Ich wollte dieses Buch schon seit lingerer Zeit fiir Sie schreiben. Eigentlich habe
ich so lange daran gearbeitet, dass es zu einem Running Gag innerhalb der Fami-
lie und meinen Bekannten wurde.

Ich stelle mir vor, wie Sie abends auf dem Sofa sitzen, frustriert iiber all die Dinge,
die Sie in der Retrospektiven-Moderation erlebt haben, und nicht alleine sein
wollen mit diesen schmerzhaften Erfahrungen. Wenn das der Fall ist, dann ist die-
ses Buch genau das Richtige fiir Sie. Ich werde Thnen von all meinen Fehlern
erzihlen, die sich in einem Ausmaf§ wiederholten, sodass es mir moglich war,
Muster zu erkennen und nun dartiber zu schreiben.

Lassen Sie sich nicht davon abschrecken, dass ich sie als Antipatterns beschreibe:
Zu jedem Muster gibt es auch eine Losung, die Teil der Beschreibung des Anti-
patterns ist. Bei den meisten Losungen geht es darum, die Dinge beim nichsten
Mal anders zu planen; ich kann Thnen zum Beispiel Ideen an die Hand geben, wie
Sie daran denken konnen, den Grund fiir eine Aktivitat zu erklaren. Aber es gibt
auch einige Losungen fir den Einsatz in Echtzeit, die spontan als Reaktion auf
Ereignisse wihrend der Retrospektive angewendet werden konnen — zum Beispiel
Ideen, wie man Menschen zum Reden ermutigen kann, wenn sie schweigen.

Bei der Lektiire dieses Buches werden Sie vielleicht feststellen, dass die meisten
der von mir beschriebenen Antipatterns im Rahmen einer Retrospektive auch bei
anderen Arten von Meetings im realen Leben zu finden sind. Ich wiirde behaup-
ten, dass die in den Antipatterns beschriebenen Losungen fiir jede Art von Mee-
ting, das Sie leiten, gelten. Denn Sie haben doch eine Moderation fir alle Thre
Meetings, oder? Jutta Eckstein stellt in ihrem Buch Retrospectives for Organiza-
tional Change [Eckstein 2019] ebenfalls die Behauptung auf, dass die Struktur
einer Retrospektive in mehr Bereichen als dem zyklischen Team-Check-in, das in
meinem Kontext beschrieben wird, verwendet werden kann. Sie beschreibt, wie
Retrospektiven Thnen auch dabei helfen konnen, eine organisatorische Verande-
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rung in einem viel grofSeren Rahmen als dem Scrum-Team umzusetzen, mit dem
wir das Konzept der Retrospektive oft in Verbindung bringen.

Wenn Sie noch neu als Moderator*in! arbeiten, ist es eine gute Idee, mein Buch
zu lesen, denn dann wissen Sie, auf welche Herausforderungen Sie stofSen kon-
nen. Andererseits, wem wollen wir etwas vormachen? Wir lernen fast nie etwas,
bevor wir es brauchen, also werden Sie auch selbst Fehler machen miissen, bevor
Sie dieses Buch zu schitzen wissen. Wenn Sie es jetzt lesen, miissen Sie vielleicht
nur schmunzeln und fragen sich: »Hat sie das wirklich getan?« oder: »Wie um
alles in der Welt kam sie auf die Idee, so etwas zu sagen?«. Auch Lachen ist wich-
tig und vermutlich kann auch das wertvoll sein fiir Thr zukiinftiges Lernen.

Zu Beginn dieses Jahrtausends war ich Mitorganisatorin und Programmleiterin
der JAOO-Konferenz (jetzt GOTO) in Aarhus, Danemark, zu der Linda Rising
als Referentin eingeladen war. Linda Rising ist unter anderem Co-Autorin von
Fearless Change: Patterns for Introducing New Ideas [Rising & Manns 2005] -
zusammen mit Mary Lynn Manns — und sie erziahlte mir von Norm Kerths bahn-
brechendem Buch Project Retrospectives: A Handbook for Team Reviews [Kerth
2001]. Ich hore mir immer gerne Vortridge von Linda Rising an, aber dieser war
etwas Besonderes. Die Idee der Retrospektiven faszinierte mich, und ich konnte
mir vorstellen, dass sie fiir viele Teams in den Organisationen unserer Kundschaft
sowie fiir Teams in unserem eigenen Unternehmen sehr niitzlich sein kénnten.
Die Lektuire des Buches nach der Konferenz hat mich nicht entmutigt, und so be-
gann ich seit dem Jahr 2007 selbst einige Retrospektiven zu moderieren.

Die nidchste Station auf meiner Reise war eine Teilnahme an einem Workshop
von Diana Larsen tiber die Moderation von Retrospektiven. Dieser hat mir ein-
mal mehr die Moglichkeiten, aber auch Herausforderungen eben jener Retro-
spektiven aufgezeigt. Ich hatte das Gliick, Diana bei spateren Kursen in Dine-
mark zu assistieren, und in der lehrenden Rolle lernt man noch mehr als in der
lernenden. Seitdem fasziniert mich der Gedanke, Menschen und Teams beim
Reflektieren und Lernen zu unterstiitzen. Ich begann, mehr Retrospektiven zu
moderieren, zunichst fir meine Kolleg*innen in der IT-Branche und spater in an-
deren Unternehmen und Umfeldern. In den letzten 10 Jahren habe ich Hunderte
von Retrospektiven in Dutzenden von Unternehmen moderiert und Vortrage
uber Retrospektiven auf Konferenzen, Geek Nights und offen gesagt, tiberall dort
gehalten, wo die Menschen keine Chance hatten, mir und meinen Vortragen zu
entkommen,.

1. Anm. d. Ubers.: z.B. auch als Scrum Master*in oder Agile Coach
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Ich habe viele Biicher und Artikel gelesen und mir zahlreiche Prasentationen an-
gesehen, sowohl online als auch auf Prisenzveranstaltungen. Ich lernte natiirlich
eine Menge dazu, aber ich verstand bald, dass es bei einer guten Moderation von
Retrospektiven nicht nur darum geht, die richtigen Aktivititen zu kennen — es ge-
hort viel mehr dazu. Ich verbrachte einige Zeit damit, etwas tiber Korpersprache
zu lernen, und The Definitive Book of Body Language [Pease & Pease 2004]?
vermittelte mir viele Erkenntnisse zur Bedeutung von Augenkontakt, Hinde-
druck und die unterschiedlichen Auswirkungen auf andere Personen. Ich habe
mich von zahlreichen Biichern inspirieren lassen, die nicht direkt auf die Modera-
tion von Retrospektiven ausgerichtet sind (siehe » Literatur« im Anhang des Bu-

ches).

Angeregt durch den Hinweis meines Mannes, dass ich mir Dinge nicht gut merken
kann, machte ich mir im Laufe der Jahre Notizen iiber das, was ich sah und horte,
wihrend ich Retrospektiven anleitete. In einem kleinen schwarzen Notizbuch
notierte ich die Techniken, die ich ausprobierte, was funktionierte und was nicht,
um den Teams dabei zu helfen, Fortschritte zu machen und nicht in einem Trott
stecken zu bleiben. Wenn ich improvisierte, um eine Diskussion, die sich im Kreis
drehte, umzulenken, schrieb ich ein paar Sitze dazu auf. Wenn eine Gruppe von
Entwickler*innen einen AnstofS in die richtige Richtung brauchte, um ihre Bespre-
chungen konstruktiv und ntitzlich zu halten, benutzte ich das kleine schwarze
Notizbuch, um mich daran zu erinnern, was ich bereits ausprobiert hatte und ob es
funktionierte. Wenn ich ein albernes Spiel oder eine Ubung erfunden oder mir ab-
geschaut hatte, die die Teilnehmenden in Bewegung brachte, wenn sie vom vielen
Sitzen und Reden muide waren, notierte ich es. Die Retrospektiven in diesen Notiz-
biichern summieren sich bis heute auf 296, die ich fiir 68 verschiedene Teams in 27
verschiedenen Unternehmen moderiert habe, und ich weifs, dass ich noch eine
Menge mehr Retrospektiven leitete, bevor ich anfing, mir Notizen zu machen.

Als ich mit meinen Aufzeichnungen begann, erwies sich das Notizbuch nicht nur
als hilfreich, um mich spiter daran zu erinnern, was von den Dingen, die ich
gemacht hatte, funktionierte und nicht funktionierte, sondern auch, um Experi-
mente weiterzuverfolgen, die ein Team in fritheren Retrospektiven beschlossen
hatte. Ich schrieb auch die Pline A und B fiir jede Retrospektive auf, damit ich
alle meine Plane an einem Ort hatte und mich von meiner fritheren Arbeit inspi-
rieren lassen konnte. Manche Leute verlassen sich vielleicht auf ihr Gedichtnis,
wenn es um vergangene Erfolge und Fehler geht, aber das ist fir mich keine
Option. Als ich anfing, Online-Retrospektiven zu moderieren, verwendete ich
Online-Tools und vergaf§ anfangs, das Notizbuch zu benutzen. Nach einigen

2. Anm. d. Ubers.: Titel der dt. Ausgabe: Das grofie Buch der Korpersprache: Gesten und gebeime Signale
verstehen (Anaconda Verlag, 2020)
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weniger erfolgreichen Online-Retrospektiven lernte ich, dass das Notizbuch hier-
bei ebenso niitzlich ist, weil es mir einen schnellen Uberblick verschafft und mir
hilft, mich zu erinnern.

Dieses Buch, das ich im Oktober 2013 zu schreiben begann, ist die Zusammen-
fassung meines kleinen schwarzen Notizbuches — oder besser gesagt, aller Notizen.
Es ist das Ergebnis der schlecht gelaufenen Dinge, denn es ist ein Buch der Antipat-
terns. Das sind die Fallen, in die Menschen getappt sind, die Fehler, die ich gemacht
habe, und meine besten Tipps, um den Fallen zu entkommen und die Fehler zu ver-
meiden. Dabei gleicht die Durchfihrung einer Retrospektive niemals einer anderen;
und wenn doch, dann ist das in sich bereits ein Antipattern. Ich mochte nie auf-
horen zu lernen, wie man Meetings sinnvoller gestalten kann und wie man Teams
dazu bringt, besser zusammenzuarbeiten. Es macht mir weiterhin grof§e Freude,
skeptischen Softwareentwicklerteams, die einfach nur in Ruhe gelassen werden
wollen, um Code zu programmieren, zu zeigen, was sie davon haben, wenn sie ei-
nen kleinen Teil ihrer Arbeitswoche mit ihren Kolleg*innen kommunizieren.

Obwohl der Lernprozess nie endet und ich immer noch lerne, mochte ich das,
was ich bis jetzt gelernt habe, mit einem grofSeren Kreis teilen. In Bichern und im
Internet findet sich viel grofSartiges Material dartiber, wie man eine gute Retro-
spektive durchfiithren kann, aber im Laufe der Jahre habe ich gesehen, dass viele
Menschen immer wieder mit den gleichen Problemen zu kiampfen haben. Deshalb
habe ich beschlossen, dieses Buch als eine Sammlung von Antipatterns zu erstel-
len. Retrospektiven sind nicht einfach zu gestalten und koénnen leicht ruiniert
oder zumindest weniger effizient abgehalten werden, und ich denke, die Zeit ist
reif fur ein Buch tiber Antipatterns. Aber lassen Sie sich nicht von der Negativitdit
von Antipatterns abschrecken. Jedes Antipattern enthilt eine Uberarbeitung, die
fiir mich und die Teams, die ich unterstiitzt habe, funktioniert hat.

Und wenn Sie die Abschnitte Refactoring-Losung in diesem Buch lesen, denken
Sie daran, Thren eigenen Kontext zu beriicksichtigen, bevor Sie meinen Vorschlag
anwenden. Wie Diana Larsen immer zu sagen pflegte, wenn ich sie fragte, was ich
in einer Retrospektive tun sollte: »Es kommt darauf an«, womit sie meinte, dass
es immer auf den Kontext ankommt.
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Ich gehe davon aus, dass Sie, da Sie dieses Buch lesen, mit Retrospektiven und der
Rolle der Moderation an sich vertraut sind. Wenn Sie eine Auffrischung benéti-
gen, konnen Sie etwas Zeit damit verbringen, im Internet iiber Retrospektiven zu
lesen und natiirlich das Buch Agile Retrospectives: Making Good Teams Great
[Larsen & Derby 2006]3.

Ich habe viele Infokasten in das Buch eingefiigt, um Konzepte zu erkliren, die Sie
vielleicht nicht kennen oder vergessen haben. Sie konnen sie gerne tiberspringen,
wenn Sie bereits wissen, worum es bei den verschiedenen Modellen geht.

Eine Retrospektive ist eine Gelegenheit fiir ein Team, im Rahmen eines strukturierten
Meetings Uber die Vergangenheit nachzudenken und daraus zu lernen. Das Haupt-
ziel besteht darin, die Situation zu analysieren und mit der Realitat abzugleichen.
Uberpriifen und Anpassen (Inspect & Adapt) ist der Kern eines jeden agilen Prozes-
ses und wurde erstmals mit dem japanischen Wort Kaizen in The Machine That
Changed the World [Womack et al. 1990] bekannt gemacht. Um eine echte Reflexi-
on zu erhalten und in der Lage zu sein, sich an eine Situation zu erinnern, miissen wir
eine vertrauensvolle Atmosphire schaffen, in der die Menschen ihre Erfahrungen tei-
len konnen. Die Person, die moderiert, sorgt dafiir, dass jede Stimme in irgendeiner
Weise gehort wird und dass das Team gemeinsam entscheidet, wortiber es diskutie-
ren oder eine Ursachenanalyse durchfithren will. Das Ergebnis einer Retrospektive
sind oft einige Experimente, die das Team machen kann, um seine Arbeitsweise zu
verbessern. Oder wie Diana Larsen und Esther Derby es ausdriicken: Bei Retrospek-
tiven geht es darum, »gute Teams grofartig zu machen« [Larsen & Derby 2006].
Eine Retrospektive ist auch eine Gelegenheit, sich mit Threm Team dariiber aus-
zutauschen, wie Sie die verschiedenen Ereignisse seit der letzten Retrospektive erlebt
haben, und ein klares Verstindnis fiireinander zu entwickeln. Wie mein verstorbener
Vater schon zu sagen pflegte: » Alles zu verstehen, bedeutet, alles zu verzeihen.«

3. Anm. d. Ubers.: Titel der dt. Ausgabe: Agile Retrospektiven: Ubungen und Praktiken, die die Motiva-
tion und Produktivitit von Teams deutlich steigern (Vahlen, 2019)
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Unter den verschiedenen Definitionen von Retrospektiven beschreibt Agile Retro-
spectives: Making Good Teams Great [Larsen & Derby 2006] den Ablauf einer
Retrospektive in funf Phasen:

1. Den Rahmen schaffen (Set the stage): Die moderierende Person schafft eine ver-
trauensvolle Atmosphire, stellt sicher, dass alle zu Wort kommen, schaut sich
frithere Experimente an, definiert das Thema fiir die Retrospektive und erledigt
alle anderen Aufgaben, die fiir den Beginn der Retrospektive notwendig sind.

2. Daten sammeln (Gather Data): Das Team sammelt Informationen und
Daten (uber Erfahrungen, Ereignisse, Tests, Verkdufe usw.) fiir den Zeit-
raum, auf den sich die Retrospektive konzentriert.

3. Erkenntnisse gewinnen (Generate Insights): Das Team blickt auf die gesam-
melten Informationen, um die Ursachen und Hintergriinde herauszufinden.
Diese Phase kann in Form einer freien Diskussion oder einer Ursachenana-
lyse durchgefiihrt werden.

4. Entscheiden, was zu tun ist (Decide what to do): Das Team entscheidet
gemeinsam, welche Experimente ausprobiert und durchgefithrt werden sol-
len, um die Zusammenarbeit zu verbessern.

5. Die Retrospektive abschlieflen (Close the Retrospective): Das Team entschei-
det, wer fur die Weiterverfolgung der nachsten Schritte verantwortlich ist.
Die moderierende Person fasst zusammen, was passiert ist, und gibt viel-
leicht eine Bewertung der Retrospektive ab, wenn dies fiir sinnvoll gehalten
wird — eine Retrospektive iiber die Retrospektive.

Oft hore ich Menschen behaupten, dass es bei kurzen Sprint-Retrospektiven keinen
Sinn macht, alle fiinf Phasen zu durchlaufen. Aber genau diese Denkweise fiihrt zu
einer voreiligen Entscheidungsfindung, wie spater in Kapitel 1 »Das Gliicksrad«
ausfuhrlich beschrieben wird.

Ein Pattern, oder auch Muster, ist eine abstrakte Losung fiir ein hiufig wieder-
kehrendes Problem. Muster sind ein Mittel, um Erfahrungen in eine Art schema-
tische und lesbare Form zu bringen. Die Namen der Muster bilden ein gemeinsa-
mes Vokabular fur das Design, die Programmierung oder den jeweiligen Bereich,
fir den die Muster Losungen beschreiben. Ein Muster kann eine Moglichkeit
sein, zu beschreiben, wie Dinge in einer Organisation gemacht werden. Ein Mus-
ter enthilt immer eine Beschreibung des Kontexts und der Einflisse, die das zu
losende Problem definieren, ein Muster als Losung sowie die Vorteile und Konse-
quenzen der Anwendung des Musters. Haufig verweist ein Muster auch auf andere
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Muster, weil die Folgen mit einer dhnlichen Losung aus einem anderen Muster
behoben werden kénnten.

Kontext und Einflisse

Muster als Losung

Vorteile Konsequenzen

Ahnliche Lésungen

Abb. 1 Bestanditeile eines Patterns

Das Konzept der Muster wurde von dem Architekten Christopher Alexander und
seinen Co-Autoren entwickelt und ist in A Pattern Language: Towns, Buildings,
Construction [Alexander et al. 1977] nachzulesen. Etwas mehr als ein Jahrzehnt
spater wurden Muster von Kent Beck in einem Artikel im Smalltalk Report A Short
Introduction to Pattern Language [Beck 1999]* fiir die Verwendung in der Soft-
ware eingefithrt — mit dem Schwerpunkt auf Kommunikation. Zwei Jahre spiter
wurde das Konzept durch das Buch: Design Patterns: Elements of Reusable Object-
Oriented Software [Gamma et al. 1995]° populir gemacht, das heute » GoF-Buch«
genannt wird, weil die Autoren gemeinsam als » Gang of Four« bekannt wurden.

Bei der Arbeit mit Mustern wie » Observer«, » Composite« und »Strategy« [Gamma
et al. 1995] ist es niitzlich, sich auf die Namen von Mustern zu beziehen, anstatt ein
Design oder Konzept von Grund auf erkldren zu miissen. Die Wirksamkeit von
Mustern beruht auf der Art und Weise, wie das Gehirn mit Mustererkennung und
Routinen arbeitet. Wenn wir etwas lernen, werden die Details dieses neuen Wissens
in Threm Langzeitgeddchtnis als »Schablone« abgespeichert. Zusammen mit der
Mustererkennung, die uns hilft, die Situation als eine Situation zu erkennen, in der
wir gelernt haben, wie wir uns verhalten sollen, werden auch die Routinen, d.h. die
Art und Weise, wie wir auf das Muster reagieren sollen, im Gehirn eingepragt. Mein
ehemaliger Vorgesetzter Michael Caspersen, der mir fast alles beigebracht hat, was
ich tiber das Lernen weif3, hat in seiner Dissertation [Caspersen 2007] viele Beispie-
le und Verweise auf Mustererkennungen und Routinen des Gehirns aufgefiihrt.

4. Anm. d. Ubers.: Die Erstveroffentlichung dieses Artikels war im Jahr 1993.
5. Anm. d. Ubers.: Titel der dt. Ausgabe: Design Patterns: Entwurfsmuster als Elemente wiederverwend-
barer objektorientierter Software (mitp, 2014)
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In meiner Dissertation [Cornils 2001]° ging es um Softwaremuster, und mir ist
aufgefallen, dass ich immer Muster in allem sehe — was bei Menschen nicht unge-

wohnlich ist.

Ein Antipattern ist eine spezifische Art, Erfahrungen zu beschreiben. Das Anti-
pattern als Konzept wurde erstmals von William J. Brown und seinen Co-Auto-
ren in dem Buch AntiPatterns: Refactoring Software, Architectures, and Projects
in Crisis [Brown et al. 1998] benannt und beschrieben. Es handelt sich dabei um
die Beschreibung einer Losung fiir ein hiufig auftretendes Problem, bei dem die
Folgen den Nutzen uberwiegen.

Die Antipatterns in diesem Buch sind das Ergebnis einer moderierenden Person,
die es nicht besser wusste oder nicht die Zeit oder Gelegenheit hatte, das Richtige
zu tun. Vielleicht hat die Losung einmal fiir die Moderation in einer anderen
Gruppe funktioniert, weil die Gruppenmitglieder eine andere Art der Kommuni-
kation hatten oder sich besser kannten, aber dann hat sie in einem neuen Kontext
unerwartet nicht funktioniert.

Zur Einfithrung in die Thematik mochte ich Thnen zwei Beispiele fiir Antipatterns
geben. Das erste ist ein altes Muster, das zu einer beriihmten Katastrophe fiihrte.
Am spiten Abend des 14. April 1912 rammte die RMS Titanic einen Eisberg und
sank in den frithen Morgenstunden des 15. April, wobei mehr als 1.500 der 2.224
Menschen an Bord - Passagiere und Besatzung — ums Leben kamen. Um zu verste-
hen, warum das Schiff gesunken ist, muss man eine Reihe von kleinen Dingen be-
trachten, die in ihrer Gesamtheit zu einer Katastrophe fihrten. Das, auf was ich
mich konzentrieren mochte, ist das Antipattern, das man als »Befolgen von Befeh-
len eines uninformierten Vorgesetzten« (»following orders from an uninformed
superior«) bezeichnen kénnte. Auf Wikipedia” findet sich dazu auch folgende Er-
klarung: » Vorgesetzte Befehle, auch bekannt als die Niurnberger Verteidigung oder
das Befolgen von Befehlen, ist ein Pladoyer vor Gericht, dass eine Person — sei es
ein Mitglied des Militirs, der Strafverfolgungsbehorden, der Feuerwehr oder der
Zivilbevolkerung — nicht fiir schuldig befunden werden sollte, Handlungen zu be-
gehen, die von einem vorgesetzten Offizier oder Beamten angeordnet wurden.«
Dieses Antipattern wurde an zahlreichen Orten und zu verschiedenen Zeiten fest-
gestellt, und zufilligerweise auch mitten in der Geschichte der Titanic.

6.  Aufmerksame Lesende werden feststellen, dass sich mein Name auf der Dissertation von dem auf die-
sem Buch unterscheidet. Es ist der Name meines ersten Ehemannes, der auch mein damaliger Nach-
name war. Dies ist iibrigens auch ein Antipattern: Andern Sie nicht Thren Namen. Zumindest nicht
nach einer Veroffentlichung.

7. bttps:/len.wikipedia.orglwiki/Superior_orders
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Die beiden Funker auf der Titanic arbeiteten fiir die Marconi Wireless Telegraph
Company. Thr Auftrag war es, Nachrichten der Reisenden von und zu Bekannten
und Verwandten an Land weiterzuleiten, um den von der Marconi Company an-
gebotenen drahtlosen Kommunikationsdienst zu demonstrieren. Das Ausschlag-
gebende fur die Funker dabei war, dass sie fiir jede weitergeleitete Nachricht von
oder an Passagiere eine zusitzliche Vergiitung der Marconi Company erhielten.
Somit wurde ihr Einkommen durch die Bevorzugung von Nachrichten von und
an Passagiere erhoht. Deshalb priorisierten sie diese Tatigkeit hoher als die
Schiff-zu-Schiff-Meldungen. Fast von Beginn der Reise an hatten sie Warnungen
uber Eisberge erhalten und die meisten dieser Nachrichten an die Briicke weiter-
geleitet. Leider gingen einige der an die Titanic gesendeten Nachrichten verloren,
weil sich die Funker darauf konzentrierten, die Befehle ihrer Firma zu befolgen.
Thr Vorgesetzter war der Eigentiimer der Funkgesellschaft, nicht der Kapitin.

Dies erkliart, warum die Mesaba, ein Schiff, das in denselben Gewaissern wie die
Titanic fuhr, um 21.40 Uhr eine Warnung vor einem Eisberg sendete, die die Brii-
cke aber nie erreichte. Um 22.55 Uhr meldete ein anderes, in der Nihe befind-
liches Kreuzfahrtschiff, die Californian, dass sie angehalten hatte, nachdem sie
von Eis umgeben war. Aber einer der Funker der Titanic schimpfte tiber die Cali-
fornian, weil sie ihn unterbrochen hatte, da er mit der Bearbeitung von Passagier-
meldungen beschiftigt war. Infolgedessen wurde der Kapitdn nicht gewarnt, dass
die Eissituation schlimmer war als erwartet, und er fuhr mit voller Geschwindig-
keit weiter. Erst um 23:40 Uhr, als ein Eisberg aus dem Ausguck gesichtet wurde,
anderte das Schiff seine Route. Die Briickenbesatzung begann, den Kurs der Tita-
nic zu andern, aber da sie ein grofles Schiff war, das mit hoher Geschwindigkeit
fuhr, war es zu spit. Die Titanic schrammte mit der Seite am Eisberg entlang, und
das Schiff zerbrach. Wir wissen, wie diese Geschichte ausgeht.

Oft kann ein Muster in einem Kontext gleichzeitig ein Antipattern in einem ande-
ren Kontext sein. Im Fall der Titanic zum Beispiel waren die Funker verpflichtet,
die Befehle ihrer Vorgesetzten zu befolgen. Hitten sie jedoch gewusst, dass sich der
Kontext gedndert hatte und das Schiff sich in einer Notlage befand, hitten sie die
Befehle nicht blindlings befolgt — dies wire ein Antipattern gewesen.

Auch Muster konnen im Laufe der Zeit zu Antipatterns werden, wenn sich Tech-
nologien und Prozesse dndern und verbessern. Wenn eine gute Losung durch eine
bessere ersetzt wird, kann die urspriingliche Losung als schlechte Losung fiir ein
wiederkehrendes Problem angesehen werden.

Das zweite Beispiel ist das Microservices-Pattern, ein von Martin Fowler und
James Lewis [Lewis & Fowler 2014] beschriebenes Design, bei dem Entwick-
ler*innen eine Reihe kleiner Dienste mit jeweils eigener Funktionalitit erstellen.
Das Microservices-Pattern hat sich in Softwarearchitekturen als wartbar, flexibel
und belastbar erwiesen und wurde als die beste Sache seit geschnittenem Brot
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(und Design Patterns) angepriesen. Dieses Muster forderte die Entwicklung von
unabhingig voneinander einsetzbaren, wiederverwendbaren Komponenten und
ermoglichte es Entwickler*innen, skalierbare Systeme mit Microservices zu er-
stellen. Der Erfolg dieser Systeme fithrte zur Umstellung vieler monolithischer
Systeme auf Microservices-Architekturen.

Dann geschah das, was manchmal mit Mustern passiert: Das Muster wurde tiber-
strapaziert’. Microservices kénnen negative Auswirkungen haben, wenn die Or-
ganisation nicht tiber das erforderliche Fachwissen fiir die Wartung des Systems,
einen Bereich, der von dieser Implementierung profitieren wiirde, oder klar defi-
nierte Grenzen zwischen den Services verfiugt. Eine erhohte Komplexitit ist eine
der Hauptfolgen einer Microservices-Architektur, und unter den falschen Um-
stainden wird das System zu einem komplexeren Monolithen anstatt zu einer Rei-
he kleinerer, gut definierter Microservices. Alle erwarteten Vorteile wie Skalier-
barkeit, Unabhingigkeit und Wiederverwendbarkeit gehen verloren, und wenn
das Microservices-Pattern im falschen Kontext verwendet wird, wird es zu einem
Antipattern. Der Kontext, in dem Sie ein Muster verwenden, ist ausschlaggebend,
und es wird immer einen Kontext geben, in dem die Losung fiir ein Muster nicht
anwendbar ist, was zu einem Antipattern fithrt.

Kontext und Einfllisse Kontext und Einfllisse

Im Laufe der Zeit/neuer Kontext
Muster als Lésung Antipattern als Losung

Symptome und

K
Vorteile Konsequenzen onsequenzen
Ahnliche Lésungen Uberarbeitete Lésung
Vorteile Konsequenzen
Ahnliche Lésungen
Abb. 2 Ein Pattern wird zum Antipattern, wenn es im falschen Kontext genutzt wird.

8.  Das »Singleton«-Pattern aus dem GoF-Buch ist ein brillantes Beispiel fiir die Uberbeanspruchung von
Mustern.
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Ein korrekt beschriebenes Antipattern enthilt eine allgemeine Beschreibung, eine
Auflistung der Faktoren, die zu den Symptomen gefithrt haben und wie diese zu
erkennen sind, die Konsequenzen der ursprunglichen Losung und eine tiberarbei-
tete Losung, die beschreibt, wie die aktuellen Probleme gelost werden konnen
oder zumindest wie es beim nichsten Mal besser geht.

Alle Muster haben Konsequenzen. In manchen Situationen ist es eine gute Idee,
ein bestimmtes Muster zu verwenden, und in anderen wird dasselbe Muster zu
einem Antipattern. Es ist wichtig, die kontextabhingigen Auswirkungen zu ver-
stehen, wenn Sie ein Muster verwenden wollen. Dies hilft Ihnen, das Gesamtbild
zu verstehen, einschliefSlich der Nebeneffekte der Antipattern-Losung. Wie ein
Pattern ist auch ein Antipattern keine abstrakte Theorie, die jemand erfunden
hat, sondern besteht aus einer Reihe von Ursachen und Wirkungen, die in hiufig
wiederkehrenden schlechten Losungen erkannt werden konnen.

Sie sollten dieses Buch lesen, um zu lernen, Antipatterns in Retrospektiven zu er-
kennen, wenn (oder vielleicht sogar bevor) sie auftreten. Mein Ziel beim Schrei-
ben von Antipatterns in Retrospektiven ist es, Ihnen zu helfen, die gleichen Fehler
zu vermeiden, die ich so oft gemacht habe.

Wenn Sie in der Moderation von Retrospektiven erfahren sind, werden Sie viel-
leicht feststellen, dass Sie viele dieser Muster bereits kennen und wissen, wie mit
ihnen umgegangen werden kann. Der zusitzliche Nutzen dieses Buches besteht
darin, dass Sie nun tiber ein Vokabular verfiigen, um mit anderen dariiber zu spre-
chen, was Thnen die Kommunikation erleichtern wird. Wenn Sie die Antipatterns
mit Thren Kolleg*innen teilen, konnen ihre einpragsamen Namen dazu beitragen,
Sie darauf aufmerksam zu machen, wenn Sie oder Thr Team zum Beispiel in » Das
Gliicksrad« oder in » Die oberste Direktive ignorieren« abrutschen.

Schlieslich konnen Sie dieses Buch auch aus Schadenfreude lesen, denn wie einer
der Autoren des urspriinglichen Antipattern-Buches AntiPatterns: Refactoring
Software, Architectures, and Projects in Crisis [Brown et al. 1998] bei einer Pri-
sentation anldsslich der Veroffentlichung sagte: »[Das eigene] Gluick ist gut, aber
das Ungliick anderer ist besser. «

Sie fragen sich vielleicht, was ein Oktopus mit Retrospektiven zu tun hat. Die
kurze Antwort lautet: nichts. Aber das ist nur die kurze Antwort.

Meine Faszination fiir Kraken begann, als ich von ihrer Intelligenz erfuhr. Sie
konnen Tricks lernen, indem sie beobachten, wie andere Kraken fiir das Erlernen
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von Tricks belohnt werden, ohne selbst eine Belohnung zu erhalten. Sie kénnen
aus einem Aquarium heraus oder auch durch ein winziges Rohr ins Meer krie-
chen. Sie konnen aus einem Aquarium klettern, sich hinunter bis zum Boden be-
wegen, diesen Uiberqueren, auf einen anderen Tisch klettern, in ein anderes Aqua-
rium kriechen, dort alle Fische fressen und dann in ihr eigenes Aquarium zu-
rickkehren, als ware nichts gescheben.

Am meisten erstaunt mich, dass 60 Prozent des Gehirns eines Oktopus in sei-
nen acht Beinen stecken, die in acht einzelne kleine Tiere unterteilt sind, von
denen jedes seinen eigenen Willen hat und doch alle als Ganzes mit dem Rest
des Oktopus in einer Synergie leben, die im Tierreich einzigartig ist. Ich sehe
ein Team mit einer moderierenden Person bei einer Retrospektive als Krake:
Das Team und die moderierende Person arbeiten zusammen auf ein gemeinsa-
mes Ziel hin und sind doch alle Individuen mit ihren jeweiligen Schwerpunk-
ten und Stidrken.

Zu jedem Antipattern gibt es eine Illustration mit einem Oktopus, die die Essenz
des Antimusters symbolisiert. Bei dem Antipattern »Die Ursuppe« arbeitet das
Team beispielsweise zusammen, um ein Gewicht zu heben, das immer noch zu
schwer ist, denn das Problem, das die Teammitglieder zu 16sen versuchen, liegt in
der » Ursuppe« von Dingen, die sie nicht dndern konnen, sondern akzeptieren
miissen. Bei »Die oberste Direktive ignorieren« beginnt das Team, einer Person
die Schuld zu geben, anstatt zu versuchen, die Fehler im System zu finden. In
» Entmutigte Moderator*innen« nehmen die Teammitglieder die moderierende
Person nicht ernst, weil sie Aktivitidten ausprobiert, die sie licherlich finden.

In Anlehnung an die Darstellungsart der Antipatterns, die im Buch AntiPatterns:
Refactoring Software, Architectures, and Projects in Crisis [Brown et al. 1998] zu
finden ist, habe ich mich fur eine spezifische Form entschieden, um die Lesart der
Antipatterns zu erleichtern. Wie Sie sehen werden, passt diese Darstellungsart zu
einigen Antipatterns besser als zu anderen. Zum Beispiel sind die Symptome
manchmal offensichtlich und manchmal sind sie subtil, und es lohnt sich, sie im
Detail zu beschreiben. Der Kiirze halber habe ich den Abschnitt tiber die Einfliis-
se weggelassen, die normalerweise in einem Patterns zu finden sind. In meiner
Darstellungsart habe ich die Einfliisse in den Kontext und zugehérige Kontext-
beschreibungen eingefiigt. Einfliisse konnen z.B. Eile, Bestreben, gehort zu wer-
den, oder zu wenige Menschen sein.

Name: Die Namen von Patterns sind wichtig, denn sie ermoglichen es Thnen, Thr
Vokabular tiber Retrospektiven zu erweitern und sich mit anderen effizient
uber diese Patterns auszutauschen. Das Interessante am Benennen ist, dass
der Name eine grofSe Menge von Konzepten, Prozessen und Bedingungen auf
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pragnante Weise umfassen kann, die die Informationen so organisiert, dass
das Gehirn schnell auf alle zugehorigen Elemente zugreifen kann, die mit die-
sem Namen verbunden sind.

Kontext: Dieses Buch ist als Lernreise aus der Perspektive einer Retrospektiven-
Moderatorin aus einem déinischen Unternehmen geschrieben. Die Geschichte
und die Menschen werden spiter vorgestellt, aber fiir den Moment reicht es
aus, zu wissen, dass jedes Antipattern eine Beschreibung des Kontexts ent-
hilt, in dem wir das Antipattern in unserer Geschichte finden.

Metakontext: Dieser Abschnitt beschreibt die Umgebung, in der Sie sich befinden,
wenn dieses Antipattern auftritt, die Umstinde, die zu diesem Problem gefiihrt
haben konnten, und den Drang, die Antipattern-Losung zu wahlen. Dies ist
eine allgemeinere Art, die Situation zu beschreiben, in der Sie versucht sein
konnten, die Antipattern-Losung zu implementieren.

Antipattern-Losung: In diesem Abschnitt wird der gewahlte Weg auf der Grund-
lage des beschriebenen Problems erlautert. Das Antipattern sah zu dem Zeit-
punkt wie eine Losung aus, die auf der Ausbildung, auf fritheren Erfahrun-
gen, Zeitmangel, fehlendem Mut oder einfach Befehlen von oben beruhte. Es
hitte die richtige Losung sein kénnen, wiren da nicht die negativen Folgen in
diesem Zusammenhang gewesen. Wenn Sie sich dartiber im Klaren sind, dass
Sie in diese Situation geraten konnen, wenn Sie sich fiir eine Antipattern-
Losung entscheiden, vermeiden Sie vielleicht einige der zahlreichen Fehler, die
ich gemacht habe. Die Antipattern-Losung ist nicht zu verwechseln mit der
Refactoring-Losung.

Konsequenzen: Alle Losungen und Entscheidungen haben Konsequenzen. Im ori-
gindren Buch tuber Design Patterns [Gamma et al. 1995] wurden sie als posi-
tive und negative Folgen aufgefuhrt, und je nach Kontext konnen die einen die
anderen iiberwiegen. Bei Antipatterns geht es darum, dass eine Losung in
einem anderen Kontext gut passen konnte, aber in diesem Kontext sind die
negativen Folgen viel grofSer als die Vorteile. Ich sage oft, dass diese Auflistung
von Konsequenzen den Unterschied zwischen Patterns und bloflen Methoden
oder Anleitungen ausmacht, die in anderen Biichern zu finden sind.

Symptome: Symptome sind die Indikatoren, an denen Sie erkennen konnen, dass
ein bestimmtes Antipattern in der Retrospektive auftritt. Zu den Symptomen
gehoren Kommentare, die Sie entweder aufSerhalb oder wihrend der Retro-
spektive horen, Verhaltensweisen, die Sie beobachten, Stimmungen, die Sie
wahrnehmen, usw.

Refactoring-Losung: Die tiberarbeitete Losung schligt vor, wie die aktuelle Situa-
tion so verbessert werden kann, dass Sie und Thr Team mehr Vorteile als nega-
tive Folgen haben. Bei einigen Antipatterns werden Sie erfahren, dass es nicht
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moglich ist, die Refactoring-Losung zu implementieren, wenn die Situation
bereits eingetreten ist. Was Sie aus einem solchen Antipattern gewinnen, ist
lediglich ein Bewusstsein dafir, wie Sie es beim nichsten Mal vermeiden
konnen.

Online-Aspekt: Bei einigen der tiberarbeiteten Losungen gibt es Unterschiede in

der Art und Weise, wie Sie die Herausforderungen in Online- und Offline-
Umgebungen bewiltigen konnen. Eine wachsende Anzahl der Retrospekti-
ven, die ich moderiere, findet online statt, sodass ich auch die daraus entstan-
denen Erfahrungen teile.

Personliche Anekdote: In diesem Abschnitt erzdhle ich von meinen eigenen Erfah-

rungen bei der Entdeckung der Antipatterns. Manchmal fand ich einen Weg,
sie zu restrukturieren, wiahrend sie auftraten, und manchmal waren sie eine
Lektion, die ich fiir das nichste Mal gelernt habe.

Strukturelle Antipatterns beschreiben Probleme mit der Struktur der Retrospekti-
ve, z.B. wie die Aktivititen ausgewahlt werden, wie der Kommunikationsfluss
moderiert wird und wo eine Anderung der Agenda das Problem entweder in der
aktuellen Retrospektive oder in der nachsten Retrospektive losen konnte. Dies
sind die strukturellen Antipatterns:

(Wheel of Fortune) ... wenn das Team in der Retrospektive vorei-
lige Schliisse zieht, indem es Symptome statt Probleme 16st, und die moderie-
rende Person die Teammitglieder dazu bringt, sich Zeit zu nehmen fur die
Ursachensuche hinter den Symptomen.

(Prime Directive Ignorance) ... wenn die Team-
mitglieder die oberste Direktive ignorieren — » Unabhdidngig davon, was wir
entdecken werden, verstehen und glauben wir aufrichtig, dass in der gegebe-
nen Situation, mit dem verfiigbaren Wissen, den Ressourcen und ibren indivi-
duellen Fihigkeiten, jede Person ibr Bestes getan hat« [Kerth 2001] —, weil sie
es liacherlich finden, und die moderierende Person sie daran erinnert, wie
wichtig diese Denkweise fur eine erfolgreiche Retrospektive ist.

(In the Soup) ... wenn die Teammitglieder Dinge diskutieren, die sie
nicht dndern konnen, und die Person, die moderiert, ihnen hilft, ihre Energie
auf das zu konzentrieren, was sie andern konnen, und zu akzeptieren, was sie
nicht dndern konnen.
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(Overtime) ... wenn das Team bei der Retrospektive ab-
schweift und tber eine Entwicklung spricht, die fiir das Team als Ganzes
nicht die wichtigste ist, und die moderierende Person dem Team hilft, sich
wieder auf das Wesentliche zu konzentrieren.

(Small Talk) ... wenn die Teammitglieder Zeit mit Smalltalk in kleinen
Gruppen verbringen, anstatt sich auf den Austausch und das Lernen zu kon-
zentrieren, und die Person, die moderiert, die Aktivititen dndert, damit sie
wieder als Team zusammenarbeiten.

(Unfruitful Democracy) ... wenn zur Frustration der
Minderheit im Team demokratisch entschieden wird, was zu diskutieren und
zu tun ist, und die moderierende Person andere Wege der Entscheidungsfin-
dung definiert, die dann alle zufriedenstellt.

(Nothing to Talk About) ... wenn das Team glaubt, so gut
geworden zu sein, dass es keine Retrospektiven mehr braucht, und die mode-
rierende Person dem Team zeigt, wie es lernen kann, sich weiter zu verbessern.

(Political Vote) ... wenn die Teammitglieder bis zum letz-
ten Moment mit der Abstimmung warten, um das System zu manipulieren,
und die moderierende Person einen Weg findet, das Abstimmungssystem fai-
rer zu gestalten.

Operative Antipatterns beschreiben die Fehler bei der Vorbereitung und Planung
von Retrospektiven. Wen laden Sie zu einer Retrospektive ein? Wer sollte die Re-
trospektive leiten? Wann sollten Sie eine Retrospektive durchfiihren? Wie viel Zeit
sollten Sie dafiir einplanen? Wenn Sie bemerken, dass Sie sich gerade in einem ope-
rativen Antipattern befinden, konnen Sie die aktuelle Retrospektive nicht mehr
andern und sollten sich bewusst sein, das nichste Mal anders zu planen.

(Team, Really?) ... wenn die Grenzen des Teams ver-
schwimmen und die Teammitglieder sich gegenseitig helfen, herauszufinden,
wer an der Retrospektive teilnehmen soll.

(Do It Yourself) ... wenn die moderierende Person mehrere Hiite
der Verantwortungsaufgaben trigt, was sowohl fir die Moderation als auch
fur die Retrospektive suboptimal ist, und das Team andere Leute fiir die
Moderation findet, die zeitweise einspringen.
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(Death by Postponement) ... wenn das Team so sehr mit
»echter Arbeit« beschiftigt ist, dass die Retrospektiven immer wieder ver-
schoben werden, und die Person, die moderiert, dem Team hilft, zu erkennen,
wie wertvoll diese Retrospektiven sind und dass es sich bei diesen ebenfalls
um echte Arbeit handelt.

(Get It Over With) ... wenn die moderierende Person die Retro-
spektive Gberstiirzt durchfithrt, um so wenig Zeit wie moglich fiir das Team
zu »verschwenden«, und letztendlich beschliefSt, dass fiir eine gute Retro-
spektive ausreichend Zeit fiir Diskussionen eingeplant werden muss.

(Disregard for Preparation) ... wenn die Person,
die moderiert, zunichst den Vorbereitungsaufwand fir eine Online-Retro-
spektive falsch einschitzt und spater lernt, sich sinnvoll darauf vorzubereiten.

(Suffocating) ... wenn die Teammitglieder wihrend der Retro-
spektive mude, hungrig und unkonzentriert geworden sind und die moderie-
rende Person fir eine Pause mit Essen und Getrianken sorgt und den Raum
liiftet, damit sich alle wieder etwas besser konzentrieren konnen.

(Curious Manager) ... wenn Vorgesetzte neugierig auf das
Geschehen in der Retrospektive sind und teilnehmen mdochten, und die Per-
son, die moderiert, auf freundliche, aber entschiedene Weise Nein dazu sagt.

(Peek-A-Boo) ... wenn Teammitglieder in einer Online-Retrospek-
tive ihre Kameras ausschalten, um nicht gesehen zu werden, und die moderie-
rende Person herausfindet, warum das so ist, und Losungen erarbeitet, um es
fir die Teilnehmenden sicherer zu machen, sich online zu zeigen.

Menschliche Antipatterns beschreiben Probleme mit Teilnehmenden in den Retro-
spektiven. Diese Antipatterns sind oft nicht vorhersehbar, da sie auch ganz plotz-
lich auftreten konnen. Die Bediirfnisse der an der Retrospektive teilnehmenden
Personen zu kennen, kann dabei helfen, sich dieser Antipatterns bewusst zu wer-
den, und die fir diese Situationen beschriebenen Refactoring-Losungen konnen
Sie dabei unterstiitzen, diese Antipatterns zu umgehen.

(Disillusioned Facilitator) ... wenn die Teammit-
glieder die Moderation nicht ernst nehmen, da sie die Aktivitaten fiir die
Retrospektive albern finden, und die moderierende Person erklart, warum die
Aktivitaten nitzlich sind.
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(Loudmouth) ... wenn ein Teammitglied sich selbst die ganze Zeit
reden horen will auf Kosten aller anderen, und die moderierende Person ver-
schiedene Taktiken anwendet, um sicherzustellen, dass auch der Rest des
Teams gehort wird.

(Silent One) ... wenn sich ein Teammitglied dazu entscheidet,
kaum etwas zu sagen, und die moderierende Person verschiedene Taktiken
anwendet, um sicherzustellen, dass auch die ruhigen Teilnehmenden gehort
werden.

(Negative One) ... wenn die Einstellung eines Teammitglieds einen
groflen negativen Einfluss auf die Retrospektive hat und die Person, die
moderiert, die anderen Teammitglieder vor der Negativitat abschirmt.

(Negative Team) ... wenn das Team nur tiber die negativen Dinge
sprechen will, weil es denkt, dass dies die einzigen Dinge sind, aus denen es
lernen kann, und die moderierende Person ihnen zeigt, dass ein Fokus auf die
positiven Aspekte ebenso wertvoll sein kann.

(Lack of Trust) ... wenn die Teammitglieder einander
nicht genug vertrauen, um in der Retrospektive etwas Wichtiges mitzuteilen,
und die Person, die moderiert, ihnen hilft, dieses Vertrauen aufzubauen.

(Different Cultures) ... wenn die Annahmen, die die
moderierende Person oder die Teammitglieder aus ihrer eigenen Kultur mit-
bringen, sie daran hindern, zu erkennen, wie die Retrospektive von anderen
erlebt wird, und die moderierende Person Wege findet, die Beteiligten besser
aufeinander abzustimmen.

(Dead Silence) ... wenn die Teammitglieder vollig still sind — oft in
einer Online-Retrospektive zu beobachten —, und die Person, die moderiert,
verschiedene Taktiken anwendet, um ihre Meinungen zu horen, obwohl sich
niemand beteiligen will.
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In diesem Buch beschreibt Aino den Beginn unserer gemeinsamen Geschichte, die
noch viel mehr zu bieten hat. Es ist die Geschichte, wie sich unsere Beziehung in
den folgenden Jahre fortgesetzt und vertieft hat und gereift ist. Im Laufe der Zeit
ist Aino mehr fiir mich geworden als eine Person, die ich damals als Mentorin be-
gleitet habe. Fiir mich ist sie heute eine hochgeschitzte Kollegin und Freundin.

Aino weif3, dass ich bei der Moderation von Retrospektiven manchmal tibervor-
sichtig sein kann. Als Autorin und frithe Befiirworterin des lebenslangen Lernens
und der Verbesserung von Teams mochte ich, dass Teambesprechungen diese
wertvollen Ergebnisse jedes Mal liefern. Ich ermutige Teamverantwortliche dazu,
sich Zeit fir Retrospektiven zu nehmen. Ich mochte, dass Teams (und ihre Orga-
nisationen) einen immer grofSeren Nutzen aus ihren Retrospektiven ziehen.

Leider hore ich oft von Retrospektiven, die nur oberflichlich dem Namen nach
durchgefithrt werden oder die hauptsachlich dazu dienen, den Haken hinter das
To-do »Retrospektive« zu setzen, oder von Retrospektiven, die darauf beschrankt
werden, die Antworten auf zwei oder drei Fragen aufzulisten, was nur zu wenigen
oder gar keinen umsetzbaren Plinen fithrt. Die Menschen, die mir davon berich-
ten, empfinden diese Treffen hauptsichlich als Zeitverschwendung und ich kann
es ihnen nicht verdenken. Natiirlich nehmen sie das so wahr. Diese Treffen kosten
Zeit, ohne dem Team den versprochenen Nutzen zu bringen. In meiner tuberfiir-
sorglichen Art mochte ich darauf hinweisen, dass das keine Meetings sind, die
meiner Vorstellung von Retrospektiven entsprechen.

Als Konsequenz stehe ich im regelmifSigen Austausch mit Kolleg*innen, die tiber
die Durchfiihrung effektiver Retrospektiven berichten. Es hilft mir zu wissen,
dass ich nicht alleine bin mit meinen Vorstellungen. Und wann immer ich Aino
Corry heutzutage auf einer Konferenz oder einem anderen Event zu dem Thema
»Retrospektiven« referieren hore, bin ich nicht nur begeistert, sondern weifs
auch, dass ich beruhigt sein kann. Thre Zuhorerschaft (und auch die Teams, mit
denen sie enger zusammenarbeitet) erhilt von Aino wertvolle Informationen tiber
den Weg zu einer dauerhaften Teamverbesserung. Ich empfehle ihre Trainings
gerne jeder Person weiter, die danach fragt.
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Und deshalb empfehle ich auch so gerne dieses Buch. In diesem hat Aino eine soli-
de, kuratierte Liste von Antipatterns' zusammengestellt und erklirt, wie man sie
vermeiden kann. (Die erfahrenen Agile Coaches werden sie kennen. Ich bin mit
den meisten von ihnen auch bestens vertraut.) Sie vermittelt dariiber hinaus so viel
mehr als nur Tipps und Techniken. Wenn Sie dieses Buch aufmerksam lesen, wer-
den Sie eine Schatztruhe finden — mit wertvollen Anregungen, einschliefSlich ihrer
personlichen Erfahrungen, effektiven Moderationsressourcen und Hinweisen, wie
Sie sich selbst und Thr Team befreien kénnen, wenn Sie in einem Antipattern fest-
stecken.

Nehmen Sie dieses Buch in die Hand. Schauen Sie sich die Antipatterns genau an.
Identifizieren Sie diejenigen, die bei Thnen am haufigsten auftauchen. Planen Sie
fur Thre niachste Retrospektive, Losungen von Aino einzubeziehen und Retro-
spektiven konsequent zu verbessern. Sie werden es nicht bereuen.

Ich wiinsche Thnen alles Gute fiir Thre zukiinftigen Retrospektiven,

Diana Larsen,
Co-Autorin von Agile Retrospectives: Making Good Teams Great*
sowie Co-Griinderin und CCO des » Agile Fluency Project LLC«

1. Anm. d. Ubers.: Antipattern = Gegen- oder Antimuster, ein Begriff, der hauptsichlich in der Soft-
wareentwicklung und im Projektmanagement Verwendung findet.

2. Anm. d. Ubers.: Titel der dt. Ausgabe: Agile Retrospektiven: Ubungen und Praktiken, die die Motiva-
tion und Produktivitit von Teams deutlich steigern (Vahlen, 2019)
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