Soft Skills in der IT

Softwareentwickler - die unbekannte Spezies

Leicht verriickt oder einfach nur anders?

Warum sind Soft Skills in der IT von so besonderer Bedeutung, dass
es sich lohnt dazu ein Webinar durchzufiihren und dieses White Paper
zu verfassen? Es sind knallharte wirtschaftliche Fakten, die solch ein
Thema in den Fokus bringt. Eine Studie zu Erfolgsfaktoren in
Softwareprojekten brachte die intensive direkte Zusammenarbeit von
Softwareentwicklern und
Stakeholdern (Anwender,
Fachexperten, Entscheider auf
Managementebene, Vertriebs-
und Marketingmitarbeiter usw.)
als die fiir den Projekterfolg
signifikanteste Einzeltechnik
zutage [PM-Studie]. Mindestens
einmal pro Woche, besser aber
tdglich, arbeiten Menschen zu-
sammen, wie sie unterschied-
licher kaum sein kénnten. Das
fiihrt uns direkt zum ndchsten
Problem. Unsere Kommunikation
ist anfallig fiir Missverstandnisse.
Bei der Unterschiedlichkeit der
beteiligten Personen in und um IT-Projekte fiihren diese Missverstand-
nisse schnell zu Konflikten [Vigenschow2011]. Diese Konflikte kon-
struktiv zu [osen, ist ein weiterer offensichtlicher Erfolgsfaktor. Eine
Studie der KPMG zeigt die enormen Kosten aus unangemessen
behandelten Konflikten deutlich auf [KPMG-Studie]. Soft Skills, die wir
2.B. fiir unsere Teamfahigkeit, unserem Kommunikations- oder
Konfliktverhalten an den Tag legen, sind also ein zentraler Erfolgs- und
Kostenfaktor bei der Bewaltigung komplexer Projekte. Und komplex
sind unsere IT-Projekte allemal.

Uwe Vigenschow

Was sind nun unsere Soft Skills? Meist wird darunter unsere soziale
Kompetenz verstanden. Die dazu bendtigten Soft Skills lassen sich in
drei Gruppen einteilen. Unter den allgemeinen Soft Skills versteht
man Aspekte wie z. B. Menschenkenntnis, Durchsetzungs- und
Einfiihlungsvermdgen. Sie basieren auf unserer Personlichkeit mit
ihren Faktoren wie Empathie, Durchsetzung, Sensibilitat, Flexibilitdt
usw. Daraus lassen sich nun beruflich relevante Soft Skills ableiten
wie Kommunikations-, Konflikt- und Teamfahigkeit, die wir im
Folgenden naher betrachten wollen.
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Missverstandnisse in unserer Kommunikation kommen oft vor und
haben viele Ursachen. Haufig sind es Transformationsverluste, die
entlang der Kommunikation zwischen Menschen entstehen. Auf Schulz
von Thun geht eine Zerlegung zuriick, die uns bei der Analyse von
Kommunikationsmissverstandnissen helfen kann [Vigenschow2011]:

gedacht bedeutet nicht gesagt
gesagt bedeutet nicht gehort
gehort bedeutet nicht verstanden
verstanden bedeutet nicht einverstanden

Gehen wir das der Reihe nach durch. Was ich gedacht habe, habe ich
nicht automatisch auch gesagt. Auf dem Weg aus unseren Gedanken in
Sprache finden Tilgungen und Verzerrungen des Inhalts statt, weil wir
den Inhalt verdichten miissen. Meist féllt uns das nicht weiter auf, doch
sobald wir in einer Fremdsprache kommunizieren, merken wir sofort,
welche Nuancen wir nicht wie gewiinscht ausdriicken konnen. Wenn
wir etwas gesagt haben, kann es aus verschiedenen Griinden sein,
dass wir nicht gehdrt wurden. Vielleicht gab es Storgerausche oder
unser Gesprachspartner war abgelenkt. Auf jeden Fall fehlt ihm dann
Inhalt. Aber auch wenn er alles richtig gehdrt hat, muss er es
deswegen noch lange nicht in unserem Sinne verstanden haben.
Gerade wenn Menschen mit unterschiedlichem fachlichen Hintergrund
miteinander reden, passiert dieser Effekt hdufig. Sammeln Sie doch
mal die unterschiedlichen Definitionen in ihrer Firma fiir den Begriff
Kunde. Softwareentwickler sind Experten fiir Programmierung. Sie
analysieren Anforderungen mit Fachexperten aus ganz anderen,
fremden Bereiche wie z. B. Steuerrecht, Medizin oder Betriebswirt-
schaft. Da sind Verstandnisfehler vorprogrammiert. Und auch, wenn ich
alles verstanden habe, muss ich nicht damit einverstanden sein, weil
andere Prioritdten oder technische Mdglichkeiten evtl. dagegen
sprechen. Das Problem ist oft nicht nur, dass wir das nicht sofort
kommunizieren, sondern dass wir unsere fehlende Kommunikation
noch nicht einmal bemerken. Menschliche Kommunikation ist also
anfallig fiir Missverstandnisse. Und als ware das nicht schon genug,
kommt dazu, dass die Menschen, die in IT-Projekten aufeinander
treffen und zusammenarbeiten miissen, um erfolgreich zu sein, oft
auch noch sehr verschiedenartig denken und kommunizieren.
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Suche nach Optionen und Maglichkeiten
Bediirfnis: Freiheit und Wandel
Metapher: Visiondr

Bezug: Zukunft

Sprache: visuell, unverbindlich, offen
LEntscheidung ist Mord an Mdglichkeiten!”

Wohin noch?

Falle: Ablenken lassen und nichts zu Ende bringen

Ldsung: Fokus auf Gegenwart und Prioritdt, ,Wenn-dann”-Argumentation
Beispiel: ,Wenn wir in Zukunft diese wichtige Mdglichkeit weiter haben wollen,
brauchen wir jetzt die folgende technologische Basis dafiir!”
Konfliktvermeidungsmuster: Ablenker — , Nichts ist wirklich wichtig!”

Stérke: kreativ, langfristig denkend, charismatisch, Probleme relativierend

Suche nach Handlungsanweisungen und , Kochrezepten”
Bediirfnis: Ergebnisse und Individualitat bzw. Distanz zur Gruppe
Metapher: Improvisator

Bezug: Gegenwart und nahe Zukunft

Sprache: schnell, kurz, knapp, ungeduldig

,Das ist doch ganz einfach!”

Falle: Aktionismus und ,ungare” Losungen

Losung: bremsen und erste Handlungsanweisungen geben oder erarbeiten lassen
Beispiel: , Wir verstehen das Problem noch nicht qut genug! Was kann ein erster Schritt
sein, mehr Information dariiber bis 15 Uhr zu bekommen?”
Konfliktvermeidungsmuster: Ankléger — , Du bist schuld!”

Abb. 1: Vier-Quadranten-Typologie

Starke: ergebnisorientiert, durchsetzungsstark, Konflikte kommen auf den Tisch

Suche nach dem Sinn (fiir einen selbst)
Bediirfnis: Nahe und Ethik

Metapher: Philosoph

Bezug: Vergangenheit

Sprache: pauschal, verallgemeinernd, emotional
Beispiel: ,Das haben wir noch nie so gemacht!”

Warum?

Falle: innere Blockade

Losung: Wertschétzung und konkret werden

Beispiel: , lhre Erfahrungen sind mir wichtig fiir die Losung! Was genau hat es bisher
verhindert, so zu arbeiten?”

Konfliktvermeidungsmuster: Beschwichtiger —,Ich habe Schuld!”

Stérke: de-eskalierend, gutes Miteinander

Suche nach Information, Wissen und Beweisen
Bediirfnis: Sicherheit und Stabilitat

Metapher: Wissenschaftler

Bezug: zeitlos

Sprache: ruhig, exakt, sachlich

,Es dauert so lange, wie es dauert!”

Was?

Falle: Theoretisieren, Verzetteln und Analyse-Paralyse

Losung: ruhig, geduldig bleiben, Aufgaben mit Timebox, methodisch arbeiten
Beispiel: ,Was brauchen Sie, damit Sie mir nach einer Standard-Schdtzmethode bis
18 Uhr eine Aussage zur Dauer machen kdnnen?”

Konfliktvermeidungsmuster: Rationalisierer — , Gefiihle stdren!”

Starke: [6sungsorientiert, qualitatsorientiert

Was steckt hinter der Unterschiedlichkeit der Menschen, die direkt
oder indirekt bei einem Softwareprojekt zusammenarbeiten?
Menschen haben teils genetisch bedingt, teils durch Sozialisation
entwickelte, unterschiedliche Bediirfnisse, Werte und Charakterziige.
Neben diesen, sich eher langsam weiter entwickelnden Aspekten,
treffen wir zusdtzlich auf individuelle Interessen, die durch die konkrete
Situation oder personliche Rahmenbedingungen geprdgt sind.
Bediirfnisse, Werte, Wesensziige und Interessen bilden die personliche
und sehr individuelle Basis fiir die Kommunikation eines Menschen.

Ein einfaches typologisches Modell kann uns helfen, in konkreten
Kommunikationssituationen mit dieser Individualitdt angemessener
umzugehen und so erfolgreicher zu kommunizieren.

Bevor wir tiefer in diese Typologie einsteigen, ist es mir wichtig, eine
Warnung auszusprechen, die bereits C. G. Jung sinngemal seinen
typologischen Betrachtungen voran gestellt hat. Jede Typologie ist eine
starke Vereinfachung auf zentrale, sichtbare Aspekte menschlichen
Verhaltens. Sie darf auf keinen Fall dazu missbraucht werden,
Menschen in Schubladen zu legen und z. B. zu sagen, der Paul ist ein
XY-Typ. Die Anwendung einer Typologie in einer konkreten
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Gesprachssituation ist nur auf diese kurze Situation beschrankt.
Menschen sind zu vielféltig, um sich in eine Typologie pressen zu
lassen, egal wie viele Schubladen diese bietet. Situativ eingesetzt sind
typologische Grundkenntnisse hingegen fiir die Kraft und Zielfiihrung
unserer Kommunikation sehr hilfreich. Dazu kommt, dass wir durch
typologische Betrachtungen ein besseres Gefiihl und eine
Herangehensweise erhalten, um mit unterschiedlichen Menschen
angemessen umgehen zu kdnnen.

Was sagt unsere Typologie genau aus? Werfen wir einen Blick auf
eine einfache Typologie aus vier Quadranten (Abb. 1). Wir haben stets
alle vier Auspragungen in uns und das ist auch gut so, da sie fiir unsere
charakterliche Vollstandigkeit notwendig sind. Alle vier Quadranten
weisen wertvolle Starken auf, die wir fiir einen langfristigen Projekt-
erfolg bendtigen. Oft sind zwei dieser Préferenzen eher stark
ausgepragt und in einer konkreten Situation dominiert haufig genau
eines dieser Muster unsere Kommunikation [Vigenschow2011]. Gehen
wir die vier Quadranten der Reihe nach durch und finden heraus, wie
wir mit Personen in einer bestimmten Praferenz in Kontakt kommen.
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Abb. 2: Die beiden Achsen der Typologie
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Im Warum-Quadranten beginnen wir oben rechts mit unseren
Betrachtungen zu den Préferenzen in menschlicher Kommunikation.
Die zugrunde liegenden Bediirfnisse sind die Nahe zu anderen
Menschen in der Gruppe, ein harmonisches Miteinander und ethisch-
moralisches Handeln. Wenn wir aus dieser Préferenz heraus
kommunizieren, beziehen wir uns meist auf die Vergangenheit und
pauschalisieren bzw. verallgemeinern in unserer Wortwahl. Als
Metapher fiir diese Grundhaltung wahle ich gerne das Bild des
Philosophen und bitte gleich bei allen um Verzeihung, die sich
ernsthaft mit Philosophie auseinander gesetzt haben. Die Starke dieser
Préferenz liegt in ihrer de-eskalierenden Wirkung auf andere und dem
guten Miteinander in der Gruppe, das so geschaffen wird. Ihre Falle, in
die sie die Menschen fiihren kann, ist die innere Blockade bis hin zum
Riickzug aus der Kommunikation. Betrachten wir zur lllustration ein
paar Beispiele fiir typische Aussagen aus dieser Praferenz heraus:

= ,Das haben wir noch nie so gemacht!”

m ,Das haben wir schon immer so gemacht!”

m ,Die machen doch immer, was sie wollen!”

m ,Die Anwender haben alle keine Ahnung!”

Die Wortwahl zeichnet sich also durch die Verwendung von
Universalquantoren wie alle, keiner, immer, nie usw. aus, ist meist hoch
emotional und kann bis zum persdnlichen Angriff gehen. Manchmal ist
aber genau das Gegenteil der Fall und die innere Blockade hat zur
Resignation gefiihrt. Dann zieht sich ein Mensch mit dieser aktuellen
Praferenz komplett aus der Kommunikation heraus und wird still.

Wie kdnnen wir mit einer Person in diesem Modus (wieder) konstruktiv
kommunizieren? Dazu gehen wir zweistufig vor: Zum einen kommen
wir dem Bediirfnis nach Nahe nach, indem wir sehr wertschitzend und
individuell kommunizieren, um einen guten Kontakt herzustellen. Zum
anderen ziehen wir den Fokus der Kommunikation aus der
Verallgemeinerung wieder in das Konkrete. Das klingt einfach und
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logisch, ist aber tatsachlich oft recht schwierig. Durch die durchaus
hohe Emotionalitdt und die pauschalen K.0.-Argumente ist es oft fiir
uns eine Herausforderung, wertschdtzend zu kommunizieren. Der
Schliissel, liegt darin, sich immer wieder klar zu machen, dass sich
hinter den verallgemeinernden Aussagen oft wertvolle Details und
konkrete Informationen verbergen, die fiir den Erfolg zu entwickelnder
Losungen oder anstehender Veranderungen wichtig sind. Es kann sich
also sehr wohl lohnen, den pauschalen Blockierer nicht einfach
abzutun, sondern genau hinzuschauen.

Unsere Wertschatzung knnen wir meist am einfachsten ausdriicken,
indem wir die Erfahrung und das (Detail-)Wissen der Person als wichtig
fiir die Losung des anstehenden Problems erachten. So bekommen wir
dann auch den Dreh, aus der Pauschalisierung in die konkreten Details
zu kommen: ,Ihre konkrete Erfahrung mit der Materie ist mir besonders
wichtig fiir die gemeinsame Ldsung. Was genau verhindert aus lhrer
Sicht die Veranderung?” So konnen wir unser ehrlichen Wertschatzung
Ausdruck verleihen, ohne zu iibertreiben, sind nah bei der anderen
Person und kommen zu den konkreten Hindernissen.

Die Basis einer wertschatzenden Kommunikation bildet echte
Wertschdtzung. Das gilt fiir jede Praferenz, auch wenn sie fiir den
Warum?-Quadranten aufgrund des Bediirfnisses nach Néhe besonders
wichtig ist. Damit wir nicht aufgesetzt kommunizieren, sondern echte
Wertschdtzung ausdriicken konnen, kann es helfen, sich auf die
Starken der aktuellen Praferenz unseres Gesprachspartners zu
besinnen oder generell auf die Starken der Person. Dieses einfache
Reframing wird in den meisten Situationen ausreichend sein. Unter
schwierigen Bedingungen kann es helfen, wenn wir uns kurz aus der
Kommunikation zuriickziehen und eine unserer Kolleginnen oder
Kollegen iibernehmen kann. Generell kann eine andere Konstellation
bei festgefahrenen Kommunikationsmustern helfen.

Im Was-Quadranten finden wir die wohl haufigste Praferenz bei der
Kommunikation mit Entwicklern. Sie beruht auf dem Bediirfnis nach
Sicherheit und Stabilitdt. Um diese zu befriedigen, wird nach
Informationen, Belegen bzw. Beweisen gesucht und unsere Arbeit auf
bewahrte Methoden und Praktiken gestiitzt. Diese, von mir mit der
Metapher des Wissenschaftlers beschriebene Praferenz kommuniziert
daher sehr ruhig und sachlich. Zeit bzw. Termine spielen dabei oft eine
eher untergeordnete Rolle oder werden gar ignoriert, da unter Druck
die Gefahr besteht, etwas wichtiges zu iibersehen. Es sei denn, es wird
sich aus dieser Praferenz heraus rational mit Zeitmanagement befasst.
Die Starken in diesem Quadranten liegen in der hohen Rationalitat, mit
der Losungen erarbeitet werden und einer Fokussierung auf Qualitdt.
Leider, und damit kommen wir zu den dazugehdrigen Fallen, sind die
Qualitdtsaspekte oft andere, als die einer Qualitétssicherung oder der
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Kasten: Timebox und inkrementell-iteratives Vorgehen

Eine Timebox ist ein vergleichsweise kurzer Zeitabschnitt, an dessen Ende
wir den Stand der Ergebnisse gemeinsam sichten. Danach wird dann
entschieden, ob und wie weitergearbeitet wird. Der Zeitrahmen einer
Timebox ist stets fix. Wir konnen Workshops oder Besprechungen ebenso
durch mehrere Timeboxes strukturieren wie die Entwicklung von
Software. Im Rahmen einer iterativen Entwicklung sind die Timeboxes
ineinander verschachtelt. Ein Release in drei Monaten (Timebox) wird in
drei bis sechs Iterationen mit fester Dauer (Timeboxen) unterteilt. Die
Arbeit der Entwickler wird dann weiter in Wochen- oder Tagesrhythmen
aufTimeboxes aufgeteilt und dazu in testhare Teilaufgaben zerlegt. Die
Menge der abgenommenen Ergebnisse macht dann das Inkrement einer
Iteration aus.

Generell kann aus Sicht des Projektmanagements noch erganzt werden,
dass ein inkrementell-iteratives Vorgehen mit kurzen Timeboxen und
regelmaBigen Feedbackschleifen die Zusammenarbeit aller Stakeholder
und die Kommunikation iiber alle vier Quadranten unterstiitzt. Die
regelmédBige Zusammenarbeit Iasst sich schrittweise optimieren und alle
beteiligten Personen kdnnen lernen, angemessen miteinander
umzugehen. Dies ist auch meist notwendig, da der Erfolg iterativen
Vorgehens wesentlich von unserer Kommunikationsfahigkeit abhangt.

Anwender. Entwickler stellen in dieser Praferenz oft die innere Qualitat
und die Eleganz des inneren Designs in den Vordergrund. Aspekte der
Bedienbarkeit oder bestimmter Fehlerbilder, wie sie fiir Anwender oder
Tester von Bedeutung sind, bleiben bei diesen Betrachtungen leicht
auBen vor. Die Falle einer iibertriebenen Was-Prdferenz liegt daher in
einem Theoretisieren und Uberanalysieren von Problemen und dem
Ignorieren emotionaler Aspekte als Bestandteil von Losungen. Diese
bisweilen sehr hartndckige Grundhaltung beim Losen von technischen
oder algorithmischen Problemen fiihrt dann auch zu Aussagen wie:
m ,Das kann ich nicht abschatzen. Es braucht so lange, wie es dauert!”
m Bei der Bearbeitung der Aufgabe bin ich auf ein wichtiges Design-
Problem gestol3en, dass ich unbedingt noch lgsen sollte!”
= Kannst Du diese Behauptung irgendwie belegen?”

Hier heift es, in unserer Kommunikation ruhig und geduldig bleiben.
Es gilt, sehr methodisch vorzugehen und alle relevanten
Zusammenhange sachlich zu erldutern. Das gilt auch fiir fachliche
Prioritdten sowie fiir betriebswirtschaftliche oder emotionale Aspekte.
Sobald sich ein Bereich rational erschlieBen ldsst, kann er konstruktiv
eingebunden werden. Um die etwas,zeitlose” Art im Projektkontext
besser in den Griff zu bekommen ist, lassen wir die Aufgaben in kleine
Teilaufgaben zerlegen und arbeiten dann mit Timeboxen (s. Kasten).
Die Entwickler bzw. Kollegen konnen sich dann selbst steuern und ggf.
den Fokus wieder auf die {ibergeordneten Prioritdten lenken.

Warum ist die Betrachtung dieser beiden, eher introvertierten
Praferenzen (Abb. 2) fiir die Zusammenarbeit mit Softwareentwicklern
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so wertvoll? Weil sie so hdufig vorkommen! Introvertierte Préferenzen
kommen zwar im Bevdlkerungsdurchschnitt etwa in einem Verhaltnis
1/3 zu 2/3 zu extravertierten Praferenzen vor. In den Ingenieurs-
disziplinen und Naturwissenschaften, aus denen viele Quereinsteiger
in die IT kommen, kehrt sich dieses Verhaltnis aber in etwa um
[Briggs1995]. Das erklart bereits eine Reihe typischer Missverstand-
nisse und Kommunikationsprobleme zwischen Entwicklern und
anderen Stakeholdern in einem IT-Projekt. Die Kommunikationsmuster
passen nicht zusammen. Bevor wir uns weitere Losungen fiir dieses
Problem anschauen, werfen wir noch einen Blick auf die beiden
extravertierten Praferenzen.

Der Wie-Quadrant zeichnet sich eine kurze, knappe, klare und primar
ergebnisorientierte Sprache und Verhaltensweise aus. Damit werden
sowohl die Bediirfnisse nach greifbaren Ergebnissen wie auch nach
dem Ausleben der eigenen Individualitat im Gegensatz bzw. in Distanz
zur Gruppe befriedigt. Hier werden Ergebnisse produziert und vor allem
auch sichtbar gemacht. Damit dies schnell erfolgen kann, braucht es
klare, einfache Handlungsanweisungen, die manchmal eher den
Charakter eines Kochrezepts haben als eines fundierten und
abgesicherten Vorgehens. Der zeitliche Bezug der Kommunikation liegt
daher im Hier und Jetzt bzw. in der nahen Zukunft. Typische Beispiele
fiir Aussagen aus dieser Praferenz heraus sind:

m ,Die laufende lteration ist wichtig! Danach sehen wir weiter.”

m Esist doch alles klar. Lass uns endlich anfangen!”

m ,Das passt schon und die Dokumentation ist bis morgen auch

ausreichend. Und ins Handbuch schaut doch eh keiner.”

m Im GrolSen und Ganzen ist es fertig!”

Die Stérke dieser Praferenz liegt darin, schnell brauchbare Ergebnisse
zu produzieren, Dinge ins Laufen zu bringen und Impulse zu geben. In
schwierigen Situationen wird eine ausreichende Durchsetzungsstarke
an denTag gelegt. In diesem Modus wird anderen Personen Orientie-
rung gegeben und fiir Klarheit im Projekt gesorgt. In der Ubertreibung
fiihrt diese Praferenz zu Aktionismus und halben Losungen, die dann
leider doch nicht brauchbar sind. Dann gilt es, auf die Bremse zu treten
und mit klaren Handlungsanweisungen den Fokus wieder auf die noch
fehlenden Aspekte zu lenken. Ahnlich wie in Warum-Quadranten ist
auch hier unsere Emotionalitdt gefordert. Jedoch ist fiir die Wie-
Préaferenz nicht unsere verstandnisvolle Seite sondern unser Willen und
unsere Durchsetzungsstarke gefragt. Das notwendige Bremsen muss
mit der gleichen Energie erfolgen, wie aus der Wie-Praferenz in das
vorschnelle Handelns gedrdngt wird. Lange rationale Erkldrungen sind
dabei nicht zielfiihrend, sondern die Veranderung des Handlungsfokus
auf die nachste notwendige Aufgabe, indem klare Handlungs-
anweisungen erfolgen: ,Stopp, wir verstehen das Problem an dieser
Stelle noch nicht ausreichend, um eine Entscheidung treffen zu
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Abb. 3: Das Springen durch die Abstraktionsebenen
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kdnnen. Was kann dein erster Schritt sein, um in 2 Stunden mehr
Informationen zu haben?” Es gilt also nicht unbedingt, die Losung
vorzugeben, sondern oft reicht es aus, den Weg zu korrigieren.

Im Wohin-noch-Quadranten treffen wir auf unsere charismatische,
visiondre und kreative Seite. Die dahinter stehenden Bediirfnisse sind
Freiheit und Wandel bzw. Veranderung. Dazu werden moglichst lange
Optionen und Mdglichkeiten offen gehalten. Sprache und Wortwahl
richten sich daher auf die Zukunft, sind unverbindlich, offen und visuell
(,Ich sehe ...” oder ,Vor meinen Augen ergibt sich folgendes Bild: ...").
Die Prioritdten konnen sich schnell andern und als emotionale Seite
wird Spal8 und Freude sichtbar. Typische Aussagen lauten:

m ,Miissen wir das heute entscheiden?”

=, Wenn wir die neue Version hatten, konnten wir ..."

m ,Dassieht spannend aus. Was konnen wir damit noch machen?”

Die Starken im Wohin-noch-Quadranten liegen in der langfristig
zukunftsorientierten Art des Denkens und der damit verbundenen
Kreativitat. Haufig wirkt man in dieser Préferenz charismatisch auf
andere Menschen und kann diese begeistern. In schwierigen
Situationen ist es auch hilfreich, dass in dieser Praferenz Probleme
nicht als erdriickend wahrgenommen, sondern im Zusammenhang
relativiert werden, so dass man handlungsfahig bleibt. Die Falle in
diesem Modus ist das Verzetteln bis hin zum Bauen von Luftschldssern
und dem Verdrangen von Schwierigkeiten. Unsere Aufgabe ist es dann,
den Fokus wieder auf die Gegenwart und die Losung der anstehenden
Probleme zu richten. Dabei kann uns eine Wenn-Dann-Argumentation
helfen:,Wenn wir in Zukunft die Unabhangigkeit unserer Software von
einer konkreten Datenbank behalten wollen, miissen wir uns heute fiir
eines der beiden Frameworks entscheiden!”

Heterogene Teams — Probleme ergeben sich dann, wenn Menschen
aus unterschiedlichen Praferenzen heraus kommunizieren und dabei
die entsprechenden, dahinter liegenden Bediirfnisse nicht ausreichend
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adressieren. In den Diagonalen des Vier-Quadranten-Modells (Abb. 1)
ist das offensichtlich. Hier liegen die Bediirfnisse diametral
entgegengesetzt. Nahe zu anderen Menschen mit dem Ziel einer
harmonischen Gemeinsamkeit und ethisch-moralisches Handeln
(Warum?) trifft auf das Ausleben der Individualitdt, um sich in der
Wahrnehmung anderer Menschen von der Gruppe hervorzuheben und
das unbedingte Erreichen von Ergebnissen (Wie?). Aus beiden
Quadranten fordern wir Wertschdtzung ein: im Warum-Quadranten fiir
das, was man fiir den Zusammenhalt und die Harmonie der Gruppe
macht, in der eigene Bediirfnisse auch zuriickgestellt werden und im
Wie-Quadranten in Form von Respekt fiir die eigene Leistung. Ahnlich
verhdlt es sich in der anderen Diagonalen. Im Wohin-noch-Quadranten
steht die eigene Freiheit und die Veranderung im Vordergrund, aus der
Was-Préferenz heraus stehen Sicherheit und Stabilitdt an erster Stelle.
Auch das passt nicht auf den ersten Blick zusammen. Bevor wir uns
weiter mit Kommunikationsproblemen befassen, werfen wir einen
kurzen Blick auf eine damit im Zusammenhang stehende Problematik,
die sich fiir viele Softwareentwickler in ihrer taglichen Arbeit stellt.

Das Springen durch die Abstraktionsebenen stellt eine massive
Herausforderung fiir viele Entwickler dar. Inshesondere in agilen
Projekten wird diese geistige Anforderung an die Entwickler immer
starker. Was hat es damit auf sich? Besonders im Rahmen der engen
und intensiven Zusammenarbeit mit Stakeholdern werden Entwickler
immer wieder aus ihrer auf die Details fokussierten Implementierung
der Anforderungen herausgerissen. In Gedanken springen wir alle paar
Minuten zwischen Programmierdetails, Software-Design,
Architekturprinzipien, Anforderungsszenarien, Akzeptanztests und
fachlichen Abldufen bzw. Prozessen hin und her. Das schematische
Beispiel aus Abbildung 3 stellt ein testgetriebenes Vorgehen dar, das
typischerweise mehrmals pro Stunde durchlaufen wird
[Vigenschow2010]. Das ist einerseits anstrengend und fordert
andererseits bei jedem Wechsel kurze Riistzeiten. Die Vorteile einer
solchen Arbeit iiberwiegen sicherlich den Preis, aber diese geistige
Mehrarbeit ist auf jeden Fall zu leisten. Da wir in den hoheren
Abstraktionsebenen Details ausblenden und Entwickler in den
Diskussionen mit vielen Nicht-Entwicklern eher etwas extravertierter
auftreten (sollten), entspricht die tagliche Arbeit eine Entwicklers
einem standigen Wechsel zwischen meist benachbarten Quadranten.
Und das fillt manchen Entwicklern leichter als anderen. Uber diese
Betrachtung kommen wir jetzt als nachstes zu Aspekten der
Teamfahigkeit.

Teamfahigkeit wird schatzungsweise in iiber 50 % aller IT-
Stellenanzeigen von Bewerbern gefordert, ohne naher auszufiihren,
was damit eigentlich gemeint ist. In unserem typologischen Kontext
bedeutet das primdr zwei Dinge. Zum einen bedarf es einer echten
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Wertschdtzung der Unterschiedlichkeit der Menschen in einem
leistungsfahigen und flexiblen Projektteam als eigener Wert und
Grundvoraussetzung fiir dessen besondere Leistungsfahigkeit. Zum
anderen bedeutet Teamfdhigkeit, iiber angemessene Wege zu
verfiigen, um mit Personen, die aus einem anderen Quadranten
kommunizieren als der aktuell eigene, erfolgreich und zielgerichtet zu
kommunizieren. Letzteres gilt inshesondere in Konfliktsituationen, die
in Projekten zwangsldufig immer wieder zu l6sen sind. Ein Team aus
Softwareentwicklern wird einen vergleichsweise hohen Anteil an
introvertierten Kommunikationsmustern aufweisen. Da Menschen in
der Regel zwei benachbarte Praferenzen besonders stark ausgepragt
haben, finden wir also zum einen Kombinationen aus Warum?- und
Was?-Verhaltensweisen. Jede andere Kombination benachbarter
Quadranten ist natiirlich auch méglich. In Entwicklungsteams finden
wir vergleichsweise haufig noch die analytisch gepragten Was- und
Wie-Verhaltensweisen in ihrer Kombination stark ausgepragt
[Briggs1995]. Teams, die mit diesen Praferenzen stark besetzt sind,
sind wahre Problemldsungsexperten. Hier liegen ihre Starken. Doch fiir
sich alleine ist das leider wenig Erfolg versprechend. Es fehlen die
iibergeordneten Prioritaten und die langfristige, kraftvolle Vision, wo
es eigentlich hingehen soll. Erst daraus kann abgeleitet werden,
welche Probleme iberhaupt wichtig und in welcher Reihenfolge zu
[6sen sind. Hier stoen dann auch gute Problemldsungsteams, wenn
ihre Teamfahigkeit im oben beschriebenen Sinn nicht ausreichend
ausgepragt ist, an ihre Grenzen. Dafiir brauchen sie die Anwender,
fachliche Experten und Entscheider auf Managementebene. Wie
kommunizieren nun Nicht-ITler am besten mit den Entwicklern? In
dem sich die (meist extravertierten) Nicht-ITler darauf vorbereiten, mit
Menschen in einer Was-Wie- oder Warum-Was-Préaferenz zu reden. Ein
wertschatzender Umgang, geduldige Erlduterungen, methodisches
Vorgehen und klare Entscheidungen sind hilfreich. Und stets sachlich
bleiben. Kundenmitarbeiter brauchen in der Regel keine groBen
Emotionen bei Entwicklern aufzubauen, um sie zu motivieren. Viele
Entwickler sind in groBem Mafe eigenmotiviert. lhnen macht ihre
Arbeit SpaR. Ganz im Gegenteil nehmen Menschen im Was-
Quadranten das Aufbauschen von Information um emotionale Aspekte
als Blendwerk wahr. Sie nehmen dann den fachlichen Ansprechpartner
fiir die konkreten Details als nicht kompetent wahr und reduzieren die
Kommunikation auf ein Minimum. Und genau das darf nicht passieren!
Bringen Sie Verstandnis auf fiir die schwierige Arbeit, die Entwickler zu
leisten haben, wenn Sie in kiirzester Zeit zwischen den
Abstraktionsebenen hin- und herspringen. Jeder Mensch braucht dafiir
entsprechende Riistzeiten.

Ein grundsatzlicher Tipp bei der Kommunikation iiber mehrere
Quadranten hinweg kann auch hier helfen, erfolgreich zu
kommunizieren. Beginnen Sie lhre Ausfiihrungen stets mit Aspekten
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aus dem Warum-Quadranten und beantworten Sie am Anfang die
Frage nach dem Sinn und Wert des Folgenden. Danach geben Sie
ausreichend tiefe Informationen (Was-Quadrant), um die notwendige
Sicherheit zu erreichen, um in den Wie-Quadranten zu springen. Erst
jetzt zeigen sie die konkreten Handlungen auf. Beenden Sie ihre
Ausfiihrungen dann mit einem kurzen Ausblick darauf, wie sich diese
Ergebnisse in das Gesamtbild einpassen und zum Erfolg beitragen. Was
bedeutet das konkret? Wenn z. B. Entwickler im Rahmen eines
Ergebnis-Reviews anderen Stakeholdern die neuen Features ihrer
Software vorstellen, erfolgt erst eine kurze Demonstration der neuen
Abldufe (Was-Quadrant), bevor die Stakeholder selbst die Software
ausprobieren (Wie-Quadrant). So haben alle Stakeholder die
ausreichende Sicherheit, um selbst ins Handeln bzw. Testen zu gehen.

Kommen wir zuriick zur Projektkommunikation. Was kann nun ein
Entwicklerteam machen, um sich den Stakeholdern gegeniiber
angemessener zu verhalten? Hier stellt sich oft die umgekehrte
Situation, in der sich eher introvertierte auf eher extravertierte
Menschen einstellen. Es ist genau zu kldren, welche Details und
Informationen fiir die Stakeholder wirklich wichtig und niitzlich sind
und wie diese Information so aufzubereiten ist, dass sie schnell erfasst
werden kann. Visualisierungen und Trendanalysen wie z. B. Burndown-
Charts sind typische Mdglichkeiten dafiir und die eben gezeigte
Prasentationsreihenfolge durch die vier Quadranten ist dabei auch
hilfreich. Welche Fragen gilt es zu kldren? Wie soll der Ergebnistyp fiir
die Antworten aussehen? Bis wann braucht das Team welche
Entscheidung? Uber diese und &hnliche Fragen wird in der
Vorbereitung intern diskutiert. Mit den Ergebnissen aus dieser
Diskussion kann dann haufig viel klarer und zielfiihrender
kommuniziert werden. Es ist offensichtlich, dass diese Vorbereitung
ebenso wie die oben beschriebene umgekehrte Richtung Zeit braucht.
Doch sie ist es wert, investiert zu werden. Je empfangerorientierter
kommuniziert wird, desto schneller und erfolgreicher lduft ein Projekt.

Widmen wir uns abschlieBend noch einem Aspekt, der fiir den
Projekterfolg besonders wichtig ist: der Umgang mit Konflikten. Gehen
wir dazu noch einmal die vier Quadranten durch und schauen uns die
typischen Konfliktmuster an [Satir2000]. Im Warum-Quadranten
finden wir ein beschwichtigendes Vorgehen, in dem die Existenz eines
Konflikts oft geleugnet wird. Auch wird Schuld sofort ibernommen, ob
es gerechtfertigt ist oder nicht. Die Harmonie im Team ist wichtiger.
Dies kann im Extremfall bis zur Uberlastung der Person mit einer
ausgepragten Warum-Praferenz fiihren. Aus der Was-Praferenz heraus
wird ein Konflikt rein sachlich-rational betrachtet und seine starke
emotionale Seite ignoriert. Gefiihle storen nur das saubere Losungs-
konstrukt und sind so gar nicht berechenbar. Daher fehlt der Losung
aber meist die entscheidende Komponente. Im Wie-Quadranten finden
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wir oft ein eher aggressives, anklagendes Muster, in dem alle Schuld
nach auen weggeschoben wird und die Losung daher oft einseitig zu
Lasten anderer geht. Und im Wohin-noch-Modus wird ein Konflikt
leicht komplett ignoriert und auf andere, angenehmere Themen
abgelenkt. Er ist nicht so wichtig und so kommt es auch zu keiner
Losung. Wenn wir solche oder dhnliche Verhaltensweisen erkennen,
kdnnen wir {iber die bereits skizzierten Losungswege einerseits die
jeweiligen Starken zu Losung nutzen und die Schwéchen minimieren,
so dass eine tragfahige Losung entstehen kann. Falls ein Konflikt
bereits zu weit eskaliert ist, um ihn aus der Gruppe der beteiligten
Personen heraus 1dsen zu konnen, lohnt es sich, einen Mediator
hinzuzuziehen. Der Mediator steuert dann einen Prozess, in dem die
Konfliktpartner gemeinsam eine tragfahige Losung erarbeiten kdnnen.

Als abschlieBende Betrachtung gehen wir die vier Quadranten noch

einmal durch und formulieren ein Nein, dass entsprechend zu der

jeweiligen Praferenz passt und daher mit hoher Wahrscheinlichkeit
auch angenommen wird. Empféngerorientiertes Kommunizieren
bedeutet eben auf keinen Fall, einer anderen Person nach dem Mund
zu reden, sondern seine eigenen Interessen und Bediirfnisse
angemessen zu kommunizieren. So kdnnte also ein Nein fiir die vier

Préferenzen aussehen:

m Warum — Das wertschdtzende Nein: ,Ich weiB, dass das neue
Vorgehen fiir Dich schmerzhafte Nachteile hat. Versuche bitte zu
verstehen, dass ich so im Sinne des Projekts entschieden habe.”

m Was — Das begriindete, sachliche Nein:,Die Ergebnisse des
Prototypen sind ausreichend und die aktuelle fachliche Prioritdt
erfordert, dass wir mit Aufgabe 15 weitermachen und den
Prototypen nicht weiter verbessern.”

m Wie — Das kurze, knappe und klare Nein: ,Nein

= Wohin noch — Das Wenn-Dann-Nein: ,Wenn wir uns unsere
Flexibilitat erhalten wollen, dann brauchen wir sofort das XY-
Framework und diirfen uns auf keinen Fall davon ablenken lassen!”

Interessanterweise kommt das Wort Nein nur in einer Variante vor.

1

Fazit: Natiirlich lasst sich noch viel mehr zu Typologien und
Kommunikation sagen und typologische Aspekte machen nur einen
Teil der spannenden Gruppendynamik aus, mit der wir es im Kontext
einer Softwareprojekts zu tun haben. Diese Typologie ist jedoch ein
kraftvolles Mittel, um situativ angemessen und schnell reagieren zu
kdnnen und einige typische Kommunikationsmissverstandnisse zu
vermeiden. Dariiber hinaus ist sie ein wertvolles Instrument beim
Aufbau von heterogenen Hochleistungsteams und zur Optimierung der
Zusammenarbeit von Softwareentwicklern untereinander und mit den
unterschiedlichen Stakeholdern. Mit diesen Werkzeugen knnen wir
unsere eigenen Fallen, in die wir oft tappen, besser umgehen und
gleichzeitig mit anderen Menschen enger und zielgerichteter
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kommunizieren. Wir haben eine leicht erfasshare Basis fiir die Team-
fahigkeit und die gegenseitige Wertschatzung von Heterogenitat.
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