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Lesson — learned

H eute trifft sich um 11 Uhr eine Auswahl der Projekt-
teilnehmer am Standort der uber 200 Kilometer ent-
fernten Firmenzentrale. Frith morgens, es ist noch kalt
und der Himmel grau, steige ich in meinen schwarzen
Mietwagen und fahre los. Auf der Autobahn in Richtung
Stiden setzt der Regen ein. Er prasselt auf die Frontschei-
be und der Wind wirbelt das Laub durch die Luft. »Na
hoffentlich komme ich piinktlich an bei diesem Schietwet-
ter'«, schimpfe ich leise vor mich hin. Die Scheibenwischer
schieben hektisch das Wasser zur Seite. Auf der Fahrt
habe ich viel Zeit, um iiber das Projekt und den heutigen
Termin nachzudenken.

Lessons Learned — was haben wir im Projekt gelernt? Es
ist so einiges schiefgelaufen. Nur mit Mehrarbeit, Stress
und zusitzlichen Mitarbeitern konnten wir die nicht en-
den wollenden Anforderungen mit einigen Abstrichen
halbwegs termingerecht umsetzen. Das hatte sich wie ein
Leben unter Dauerstrom angeftihlt. Die Dokumentation
blieb dabei auf der Strecke, und auch die Qualitit war
nicht perfekt. Fiir mich hatte das Problem ganz klar beim
Start des Projekts begonnen, als die Anforderungen auf-
geschrieben wurden. Es war nie so richtig klar, was dem
Kunden versprochen worden war. Fix waren nur zwei Sa-
chen: das Budget und der Termin. Ich bin gespannt, ob der
heutige Termin irgendetwas bringt. Das Projekt ist vorbei
und aus den Projekten davor haben wir selten etwas ge-
lernt. Jetzt darf ich so weit fahren, obwohl es sicher wieder
nur um Schuldzuweisungen geht. Das wird bestimmt eine
dieser PowerPoint-Schlachten, in denen die Teilnehmer
nacheinander erkliren, warum sie keine Schuld am chaoti-
schen Verlauf des Projekts hatten und warum die Schuld

1 norddeutscher Ausdruck fiir unbestindiges, feuchtes Wetter
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eindeutig bei den anderen liegt. So wie es in den anderen
Lessons Learned vergangener Projekte war, wenn sie tiber-
haupt stattgefunden haben. Soll ich doch noch spontan
absagen? Ach, vielleicht wird es ja ganz nett. Einige Kolle-
gen habe ich seit Wochen, wenn nicht sogar Monaten nicht
mehr gesehen.

Nach tiber drei Stunden Autofahrt im Dauerregen und
zahlreichen Baustellen, die mich wertvolle Zeit gekostet
haben, erreiche ich das Ziel. Nun muss ich mich beeilen,
noch sieben Minuten bis zum Beginn der Veranstaltung,
Mein Puls steigt. Ich hasse es, zu spit zu kommen. Vor
mir erstreckt sich der nicht enden wollende Parkplatz der
Firmenzentrale. Zum Glick finde ich nahe am Hauptein-
gang eine Parkliicke, ich schnappe meine Laptoptasche
aus dem Kofferraum und eile zur Tur. Schnell das Dreh-
kreuz beim Werkschutz passieren und ab in das mehr-
stockige Nebengebiude, wo das Treffen stattfindet. Die
ersten Schweillperlen glitzern auf meiner Stirn, unter
meiner dunklen Softshelljacke wird es immer wirmer.
Der gliserne Fahrstuhl bringt mich direkt in die dritte
Etage. Wihrend der Fahrt werfe ich einen kurzen Blick
durch die bodentiefen Panoramafenster auf das riesige
Firmengelinde. Die Fahrstuhltiir 6ffnet sich und nur ei-
nige Meter entfernt erreiche ich den Meetingraum. Ich
tupfe die Schweillperlen schnell mit meinem Armel ab,
ein letzter Blick auf meine Armbanduhr. Es ist 10:59
Uht. »Puh, geschafft.« Abgehetzt und einen tiefen Atem-
zug holend durchschreite ich die Thir.

Im Hintergrund ertént aus einem Bluetooth-Lautspre-
cher leise klassische Musik. Vor mir erblicke ich zuerst
Matthias, den Hauptprojektleiter, Organisator und Mo-
derator des Meetings. Matthias ist Mitte 40 und hat sein
dinnes, graumeliertes Haar zu einem Secitenscheitel ge-
kimmt. Er ist sportlich gekleidet: blau-weil3-kariertes
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Hemd, dunkelblaue Jeans mit einem weillen Ledergiirtel
und dazu perfekt passende weille Sneakers. Die Armel
sind bis zum Oberarm ldssig hochgekrempelt. Gemich-
lich kommt Matthias auf mich zu, breitet seine Arme aus,
begrit mich herzlich mit einer Umarmung und sagt:
»Schon, dass du es rechtzeitig geschafft hast. Ich hatte
schon Angst wegen des Wetters. Nimm Platz und ruh
dich kurz aus, wir fangen in zehn Minuten an. Nina und
Jochen kommen etwas spiter.« »Na toll«, denke ich,
»Nina und Jochen kommen zu spit, obwohl beide hier
arbeiten. Wozu hetze ich mich so ab? Das ist mal wieder
typisch fiir die beiden.« Im Raum warten bereits die an-
deren Teilnehmer. Nacheinander begriile ich alle, setze
mich auf einen freien Konferenzstuhl am Kopfende des
grauen Tisches und schaue mich um. Bis auf Nina und
Jochen sind alle Abteilungen vertreten, die am Projekt
mitgewirkt haben. »Moment, der Vertrieb fehlt. Komisch,
dass von denen noch keiner da ist. Die waren mit ithren
Versprechungen gegeniiber dem Kunden nicht gerade
unbeteiligt am Chaos. Anforderungen vier Wochen vor
dem Go-Live in die Entwicklung einkippen — nun jag, er-
innere ich mich. Zwischen der klassischen Hintergrund-
musik nehme ich in unregelmiBligen Abstinden das Kla-
ckern von Laptop-Tastaturen wahr. Manche Teilnehmer
nutzen die Zeit, um schnell noch E-Mails zu beantwor-
ten, andere schauen aufs Smartphone, schreiben eben-
falls E-Mails oder surfen im Internet. ﬂ
Am anderen Ende des Raumes fillt
mir ein Flipchart auf. Darauf ist eine
mit schwarzen Strichen gezeichnete
Figur erkennbar, die durch eine ge6ff-
nete Tur schaut und winkt. Dartber
steht in grolen Buchstaben geschrie-
ben: HERZLICH WILLKOMMEN.
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Wow, nicht schlecht. Eher ungew6hnlich, dass ein Flip-
chart eingesetzt wird. Normalerweise liuft in Meetings
der Beamer auf Hochtouren und zeigt das Deckblatt ei-
ner PowerPoint-Prisentation mit Titel und Untertitel.
Und heute? Der Beamer ist nicht einmal eingeschaltet.
Hat Matthias das vergessen?

15 Minuten spiter schlendern Nina und Jochen ent-
spannt durch die Tir. Mir fillt auf, dass sie einigen Teil-
nehmern zur Begriflung die Hand reichen und sich mit
Vornamen vorstellen. »Komisch, nun haben die so lange
in einem Projekt gearbeitet und haben sich noch nicht per-
sonlich kennengelernt? Wie soll man eine Verbindung zu
einer Person aufbauen, die man noch nie getroffen hat?
Nur durch E-Mails und Telefonate geht das wohl kaumg,
sind meine ersten Gedanken.

Matthias stoppt die Musik Uber sein Smartphone und
positioniert sich mir gegentiber auf der anderen Seite des
Tisches. Hinige Teilnehmer reagieren sofort und klappen
die Laptops zu, andere tippen munter weiter oder starren
auf das Smartphone. Mit seiner kriftigen, tiefen Raucher-
stimme sagt Matthias: »Ich begriile euch ganz herzlich zu
unserem Lessons Learned
und freue mich, dass ihr alle
den Weg in die Zentrale ge-
funden habt. Bis auf den
Vertrieb ist aus jeder Abtei-
lung ein Mitarbeiter anwe-
send. Bevor ich starte, stelle
ich euch die Regeln fiir die
heutige Veranstaltung vor.« Er geht zum Flipchart und
blittert das erste Blatt um, auf dem die Spielregeln ge-
schrieben stehen. Matthias liest vor: »Keine Handys! Kei-
ne E-Mails! Lasst andere ausreden. Geht respektvoll mit-
einander um und gebt konstruktive Kritik. Gibt es
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irgendwelche Einwinde?« Sein priifender Blick wandert
durch den Raum. Keine Reaktion. »Das werte ich als Zu-
stimmung und bitte euch, die Laptops und die Mobiltele-
fone nun wegzupacken.« Die Teilnehmer stecken ihre Ge-
rite in die Taschen und lagern diese hinter sich an den
Winden. »Ein guter Start, nun kénnen wir fokussiert iiber
das abgeschlossene Projekt diskutieren«, fliistere ich mei-
nem Sitznachbarn zu.

Es kehrt wieder Ruhe ein, alle starren gespannt Matthias
an und ich spiire, wie er die ungeteilte Aufmerksamkeit ge-
nief3t. In der Zwischenzeit hat Matthias das néchste Flip-
chart aufgedeckt. »Wir starten mit einem Check-in.« Auf
dem Flipchart ist unter der Uberschrift links eine Sonne
und rechts daneben eine Gewitterwolke zu erkennen. Dar-
unter stehen zwei Fragen: »Wie fiihle ich mich heute?« und
»Wie fand ich das Projektr«. Matthias erkldrt weiter: »Jeder
bekommt zwei Klebepunkte und darf zu jeder Frage einen
Punkt auf die Skala von Sonne bis Gewitter kleben.« Ge-
nau das tun wir dann auch, und das Ergebnis ist eindeutig:
Die Punkte unter der ersten Frage liegen weitgehend im
sonnigen Bereich. Unter der zweiten Frage dringen die
meisten Punkte zur Gewitterwolke. Nur zwei Punkte kle-
ben in Sonnennihe.

Der Check-in ist schnell vorbei. AnschlieBend verteilt
Matthias rote Karteikarten an alle Teilnehmer und blit-
tert zum néichsten Flipchart um. Darauf erkenne ich zwei
Strichfiguren: Die erste hat einen ausgestreckten Arm mit
einer roten Karte in der Hand. Die zweite Strichfigur da-
runter streckt auch den Arm aus, doch die Hand ist ge-
ballt und der Daumen zeigt nach oben. Matthias liest den
Text vor, der unter den Figuren steht: »Was hat dich am
Projekt am meisten aufgeregt? Gib dem Stellvertreter des
Teams die Karte und begriinde deinen Standpunkt.« Kur-
ze Pause. Ich merke, wie einige Teilnehmer schwer durch-
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atmen. Dann fidhrt Matthias fort: »Wiinsch dir was! Sag
dem Stellvertreter des Teams, was du dir fir das nichste
Projekt winschst. Ihr habt eine Timebox von zwei Minu-
ten, um euch zu iberlegen, wem ihr die rote Karteikarte
geben mdéchtet.« Jochen fragt: »Wem geben wir die Karten,
wenn wir dem Vertrieb die rote Karte zeigen mdochten?«
Matthias antwortet souveridn: »Die dirft ihr stellvertre-
tend mir Uberreichen.« AnschlieBend stellt Matthias einen
Countdown auf einer fir alle gut erkennbaren, tbergro-
Ben LED-Tischuhr auf zwei Minuten ein.

Die Zeit lauft. Mein erster Gedanke ist, dass das nicht
viel Zeit ist und nun wohl die befirchteten Schuldzuwei-
sungen und Rechtfertigungen beginnen. Bei dem Gedan-
ken, wem ich die Karte geben soll, spiire ich, wie mein Puls
langsam steigt. Mir wird warm. Alle Teilnehmer schauen
konzentriert auf den Tisch und ibetlegen angestrengt.
Pl6tzlich klingelt die Tischuhr. Die Zeit ist um. Ich treffe
fiir mich noch schnell eine Entscheidung. Matthias fordert
die Teilnehmer auf, sich nacheinander die roten Karten zu
tberreichen und eine kurze Begrindung mitzugeben. Er
erinnert uns noch kurz an die Spielregeln, die er eingangs
erliutert hat. Dann startet die Ubergabe der Karten und
ich bin Uberrascht, wie friedlich und respektvoll das von-
statten geht. Es gibt keine Rechtfertigungen oder Diskus-
sionen. In seiner Rolle als Stellvertreter fiir den Vertrieb
hat Matthias bereits einige Karten bekommen. Dann bin
ich an der Reihe und so richtig wohl fithle ich mich nicht
dabei. Ich stehe auf und gehe zu Bjorn, der mir gegentiber-
sitzt. Bjérn war fur die technische Umsetzung im Backend
verantwortlich. Immer wieder gab es zwischen seinem
und meinem Bereich Abstimmungsprobleme. Mit ruhiger
Stimme sage ich zu thm: »Ich hitte mir mehr Kommunika-
tion gewiinscht. Ich wiinsche mir fir das nichste Projekt,
dass wir uns regelmillig personlich treffen, um den Aus-
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tausch zu férdern und Missverstindnisse zu vermeiden.«
Dann fillt mir ein, dass das auch zu mir gepasst hitte. Ich
reif3e die Karte in zwei Hilften, tibergebe ihm die eine und
behalte die andere. Bjérn nickt und nimmt seine Hilfte
der Karte entgegen. Simtliche Wiinsche der Teilnehmer
an die Vertreter der Abteilungen schreibt Matthias auf
groB3e Post-its und klebt diese an ein Whiteboard auf der
anderen Seite des Raumes.

Die meisten Themen, die von den Teilnehmern ange-
sprochen werden, haben etwas mit ungenauen Anforde-
rungen, mit der hohen Komplexitit des Projekts, mit der
Kommunikation oder abteilungsiibergreifender Zusam-
menatbeit zu tun. Ich erinnere mich an die zahlreichen
»War Roomse, die wihrend des Projekts von Fihrungs-
kraften initiiert wurden. Ein War Room wurde meist dann
ins Leben gerufen, wenn das Projekt in Schieflage gera-
ten war und abteilungsiibergreifende Probleme nicht tiber
Telefon oder E-Mails geklart werden konnten. In den War
Room kam aus jeder Abteilung des Projektteams mindes-
tens ein Abgesandter, um die Probleme schnell und direkt
zu 16sen. Warum macht man das? Damit die Mitatbeiter
von Angesicht zu Angesicht miteinander kommunizieren.
»Wenn das so wirkungsvoll ist, warum arbeiten wir nicht
grundsitzlich interdisziplindr zusammen an einem Ort
und nennen das nicht War Room, sondern Team?«, denke
ich mir.

Matthias erklirt: »Alle haben jetzt zehn Minuten Zeit, um
bis zu drei Ideen zur Verbesserung auf jeweils ein Post-it
zu schreiben. Danach stellt jeder seine Ideen mit zwei bis
drei Sdtzen vor.« Die Tischuhr wird gestellt und es geht los.
Nach kurzer Zeit fullt sich die Wand mit Ideen und einige
werden direkt beim Ankleben thematisch gruppiert. Man-
che Ideen gefallen mir auf Anhieb! Im nichsten Schritt
erhilt jeder Teilnehmer von Matthias drei Klebepunkte,
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die wir zur Priorisierung auf die Ideen-Post-its kleben. Ich
bin tberrascht, wie dhnlich die Teilnehmer die Ideen ge-
wichten. »Die fiinf Themen mit den meisten Klebepunk-
ten werden wir noch einmal diskutierenc, erklart Matthias
und deutet auf die Tischuhr. »Jede Idee wird 10 Minuten
diskutiert. Danach werde ich euch fragen, ob ihr die Dis-
kussion weiterfiihren mochtet. Die Abstimmung erfolgt
tuber Handzeichen. Daumen nach oben bedeutet ,Diskus-
sion fortfithren‘ und Daumen runter ,Diskussion been-
den. Ist die Mehrheit fiir die Fortfithrung der Diskussion,
dann wird die Diskussion um die Hilfte der vorherigen
Zeit verlingert. Verlingert wird maximal zweimal.« Ich bin
gespannt, wie gut die Diskussionen mit diesen Zeitvorga-
ben funktionieren werden. Es gibt doch einige Kollegen
in dieser Runde, die sich nicht gerne unterbrechen lassen.
Eine Idee nach der anderen wird diskutiert und konkreti-
siert. Matthias schreibt die Erkenntnisse fir jedes Thema
withrend der Diskussion auf ein eigenes Flipchart. Ich bin
Uberrascht, wie charmant Matthias die Teilnehmer dazu
bringt zum Ende zu kommen, wenn die Timebox abgelau-
fen ist — niemand fihlt sich angegriffen.

Nach 90 Minuten Diskussion kann sich das Ergebnis
wirklich sehen lassen. Fiir jedes Thema haben wir zwei bis
drei Vorschlige erarbeitet, die hoffentlich zu besseren Pro-
jektverldufen fithren werden. Wir haben sogar Vorschlige
entwickelt, die mit minimalem Aufwand einen maximalen
Erfolg bringen koénnten. Ich bin mir nicht sicher, ob und
inwieweit diese Vorschldge helfen werden — teilweise finde
ich sie zu oberflichlich und nicht konkret genug. Doch ich
lasse mich gerne positiv tiberraschen.

Das Meeting ist fast zu Ende und Matthias verkiindet:
»Die Ergebnisse und das Fotoprotokoll werde ich in einer
Prisentation zusammenfassen und zeitnah dem oberen
Management vorstellen.« Dann bittet er um ein Feedback
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zum Lessons Learned und blittert sein letztes Flipchart
um. Darauf sind wieder eine Sonne und eine Gewitter-
wolke zu erkennen. Wieder darf jeder Teilnehmer mit Kle-
bepunkten abstimmen. Wir stirmen mit Elan nach vorne
und verteilen die Punkte. Matthias ist sichtlich Gber das
Ergebnis erfreut, denn alle Punkte kleben unter der Sonne.
Er bedankt sich fiir das eindeutige Feedback, fiir die Teil-
nahme und wiinscht allen einen guten Nachhauseweg. Ich
stehe auf, packe meine Sachen und gehe noch einmal zu
Matthias. »Vielen Dank fur deine Moderation, das war eine
gelungene Veranstaltung. Ich bin total inspiriert. Dankel«
Wir umarmen uns zum Abschied.

Im Fahrstuhl lasse ich das Lessons Learned Revue pas-
sieren. Ich bin total begeistert von dem, was wir in den
vergangenen Stunden gemeinsam erarbeitet haben. Am
meisten hat mich Matthias in seiner Rolle als Moderator
beeindruckt. Die Einleitung mit den Spielregeln, die aus-
gewihlten Methodenbausteine, die Visualisierungen am
Flipchart und die Arbeit mit Post-its und Whiteboards
passten wunderbar. Er hat einen Raum fiir kreative Zu-
sammenarbeit geschaffen und ich bin total froh, dass er
vollig auf digitale Medien verzichtet hat. Der Termin war
fir mich ein sehr gutes Beispiel dafiir, wie wichtig ein Mo-
derator ist, der sich iiber den Ablauf einer Veranstaltung
Gedanken macht, das Gesprich lenkt oder lenkend in die
Kommunikation eingteift.

Der Regen hat aufgehort und die Sonne strahlt iiber
die nahegelegenen Wilder. Trockenen Fulles erreiche ich
mein Auto und setze mich hinter das Ledetlenkrad. Be-
vor ich den Ziindschliissel umdrehe, mache ich einen tie-
fen Atemzug nach diesen anstrengenden, doch durchwegs
positiven Stunden. Ich bin zufrieden mit den Ergebnissen
und gespannt, was davon in den nichsten Projekten kon-
kret umgesetzt wird. Dennoch bin ich unsicher, wie die
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Anderungen ins Unternehmen getragen werden. Die Er-
gebnisse werden zunichst nur dem oberen Management
vorgestellt, um daraus Malnahmen abzuleiten. Ich be-
furchte, dass sich letztendlich doch nicht viel andern wird.

»Doch was nehme ich personlich aus der heutigen Ver-
anstaltung mit? Was moéchte ich ab morgen anders ma-
chen?, iberlege ich. Auf jeden Fall méchte ich zukiinftig
weniger per E-Mail kommunizieren, sondern komplexe
Sachverhalte mit den Kollegen direkt tiber Videotelefonie
oder vor Ort kliren. Der regelmifBlige Austausch ist ent-
scheidend fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit. Ich
bin begeistert von den Visualisierungen, die Matthias be-
nutzt hat. Wenn ich zu Hause bin, werde ich nachforschen,
wo ich so etwas lernen kann. Frither habe ich viel und ger-
ne gezeichnet. Ich sollte wieder damit anfangen. Jetzt bin
ich froh, dass ich am Morgen doch losgefahren bin. Ich
geniefe auf der Ruckfahrt entspannte Musik, wihrend am
Horizont langsam die Sonne untergeht.



Lesson —learned | 53

Hendrik Bornholdt

ist - Medieninformatiker und —arbeitet
als Agile Coach, Trainer und Moderator
bei Arvato Supply Chain Solutions und
Friends of C. in Hamburg, wo man ihn
anch bei vielen Meetups der Agile Conmn-
nity trifft. Er begleitet Individuen, Teams
und Organisationen bei der Veranderung
im Sinne agiler Werte und Prinzipien. 2009 iibernabm er um
ersten Mal die Rolle des Scrum Masters. Hente sind seine Schwer-
puntkte Kollaboration, Fiibrung und Organisationsentwicklung und
er lebt seine Leidenschaft: das 1 isualisieren am Flipchart — inzowi-
schen ein wesentlicher Bestandteil seiner Trainings.




Miriam Sasse, Joachim Pfeffer (Hrsg,)

Agl IC Agile Short Stories

QOUELTSEREN 155N 9783947487059
. - Softcover, 412 Seiten

19,90 EUR [D]
20,50 EUR [A]

Geschichten transportieren mehr als nur Wissen. Sie berthren,
inspirieren, schaffen Nihe und ein Gespir fiir andere Menschen.
Geschichten zeigen etwas von uns selbst und werden so zur
Hilfe, wenn wir uns in dhnlichen Situationen befinden.

In diesem Buch teilen 45 Autorinnen und Autoren ihre Ertleb-
nisse aus der Welt der Agilitit. Es sind erfahrene Product Owner,
Scrum Master, Fuhrungskrifte, Agile Coaches, Berater und Or-
ganisationsentwickler. Sie erzihlen wahre Geschichten aus ihrem
Arbeitsalltag und ihrem persoénlichen Leben: Gber die ersten
Schritte und Spannungen in Teams, férderliche und hinderliche
Fihrung, Verluste und Angste, erstaunliche Entwicklungen, klare
Werte und Haltungen. Diese Geschichten machen das Angebot,
als Menschen voneinander zu lernen.

Mit dem Kauf dieses Buches unterstitzen Sie
Flying Hope e.V.



Agile Short Stories

(Geschichten transPor‘cieren mehr als nur Wissen. Sie
beriihren, inspirieren, schaffen Nzhe und ein Gespijr
fiir andere Menschen. Geschichten zeigen etwas von
uns selbst und werden so zur Hil]cc, wenn sich andere in
shnlichen Situationen befinden.

|n diesem Buch teilen 45 Autorinnen und Autoren thre
Erlcbnissc aus der \/\/elt der Agilité’c, [T ssind erfah-
rene Fro&uct Owner) Scrum Master, Fuhrungs‘(répcc,
Agile (Coaches, Perater und Organisationsentwickler.
Sie erzihlen wahre (Geschichten aus ihrem Arbeits-
a”tag und ithrem Personlichen | eben: iiber die ersten
E_rf:olge und Spannungen in Tcams forderliche und
hinderliche f—uhrung, Verluste und Angste erstaunliche
Enthcklungen klare Wer‘ce und rﬂa!’cungen DiCSC
Geschichten machen das Angebo’c, als Menschen VOn-

einander zu lernen.

Mit dem K auf dieses Puches unterstiitzen Sie
Flying HOPC e V.

#Agi]eShortStories



