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Kapitel 1

Was sind Projekt-Retrospektiven?
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Es waren einmal drei kleine Schweinchen, die, nachdem sie die
zahlreichen Uberfille durch den grofen bésen Wolf iiberlebt hatten,
gliicklich in threm stabilen Ziegelhaus am Waldrand lebten.

Nachdem sie den Wolf davongejagt hatten, fiihlten sie sich in ihrer
Umgebung sicher. Fines Tages beschlossen die Schweinchen, einen
Ausflug in den Wald zu machen und thre Freundin FEule zu besu-
chen. Sie mochten Fule, weil sie sehr weise war und sie stets mit
allerler Geschichten zu unterhalten wusste.

Die Geschichte, die Eule thnen an diesem Tag erzdhlte, handelte
von einer Gruppe Menschen und deren immer wieder gescheiter-
ten Versuchen, einen Sumpf trockenzulegen. Die Menschen konnten
thre Arbeit nicht beenden, weil sie immer wieder auf Alligatoren
trafen. Nachdem sie sich die Geschichte angehdért hatten, fragten
die Schweinchen, warum denn die Menschen den Sumpf tiberhaupt
trockenlegen wollten.

> Wissen denn die Menschen nicht<, fragte das kleinste Schwein
die FEule, >dass es Stmpfe gar nicht erst gibe, wenn man Biber
und seine Mannschaft riefe, damit sie Ddmme bauten und damit
den Wasserlauf unter Kontrolle brdchten ?<

>Sind Menschen denn nicht lernfihig?<, fragte sich das gréfSte der
drei Schweinchen. > Warum lernen sie denn nicht, wie man Ddmme
baut ?<

Eule antwortete: >Menschen haben eine seltsame Eigenart. Men-
schen haben Hoffnung. Sie hoffen, dass selbst, wenn sie Dinge tun,
an denen ste bis dahin gescheitert sind, diese beim zweiten Ver-
such gelingen kénnten, weil sie dann zu einem anderen Ergebnis
kdimen.<

Die Schweinchen lachten auf und riefen: >Menschen sind ja wohl
die diimmsten aller Kreaturen!<

Eule nickte nur mit dem Kopf. Als sie thre Geschichte zu Ende
erzdhlt hatte, fragte sie die Schweinchen, wie ihr neues Projekt denn
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so liefe. > Groflartig<, antworteten sie. > Anders als die Menschen
haben wir aus unserem letzten Projekt eine wertvolle Lehre gezo-
gen.<

Die Schweinchen erzihlten Eule, dass sie es mit Stroh und Zweigen
versucht hdtten, aber dann letztendlich zu dem Schluss gekommen
seien, dass Ziegelsteine das beste Baumaterial wiren, das sie je ver-
wendet hatten. Sie waren der Meinung, dass es wohl auch bei ihrem
jetzigen Auftrag das richtige Material wire — sie sollten etwas bau-
en, dass auch noch stirksten Winden trotzen konnte. Die Schwein-
chen erklirten Eule, dass sie nie mehr Stroh oder Aste verwenden
wiirden, wenn sie etwas bauen wollten. Als sich die Schweinchen
verabschiedet hatten, sah Fule ihnen nach. Sie bezweifelte, dass No-
ah, der Kunde der Schweinchen, von der Ziegelarche begeistert sein
wiirde, die die Schweinchen thm bauen wollten.

Software-Engineering bedeutet, sich mit allerlei Projektalligatoren
herumzuschlagen und dabei immer im Auge zu behalten, was das
eigentliche Ziel ist. Die drei Schweinchen fragen sich, warum eine
Erfahrung in den Siimpfen nicht ausreicht, um die Menschen auf-
zuhalten und zum Nachdenken iiber ihr Vorhaben zu bewegen —
also sich Gedanken dariiber zu machen, warum sie sich {iberhaupt
im Sumpf befinden. Eule ist weise, aber die Schweinchen teilen ihre
Weisheit nicht — nédmlich, dass man erst aus der Erfahrung lernt.
Ohne diese Art des Lernens laufen die meisten Lebewesen Gefahr,
bereits gemachte Erfahrungen noch einmal zu durchleben und dann
immer wieder in den Siimpfen zu landen.

Die drei Schweinchen glauben, dass sie aus ihrer Erfahrung mit
dem Bau wolfssicherer Hauser gelernt haben, aber haben sie sich
damit auch echte Weisheit erworben? In Krisenzeiten wéhlen sie
die erstbeste Losung, ohne deren Starken und Schwéchen oder aber
deren Anwendung unter den gegebenen Umstédnden sorgfiltig zu
analysieren. Stattdessen glauben sie, dass das, was in einem Fall so
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gut funktioniert hat, die perfekte Technik ist, die sie von nun an
auf alle ihre Projekte anwenden werden, ob sie nun ein Haus oder
eine Arche bauen.

Den Schweinchen geht es so wie vielen von uns in der Software-
Entwicklung: Ihnen fehlt der Uberblick. Sie sind nicht in der Lage,
die geeignete Technik fiir das in Angriff zu nehmende Projekt aus-
zuwéhlen. Thre Reaktion iiber das dumme Verhalten der Menschen
in Eules Geschichte zeigt eine grundlegende Beobachtung iiber das
Lernverhalten aller Lebewesen. Ich nenne dies das Gesetz der Weis-
heitsaneignung:

Es ist viel einfacher, die Dummbheit eines Anderen zu erkennen
als seine eigene.

Dieses Gesetz unterstellt, dass es fiir uns nicht selbstverstédndlich ist,
innezuhalten, nachzudenken und aus unseren Software-Projekten
zu lernen.

Genauso ist es doch tatséchlich! Ich bin in der Regel am Ende eines
meiner mit Alligatoren verseuchten Sumpftrockenlegungsprojekte
total ausgepowert. Ich muss mich mit Hunderten von E-Mails her-
umschlagen, einen ganzen Stofl Zeitschriften aufarbeiten und jede
Menge anderer Biiroarbeiten erledigen, die zwischenzeitlich liegen
geblieben sind.

Viel wichtiger noch sind die personlichen Dinge: Ich muss mich wie-
der in den Alltag meiner Familie und Freunde einklinken, mein Fit-
nessprogramm wieder aufnehmen und mich auf den verschobenen
Urlaub vorbereiten.

Ich habe vielleicht auch Zeit, zum Zahnarzt zu gehen, mein Auto
zum Kundendienst zu bringen, mir endlich etwas Neues zum An-
ziehen zu kaufen und so weiter.

Ich muss gestehen, dass ich dem Nachdenken iiber mein soeben zu
Ende gebrachtes Projekt nicht gerade die héchste Prioritét einrdume.
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Dies ist jedoch der Schliissel dazu, dass bei meinem néchsten Pro-
jekt weniger Wasser abzulassen ist und weniger Alligatoren im Zaum
zu halten sind.

Die Notwendigkeit von Ritualen

Da es nicht selbstverstdndlich ist, ein Projekt nachzubetrachten,
muss man eine Methode entwickeln, diesen Vorgang zu ritualisie-
ren. Rituale dienen dazu, Menschen einander nidher zu bringen, sich
auf das Wesentliche zu konzentrieren und wichtige Ereignisse oder
Errungenschaften wertzuschétzen.

Das Ende eines Software-Projekts ist der ideale Zeitpunkt fiir ein
Ritual, das uns Menschen hilft, iiber das Vergangene nachzudenken,
einen Riickblick zu starten, kurzum das Projekt nachzubetrachten.
FEin solches Retrospektives Ritual sollte uns dazu bringen, unser
Projekt kritisch unter die Lupe zu nehmen und nach Fehlern zu
suchen, aus denen wir lernen konnen.

Aber ein Retrospektives Ritual sollte sich nicht nur auf unsere Feh-
ler konzentrieren, denn dann wiirden wichtige Punkte zu kurz kom-
men. Jedes Projekt hat Erfolge, {iber die berichtet werden muss, und
Helden, die dafiir ausgezeichnet werden miissen. Wir miissen die
Dinge, die wir wihrend eines Projekts lernen, auch erkennen, sonst
laufen wir Gefahr, sie wieder zu vergessen. Daher ist das Ende eines
Projekts ein hervorragender Zeitpunkt, sinnvolle Mafistdbe zu set-
zen und zu analysieren, also konkrete Zahlen zu verwenden, die bei
der Planung kiinftiger Aktivitdten herangezogen werden kénnen.

Ein Retrospektives Ritual muss die gesamte Mannschaft einbezie-
hen. Es kann einen groflen Lernprozess in Gang setzen und sollte
nicht auf einige wenige Einzelpersonen beschrinkt sein. Es sollte
jeden einschlieflen, der an dem Projekt beteiligt war. Eine Person
alleine kann nicht die gesamte Geschichte des Projekts kennen. Die
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Gedanken eines Einzelnen koénnen nur kleine Ausschnitte vermit-
teln. Auch wenn eine Person aus einer bestimmten Erfahrung eine
Lehre ziehen kann — wie den Umgang mit Alligatoren mit extralan-
gen Schwinzen oder beim Ablassen von Wasser an Deichen — es
fehlt der Uberblick. Wie verhindere ich beispielsweise, dass Alliga-
toren in die Stimpfe gelangen, was kann ich {iberhaupt gegen die
Entstehung von Siimpfen tun oder den Umstand, dass das Ablas-
sen von Wasser sich negativ auf die Menschen auf der anderen Seite
des Deichs auswirken kann.

Diese Weisheit des Uberblicks entsteht aus unserer Fiahigkeit her-
aus, die Beziehung zwischen der Arbeit eines Einzelnen und der
des gesamten Teams zu erkennen. Wir miissen unsere Erfahrungen
mitteilen und sehen dabei, wie sich daraus ein Gesamtbild ergibt.
Als Moderator bei Projekt-Retrospektiven habe ich gesehen, dass
die Gedanken des gesamten Teams so viel erkldren, entdecken und
lehren. Ich glaube, dass es keinen besseren Weg gibt, um die Lei-
stungsfahigkeit und Qualitédt eines Teams zu steigern.

Retrospektive Rituale sind mehr als nur ein Riickblick auf die Ver-
gangenheit. Sie sind auch eine Chance, nach vorne zu blicken, das
ndchste Projekt in Augenschein zu nehmen und genauestens zu pla-
nen, was beim néchsten Mal anders in Angriff genommen werden
wird.
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Den Prozess beim Namen nennen

In der Software-Industrie gibt es fiir diese Abschlussphase eines
Projekts viele verschiedene Namen. Ein ganz popularer Ausdruck
ist mittlerweile Postmortem-Analyse, ein Begriff aus dem Lateini-
schen, der >»>nach dem Tod< bedeutet.

Doch auch wenn dieser Begriff oft verwendet wird, so benutze ich
ihn nicht sehr hiufig, da es sich anhort, als wiirden wir Leichenschau
bei einem Software-Projekt halten! Software-Projekte enden nicht
mit dem Tod oder sollten es zumindest nicht. Sie verhelfen eher zu
neuem Leben.

Als Alternative wird daher der lateinische Ausdruck Postpartum-
Analyse (nach der Geburt) verwendet, aber auch diesen Begriff ver-
wende ich nicht mehr, da er oft mit den Depressionen in Verbin-
dung gebracht wird, die Miitter im Wochenbett haben konnen. Ich
habe auch festgestellt, dass Menschen, die eine schwierige Geburt
hinter sich hatten, den Begriff post partum mit Schmerzen assoziie-
ren, und sie daher Erinnerungen haben koénnen, die der objektiven
Nachbetrachtung entgegenwirken.

Einer meiner Kunden berichtete mir, dass er wiahrend seiner Zeit in
der U.S. Armee nach jedem wichtigen Einsatz, an dem er beteiligt
war, an einem Post Engagement Redress (PER) teilgenommen hat.
Nachdem ich mit verschiedenen Freunden, die ebenfalls in der Ar-
mee waren, telefoniert hatte, wurden mir noch weitere Namen fiir
dieses Ritual genannt. Die Armee verwendet auch den Begriff Af-
ter Action Review (AAR). Die U.S. Marine verwendet Navy Lessons
Learned (NLL) und manchmal wird diese Nachbetrachtung auch als
Hot Wash Up bezeichnet. Die U.S. Kiistenwache hat ein wunder-
bares Akronym geschaffen: C-Gulll (Coast Guard Uniform Lessons
Learned). Doch auch wenn alle diese Begriffe ihren eigenen Charme
haben, so konnte ich mich mit keinem von ihnen anfreunden. Wayne
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und Ellen Strider, zwei Moderatorenkollegen, schlugen vor, die Sa-
che Projekt-Retrospektive oder Projektauswertung zu nennen. Der
Begriff schien uns angemessen. Er war nicht mit anderen Assoziatio-
nen iiberfrachtet und konnte auf Projekte angewendet werden, ohne
von vornherein Riickschliisse auf Erfolg oder Misserfolg zuzulassen.
Bis jetzt bin ich mit diesem Begriff gut gefahren.
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Oberste Regel fiir eine Projekt-Retrospektive

Damit eine Projektauswertung effektiv und erfolgreich ist, muss ei-
ne sichere Basis geschaffen werden. Mit >sicher< meine ich, dass
sich alle Projektteilnehmer innerhalb der Community vertrauen,
damit sie iiber ihre Arbeit diskutieren konnen, sich eingestehen
konnen, dass es moglicherweise bessere Wege gibt, die Arbeit aus-
zufiihren und aus den Projektauswertungsiibungen lernen kénnen.
Diese sichere Basis muss entwickelt und erhalten werden. Sie fallt
zwar letztendlich in den Verantwortungsbereich aller Teilnehmer
einer Projekt-Retrospektive, der Moderator muss jedoch die Si-
cherheit entstehen lassen, iiberwachen und steuern. Sich sicher zu
fithlen, heifit auch, dass es keine Strafen fiir Ehrlichkeit gibt (etwa
eine negative Beurteilung bei der nichsten Leistungsbeurteilung).
Wéhrend einer Projektauswertung muss Vertrauen aufgebaut und
erhalten werden.

In einer idealen Welt wére diese Art der Sicherheit und des Vertrau-
ens das normale Arbeitsumfeld. In der Realitat spiiren Mitarbeiter
aber nur wenig Sicherheit und Vertrauen. Alle Projektbeteiligten
miissen den Grad an Sicherheit wéhlen, der fiir sie geeignet ist.
Es muss eine Methode gefunden werden, wie >unsichere< Ideen
wéhrend einer Projektauswertung zum Ausdruck gebracht werden.
Um Sicherheit und Vertrauen aufzubauen, muss der Moderator die
oberste Regel fiir alle Projektauswertungsrituale festlegen:

Kerths oberste Regel: Ganz egal, was wir herausfinden, wir miissen es
verstehen und fest davon tiberzeugt sein, dass wir alle angesichts des
momentanen Wissensstands, unserer individuellen Fdhigkeiten und
Méglichkeiten, der verfiigbaren Ressourcen und der vorliegenden Si-
tuation unser Bestes gegeben haben.

Diese Regel, die ich fiir meinen Ansatz als elementar betrachte, gibt
eine Einstellung wieder, die Bestandteil sein muss von allem, was
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vor, wihrend und nach einem Auswertungsritual passiert. So lange
sich die Teilnehmer diese Einstellung zu Eigen machen, so lange
konnen Sicherheit und Vertrauen bestehen und die Projektauswer-
tung kann zu einem produktiven Lernprozess werden. Wenn diese
oberste Regel verletzt wird, wird die Moglichkeit eines erfolgrei-
chen Auswertungsrituals gemindert, und die Auswertung ist zum
Scheitern verurteilt.

Die dunkle Seite der Projekt-Retrospektive

Negative Erfahrungen mit Retrospektiven Ritualen kénnen schlim-
me Folgen haben. Sue Christila, eine Kollegin, schrieb mir Folgen-
des:

...die meisten > Retrospektiven< Rituale, an denen ich beteiligt war,
schienen stets irgendwie in Beschwerdesitzungen statt in Lernsit-
zungen auszuarten. Aus diesem Grund wurden die hier gewonne-
nen Informationen nicht besonders hoch angesehen (wenn nicht so-
gar abschitzig betrachtet) und offensichtlich auch nicht in kinftigen
Projekten eingebrachit.

Sues Erfahrungen sind nichts Ungewohnliches. Schlecht durchgefiihr-
te Projektauswertungen kénnen sehr schnell zu Magenbeschwerden
fiihren und dann geht der Lerneffekt gegen null.

Energie, die sich aus Beschwerdepotenzial ergibt, ist d&uflerst schwie-
rig in den Griff zu bekommen. Es ist meistens sinnvoll, darauf zu
horen, was mit der Beschwerde mitzuteilen versucht wird, aber die
Art, wie die Beschwerde verpackt ist, kann den Lernprozess behin-
dern.
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Wenn sich Mitarbeiter beschweren, dann

e verstehen sie die Projektumstidnde nur teilweise;

gab es fiir sie negative Ergebnisse aus dem Projekt;
e haben sie im Nachhinein eine negative Haltung entwickelt;

fithlen sie sich entmachtet.

Der Autor einer Beschwerde ist sich in der Regel nicht bewusst,
was er oder sie mit der Art und Weise, wie die Beschwerde bei den
anderen ankommt, fiir einen Schaden anrichtet. Diese Person sieht
zwar, dass eine Nachricht weitergegeben wird, merkt aber nicht,
dass der Zuhorer durch die Beschwerde selbst irritiert ist. Die nega-
tive Verpackung ist das Erste, was der Empféanger einer Beschwerde
wahrnimmt, und dies hindert ihn dann daran, dahinter die eigent-
liche Nachricht zu sehen.

Schlimmstenfalls, wenn sich aus einer Beschwerde zu viel negati-
ve Energie aufbaut, kénnen Projekt-Retrospektiven recht feindse-
lig werden. Einzelpersonen, die wéhrend einer Sitzung blof3gestellt
und eines Fehlers bezichtigt werden, schalten einfach ab und kénnen
demzufolge auch nichts mehr lernen. Das Folgende ist ein Auszug
aus einer E-Mail, die ich von jemandem erhielt, der das Opfer re-
gelrechter destruktiver Feindseligkeit war:

...die Attacken begannen ganz langsam. Die erste war nur kurz
und eher vage formuliert. Ich machte den Fehler, teilweise zuzu-
stimmen und teilweise mich selbst zu verteidigen. Ich versuchte,
zu lernen und zu erkennen, dass ich nicht perfekt bin. Ich wur-
de beschuldigt, mich defensiv zu verhalten und nicht zuzuhdéren.
Komascherweise glaubte ich, dass ich der Einzige im Raum war,
der wirklich zuhorte.
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Nun, bis zum Mittag war ich bereits fiir fast alles angegriffen
worden, auch wenn ich mit der Situation gar nichts zu tun hatte.
Die Privatgesprdche wihrend des Mittagessens und der Pausen
waren fiir mich Anlass genug, dicht zu machen und mich nicht
mehr zu beteiligen. Aufgrund dieser Erfahrung und des Verhal-
tens meiner Kollegen vm tdglichen Miteinander kiindigte ich vier
Monate spdter.

Heute, nach zehn Jahren, ist diese Sitzung immer noch ein
Trauma fiir mich. Ich glaube nicht, dass ich noch einmal an
einer ProjektRetrospektive teilnehmen werde. Was meiner Mei-
nung nach geschehen ist, ist, dass sich die Leute nicht sicher
genug fiihlten, nach eigenen Fehlern zu suchen, und das Ergeb-
nis war dann, dass sie wihrend der Sitzung anfingen, mich zu
attackieren, um wvon sich anzulenken. Mir kam diese Projekt-
Retrospektive vor, als ob zwanzig Haie sich iber einen Kadaver
hermachten.

Unter derart negativen Bedingungen kann man von Projektauswer-
tungen nicht erwarten, dass sie den Teilnehmern irgendetwas ande-
res vermitteln als >Nehmt nicht an Projektauswertungen teill< Ein
Problem, dass aus der angefiihrten Geschichte deutlich wird, ist,
dass sich niemand sicher genug fiihlte, um Fehler zu diskutieren.

Eine Art, mit Beschwerden in einer Projekt-Retrospektive umzu-
gehen, ist, sie zu verbannen. Aber das ist keine sehr gute Idee. Be-
schwerden basieren auf giiltigen Erfahrungen, die es zu untersuchen
gilt. Sie sind ein Hinweis darauf, dass hier ein Problem zugrunde
liegt, das darauf wartet, entdeckt zu werden. Bei der Planung ei-
ner Projekt-Retrospektive miissen wir Aktivitdten verwenden, die
negative Beschwerdeenergien zerstreuen und uns helfen, aus den Be-
schwerden zu lernen, ohne dass deren Energie zerstorerisch wirken
kann.
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Moderator/in einer Projekt-Retrospektive

Ein wichtiges Element im Projektauswertungsprozess sind die Lei-
ter, die so genannten Moderatoren. Fiihren zu lernen, erfordert ein
sorgfiltiges Training und Studium. Die Form eines Projektauswer-
tungsrituals, die Aktivitdten und die Ziele entwickeln sich mit der
Zeit und werden laufend verbessert. Um zu lernen, wie ein solches
Ritual zu leiten ist, muss sich der Anfinger die Erfahrungen zu
Eigen machen, die von erfahrenen Leitern weitergereicht werden.

Moderator in einer Projekt-Retrospektive fiir ein Software-Projekt
zu sein, bedeutet nicht nur, Menschen dabei zu helfen, miteinan-
der iiber das Projekt zu sprechen. Was dabei wichtig ist, ist der
Inhalt dieses Buchs, das ich fiir alle geschrieben habe, die Projek-
tauswertungen moderieren wollen. Ich glaube, dass Sie, wenn Sie
dieses Buch lesen, viele neue Konzepte und Ideen kennen lernen wer-
den. Durch das Lesen konnen Sie sich angemessen auf die Planung
kleinerer Projektauswertungen vorbereiten, aber mit zunehmender
Praxis lernen Sie, die Durchfiihrung Retrospektiver Rituale hervor-
ragend zu meistern. Beginnen Sie mit kleinen Projekten, bei denen
die Teammitglieder gut zusammengearbeitet haben. Versuchen Sie
sich dann an grofleren Projekten und iiberlegen Sie, ob Sie sich mal
mit einem erfahreneren Moderator zusammentun, um zu lernen,
wie man bei einer Projektauswertung fiir eine Mitarbeitergruppe
vorgeht, bei denen die Emotionen iiber das Projekt hochkochen.

Wenn Sie allgemein etwas iiber Projekt-Retrospektiven lernen wol-
len, dann ist dieses Buch als eine Art Uberblick zu diesem Thema
genau richtig. Sie konnen es aber auch wie ein Handbuch fiir Mo-
deratoren verwenden, wenn Sie eine Projekt-Retrospektive planen
und durchfiihren miissen. Wenn Sie dieses Buch lesen, um sich einen
Uberblick zu verschaffen, dann sind wahrscheinlich die Kapitel 2
und 3 besonders interessant. Danach sollten Sie einen Blick in die
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eher technischen Ubungsabschnitte werfen (insbesondere die in den
Kapiteln 6 und 8).

NUN JA, LEUTE, ES WAR NOCH
NIE JEMAND DORT. ES GIBT
ALSO KEINE KARTE, ABER ICH
WAR SCHON AN VIELEN ORTEN,
AN DENEN ZUVOR NOCH NIE
JEMAND WAR. ICH SAGE EUCH
SCHON, WIE MAN SICH AUF
UNBEKANNTEM TERRITORIUM
BEWEGT!

Wenn Sie bereits als Moderator/in tétig sind, dann werden IThnen
alle Tipps und Tricks, die in den Kapiteln 3 bis 10 vorgestellt wer-
den, helfen, eine Projektauswertung zu planen und durchzufiihren.
Da jedes Projekt und jedes Team unterschiedlich sind, miissen auch
die Projektauswertungen variieren. Es gibt nicht nur einen Weg, um
eine Projekt-Retrospektive zu leiten.

Sie miissen die Ideen aus diesem Buch auf Ihren individuellen Stil
als Moderator/in zuschneiden. Da ein Thema es durchaus erfor-
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WAS SIND PROJEKT-RETROSPEKTIVEN?

dern kann, dass Referenzmaterial aus anderen Bereichen benétigt
wird, kann es notig sein, dass Moderatoren sich auch in anderen
Bereichen als dem Software-Engineering weiterbilden miissen. Die-
ses Handbuch will diesen Prozess in Gang setzen, indem es erklért,
welche Schritte notwendig sind, um den Leser zunéchst in die Welt
des Moderierens einzufiihren.

Seit meiner Téatigkeit als Moderator werde ich immer wieder ge-
beten, Anweisungen zusammenzustellen, wie man eine Projektaus-
wertung Schritt fiir Schritt durchfiihrt. Ich antworte dann in der
Regel, dass ich keine Landkarte zeichnen kann, wenn ich noch nie
in dem Gebiet war, das Sie betreten werden. Sie wissen doch: Jedes
Projekt ist anders! Ich kann jedoch Hinweise geben, die Ihnen als
Richtschnur dienen kénnen.

Die Leser konnen dieses Buch als einen Fiithrer in unentdeckte Ge-
biete verwenden. Mit diesem Fiihrer unter dem Arm konnen die
Leser die Weisheit des Buchs mit ihrer eigenen kombinieren, um in
der neuen Wildnis einer Projekt-Retrospektive zu iiberleben.
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