiken
einer Verbesserung zuganglich machen kénnen.

' http://articles.baltimoresun.com/




Zur ersten Auflage XV

Damit gibt Judith uns eine Sprache der Verdnderung, mit der wir uns und unseren Umgang
miteinander in einem Team verbessern konnen. Und wenn man lernt, sich in dieser Sprache
flieBend auszudriicken, dann wird das, was sie da macht, in der Tat ganz einfach.

Kristian Kéhntopp, im Juli 2013




Zum Einstieg

Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen der Retrospektive werden mit einem Flipchart begriiBt.

,Einfach gut liefern“ das ist fiir viele Software-Entwickler und -Entwicklerinnen die An-
triebsfeder und das Ziel jeder Projektarbeit. Dieses Liefern umfasst dabei sowohl ,Liefern
zum richtigen Zeitpunkt im Projekt* als auch ,Liefern in einer den Geschiftszielen ange-
messenen Qualitat”.

Um dies zu gewahrleisten, miissen Software-Teams im Gesamtgefiige eines Unternehmens
mehrere grundsétzliche Aufgaben erledigen:



XVl Zum Einstieg

Die Teams miissen die fachlichen Anforderungen verstehen und in eine technische Lo-
sung iberfiithren - und diese Losung in ein Gesamtsystem integrieren.

Die Teams miissen mit allen anderen Projektbeteiligten kommunizieren, um Anforderun-
gen, Projektbedingungen und weitere Parameter zu erfassen und zu bewerten. Diese
Erkenntnisse miissen in den Teams geteilt und verarbeitet werden.

Diese Bewertung erfolgt als fachlich-technische Diskussion und als Diskussion iiber Ge-
schiftsziele und Projektbedingungen.

Robert C.Martin fasst diese Aufgabenfelder in seinem Buch ,The Clean Coder“ wie folgt
zusammen [Martin 2011]:

»The role of the professional developer is a communications role as well as a development
role.“

Diese Aufgaben sind nicht leicht zu bewerkstelligen. Im Schnitt scheitern 30% aller Soft-
ware-Projekte. Diese Zahl entstammt der ,Projektmanagement Studie 2007, die Stefan
Hagen wie folgt zusammenfasst [Hagen 2007]:

,Uber den Erfolg entscheidet oft das Beherrschen der ,weichen Faktoren“ beim Projektstart.
[-..] Hohe technische Anforderungen sind hingegen selten der Grund fiirs Scheitern.“

Konkret werden aus Sicht der Befragten unklare Ziele und Anforderungen (von 38% der
Befragten), fehlende Managementunterstiitzung (20 %) und mangelndes Wissen um Pro-
jektmanagement (das heiBt um Wissen iiber Methode und Technik des Projektmanage-
ments, 15 %) als Griinde fiir das Scheitern von Projekten benannt.

Mangelnde Kommunikation, politische Rankespiele in Firmen, Inkompetenzen und die Pro-
jektmethode SWBLM? stehen dem Team und damit dem Projekterfolg im Weg.

Neben der notwendigen technischen Klarung ist vor allem die Verdnderung von Projekt-
methoden und Kommunikation der Weg, um Projektarbeit zu optimieren.

Gute Retrospektiven bringen das Team voran

Schritt fiir Schritt (also Retrospektive fiir Retrospektive) reflektieren die Teams ihre Pro-
zesse, Regeln und Verhaltensweisen. Sie vereinbaren in jeder Retrospektive kleine Ande-
rungen, die hoffentlich zu Verbesserungen fiihren.

Retrospektiven® fordern und fordern einen offenen, interdisziplindaren Umgang. Dies fiihrt
zu einer guten Arbeitsatmosphdare in einem positiven Klima, das ich euch allen in der tig-
lichen Arbeit wiinsche. Moglich wird dieser Erfolg der Retrospektiven durch zwei Punkte:

= Fiir jede Retrospektive werden nur wenige Vereinbarungen getroffen.

= Diese Vereinbarungen werden von allen Beteiligten getragen.

SWBLM ist ein Akronym fir ,So wie beim letzten Mal“. SWBLM beschreibt das Phdnomen, dass viele Regeln,
Rituale und Projektmethoden unreflektiert von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in der téglichen Arbeit ge-
nutzt werden. [Andresen 2012-A] SWBLM geht Uber den Begriff des Cargo-Cults hinaus, der das leere Kopie-
ren von vermeintlichem Erfolgsverhalten beschreibt.

Ich stelle alle Methodenbausteine sowohl textlich als auch grafisch vor. Daflr habe ich comicartige Zeichnun-
gen der Flipcharts erstellt. Die Flipchart-Comics entsprechen im MaBstab handelsiiblichen Flipcharts und
kénnen so ibernommen werden. Wo notwendig, habe ich in Flipchart-Comics beispielhaft Moderations-
karten eingefiigt. Tipps & Tricks zur Nutzung von Moderationsmaterialien wie Visualisierungen, Flipcharts,
Poster, Moderationstexten und Flipchart-Stifte findet ihr in Kapitel 13.
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Schlechte Retros demotivieren

In vielen Teams wird dieses Ziel nicht eingelost. Die Retrospektiven liefern keine Ergeb-
nisse. Sie sind nicht packend, die Ergebnisse werden nicht geteilt*.

Schlimmer noch: Schlecht moderierte, nicht zielgerichtete Retrospektiven verderben regel-
maBig allen Teilnehmern und Teilnehmerinnen die Laune - und stehlen damit die Teammo-
tivation. Schlechte Moderation wirkt nicht nur demotivierend. Schlecht moderierte Retro-
spektiven werden als Zeitfresser wahrgenommen. Ebenfalls Zeitfresser sind ergebnislose
Arbeitstreffen.

Ein Indiz fiir diese Nicht-Qualitit von Retrospektiven ist es, wenn Teams diese standig kiir-
zen mochten - beziehungsweise diese Sitzungen gerne zu Gunsten der konkreten Projekt-
arbeit ausfallen lassen.

Die Auswahl geeigneter Methodenbausteine - mehr Zielorientierung und Abwechslung -
bringt Schwung in die regelmaBigen Retrospektiven. Gleichzeitig konnt ihr durch geeignete
Methodenbausteine die aktuellen Team- und Projektprozesse positiv unterstiitzen. Gelingt
dies, sind Retrospektiven ein einfacher und effizienter Weg, um die tagliche Arbeit zu ver-
bessern.

Ziel des Buchs

Retrospektiven machen es uns moglich, in kleinen, fiir alle Beteiligten verdaulichen Schrit-
ten eine Verbesserung der Zusammenarbeit herbeizufiihren. Das vorliegende Buch ist eine
Werbung fiir gut vorbereitete und klar moderierte Retrospektiven. Wirkliche Prozessopti-
mierung entsteht nur im direkten Austausch zwischen den Projektbeteiligten. Dafiir gibt es
einen Ort und eine Zeit: die Retrospektive.

Dreh- und Angelpunkt einer gelungenen Retrospektive ist eine gelungene Moderation.
Wenn Retrospektiven gelingen, kann sich das Team der Projektarbeit erfolgreich widmen.
Gleichzeitig sind gute Retrospektiven der Start in eine offene Unternehmenskultur. Mit
diesem Methodenbaustein konnt ihr den Startpunkt fiir einen Wechsel eurer Unterneh-
menskultur setzen, sofern dies notwendig ist.

Ich wiinsche euch viel Erfolg bei der Optimierung eurer Retrospektiven - und damit bei der
Optimierung eurer Arbeitsabldufe!

Judith Andresen, im Juli 2013

4 Typische Beschreibungen fiir Retrospektiven sind deswegen auch ,Kuschel-Retros, ,konzertierte Jammer-
Runden®, ,regelmaBige Auskotzmeetings ohne Ergebnis®.
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Zum Einstieg

B Zur zweiten Auflage

Judith

Zweite Version ;-)

2013 formulierte ich 70 Methodenbausteine fiir Retrospektiven. Aus der Leanpub-Variante
dieses Texts entstand das bei Hanser erschienene Buch , Retrospektiven in agilen Projekten*.

Die Methodenbausteine der ersten Auflage habe ich ergianzt und erweitert. Nun liegen euch
95 Methodenbausteine fiir agile Retrospektiven vor. Und dort, wo mehr Kldrung notwendig
war, habe ich Verdnderungen und Ergdnzungen im ersten theoretischen Teil des Texts vor-
genommen.

Arbeiten in agilen Methoden weist heute weit {iber die IT hinaus. Nur wenige Methodenbau-
steine sind nur fiir die IT ausgelegt. Retrospektiven bieten das Lernmoment fiir Teams -
egal, wo diese im Unternehmen sich befinden, und egal, welche Spannweite an Disziplinen
sie aufgenommen haben.

Alle Methodenbausteine sind mit Beispielillustrationen unterlegt. Dabei habe ich die Gro-
Benverhaltnisse typischer Flipcharts genutzt, so dass ihr diese Beispiele 1: 1 in euren Retro-
spektivenvorbereitungen iibernehmen konnt.

Den Lesern und Leserinnen dieses Texts wiinsche ich viel Erfolg beim Begleiten und Ent-
wickeln von Teams in agilen Kontexten. Ich hoffe, dass ihr die Methodenbausteine gut und
gewinnbringend einsetzen konnt.

Fiir Anmerkungen und Kritik bin ich immer offen. Nutzt das Kontaktformular auf der Web-
site http://www.judithandresen.com, um mir Nachrichten zu diesem Text zukommen zu las-
sen. Gerne nehme ich auch Anregungen fiir weitere Methodenbausteine an.

Judith Andresen, im Januar 2017




4.5 Generate Insights

Je nach Methodenbaustein wird bereits in dieser Phase ein Clustern der Themen vorgenom-
men (dies geschieht in einigen Féillen auch zu Beginn von Generate Insights). Fiir das Clus-
tern ist zu beachten, dass es im Sinne von Prozessen erfolgen sollte.

Oftmals clustern Teams nach generischen Begriffen wie ,Kommunikation“, ,Deployment”
oder ,Anforderungen®. Um diese generischen Themen besser verstehen zu konnen, miissen
diese nachtraglich wieder voneinander gelost werden. Daher sind Cluster-Begriffe vorzu-
ziehen, die einen Prozess beschreiben: ,Wir neigen dazu, uns nicht gut abzustimmen*“ kann
mehrere Projektphasen umfassen - bringt aber das eigentliche Kommunikationsproblem
besser auf den Punkt.

An Stelle von Nomen (als Uberschriften) sucht das Team nach Aussagen, die

erkannte Phanomene beschreiben. Es wird der gesamte Aussagensatz als

Ergebnis der jeweiligen Phase genutzt.
|

Wihrend dieser Phase ergeben sich haufig mehrere Themenbereiche, die wahrend einer
Retrospektive nicht alle gelost werden konnen. Hier ist eine gezielte Reduktion der Themen
erforderlich (siehe auch Abschnitt 4.8). Das Reduzieren auf maximal zwei Themen fiihrt zu
Ergebnissen, die von der Anzahl her durch das Team zu leisten sind.

B 4.5 Generate Insights

Der Impuls vieler Teams ist es, Generate Insights zu liberspringen und direkt MaBnahmen
vorzuschlagen. Dieses Vorgehen fiihrt nicht zum Erfolg. Verfolgt ein Team diesen Weg, wird
es sich im Bereich der Symptombekdampfung bewegen. Es ist wichtig zu verstehen, warum
ein in Gather Data benanntes Phanomen auftritt.

Versteht das Team die Ursache und die Umsténde, kann es zielgerichtet GegenmaBnahmen
entwickeln und durchfiihren. Das Erkennen von Ursachen motiviert und begriindet die
neuen Teamregeln und MaBnahmen.

Damit das Team sich nicht im Dickicht der Beobachtungen verliert, ist es sinnvoll, sich auf
wenige Themenbereiche zu konzentrieren. Es kann hilfreich sein, in die Ursachendiskus-
sion mit allen Themen einzusteigen und sich im Laufe der Diskussion auf wenige Themen
zu konzentrieren. Dies kann beispielsweise dadurch erfolgen, dass das Team inhaltliche
Abhéngigkeiten zwischen Themen entdeckt. Ist dies der Fall, sollte sich das Team auf
wenige Themen konzentrieren und die anderen Themen zunédchst zur Seite legen. Viele
Methodenbausteine in Generate Insights helfen entsprechend, tiefgehende Ursachen bezie-
hungsweise die Hauptursache fiir erkannte Phdanomene zu formulieren. Beispiele hierfiir
sind das ,Ishikawa-Diagramm* (siehe Abschnitt 10.8) und ,Risiken sehen und verstehen“
(siehe Abschnitt 10.13).

Viele Teams fehlinterpretieren die oberste Direktive so, dass sie wahrend Generate Insights
»,Ross und Reiter” nicht benennen méchten. Hier ist die Unterstiitzung durch die Modera-
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tion gefragt. Es ist gewlinscht, dass Personen und Verhalten klar benannt werden. Dies soll
aber in Wertschitzung erfolgen - also ohne die Unterstellung, die entsprechenden Perso-
nen hitten absichtlich fehlerhaft oder bose gehandelt. ,Jedes Handeln ergibt Sinn“: Viel-
mehr hilft die Frage, warum die entsprechende Person geglaubt hat, sie hitte zu diesem
Zeitpunkt korrekt gehandelt. Das Offenlegen dieser Einschédtzung verhilft zu sehr tiefgehen-
den Erkenntnissen iiber Prozesse, Verhalten und Teamstrukturen.

Die direkte Frage nach den Ursachen des Ist-Zustands wird oft mit Schweigen beantwortet.
Es fallt Teams haufig schwer, den Ist-Zustand distanziert zu betrachten und die Ursachen
fiir den aktuellen Zustand zu benennen.

Hier hilft dem Team der Zwischenschritt der Ubertreibung. Viele Teams konnen die Frage,
warum sie einen benannten Idealzustand nicht erreichen konnen, sehr leicht beantworten.
Genauso féllt es Teams héufig sehr leicht, Begriindungen fiir ein totales Versagen zu benen-
nen. Und in Folge konnen die Teams dann sehr deutlich benennen, warum sie noch andere
Vorgehensweisen im Ist-Zustand ergreifen miissen. Beispiele fiir ein solches Vorgehen sind
die Methodenbausteine , Perfektes Projekt“ (siehe Abschnitt 10.11) und , Pessimieren“ (siehe
Abschnitt 10.12).

Genauso wie in Gather Data dem Team Visualisierungen und Ubertragungen beim Erkennt-
nisgewinn helfen kdnnen, kann dieses Vorgehen in Generate Insights niitzlich sein. Ein wei-
terer Weg zum Vereinfachen der Ursachenforschung ist das Angebot unterschiedlicher, kon-
kreter Bewertungskriterien zur Beurteilung der Situation.

Die Ursachenforschung erfolgt mit Hilfe von Leitplanken: Leitfragen, Visuali-
sierungen und Ubertragungen helfen dem Team beim Erkenntnisgewinn.

B 4.6 Decide What to Do

Das Team diskutiert mogliche Handlungsoptionen. Die Methodenbausteine sollten so ange-
legt werden, dass alle Beteiligten ihre Vorschldge vorbringen konnen und diese anschlie-
Bend diskutiert werden konnen. Bei der Definition der Handlungsoptionen ist wiederum
darauf zu achten, dass die Balance zwischen der Beteiligung moglichst vieler Teammitglie-
der und einer zu weiteren Gedanken inspirierenden Diskussion zu finden ist.

Wihlt der Moderator oder die Moderatorin einen Methodenbaustein, bei dem sich ein Team-
gesprach ergibt, kann er beziehungsweise sie gezielt stille Teilnehmer und Teilnehmerin-
nen um einen Diskussionsbeitrag bitten.

Bei der eigentlichen Auswahl der Handlungen sollten moglichst wenige Vereinbarungen
getroffen werden. Je weniger sich das Team vornimmt, desto groBer ist die Wahrscheinlich-
keit, dass das Team diese Vereinbarungen auch umsetzen kann.

Dabei sind zwei Formen von Zielen (das heiBt zwei Ergebnisformen) moglich:




Generate Insights

In Generate Insights untersucht das Team Ursachen fiir erkannte Phdnomene, Fakten und
Symptome. Damit die in der kommenden Phase diskutierten und ausgewahlten Handlungs-
optionen fiir die Situation moglichst passend sind, versucht das Team, Prozessfehler zu
identifizieren.

Leitidee ist dabei das Aufspiiren und Verstehen von ,root causes”, wie es die fiinffache Nach-
frage ,Warum“ in Kaizen (siehe Abschnitt 1.10) impliziert.

Fiir Moderatoren und Moderatorinnen, die feste Teammitglieder sind, ist dieser Methoden-
baustein die groBte Herausforderung. Gilt es doch, nicht benannte ,Elefanten im Raum* zu
erkennen. Wer im System assoziiert ist, erlebt die gleichen Herausforderungen wie das
Team beim Erkennen und Benennen impliziter Vorgange und Regeln.

Tipp

Ziel der Phase Generate Insights ist es, hinter erkannten Phanomenen, Fakten
und Symptomen tiefgehende Prozessfehler zu erkennen und zu verstehen.

B 10.1 5 Whys

Teamphase: alle Teamphasen

Projektphase: Plan, Konzept, Implementierung, Qualititssicherung, Auslieferung, Projekt-
krise, Projektabbruch

Vorbereitungszeit: 5 Minuten

Material: vorbereitetes Flipchart, Moderationskarten und Flipchart-Stift fiir den Moderator
oder die Moderatorin
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10.1.1 Vorgehen

Bild 10.1 Mit dem Beispiel-Flipchart werden zwei Themen nacheinander untersucht.

Aus der vorherigen Phase wird eine Aussage als Zusammenfassung formuliert, welche vom
Team als Vor- oder Nachteil in der Zusammenarbeit identifiziert wurde. Diese wird auf dem
Flipchart links {iber die fiinf Boxen geschrieben.

Der Moderator oder die Moderatorin fragt das Team, warum dies so sei. Die Begriindung
wird auf dem Flipchart in der obersten linken Box notiert. AnschlieBend wird diese Begriin-
dung wieder hinterfragt und das Ergebnis in der Box darunter notiert.

Ziel dieses Methodenbausteins ist es, Prozessfehler offenzulegen. Sobald Prozessfehler in
der Begriindungskette auftauchen, kann das Verfahren abgebrochen werden. Das Signal
hierzu setzt der Moderator oder die Moderatorin.

Um Sicherheit in der Deutung fiir alle herzustellen, begriindet der Moderator oder die Mode-
ratorin vom letzten Statement ausgehend die Kette bis zum Symptom. Wenn das Team mit
dieser Kette einverstanden ist, kann das Team in die nachste Phase iibergehen.

In Abhéngigkeit vom zeitlichen Verlauf kann das Team auch ein zweites Phdnomen unter-
suchen. Hierfiir sind die Boxen auf dem Flipchart auf der rechten Seite vorgesehen. Um eine
Ermiidung des Teams zu vermeiden, sollten nicht mehr als zwei Symptome in einer Retro-
spektive derart tiefgriindig bearbeitet werden.




10.2 Burndown-Chart-Analyse

10.1.2 Besonderheiten

Der Methodenbaustein ,5 Whys“ geht originar auf die zehn Kaizen-Prinzipien zuriick.

Wenn das Team bei der Beantwortung einer Aussage in einen Zirkelschluss gerdt, geschieht
dies meistens, weil ,ein Elefant im Raum* ist. Zirkelschliisse weisen immer darauf hin, dass
das Team bestimmte Verhaltensweisen und Vorgange als gegeben ansieht - und diese nicht
hinterfragt. Erkennt der Moderator oder die Moderatorin diesen Zirkelschluss, ist beson-
dere Aufmerksamkeit auf Siatze der Art ,Das machen wir doch immer so“ oder ,Wie sollte
das auch anders gehen?“ zu richten. Diese Sédtze konnten den Elefanten verraten und eine
neue Begriindung fiir das gefundene Verhalten aufzeigen.

In vielen Féllen duBert das Team mehrere Begriindungen fiir ein Verhalten. Dieser Metho-
denbaustein ist einfacher durchzufiihren, wenn sich das Team auf eine Kette - und nicht auf
einen verzweigten Baum - konzentriert. Insofern empfiehlt es sich, dass der Moderator
oder die Moderatorin immer nach der wesentlichen Begriindung fragt und diese entspre-
chend aufnimmt. Um die mégliche Auswahl zu verdeutlichen, kann der Moderator oder die
Moderatorin die entsprechend angebotenen Begriindungen zunachst beide aufnehmen und
diese auf das Flipchart nebeneinander kleben. Nach der entsprechenden Aufforderung, sich
fiir eine Begriindung zu entscheiden, bleibt dann die richtige Aufforderung hangen. Ein
derartiges Vorgehen sichert das Verstehen der Gruppe fiir die genannten Argumente.

Eine wesentliche Moderationsleistung dieses Methodenbausteines ist es, das Team beim
Erkennen von Themen zu unterstiitzen. Der Moderator oder die Moderatorin kann das Team

= provozieren, indem er oder sie potenzielle ,Elefanten im Raum“ aufzeigt,
= informieren, wenn das Team einen Zirkelschluss vornimmt,
= immer wieder auf die Frage zuriickfiihren: ,Warum handeln wir so?“

Alternativ dazu kann das Team auch einen Begriindungsbaum entwickeln, wie er in , Das ist
so, weil ...“ (siehe Abschnitt 10.4) beschrieben ist.

Bl 10.2 Burndown-Chart-Analyse

Teamphase: Performing, Adjourning
Projektphase: Projektende, Projektkrise
Vorbereitungszeit: 5 Minuten

Material: Ergebnis-Flipchart der Burndown-Chart-Analyse aus Gather Data (siehe Abschnitt
9.4), Flipchart-Stifte fiir die Moderationskraft, Moderationskarten (mindestens zwei Farben)
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10.2.1 Vorgehen

Release - - - - . S~

.. _Kundenservice .

Bild 10.2 Das Flipchart wird Uber zwei Phasen genutzt. Wahrend Generate Insights werden die
Ursachen ergénzt.

Der Moderator oder die Moderatorin erginzt das Burndown-Chart-Flipchart um eine Uber-
schrift ,Ursachen®. In der Beispielvisualisierung wird eine gelbe Moderationskarte mit
einem Fragezeichen als Marker fiir diese Phase eingesetzt. Zundchst sammelt der Mode-
rator oder die Moderatorin per Zuruf Begriindungen fiir den Verlauf der Kurve, welche er
beziehungsweise sie auf Moderationskarten aufschreibt. Die Moderationskarten werden
zur entsprechenden Stelle des Diagramms gehéngt.

AnschlieBend wird das Team aufgefordert, Begriindungen fiir diese Griinde anzugeben.
Diese notiert der Moderator oder die Moderatorin stichwortartig. Diese zweite Runde wird
in einer anderen Farbe durch den Moderator oder die Moderatorin notiert.

Falls eine weitere Begriindungsrunde notwendig ist, nutzt der Moderator oder Moderatorin
eine weitere Farbe (oder erneut die erste Farbe).

Hieraus ergibt sich eine Kaskade von Begriindungen, die jeweils farbig voneinander
getrennt sind. Der Moderator oder die Moderatorin entscheidet, wann die Begriindungs-
kette ausreichend ist.




10.3 Cicero-Methode

10.2.2 Besonderheiten

Bittet der Moderator oder die Moderatorin in einem Generate Insights-Methodenbaustein um
Antworten per Zuruf, ist die Gefahr groB, dass ,ein Wort das andere ergibt“. Dies kann
wahlweise zu Aggressionen im Raum (auf Grund von Schuldzuweisungen) oder Jammern
sowie Sarkasmus fiihren (wenn die genannten Begriindungen in der als nicht veréanderlich
empfundenen Unternehmenskultur begriindet werden).

Um ein Abgleiten des Teams in diese Verhaltensweisen zu verhindern, greift der Moderator
oder die Moderatorin moglichst schnell ein, wenn entsprechende Tone auftauchen. Das
Team ist an dieser Stelle an die oberste Direktive, die Vegas-Regel sowie an den gewiinsch-
ten Umgangston zu erinnern. Wichtig ist, dass die Begriindungen auch auf die Frage ant-
worten:

,Was ist mein/unser Anteil an dieser Begriindung?“

Gelibte Teams werden die offene Zuruffrage als Chance begreifen, sich gegenseitig zu inspi-
rieren, und interessante Begriindungen entdecken.

B 10.3 Cicero-Methode

Teamphase: Forming, Storming, Norming
Projektphase: Idee, Plan, Konzept, Implementierung
Vorbereitungszeit: 5 Minuten

Material: vorbereitetes Flipchart, Stifte in zwei Farben fiir den Moderator oder die Modera-
torin

10.3.1 Vorgehen

Auf einem Flipchart sind die sieben Grundfragen Ciceros um die Themenstellung, die in der
Phase Gather Data ermittelt wurde, gruppiert:

. Was ist zu tun?

. Wer macht es?

. Warum macht er oder sie es?

. Wie wird es gemacht?

. Wann wird es gemacht?

. Wo soll es getan werden?

. Wieso wird es nicht anders gemacht?

Die Teammitglieder beantworten reihum jeweils eine Frage. Ein Puschel, der herumgege-
ben wird, zeigt an, wer gerade eine der Fragen beantwortet. Es steht jedem frei, eine bereits
gegebene Antwort zu ergdnzen oder eine neue Antwort auf eine Frage zu geben. Der Mode-
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rator oder die Moderatorin notiert die entsprechenden Antworten stichwortartig in dem
vorgesehenen Rasterfeld.

Der Puschel wandert drei Runden durch das Team'. Das Retrospektiventeam einigt sich
anschlieBend auf einen Hauptgrund fiir das beobachtete Phinomen. Die Hauptursache ist
genau eine der Antworten in einem Rasterfeld. Diese Hauptursache wird durch den Mode-
rator oder die Moderatorin farbig markiert.

Bild 10.3 Der besprochene Themenbereich wird auf dem Flipchart erganzt.

10.3.2 Besonderheiten

Die Cicero-Methode geht auf rhetorische Grundfragen fiir eine gute Rede zuriick, die Cicero
zugeschrieben werden. Genauso wie der Methodenbaustein ,Ishikawa-Diagramm* (siehe
Abschnitt 10.8) gehort die ,Cicero-Methode® zum Standardfragensatz, der fiir die Uberprﬁ—
fung des Ist-Stands von Projekten genutzt wird. Im Gegensatz zum ,Das ist so, weil . . . “Metho-
denbaustein (siehe Abschnitt 10.4) erfolgt die Auflistung der Griinde fiir das beobachtete
Phianomen an Hand von sieben Grundfragen. Diese Struktur ist fiir ungeiibte Retrospek-
tiventeams sehr hilfreich.

! Drei Runden funktionieren fiir eine Gruppe von sechs Teilnehmern sehr gut. Die Rundenanzahl ist je nach Gruppen-
groBe anzupassen.




10.4 Das ist so, weil ...

B 10.4 Das ist so, weil ...

Teamphase: Norming, Performing, Adjourning

Projektphase: Implementierung, Qualitdtssicherung, Auslieferung, Projektkrise, Projekt-
abbruch

Vorbereitungszeit: 10 Minuten

Material: Drei vorbereitete Flipcharts (zwei fiir die Gruppenarbeit, Ergebnisliste); Stifte fiir
Teilnehmer und Teilnehmerinnen (mehrere Farben)

10.4.1 Vorgehen

"Happy Path"
einfacher

Absfimmungs-- - - - - -
schieifen /

Bild 10.4 Die Begriindungen flr das beobachtete Phdnomen erfolgen ohne Leitfragen.
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Der Moderator oder die Moderatorin teilt das Retrospektiventeam in zwei Gruppen. Dabei
erhélt jede Gruppe ein Flipchart mit einem Thema, das aus der vorherigen Phase iibernom-
men wurde. Insgesamt bearbeiten die Teams also zwei Themen beziehungsweise Phéano-
mene. Die Gruppen erhalten jeweils die Aufgabe, Mindmaps anzufertigen. Die Verbindungs-
linie zwischen zwei Punkten lautet immer ,Das ist so, weil ...“.

Die Gruppen erarbeiten ihre Mindmaps getrennt voneinander. Wenn erste Zirkelschliisse
auftauchen, bittet der Moderator oder die Moderatorin darum, dass die Gruppen jeweils drei
besonders interessante - und im Vorwege nicht allen bewusste - Ursachen einkreisen.

Die Gruppen erldutern sich gegenseitig ihre Ergebnisse. Die eingekreisten Ursachen wer-
den wihrend dieser Vorstellung durch den Moderator oder die Moderatorin in eine geson-
derte Flipchart-Liste iibernommen. Entdecken die Teilnehmer und Teilnehmerinnen bei der
Vorstellung der Flipcharts weitere Argumente und Begriindungen, werden diese auf den
jeweiligen Flipcharts nachgetragen.

10.4.2 Besonderheiten

Die Zusammenfiihrung der Ergebnisse der beiden Gruppen ist relativ zeitintensiv. Wenn
auf Grund der vorherigen Priorisierung ein groBer Diskussions- und damit Zeitbedarf fiir
die Vorstellung der Ergebnisse abzusehen ist, sollte der Moderator oder die Moderatorin die
Teams an einem Thema (beziehungsweise an einem Phdnomen) arbeiten lassen. Das Vor-
stellen der Arbeitsergebnisse (ohne eine Zusammenfiithrung der Ergebnisse) wird weniger
lange dauern.

10.4.3 Varianten

Die Gruppen erhalten jeweils ihr Thema aus der vergangenen Phase. In jeder Gruppe wird
eines der beiden Themen fiir acht Minuten bearbeitet. Dann bittet der Moderator oder die
Moderatorin, dass die Gruppe jeweils eine Person benennt, die als Botschafter oder Bot-
schafterin bei ihrem Flipchart bleibt. Alle anderen Personen wechseln die Gruppen. Der
Botschafter oder die Botschafterin stellt die bisherigen Ergebnisse der Gruppe vor. Die neue
Gruppe hat insgesamt fiinf Minuten Zeit (inklusive der Erlauterungen durch die Botschafter
und Botschafterinnen), das Mindmap zu ergédnzen und zu erweitern. Es bleibt den Botschaf-
tern und Botschafterinnen tiberlassen, ob sie fiir diese Ergdnzungen und Erweiterungen
eine neue Farbe auf dem Flipchart nutzen mochten.




10.5 Datenanalyse

Bl 10.5 Datenanalyse

Teamphase: alle Teamphasen
Projektphase: Projektkrise, Projektabbruch
Vorbereitungszeit: abhdngig von den erfassten Daten

Material: vorbereitete Flipcharts und Ausdrucke mit Projektdaten, jeweils ein Flipchart mit
Einteilungsraster sowie Stifte fiir die Kleingruppen, jeweils drei Klebepunkte fiir alle Teil-
nehmer und Teilnehmerinnen

10.5.1 Vorgehen

Bild 10.5
Die drei Felder sind ungefahr
gleich groB3 anzulegen.

Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen werden in Kleingruppen von maximal fiinf Personen
gebeten, die bereits erhobenen Daten einzuordnen und zu ergédnzen. Sie sortieren nach fol-
gendem Raster:

= The Good: gute Entscheidungen, gute Vorgehensweisen, gute Regeln

= The Bad: Entscheidungen, Vorgehensweisen und Regeln, die den Projektverlauf verlan-
gert haben

= The Ugly: kritische Entscheidungen, Vorgehensweisen und Regeln, die den Projektfort-
schritt stark erschwert oder verhindert haben
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Um dies zu bewerkstelligen, konnen die Kleingruppen vorher benannte Phinomene, Fakten
und Symptome ergidnzen beziehungsweise unter einem von der Kleingruppe gefundenen
Namen zusammenfassen.

Nachdem die Kleingruppen ihre Arbeit beendet haben, stellen die Kleingruppen ihre Arbei-
ten vor. Der Moderator oder die Moderatorin erganzt die Punkte, die die Kleingruppen
zusétzlich gefunden haben, auf der allgemeinen Datenzusammenstellung.

Mittels einer Wahl mit drei Klebepunkten bestimmen die Teilnehmer und Teilnehmerinnen
zwei Themen, die in Decide What to Do weiterbearbeitet werden.

10.5.2 Besonderheiten

Es empfiehlt sich fiir nachfolgende Phasen, diese Kleingruppenergebnisse sowie die ge-
samte Datenerhebung fiir alle sichtbar im Raum aufzuhédngen. Dies fordert den Austausch
iiber alle genannten Punkte.

B 10.6 Feenstaub

Teamphase: alle Teamphasen
Projektphase: alle Projektphasen
Vorbereitungszeit: 5 Minuten

Material: vorbereitetes Flipchart, Moderationskarten und Stifte fiir alle Kleingruppen, Stift
fiir Moderationskraft

10.6.1 Vorgehen

Der Moderator oder die Moderatorin liest nochmals die Themenstellungen aus Gather Data
vor. Danach erzahlt er oder sie mit warmen Worten von dem Wunder, das von Feenstaub
ausgeht. Danach stellt er oder sie eine Frage:

»Eine Fee schenkt euch die Losung eures groften Problems. Wie sieht dein Wunsch aus?”

Kleingruppen mit drei Personen beantworten diese Frage und skizzieren die Antwort auf
einer Moderationskarte. Diese Antworten werden von den Beteiligten vorgestellt. Dabei
konnen die anderen Teilnehmer und Teilnehmerinnen Verstdndnisfragen stellen.
Danach fragt der Moderator oder die Moderatorin:

,Welcher Wunsch spricht euch besonders an?*
Diese Frage wird von allen diskutiert. Zur Ordnung der Diskussion nutzt das Retrospekti-
venteam einen Puschel. Der Wunsch, der das Retrospektiventeam am meisten beriihrt, wird
vom Moderator oder von der Moderatorin farblich gekennzeichnet.




10.7 Investigatives Interview

SchlieBlich fragt der Moderator oder die Moderatorin:
,Was hilt euch davon ab, diesen Wunsch wahr werden zu lassen?“

Die Antwort wird nicht im Plenum diskutiert. Die Antworten geben sich jeweils Sitznach-
barn und -nachbarinnen in der Retrospektive.

. o e -
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Bild 10.6
Wiinsch dir was!

10.6.2 Besonderheiten

Da die Frage nach dem Anderungswiderstand nur in Pirchen beantwortet wird, werden die
Teilnehmer und Teilnehmerinnen den Wunsch verspiiren, sich in der kommenden Phase
Decide What to Do zu erkléren. Dies ist in MaBen zuzulassen.

B 10.7 Investigatives Interview

Teamphase: alle Teamphasen
Projektphase: alle Projektphasen

Vorbereitungszeit: 5 Minuten (Flipchart mit Uberschrift) sowie 5 Minuten fiir den Uber-
trag der Themen aus der vorhergehenden Phase auf die Interviewkarten

Material: vorbereitetes Flipchart sowie DIN-A5-Karteikarten (ca. 20)
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10.7.1 Vorgehen

Bild 10.7 Mittels des Flipcharts gibt der Moderator oder die Moderatorin den Tonfall fiir die Inter-
Views vor.

Der Moderator oder die Moderatorin iibertragt die in Gather Data gefundenen Themen auf
Interviewkarten? Diese werden mit der Beschriftung nach unten auf den Tisch gelegt.
Reihum wihlt ein Teammitglied eine Karte und liest diese laut vor. Die Teammitglieder
versuchen nun, dieses Thema investigativ zu behandeln. Hierfiir interviewen sie den Kar-
tentrdger oder die Kartentragerin.

Investigativer Journalismus versucht, die Ursachen von Vorkommnissen zu ermitteln. Ent-
sprechend haben die Interviewkréfte ihre Fragen zu stellen. Das Interview wird durch die
Journalisten und Journalistinnen beendet. Stellt der Moderator oder die Moderatorin fest,
dass das Team sich im Interview verhakt hat - und zu keinem Ende kommt -, hat er
beziehungsweise sie das ndchste Interview einzufordern.

Das Interview wird nicht dokumentiert. Es werden keine Karten zuriickgelegt. Die Inter-
viewrunde endet nach einem Durchlauf durch das Team.

2 Als Interviewkarten eignen sich besonders gut DIN-A5-Karteikarten. Alternativ kénnt ihr auch Papier mit einer
Stérke von 120 g/m? nutzen. Auf diese werden auf einer Seite die entsprechenden Stichworte mit einem Flipchart-
Stift notiert. So kann das Thema von allen Beteiligten gut gelesen werden, wenn die interviewte Person die Interview-
karte herumzeigt.




10.8 Ishikawa-Diagramm

10.7.2 Varianten

Nicht alle Teilnehmer und Teilnehmerinnen konnen zu jedem Thema Fragen gut beantwor-
ten. Um mehr Auswahl zu geben, kann das investigative Interview um folgende Regeln®
erweitert werden. Durch einen Wiirfelwurf angezeigt, darf der Befragte oder die Befragte
nach folgenden Regeln aus den Interviewkarten wahlen:

= Bei einer 1 oder 4 muss der oder die Befragte einfach eine Karte nehmen und diese beant-
worten.

= Bei einer 2 oder 5 darf der oder die Befragte eine Karte aufnehmen und durchlesen. Wahlt
der oder die Befragte diese Interviewkarte nicht, so hat er oder sie verbindlich die zweite
Karte zu nehmen. Ein nachtragliches Wahlen der ersten Karte ist nicht mdoglich.

= Bei einer 3 oder 6 darf der oder die Befragte bis zu zwei Karten nacheinander zuriick-
legen. Spatestens die dritte Karte ist zu beantworten.

In Ergdnzung hierzu kann auch die Interviewrunde nach Zeit enden. Das Team gibt sich
insgesamt eine bestimmte Zeit zur Untersuchung der Themen. Ist diese abgelaufen, endet
der Methodenbaustein.

Alternativ dazu kann auch das Interviewen so lange fortgefiihrt werden, bis alle Themen
durch das Team bearbeitet sind.

Der Moderator oder die Moderatorin kann Stichworte der Interviews auf Moderationskarten
mitschreiben. Geschieht dies, kontrollieren die Interviewpartner und -partnerinnen hiufig
das Ergebnis. Dies kann den Redefluss hemmen. Vorteil dieses Vorgehens ist die direkte
Dokumentation des Gesagten.

10.7.3 Besonderheiten

Das investigative Interview verschiebt den Erkenntnisgewinn in ein 6ffentliches, jeweils
bilateral gefiihrtes Gespréach. Dies hat den Reiz, dass das Team sich distanzierter erlebt.
Héufig stellen Teilnehmer und Teilnehmerinnen die Fragen so, um eine eigene Erkenntnis
bei jemanden anderen zu provozieren. Dies birgt die groBe Chance, Themen zu erkennen
und benennen zu konnen.

B 10.8 Ishikawa-Diagramm

Teamphase: alle Teamphasen
Projektphase: alle Projektphasen
Vorbereitungszeit: 5 Minuten

3 Mit Dank an Tobias Ranft fiir diese Ergénzung des Methodenbausteins.
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