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Vorwort
zur Originalausgabe

Das Projekt ,,Peopleware” begann fiir uns vor mehr als 30 Jahren wéhrend einer langen
Nacht an Bord eines Flugzeugs tiber dem Pazifik. Wir flogen von Los Angeles nach Syd-
ney, um unsere Software-Engineering-Kurse zu halten. Da wir ohnehin nicht schlafen
konnten, quatschten wir die ganze Nacht lang iiber die Komplexitit, der wir in unseren
Projekten immer wieder gegeniiberstanden, und iiber die, die uns unsere Kunden
erzdhlten. Einer von uns - und wir wissen selbst nicht mehr genau, wer es war - reflek-
tierte die nachtliche Diskussion und schlug als Fazit vor: ,Vielleicht sind die Haupt-
schwierigkeiten bei der Systementwicklung nicht so sehr technologischer Natur, son-
dern eher soziologische Probleme.*

Es dauerte eine Weile, bis wir das verdaut hatten, denn es war das Gegenteil von dem,
was wir bisher gedacht hatten. Wir waren - zusammen mit allen anderen aus der High-
tech-Industrie iiberzeugt, dass Technologie der Schliissel zum Erfolg ist. Wenn man also
Probleme hat, dann muss es eine bessere Technologie geben, um sie zu losen. Aber
wenn wir in Wahrheit ein soziologisches Problem haben, dann hilft uns auch die beste
Technologie nicht wirklich weiter. Wenn zum Beispiel ein Team, das zusammenarbeiten
muss, sich gegenseitig nicht iber den Weg traut, dann wird kein cleveres Software-
Paket oder irgendein elektronisches Spielzeug das dndern.

Sobald die Idee einmal ausgesprochen war, sammelten wir Beispiele. Schnell wurde uns
beiden klar, dass im Vergleich zu den soziologischen Herausforderungen alle techno-
logischen Problemchen, die ein Projekt klaren muss, verschwindend klein sind. Doch
nach dieser Erkenntnis dimmerte uns etwas noch viel Schlimmeres: Obwohl wir im
Innersten schon seit langem gefiihlt hatten, dass Soziologie schwieriger als Technologie
ist, haben wir nie danach gemanagt! Ja, wir haben hin und wieder etwas gemacht, damit
Teams besser zusammenarbeiten und Spannungen im Team abgebaut wurden, aber das
sahen wir nie als die Essenz unserer Arbeit.

Wie hitten wir uns als Manager anders verhalten, wenn wir erkannt hatten, dass die
menschlichen Aspekte wichtiger sind als die technischen? Wir fingen an, Listen zu
erstellen. Wir hatten auf unserer Reise leere Folien und Folienstifte dabei und wollten
umgehend diese neuen Erkenntnisse unserem Publikum in Sydney prasentieren. Syd-
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Vorwort zur Originalausgabe

ney ist weit, weit weg von den Vereinigten Staaten und Europa. Wenn wir mit den Ideen
auf die Nase fielen, wiirde das zuhause niemand erfahren.

Unsere Teilnehmer in Sydney waren sofort Feuer und Flamme bei den Diskussionen
iiber die Peopleware-Ideen, aber auch etwas verdrossen. (Offensichtlich waren wir nicht
die einzigen, die so managen, als ob nur Technologie zdhlt.) Aber viel erfreulicher: Die
Teilnehmer kamen sofort mit vielen Beispielen aus eigener Erfahrung, die wir uns
umgehend aneigneten.

Was diesen ersten Versuch der Prdsentation in der Fremde von der ersten Auflage des
Buchs 1987 unterschied, waren Tonnen von Arbeit mit Umfragen und empirischen
Untersuchungen, um unseren Verdacht beziiglich des Einflusses des Arbeitsumfelds zu
bekraftigen (Teil II dieser dritten Auflage) und einige unserer radikalen Vorstellungen
von Teamdynamik und Kommunikation darzustellen (im Rest des Buchs).

Peopleware hat uns durch die ersten beiden Auflagen zu einer Art zentralen Anlauf-
stelle fiir alle menschlichen Aspekte in Technologieprojekten gemacht. Deshalb muss-
ten wir unsere Ideen etwas anpassen, um mit all den neuen Erkenntnissen Schritt zu
halten. Die neuen Abschnitte in dieser dritten Auflage behandeln Pathologien im Fiih-
rungsstil, die bisher nicht als pathologisch angesehen wurden, eine evolutiondre Meet-
ing-Kultur, hybride Teams, die aus scheinbar inkompatiblen Altersgruppen zusammen-
gestellt sind, und die wachsende Erkenntnis, dass einige unserer Hilfsmittel eher Anker
als Schiffsschraube sind.

Fiir diese dritte Auflage sind wir Wendy Eakin von Dorset House und Peter Gordon von
Addison-Wesley zu groBem Dank verpflichtet fiir das Editieren und Schérfen unseres
Manuskripts. Der Dank gilt auch unseren langjahrigen Kollegen der Atlantic Systems
Guild - Peter Hruschka, Steve McMenamin und Suzanne und James Robertson - fiir die
vielen Jahre voller Ideen, Brainstormings, Debatten, gemeinsamer Mahlzeiten und
Freundschaft.

Tom DeMarco und Timothy R. Lister



Vorwort zur
deutschen Ausgabe

,Narren stiirzen sich auch auf Dinge,
wo Weise vorsichtig zogern.

Alexander Pope

Ein Kind wird in seiner Unschuld oft dazu verleitet, Erfahrungen aus seiner eigenen,
kleinen Welt auch auf die groBe Welt anzuwenden. Diese Naivitat wirkt bei einem Kind
bezaubernd. Wenn ein Erwachsener das Gleiche tut, hdlt man ihn vielleicht fiir einen
Narren.

Tun wir das nicht gerade, wenn wir diese typisch amerikanische Arbeit in eine ganz
andere Welt {ibertragen? Betrachten Sie nur dieses seltsame Trio: Sie als deutscher
Leser (als Manager, als Entwicklungsingenieur oder als Methodenanwender) und wir
beide: amerikanische Berater, die Ideen und Verhaltensweisen anprangern, wie sie nur
allzu haufig bei Managern in den USA beobachtet werden kénnen. Die kulturellen
Unterschiede zwischen uns sind gewaltig. Wegen dieser Unterschiede haben wir friiher
immer angenommen, dass Veroffentlichungen iiber Firmenkultur, die auf unserer Seite
des Atlantiks sinnvoll erscheinen, auf Ihrer Seite womdoglich irrelevant sind. Nach eini-
gen Beratungsauftragen in der alten Welt haben wir das noch einmal {iberdacht. Nun
scheinen doch wenigstens einige der Schwachstellen des amerikanischen Managements
unserer Meinung nach auch auf Europa zuzutreffen. Und viele der von uns vorgeschla-
genen Losungen funktionieren vielleicht auch in Threr Organisation.

Wir hoffen aufrichtig, dass einige Ideen in diesem Buch auch fiir Ihre Arbeit relevant
und hilfreich sind. Wir wissen genau, dass Sie bei anderen Teilen vielleicht nur den
Kopf schiitteln werden. Vielleicht fragen Sie sich: Was sind das eigentlich fiir komische
Typen, dieser DeMarco und der Lister, wenn ihnen solche Ideen durch den Kopf gehen?
Teilweise wird man das mit den kulturellen Unterschieden begriinden konnen. Aber nur
teilweise; denn auch viele der amerikanischen Leser halten uns fiir komische Typen.
Vielleicht sind wir das auch. Vielleicht stiirzen wir uns deshalb oft auf Dinge, ,wo Weise
vorsichtig zogern®.

Tom DeMarco und Timothy R. Lister
Januar 2014
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Teil I:
Menschen fiihren

Die meisten von uns sind als Manager fiir einen Fehler besonders anfillig - wir ver-
suchen, Menschen so zu fiihren, als hdtten wir es mit austauschbaren Bausteinen zu
tun. Es ist ganz klar, woher dieser Hang kommt. Denken wir einmal nach, welche Vor-
bereitung wir fiir unsere Managementaufgaben hatten: Wir fielen unseren Chefs als
geeignete Kandidaten fiir eine Managementlaufbahn auf, weil wir erfolgreich in Projek-
ten gearbeitet hatten, als Techniker und als Entwickler. Bei diesen Tatigkeiten mussten
wir oft unsere Ressourcen in modulare Teile aufteilen, je nach Branche entweder in
Softwareprogramme, in Schaltkreise oder in andere Einheiten. Jedes von uns erstellte
Modul wurde so entwickelt, dass es sich von auBBen gesehen wie eine Blackbox verhielt,
denn dann konnten wir alle Details des Innenlebens dieses Moduls ungefahrdet ignorie-
ren. Wir haben alle Teile so entwickelt, dass sie von auBen iiber Standardschnittstellen
angesprochen werden konnten.

Nachdem wir uns jahrelang auf modulare Methoden verlassen haben, ist es kein Wun-
der, dass wir nach unserem Aufstieg in die Managementebene versuchen, mit Mitarbei-
tern auf die gleiche Weise umzugehen. Leider funktioniert das weniger gut.

In Teil I beginnen wir damit, Personen unter einem anderen Blickwinkel zu sehen und
einen anderen Weg der Menschenfiihrung vorzuschlagen. Dieser Weg beriicksichtigt
insbesondere, dass die Personen, mit denen wir arbeiten, im Wesentlichen nichts mit
modularen Bausteinen gemeinsam haben.






Irgendwo scheitert
heute ein Projekt

Seit Computer zum ersten Mal in groBerem MaBe eingesetzt wurden, sind bestimmt
schon Zehntausende Buchhaltungsprogramme geschrieben worden. Wahrscheinlich
sind auch jetzt - wahrend Sie diese Zeilen lesen - Dutzende Buchhaltungsprojekte im
Gange. Und irgendwo auf der Welt scheitert heute eines davon.

Stellen Sie sich das vor! Ein Projekt, bei dem keine wirkliche technische Innovation
notwendig ist, geht einfach den Bach hinunter. Bei Buchhaltungsprogrammen ist das
Rad schon so oft neu erfunden worden, dass einige Veteranen unter den Programmie-
rern so ein Projekt schon mit verbundenen Augen abwickeln konnten. Trotzdem schei-
tert es manchmal.

Nehmen Sie einmal an, Sie wiirden am Ende eines solchen Debakels aufgefordert, eine
Autopsie durchzufiihren. (Das wiirde natiirlich niemals vorkommen, denn es gibt ein
ungeschriebenes Gesetz in unserer Branche, das die Untersuchung unserer Fehlleis-
tungen verhindert.)

Nehmen Sie an, Sie bekdmen die Chance, herauszufinden, wo die Fehler lagen, bevor
sich alle Beteiligten irgendwo im Dunkeln verkriechen konnten. Ihr Ergebnis wiirde mit
Sicherheit nicht lauten, dass fehlende Technologie das Projekt zum Scheitern gebracht
hat. Man ist auf jeden Fall auf der sicheren Seite, wenn man heute behauptet, dass die
Erstellung von Buchhaltungsprogrammen technisch moglich ist. Die Erklarung muss
irgendwo anders liegen.

Wiéhrend der ersten Dekade unseres Peopleware-Projekts haben wir jahrliche Umfragen
von Entwicklungsprojekten und deren Ergebnissen durchgefiihrt. Wir haben die Pro-
jektgroBen festgehalten, die Kosten, Fehler, Produktivitatsfaktoren und den Erfolg oder
Misserfolg bei der Einhaltung der geplanten Termine. Bis jetzt haben wir ungefahr fiinf-
hundert Projekthistorien gesammelt, alle betreffen echte, industrielle Entwicklungs-
projekte.

Wir haben beobachtet, dass ca. fiinfzehn Prozent aller untersuchten Projekte gescheitert
sind: Sie wurden beendet, abgebrochen, ,zuriickgestellt“ oder haben Ergebnisse gelie-
fert, die nie gebraucht wurden. Bei groBeren Projekten sind die Erfolgschancen noch
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geringer. Ganze 25 Prozent der Projekte, die einen Umfang von 25 Personenjahren oder
mehr hatten, wurden nicht beendet. Bei unseren ersten Untersuchungen haben wir die
Fehlschlédge einfach auBer Acht gelassen und nur die erfolgreichen Projekte weiter ana-
lysiert. Seit 1979 haben wir jedoch alle noch auffindbaren Beteiligten von Projekten
befragt, warum die Projekte schiefgegangen sind. Bei der iiberwéltigenden Mehrheit der
gescheiterten Projekte konnten wir keinerlei Anzeichen von Technologieschwierigkeiten
finden, um das Scheitern zu erklaren.

B Der springende Punkt

Die Ursache, die uns am haufigsten von unseren Gesprachspartnern fiir die Fehlschliage
genannt wurde, war ,Politik“. Wenn Sie einmal iiber dieses Wort nachdenken, werden
Sie feststellen, dass es oft ziemlich leichtfertig verwendet wird. Unter ,Politik“ werden
oft so unterschiedliche und wenig zusammengehorige Dinge wie Kommunikationspro-
bleme, Personalprobleme, Schwierigkeiten mit dem Chef oder mit dem Kunden, man-
gelnde Motivation oder starke Fluktuation iiber einen Kamm geschoren. Viele Personen
verwenden das Wort Politik, um alle Aspekte der Arbeit zu umschreiben, bei denen es
um Personen geht. Aber unsere Sprache hat fiir diese Aspekte ein viel treffenderes Wort
zur Verfiigung: sie konnen als Projekt-Soziologie zusammengefasst werden. Die wirk-
lichen politischen Probleme stellen davon eine winzig kleine und pathologische Teil-
menge dar.

Wenn Sie Probleme in einem Projekt als politisch einstufen, dann sind Sie sehr fatalis-
tisch eingestellt. Wir wissen, wie wir mit technischen Herausforderungen fertig werden
konnen. Aber seien wir einmal ehrlich: Wer von uns fiihlt sich im Bereich der politi-
schen Herausforderungen ganz sattelfest? Wenn wir die Probleme in die Klasse der
soziologischen statt politischen Herausforderungen einstufen, dann machen wir sie bes-
ser handhabbar. Projekt- und Teamsoziologie liegen vielleicht ein wenig auBerhalb [hres
bisherigen Erfahrungsschatzes, aber keineswegs jenseits Threr Moglichkeiten.

Wie auch immer Sie personenbezogene Probleme nennen, mit einem miissen Sie rech-
nen: Sie werden damit in Ihrem néachsten Projekt mehr Schwierigkeiten haben als mit
allen Entwurfs-, Implementierungs- und Methodenproblemen zusammengenommen.
Das ist die Grundthese dieses Buchs:

@ Die groBten Probleme bei unserer Arbeit
sind keine technologischen Probleme,
sondern soziologische Probleme.
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Die meisten Manager geben bereitwillig zu, mehr Probleme mit Menschen als tech-
nische Schwierigkeiten zu haben. Aber sie verhalten sich als Manager nicht dementspre-
chend. Sie handeln tiglich so, als wéren die technologischen Probleme am schwersten
zu bewaltigen. Manager verbringen ihre Zeit damit, duBerst verwickelte und hochinte-
ressante Fragestellungen zu durchdenken, die ihre Mitarbeiter 10sen sollen. Manchmal
konnte man glauben, dass sie die Aufgaben selbst I6sen und nicht nur die Arbeit anderer
planen und kontrollieren wollen. Stédndig suchen sie nach technischen Genies, die ihnen
versprechen, irgendeinen Teil der Arbeit auf besonders intelligente Weise zu automa-
tisieren. (Lesen Sie zu diesem Punkt auch Kapitel 6, ,Laetrile“.) Die wichtigsten - perso-
nenorientierten - Aspekte ihrer Arbeit erhalten oft die niedrigste Prioritat.

Ein Teil dieses Phdnomens ldsst sich durch die typische Karriere des durchschnittlichen
Managers erkldren. Die meisten haben zuerst gelernt, wie die Arbeit gemacht wird, und
nicht, wie sie gemanagt wird. Nur ganz selten findet man Firmen, in denen neue Mana-
ger irgendwelche Tatigkeiten nachweisen, durch die sie ihre Fahigkeiten und ihr beson-
deres Talent fiir die Rolle im Management beweisen konnen. Sie haben im Normalfall
wenig Managementerfahrung und keine geeignete Managementpraxis. Warum finden
wir dann so oft neue Manager, die davon iiberzeugt sind, den GroBteil ihrer Zeit tiber
technologischen Fragen briiten zu konnen und wenig bis gar keine Zeit personenbezo-
genen Fragen widmen zu miissen?

B Die Hightechillusion

Die Antwort liegt vielleicht in dem, was wir heute ,Hightechillusion“ nennen: Bei allen
Personen, die sich mit irgendwelchen technischen Aspekten beschiftigen (und wer von
uns tut das heute nicht?), herrscht die weit verbreitete Uberzeugung vor, sie tummelten
sich in einem Hightechgeschiftsfeld. Beispiele fiir diesen Irrglauben finden sie auf Par-
ties, wenn jemand damit angibt, dass er mit Computern arbeitet oder im Telekommu-
nikationsbereich beschiftigt ist oder mit elektronischem Geldtransfer zu tun hat. Sofort
fiihlt man sich als Teil der Hightechwelt. Unter uns gesagt: Normalerweise gehoren
diese Personen nicht dazu. Nur die Forscher, die den Durchbruch in diesen Gebieten
erreicht haben, gehoren wirklich zur Hightechwelt. Der Rest von uns besteht aus Anwen-
dern der Ergebnisse. Wir nutzen Computer und andere Technologiekomponenten, um
unsere Produkte zu entwickeln oder unsere Dienstleistungen zu erbringen. Wir fiihren
diese Arbeiten in Teams oder in anderen ziemlich eng verkniipften Arbeitsgemein-
schaften durch. Daher leben wir in einem Umfeld, in dem menschliche Kommunikation
eine tragende Rolle spielt. Unsere Erfolge sind auf gute menschliche Zusammenarbeit
bei unseren Projekten zuriickzufiihren und unsere Fehler resultieren aus schlechter
menschlicher Zusammenarbeit.
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Warum konzentrieren wir uns lieber auf die technische Seite unserer Arbeit statt auf die
menschliche? Es liegt nicht daran, dass diese wichtiger ist, sondern dass sie einfacher
zu handhaben ist. Die Installation eines neuen Plattenlaufwerks fiir den Computer ist
wesentlich einfacher als das Auffinden der Ursachen, warum Herr Sauerbier so eine
Heidenangst hat und warum Fraulein Wagner schon nach wenigen Monaten mit der
Arbeit in der Firma nicht mehr zufrieden ist. Menschliche Beziehungen sind kompli-
ziert, ihre Effekte sind nicht sehr klar und deutlich zu beobachten, aber sie spielen eine
wichtigere Rolle als alle anderen Aspekte der Arbeit zusammengenommen.

Wenn Sie sich dabei ertappen, dass Sie sich mehr auf die technischen als auf die sozio-
logischen Aspekte konzentrieren, dann verhalten Sie sich wie die bekannte Witzfigur,
die ihren Schliissel in einer dunklen StraBe verloren hat, aber in der benachbarten
StraBe sucht, ,weil dort die StraBenbeleuchtung besser ist*“.



Hamburger herstellen,
Hamburger verkaufen

Softwareentwicklung unterscheidet sich wesentlich von anderen Produktionsprozessen.
Oft jedoch sind die Manager von Softwareprojekten und damit verbundenen Entwick-
lungsaufwianden aber von Managementideen gepragt, die aus typischen Produktions-
prozessen stammen.

Versetzen Sie sich fiir einen Augenblick in die Lage des Managers der lokalen Nieder-

lassung einer Fast-Food-Kette. Wenn Sie an Effizienzsteigerung in so einem Betrieb

interessiert sind, dann wiren einige oder alle der folgenden MaBnahmen sicherlich ver-

niinftig:

= Fehler ausmerzen; dafiir sorgen, dass die Maschinen (und die Menschen) moglichst
reibungslos und storungsfrei laufen

Moglichst sofort und hart eingreifen, wenn Angestellte bei der Arbeit herumalbern

Angestellte wie austauschbare Teile von Maschinen behandeln

= Den Normalbetrieb optimieren. (Denken Sie nicht daran, wie der Betrieb in Gang
gekommen ist oder was Sie machen missten, um ihn zu schlieBen.)

= Verfahren standardisieren. Machen Sie alles stur nach Vorschrift.
= Experimente ausschlieBen. Dafiir werden die Leute in der Zentrale bezahlt.

Das wiren sinnvolle Ansitze, wenn Sie im Fast-Food-Bereich oder in einem anderen
Produktionsprozess arbeiten, aber nicht fiir IThr jetziges Umfeld! Diese Mentalitat -
Hamburger herstellen, Hamburger verkaufen - kann in Ihrer Entwicklungsumgebung
fatale Folgen haben. Damit reduzieren Sie nur die Arbeitsfreude Ihrer Mitarbeiter und
lenken deren Aufmerksamkeit von den wirklichen Problemen, die sie losen sollen, ab.
Dieser Managementstil wird die Arbeit unmittelbar negativ beeinflussen.

Um kreative, geistig arbeitende Mitarbeiter effektiv anzuleiten, miissen Sie MaBnahmen

ergreifen, die fast diametral den obengenannten gegeniiberstehen. Unsere Vorschldage
fiir solche MaBnahmen sind in den folgenden Abschnitten beschrieben.
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B Fehlerquoten

Fiir die meisten Kopfarbeiter sind gelegentliche Fehler ein natiirlicher und heilsamer
Bestandteil ihrer Arbeit. Leider trifft man sehr oft eine Einstellung an, die Fehler bei der
Arbeit fast mit dem Begriff ,Siinde“ gleichsetzt. Wir miissen sehr hart an uns arbeiten,
um diese Einstellung loszuwerden.

In vielen Gesprachen mit Softwaremanagern haben wir eine Strategie eingefiihrt, die
wir als iterativen Entwurf bezeichnen. Die Idee dahinter beruht im Wesentlichen darauf,
dass Entwiirfe manchmal von ihrer Machart her sehr fehleranfillig sind; diese Entwiirfe
sollten weggeworfen und nicht verbessert werden. Man sollte immer mit solchen Sack-
gassen bei Entwurfsarbeiten rechnen. Der Arbeitsaufwand, der umsonst ist, wenn man
in eine solche Sackgasse hineingerit, ist im Verhéltnis zu den Vorteilen eines klaren
Neuanfangs relativ klein. Zu unserer Uberraschung hérten wir von vielen Managern,
dass diese Einstellung firmenpolitisch gegentiber ihren Chefs nicht durchsetzbar sei:
,Wie konnen wir denn ein Zwischenprodukt wegwerfen, fiir dessen Erstellung unsere
Firma Geld ausgegeben hat?“ Sie schienen der Uberzeugung zu sein, den Aufwand fiir
die Rettung eines verkorksten Entwurfs eher verkraften zu konnen, auch wenn dadurch
langerfristig Mehraufwéande entstehen.

Wenn man ein derartiges Betriebsklima fordert, in dem einfache Fehler nicht erlaubt
sind, dann zwingt man seine Mitarbeiter in die Defensive. Sie trauen sich nicht mehr,
etwas auszuprobieren, was vielleicht schiefgehen konnte. Als Chef fordern Sie diese
Defensivhaltung, wenn Sie Verfahren streng systematisieren und sehr starre Methoden
etablieren. Dann wird es Ihren Mitarbeitern nicht mehr moglich sein, wichtige strategi-
sche Entscheidungen zu treffen, vor lauter Angst, dass sie etwas Falsches tun kénnten.
Jede Threr MaBnahmen zur Vermeidung technischer Pannen und Fehler wird die Stan-
dardtechnologie vielleicht im Durchschnitt geringfiigig verbessern. Die Teamsoziologie
wird darunter jedoch erheblich leiden.

Der gegenteilige Ansatz wére es, Ihre Mitarbeiter zu gelegentlichen Fehlern zu ermun-
tern. Sie konnen das erreichen, indem Sie Thre Mitarbeiter hin und wieder fragen, wel-
che erfolglosen Pfade sie beschritten haben, und ihnen dabei klar machen, dass ,keine*
nicht die beste Antwort ist. Wenn jemandem etwas schiefgeht, dann sollten Sie ihm
gratulieren - es ist ein Teil dessen, wofiir er bezahlt wird.



