Kolumne: Beratung

Die alleinseligmachende Lehre
Uber Methodenberatung,
Missionierung und andere Todslnden

Im Beratungsgeschaéft trifft man oft genug auf Kolleginnen und

Kollegen, die einem selbst weit voraus scheinen: Wahrend man

sich noch von Zweifeln geplagt sieht, ob der eingeschlagene

Weg auch richtig ist, prasentieren sie souverén Losungen aus

einem Methodenbuch, noch bevor jemand auch nur die Chance

hatte, Fragen zu stellen. Dass solcher Dogmatismus nicht immer

von Expertentum zeugt, sieht man erst auf den zweiten Blick.

»3Sie haben doch diesen Workshop
Uber leichte Prozesse gemacht"
wurde ich neulich auf einer Konfe-
renz angesprochen. ,,Also wissen
Sie, da kann man doch gar nicht
mehr so richtig Uberprifen, ob die
Leute ihre Arbeit auch anstdndig
machen, das ist doch ein Ruckfall
in alte Hackerzeiten. Und wie sl
man denn die Vertrége mit Auf-
tragnehmern machen, wenn man
die Spezifikation nicht vorher hat.
Und Uberhaupt halte ich diese
ganze Aufregung Uber die leichten
Prozesse fir ziemlich Ubertrieben!
Aber es war trotzdem nett, Sie
kennen gelernt zu haben.* Der
Kollege schiittelte mir die Hand
und liefd mich eher amisiert denn
verwirrt stehen.

Ich gebe zu, dass das Gespréch
etwas langer gedauert hat und ich
auch ein oder zweimal nachfragen
konnte, aber es zeigt symptoma-
tisch eine typische Beraterkrank-
heit: Wenn es um Methoden geht,
verstehen Berater keinen Spal.
Methoden sind die Religionen der
Softwareentwicklung und Héreti-
ker haben da nichts zu lachen.
Statt zuzuhdren und Probleme zu
verstehen, wird auf Teufel komm

raus missioniert: ,Das ist doch
nicht objektorientiert!” lautet bel
viden Designern das ultimative
Totschlagargument. Die enzig
darauf passende Antwort ,Ja
und?* Uberlebt man heute gltickli-
cherweise physisch meist unbe-
schadet aber man riskiert haufig
genug seinen guten Ruf beim
Diskussionspartner.

Auch in anderen Aspekten zeigt
die Methodendiskussion &hnliche
Muster, wie religidse - und politi-
sche - Diskussionen in ihren dis
tersten Zeiten: Die Radikalitét ist
keinesfalls auf en bestimmtes
Lager beschrénkt. Nur wenige
Stunden nach dem eingangs zitier-
ten Gesprach trat ich wahrend
einer Sitzung des Programmkomi-
tees der ,XP2000“ Konferenz
gewaltig ins Fettndpfchen, weil ich
nicht nur mehr kritische Beitrdge
einforderte, sondern auch noch
den — offensichtlich obligatori-
schen — ,XP* Button nicht ord-
nungsgemal’ an meine Brust steck-
te.

Anhénger des ,,V-Modells* kdmp-
fen gegen Freunde des ,Rational
Unified Process, ,Chrystal Clear"
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Protagonisten zerdreiten sich bis
zum personlichen Zerwdrfnis mit
.eXtreme Programmern“  und
langst Uberrollt brummen die
Veteranen des , Information Engi-
neering”, dass ihre Methode das
ganze neue Zeug doch ohnehin
schon einschliele. Das Szenario
erinnert unwillkirlich an Monthy
Pythons Filmklassiker ,,Das Leben
des Brian“: In der gnadenlosen
Satire auf sogenannte Sandalen-
filme kédmpfen nicht weniger als
drei  juddische Organisationen
gegen die rémischen Besatzer.
Unabhéangig voneinander planen
sieihren grof3en Coup: Sie dringen
Uber die ,Augustus-Gedéchtnis-
Kloake" in Pilatus Palast ein, ent-
fuhren dessen Frau und fordern
dann die Auflésung des rémischen
Imperiums binnen vierundzwanzig
Stunden. Der Plan scheitert aber
nicht an der Wachsamkeit der
Romer, sondern an dem Zusam-
mentreffen zweier Gruppen an
einer wichtigen Kreuzung der
Kloake. Jeder mdchte den Ruhm
fur sich ernten und so entsteht eine
heillose Schlégerei. In seiner Ver-
zweiflung versucht Brian, der
Held des Films, die Kémpfer zur
Vernunft zu bringen: ,Lasst uns
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doch gegen unseren gemeinsamen
Feind kdmpfen!“, worauf alle
anderen wie aus eéinem Mund auch
sofort wissen, wer der gemeinsa
me Feind ist: ,Die judaische
Volksfront!* die einzige Gruppe,
die nicht an der Schlégerel betei-
ligtist.

Wer aber it der gemeinsame
Feind der Methodiker? Wer jetzt
zidsicher ,Das V-Moddl!“ oder
~XPI“ denkt, sollte den Artike
besser noch einmal von vorne
lesen. Alle anderen werden jetzt
vermutlich etwas wie ,,gescheiterte
Projekte” gedacht haben, oder
,unmenschliche Uberstundenlast”.
Auch zwanzig Jahre nach Ausru-
fung der Softwarekrise ist unsere
Branche noch immer damit be-
schéftigt, ihre Produkte rechtzeitig
und zu ein wirtschaftlich vertretba-
ren Kosten auszuliefern. Dabel ist
mit ,rechtzeitig® nicht eéinmal der
vereinbarte Zeitpunkt gemeint,
sondern nur en wirtschaftlich
sinnvoller Zeitpunkt, also eine
wesentlich schwéchere Forderung,
asdie, sich an Vereinbarungen zu
halten.

Die Zauberformel ist also noch
immer nicht gefunden — und da
liegt auch schon das erste Problem
vider Methodenberater: Sie ver-
kaufen eine Lésung, namlich ,ih-
re Methode. Beim Verkaufen
geht es nicht darum, die Nachteile
eines Weges darzustellen, sondern
den Interessenten von den Vortei-
len zu Uberzeugen. Deshalb ver-
spricht jede Methodik eine sichere
Projektabwicklung, Einhaltung der
Termine und des Budgets und
motivierte Mitarbeiter im Projekt.
Friede, Freude, Eierkuchen in
Hochglanz. Beratung ist aber nicht
Verkaufen. Es geht darum, den
Kunden in der Entscheidungsfin-
dung zu unterstiitzen, seine Prob-

leme zu verstehen und ihn Uber
madgliche Lésungsalternativen mit
ihren Vor- und Nachteile aufzukl&-
ren. Dabei spielt eskeine Ralle, ob
man einen Kunden als externer,
zugekaufter Berater unterstiitzt,
oder als Methodenabteilung inter-
ne Beratung betreibt. Die meisten
Methoden sind aber schon ene
fertige Losung, die vid zu oft von
sich behauptet, zu allen Problemen
zu passen. Wer sich also als Bera-
ter auf eine Methodik einschrankt,
sollte sich erst ins Spiel bringen,
wenn die Methode bereits ausge-
wahlt ist.

»,Meine Methode* mdgen Sie
jetzt einwenden, ,ist aber nach
dem Baukastenprinzip aufgebaut
und kann fur jeden Anwendungs-
fall angepasst werden.* Daran ist
richtig, dass natlrlich auch die
Methodenbauer mittlerweile das
Manko der einen Losung fir jedes
Problem erkannt haben. Daher
bieten moderne Methoden einen
Baukasten von ,Maldnahmen”,
»Meéilensteinen” oder , Artefakten”
an, aus denen man sich das Vor-
gehen in einem Projekt zusam-
mengtellen kann. Das weitet die
Anwendbarkeit der Methode deut-
lich aus, - wenn Sie Gliick haben
sogar so weit, dass die Methode in
ihrer ganzen Organisation ange-
wendet werden kann. Aber es geht
mir hier nicht um die Anwendbar-
keit einer Methode, sondern um
die Attitide, die in Methodendis-
kussonen noch immer vie zu
héufig durchschlagt: ,, Allein unser
Vorgehen igt richtig, alle anderen
verstehen halt nichts von richtiger
Projektarbeit”.

Symptome

Der Ubergang zwischen sachlicher
Diskussion und dogmatischer
Streiterel ist flieRend. Weil ich
natiirlich auch salber nicht vor der
Versuchung gefeit bin, meine
Ideen und Erfahrungen als univer-
sdl zu unterstellen, habe ich drei
Symptome identifiziert, die mir
helfen, das Abrutschen der Dis
kussion rechtzeitig zu erkennen.

Mangelndes Zuhdren ist meines
Erachtens das Leitsymptom. Wer
argumentiert, ohne die Argumente
des Diskussionspartners anzuhdren
oder zu verstehen, it haufig be-
reits vom Dogmatismusvirus be-
falen. Nur selten tritt dieses Sym-
ptom so offen zutage wie in mei-
ner Eingangsgeschichte, in der
mein Gesprachspartner der Unhof-
lichkeit schon bedenklich nahe
gekommen war. Mest sind die
Mittel so subtil, dass man schon
genauer hinsehen muss, um sie zu
erkennen. ,Nennen Sie uns lhre
Argumente,“ wurde ich neulich
gebeten, ,wir sind uns sicher, 95%
von ihnen widerlegen zu kénnen!*
Habe ich nicht richtig nachge-
dacht, dass schon meine Grundge-
danken auf tonernen Fifen ste-
hen? Oder ist mein Ruf in der
Branche so schlecht, dass man von
mir ohnehin nur leicht zu Wider-
legendes erwartet? Auf jeden Fall
ist diese Einladung nicht von Neu-
gierde geprégt, meine Argumente
kennen zu lernen, zu hinterfragen
und zu verstehen, sondern von der
klaren Uberzeugung, dass meine
Eingtdlung ohnehin keinen Be-
stand haben kann. Anders formu-
liert: ,Wir sind nicht an lhren
Argumenten interessiert, um unse-
re Einstellung zu Uberprifen, son-
dern wir wissen, dass unsere Ein-
stellung die richtige ist und hétten
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gerne Ubungsmaterial fir unseren
Glaubenskampf.” Kein guter Start
fur eine offene Diskussion.

Eine andere Spidart des mangeln-
den Zuhdrens ist die Redensart
,aber das ist ja schon lange be-
kannt*. Gerade wir Informatiker
sind darauf trainiert, schnell Neues
Zu strukturieren und Gemeinsam-
keiten mit Bekanntem zu finden.
Wiederverwendung ist das
Schlagwort in der Technik. Auch
in der Diskussion versucht man,
den Standpunkt der Partnerin in
das eigene Denkmodd | einzubau-
en, aso se zu ,verstehen. Darin
lauert aber auch die Gefahr, zu
kurz zu springen und Ideen unver-
dienter Mal3en in bekannte Schub-
laden zu stecken. Diese Gefahr ist
naturgemal’ umso groler, je gré-
[3er die eigene Erfahrung ist und je
mehr Schubladen einem zur Ver-
figung stehen. Dabei konnte die-
ses Schema sehr hilfreich sein, den
Partner zu verstehen, wirde man
es nicht nutzen, um ihn oder seals
unerfahren abzuqualifizieren. Statt
»1ch sehe schon, Sie sind da auf-
grund Ihrer mange ndes Erfahrung
einer Mode aufgesessen, die den
aten Wein von XYZ aus dem
Jahre 1985 in neue Schlduche
geflllt hat" probieren Sie es doch
mal mit folgender Formulierung:
»Das klingt fur mich sehr dhnlich
wie das, was XYZ bereits 1985
vorgeschlagen hat. Sehen Sie da
wesentliche Unterschiede oder ist
dieser Eindruck berechtigt?. Das
ist nicht nur eine soziapadago-
gisch wertvolle Floskel, sondern
es gibt beiden Seiten die Gelegen-
heit, zu lernen: Mdglicherweise ist
der Diskussonspartnerin - diese
bahnbrechende Arbeit von XYZ
noch gar nicht bekannt, oder es
gibt subtile, aber wichtige Unter-
schiede, die entscheidend zum
Vergéndnis des Konzepts beitra-

gen. Unerfahrenheit oder Inkom-
petenz zu unterstelen ist mest
unberechtigt, selten héflich und
noch sdltener hilfreich.

Mangelndes Hinterfragen ist en
anderes Symptom, dass man eher
be sich sdbst kurieren kann.
Jedes Vorgehensmodel geht von
einigen mehr oder weniger offen-
gelegten Annahmen aus Uber die
Art und Weise, wie Software ent-
wickelt wird, wie sie gewartet
wird, welche technischen Voraus-
setzungen  exigtieren, wie die
Teamkultur aussient usw. Erst
wenn man sich dieser Annahmen
bewusst ist, kann man sinnvall
entscheiden, ob en Vorgehen in
Betracht gezogen werden kann.
Ein schones Beispid dafir, welche
Auswirkungen veranderte Annah-
men haben, zeigt en Vergleich
zwischen Wasserfallmodellen und
leichten Prozessen. Wéhrend Was-
serfallmodelle  davon  ausgehen,
dass die Besditigung von Fehlern
umso teurer wird, je spéter sie ent-
deckt werden, stellen leichte Pro-
zese diese Grundannahme in
Frage (vgl. z.B. [Bec00Q], [Col01])
und kommen darlber zu einem
vollig anderen Bild der Software-
entwicklung.

Autoren von  Entwurfsmustern
nennen solche Grundannahmen
,Kréfte" und esist eineinteressan-
te Ubung, sich einmal fir sain
»Lieblingsvorgehen* diese Kréfte
aufzuschreiben. Sie beschreiben
immer auch Einschrénkungen des
Vorgehens: Wenn es einfach nicht
moglich ist, die Kosten fir Ande-
rungen niedrig zu halten, kénnen
leichte Prozesse nicht ohne weite-
res eingesetzt werden. Dieses
Beispidd war noch recht einfach.
Schwieriger sind die viden impli-
ziten Annahmen, die eine Vorge-
hensweise formen, ohne dass viel

Uber sie geredet wirde. Welche
Organisationsform setzt das Vor-
gehen voraus? Welche Arten der
Zusammenarbeit werden gefordert
und geftrdert? Passen die Annah-
men Uber die Fluktuation im Team
Zu den realen Begebenheiten? Und
so weiter und so fort. Dieses Hin-
terfragen it wichtig, weil die
Unterschiede in den Vorgehens
modellen haufig unterschiedlichen
Grundannahmen entspringen. Es
geht also nicht darum, wer die eine
absolute Wahrheit hat, sondern um
das Verséndnis, auf welchen
Pramissen en Moddl beruht —
ein sachlich und rational diskutier-
bares Problem.

Gurukult ist der dritte Indikator,
dessen Auftreten mich misstrau-
isch macht. Methoden werden
héufig von einzelnen Personlich-
keiten formuliert. Bel alem Re-
spekt vor den Leistungen, die
diese Personen vallbringen, sollte
man aber doch nicht vergessen,
dass diese Methode dann auch den
ganz personlichen und individud-
len Erfahrungsschatz dieser Per-
sonlichkeit widerspiegelt. Natur-
lich ist es enfacher, darliber zu
diskutieren, ob ein Projekt jetzt
wirklich  eXtreme Programming
betreibt, oder nicht (in meiner
Erfahrung ist es bei den meisten
» XP-Projekten” ohnehin nicht der
Fall). Aber was hilft es und — vor
allen — wem ist damit geholfen?
Entstent meinem Kunden dadurch
ein Mehrwert, dass ich mich jetzt
exakt an die Uberlegungen von
Kent Beck oder von Ivar Jacobson,
Grady Booch und James Rum-
baugh halte? Wohl kaum. Auch
Methodenentwickler sind fehlbar
und sie kennen das spezielle Team
mit dem Sie gerade arbeiten, nicht.
~Wer imme nur Autoritdten zi-
tiert, macht zwar von seéinem Ge-
déchtnis Gebrauch, doch nicht von
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seinem Verstand“, soll Leonardo
da Vinci gesagt haben. Wenn
Personen Argumente ersetzen, ist
das Gebiet der zidfihrenden und
rationalen Argumentation verlas-
sen und wir nahren uns wieder
dem Dogmatismus.

Ursachen

Fatalisten mégen den Hang zum
Dogmatismus fur einen Grundzug
des menschlichen Wesens halten,
der neben Milliarden von Men-
schenleben im Laufe der Ge
schichte in der heutigen Zeit auch
sehr grof3e Geldbetrage vernichtet.
Das greift meines Erachtens aber
etwas kurz. Dogmatismus erfillt
menschliche Bedirfnisse auf so
elegante Weise, dass immer wie-
der zu ihm Zuflucht genommen
wird.

Dogmatismus verleiht in erster
Linie Sicherheit. Er macht die
Wet einfacher und  Uber-
schaubarer. ,,Die ewig Unentweg-
ten und Naiven / Ertragen freilich
unsre Zweifd nicht” dichtete
Herrmann Hesse in seinem Al-
terswerk vom ,Glasperlenspiel”
und schloss mit den wenig moti-
vierenden Zeilen ,Denn sind die
Unentwegten wirklich ehrlich /
Und ist das Tiefensehen so geféhr-
lich / So igt die dritte Dimension
entbehrlich“. Wer sein Metho-
denbuch als Allzweckwaffe mit
sich fihrt und jederzeit bereit i,
anderen zu belegen, dass dieser
Vorschlag nun die Regdl auf Seite
281 verletzt, muss sich nicht damit
plagen, Abwéagungen zu verstehen
oder nach oft schmerzlichen Kom-
promissen zu suchen. Man muss
nicht einmal die Abwéagungen
verstanden haben, die anstehen —
es genlgt, das Buch oft genug

gelesen zu haben, um auf der rich-
tigen Seite zu stehen.

Sicherheit ist auch im Projektge-
schéft ein wichtiger Faktor. Aber
es ist nicht die Sicherheit, vom
Methodenguru eine Auszeichnung
fur besonders konformes Ver-
halten zu bekommen, sondern die
Sicherheit, das Projekt gut durch-
zuziehen. Datut es fast jedes Vor-
gehensmoddll, wenn das Team gut
genug ist und das Management die
politischen  Rahmenbedingungen
richtig einzuschétzen und zu len-
ken weil3.

Neben der Sicherheit stiftet Dog-
matismus auch Identifikation. ,,Ich
bin Mitglied der OO-Gemeinde’,
»lch bin en XP-ler*, ,Wir gehdren
hier ja der RUP-Gruppe an“. Man
kann sich abgrenzen gegen jene,
die vermutlich schlechtere Arbeit
leisten, weil sie Anhanger einer
anderen Methode sind. Die Inn-
brunst, mit der manche sich auf
Konferenzen zum jeweils glltigen
Methoden-Hype bekennen, erin-
nert manchmal an die ,Bekeh-
rungsgottesdienste’ amerikani-
scher Fernsehprediger. Da werden
Buttons geprégt, um auf den ersten
Blick sichtbar Insider vor Outsi-
dern unterscheiden zu kénnen. Da
werden Projektberichte geliefert,
die weder die Bezeichnung ,Pro-
jekt“ noch ,,Bericht* rechtfertigen.
Und jeder schwéarmt nur davon,
wie toll doch die Arbeit mit der
Methode XYZ waére, obwohl bel
genauerem Nachfragen erst seit
vier Wochen nach dem neuen
Vorgehen gearbeitet wird. Wer
mochte in einem solchen Klima
der etlen Freude as Kassandra
geten und Zweifd anmelden?
Wer mdchte durch die Messehal-
len pilgern und sich aus der Ge-
meinschaft der Seligen ausschlie-
Ren?

Therapie

Was hilft nun gegen Dogmatis-
mus? Zuhéren, Entspannen, Nach-
denken sind die Kardinaltugenden,
mit denen man Dogmatismus zu
Leibe riicken kann. Wer dem Dis-
kussionspartner offen zuhért, stett
vorschnelle Schubladen-Urteile zu
falen, hat schon einmal wichtige
Antikorper in Stellung gebracht.
Stets die eigene Meinung zu hin-
terfragen ist auch ein gutes Grund-
training. Um dem Dogmatismus
endgiltig des Garaus zu machen,
bedarf es aber noch eines weiteren
Schritts: Das Lodassen von Re-
gdn.

Grole Komponisten haben sich
ebenso wie vide groe Wissen-
schaftler gerade nicht an die zu
ihrer Zeit geltenden Regeln gehal-
ten. Die groBen Physiker des
zwanzigsten Jahrhunderts haben
radikal mit vielem gebrochen, was
»Offengichtlich richtig” war. In der
Tat erkennt man Experten héufig
daran, dass sie bewusst Regeln
brechen. Sie haben den Geist der
Regeln so weit verinnerlicht, dass
se diese auch anpassen konnen
oder die Folgen von Regeversto-
fen abschdtzen konnen. Statt
»Aber das ist ja nicht objektorien-
tiert!" wére zum Bespid folgende
Aussage hilfreicher: ,Das kann
man schon so machen. Man muss
sich aber darliber im Klaren sain,
dass folgende Anderungen dann
nur noch schwer  umsetzbar
snd...* Ein solches Expertentum
ewartet der Kunde von enem
Berater und nicht lange Monologe,
die e auch im Buch nachlesen
kann.

Wie immer freue ich mich Uber
Kommentare und Anregungen, die
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Sie per E-mail direkt an mich
richten kénnen.
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