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Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Mdanner
zusammen, um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und
die Arbeit einzuteilen, sondern lebre die Mdinner die Sehnsucht nach
dem weiten, endlosen Meer.

Antoine de Saint-Exupéry

Ziele sind entscheidend, um das Entwicklungsteam und die Stakeholder wir-
kungsvoll zu fithren: Wenn sie richtig angewandt werden, schaffen sie einen
gemeinsamen Zweck, stellen sicher, dass die verschiedenen Arbeiten aufeinander
abgestimmt sind, und geben den Personen die notige Autonomie, um ihre Arbeit
zu tun. In diesem Kapitel werden eine Reihe produktbezogener, kaskadierender
Ziele sowie ein Leitfaden vorgestellt, um Thnen beim Identifizieren der richtigen
Ziele zu helfen.

Chain of Goals - ein Modell fiir produktbezogene Ziele

Uber die Jahre habe ich mit verschiedenen Zielen experimentiert, um Produkte
voranzubringen und Leute aufeinander abzustimmen. Dies hat mich zum Vor-
schlag der Chain of Goals®3 gebracht, wie es die Abbildung 3 zeigt.

33. Anm. d. Ubers.: Siehe zu diesem Begriff auch https:/www.romanpichler.com/blogl/leading-
through-shared-goals/.
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TYP ZIEL BESCHREIBUNG ZEITRAHMEN

Ultimativer Zweck, positive Veranderung,

kann mit der Strategie erfasst werden 5 Jahre und mehr

Visiondr Produktvision

Nutzer- und Wertbeitrag und Geschaftsnutzen, Produktlebens-
Geschéftsziele erfasst in der Produktstrategie zyklus-Stufe
Strategisch
Gewiinschtes Ergebnis oder gewiinschter
Produktziel Yorteil, das oder den das Produkt liefert, 2 bis 6 Monate
in der Product Roadmap angegeben
. Nutzen eines Sprints, im Sprint
Operativ Backlog oder auf dem Task Board 1 bis 4 Wochen
aufgefiihrt

Abb.3  Chain of Goals fiir Produktpersonen

Die Ziele in Abbildung 3 sind miteinander verbunden. Sie bilden eine Kette mit
zunehmend verfeinerten Zielen: Die Produktvision hilft Thnen, die richtigen Nut-
zer- und Geschiftsziele zu entdecken, die Nutzer- und Geschiftsziele helfen Thnen,
die richtigen Produktziele zu bestimmen, und die Produktziele sollten Thnen hel-
fen, die richtigen Sprint-Ziele zu identifizieren. Auf diese Weise ist die Vision indi-
rekt mit jedem Sprint-Ziel verbunden und umgekehrt. AufSerdem sollte jedes
Sprint-Ziel ein weiterer Schritt in Richtung des Produktziels sein, jedes Produkt-
ziel sollte Thnen helfen, ein Nutzer- oder Geschiftsziel zu erreichen, und die Nut-
zer- und Geschiftsziele sollten Sie der Vision naherbringen. Entsprechend konnen
Veranderungen auf den untergeordneten Zielen Anpassungen an den tibergeord-
neten Zielen nach sich ziehen. Wenn zum Beispiel ein Entwicklungsteam das
Sprint-Ziel verfehlt, kann dies Auswirkung auf das nichste Produktziel haben. Es
kann sogar zu einer Anderung der Nutzer- und Geschiftsziele fithren. Und falls es
Thnen nicht moglich ist, eine effektive Produktstrategie mit erreichbaren Nutzer-
und Geschiftszielen zu finden, dann sollten Sie dariiber nachdenken, die Pro-
duktvision zu dndern. Stellen Sie also sicher, dass Sie regelmifSig Thre Ziele iiber-
prifen und abstimmen — beispielsweise in Produktstrategie-Meetings und bei den
Terminen zum Product Backlog Refinement. Lassen Sie uns nun einen genaueren
Blick auf die Ziele in der Abbildung 3 werfen.
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Produktvision

Das erste und wahrscheinlich machtigste Ziel in der Abbildung 3 ist die Produkt-
vision. Sie beschreibt den eigentlichen Grund, warum ein Produkt erstellt wird
und welche positive Veranderung es bewirken soll. Eine beispielhafte Vision, die
ich gerne verwende, ist gesund essen. Wie dieses Beispiel zeigt, lasst sich die Vision
am besten in einer kurzen Aussage oder einem Slogan erfassen. AufSerdem inspi-
riert eine wirkungsvolle Vision Menschen; sie liefert eine Motivation dafiir, um an
dem Produkt zu arbeiten. In gleicher Weise kann es Thnen bei der Entscheidung
helfen, ob Sie an einem Produkt arbeiten sollten oder nicht. Das Leben ist zu kurz,
um an einem Produkt zu arbeiten, das Sie bedeutungslos finden.

Da die Vision ein inspirierendes und visiondres Ziel ist, kann es nicht gemes-
sen werden. Tatsachlich werden Sie Thre Vision vielleicht nie erfiillen. Das ist in
Ordnung, solange sie als Nordstern fungiert und fir kontinuierliche Orientierung
bei allen sorgt, die in die Entwicklung und Bereitstellung des Produkts involviert
sind. Aus diesem Grund sollte die Vision mindestens die nachsten fiinf Jahre des
Produkts umfassen. Halten Sie Thre Vision dariiber hinaus frei von jeglicher
losungsspezifischen Information. Zum Beispiel: »Eine mobile App zu erstellen,
die den Leuten hilft, ihre Essgewohnheiten zu verbessern« wire keine wirksame
Vision. Eine Vision, die nicht an eine Produktidee gekniipft ist, erlaubt Thnen
umzuschwenken, Thre Strategie zu dndern, wihrend Sie gleichzeitig an Threr
Vision festhalten.

Was ist mit der Unternehmensstrategie und der Produktportfolio-
Strategie?

Sie mdgen sich vielleicht fragen, wie sich Unternehmens- und Produktportfolio-
Strategie mit den Zielen in der Abbildung 3 vereinbaren lassen. Meine Antwort ist
einfach: Normalerweise benétigen Sie mindestens eine Unternehmensstrate-
gie, um die passende Produktvision sowie passende Nutzer- und Geschéftsziele
auszuwahlen.3* Wenn Ihr Produkt Teil eines Portfolios, einer Gruppe verwand-
ter Produkte, ist, dann werden Sie bei der Wahl der passenden Ziele von einer
vorhandenen Produktportfolio-Strategie profitieren. Anders gesagt, Ihre Vision,
lhre Nutzer- und Geschéftsziele sollten mit der Produktportfolio- oder der Un-
ternehmens-strategie verbunden sein. Andernfalls riskieren Sie, Ziele zu verfol-
gen, die dem Produktportfolio oder dem Unternehmen mdglicherweise keinen
Nutzen bringen.

34. Lafley und Martin [Lafley & Martin 2013] schlagen vor, dass die Unternehmensstrategie die
Unternehmensvision abdecken sollte, die zu bedienenden Mirkte, den Wettbewerbsvorteil, die
geforderten Fahigkeiten, einschliefSlich neuer und verdnderter Produkte, und die benétigten
Managementsysteme.
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Nutzer- und Geschéaftsziele

Ein Nutzerziel beschreibt das Problem, das Nutzer gelost sehen wollen, zum Bei-
spiel Gewichtsverlust. Oder den Nutzen, von dem die Leute profitieren wollen,
wie etwa das Risiko zu verringern, Diabetes Typ 2 zu entwickeln. Vergleichen Sie
dies mit einem Geschiftsziel, das die Vorteile beschreibt, die das Unternehmen,
das die Produkte entwickelt und liefert, erreichen mochte, beispielsweise das
Geschift zu diversifizieren, eine neue Einnahmequelle zu erschlieffen oder die
Kernmarke weiterzuentwickeln. Jedes Nutzer- und jedes Geschiftsziel sollte von
der Produktvision abgeleitet werden und deshalb Thnen dabei helfen, diesem naher
zu kommen. Auflerdem sind Nutzer- und Geschiftsziele Teil der Produktstrate-
gie, die Thren iibergreifenden Ansatz beschreibt, um die Vision zu realisieren.3’

Was auch immer fiir Nutzer- und Geschiftsziele Sie wihlen, stellen Sie sicher,
dass diese spezifisch und messbar sind. Dadurch konnen Sie die richtigen Key
Performance Indicators (KPIs) auswiahlen und erkennen, ob Thr Produkt seine
Ziele erreicht. Seien Sie sich zusatzlich bewusst, dass die Ziele mit der entspre-
chenden Lebenszyklus-Stufe Thres Produkts verbunden sind — wie auch die
gesamte Produktstrategie. Wenn sich Thr Produkt beispielsweise in der Einfiih-
rungsphase befindet, dann sollte die Produktstrategie mit den Nutzer- und
Geschiftszielen darauf fokussieren, Fitnesse fur den Produktmarkt zu erlangen
und in die Wachstumsphase einzutreten. Wenn dies erreicht ist, werden Sie Ihre
Strategie gemeinsam mit den Nutzer- und Geschaftszielen aktualisieren oder
tiberarbeiten miissen: Typischerweise haben die Mainstream-Nutzer im Vergleich
zu den allerersten Anwendern andere Erwartungen, und auch einige der
Geschiftsziele konnen sich dndern. Profitabilitit ist beispielsweise ein Ziel, das
fiir gewohnlich nicht erreichbar ist, bevor das Produkt in die Wachstumsphase
eingetreten ist. Im Gegensatz zur Vision werden sich deshalb Nutzer- und
Geschiftsziele verandern, wihrend sich Thr Produkt entwickelt und reift, und
dabei wird es auf neue Herausforderungen stofSen.

Henne und Ei

Oft werde ich gefragt, was es zuerst braucht, Nutzer- oder Geschéftsziele. Meine
Antwort darauf lautet: Starten Sie mit den Nutzern und deren Bedurfnissen.
Wenn Sie klar verstanden haben, warum die Nutzer das Produkt verwenden
wiirden, liberlegen Sie, wie Sie es auf die eine oder andere Weise zu Geld ma-
chen und einen Mehrwert fir das Unternehmen schaffen kénnen. Nur wenn lhr
Produkt einen liberzeugenden Nutzen besitzt, werden Sie in der Lage sein, ein
tragfdhiges Geschaftsmodell zu finden. Wenn Sie mit den Geschéftszielen star-
ten, riskieren Sie, die Bediirfnisse des Unternehmens hoher als die Nutzerziele
zu priorisieren. Im schlimmsten Fall fiihrt dies zu unethischen Produktentschei-
dungen, die moglicherweise den Nutzern schaden.

35. Vielleicht wundern Sie sich, wo die Kundenziele bleiben. Ich habe Sie zur Vereinfachung bewusst
ausgelassen. Wenn sich Thre Kunden von den Nutzern unterscheiden, dann sollten Sie ebenso
Kundenziele identifizieren und formulieren.
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Produktziele

Wenn Sie die Nutzer- und Geschiftsziele festgelegt haben, konnen Sie weiter fort-
fahren und die passenden Produktziele bestimmen. Jedes Produktziel sollte ein
Schritt in Richtung eines Nutzer- oder Geschaftsziels sein und einen bestimmten
Vorteil beschreiben, wie Nutzer gewinnen, Bindung erhohen, Umsatz steigern
oder technische Schulden beseitigen, um das Produkt zukunftssicher zu machen.
Um die richtigen Produktziele zu bestimmen, fragen Sie sich selbst, wie Sie die
von Thnen gewihlten Nutzer- und Geschiftsziele erreichen konnen. Was ist der
beste Weg, diese zu erlangen? Wie konnen Sie sie in kleinere, mittelfristige, mess-
bare Ziele herunterbrechen? Obwohl Produktziele strategischer Natur sind, sind
sie spezifischer als Nutzer- und Geschiftsziele. Hinzukommt, dass sie einen kiir-
zeren Zeitraum abdecken, in der Regel zwischen zwei und sechs Monaten. Dem-
entsprechend eignen sie sich hervorragend, um die Arbeit von Entwicklungsteam
und Stakeholdern zu lenken und auszurichten.3®

Beachten Sie, dass Thre Produktziele nicht fix sind, sondern sich gegebenen-
falls iandern konnen. Vielleicht stellen Sie fest, dass zum Beispiel der Entwick-
lungsprozess langsamer als vorgesehen ist oder dass das Produktziel zu ambitio-
niert ist. In beiden Fillen werden Sie das Ziel anpassen miissen. Ich bilde gerne
Produktziele auf der Product Roadmap zusammen mit ihren Metriken ab und
bevorzuge es, mit einer zielorientierten Roadmap wie meiner GO Product Road-
map zu arbeiten, die Sie sich kostenfrei von meiner Website www.roman-
pichler.com herunterladen konnen.

Sprint-Ziel

Das letzte Element der Kette in Abbildung 3 ist das Sprint-Ziel. Ein Sprint-Ziel
gibt das gewiinschte Ergebnis eines Sprints an — zum Beispiel herausfinden, ob die
Nutzer bereit sind, personliche Informationen zu teilen, bevor sie die App ver-
wenden, testen Sie die Integrationsfihigkeit mit (Tracking-)Daten von gingigen
Smart Devices oder stellen das Dashboard fertig, um eine erste Version fiir die
Testgruppe freizugeben und zu erfahren, wie die Leute darauf reagieren.

Jedes Sprint-Ziel sollte ein Schritt in Richtung des niachsten Produktziels sein.
Da es die nichsten ein bis vier Wochen abdeckt, ist es ein operatives, kurzfristiges
Ziel. Stellen Sie sicher, dass Thr Sprint-Ziel den Grund fir die Durchfithrung des
Sprints nennt, wie neues Wissen zu erlangen, ein Risiko zu beseitigen oder einen
Vorteil fiir die Nutzer zu liefern. Vermeiden Sie, Product-Backlog-Eintrige in einem
Sprint-Ziel aufzuzahlen, was meiner Erfahrung nach ein haufiger Fehler ist.

36. Wenn Sie mit grofSen Releases oder Produktversionen arbeiten, dann kénnen Sie fiir jedes Release
oder fiir jede Version ein spezifisches Produktziel bestimmen. Zum Beispiel hat die Version 3 das
Ziel, mehr Nutzer zu gewinnen, und die Version 3.5 soll die Konversion erhhen.
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Ich empfinde es als hilfreich, das Sprint-Ziel im Sprint Backlog oder auf dem
Taskboard anzugeben, damit es sichtbar ist und das Entwicklungsteam an das
kurzfristige Ziel erinnert, auf das sie sich gemeinsam verpflichtet haben. Falls Thr
Team mit Kanban arbeitet, dann kann es jedoch hilfreich sein, sich auf wochent-
liche Ziele zu verstandigen, die die Arbeit der Teammitglieder lenken — daruber
sollten Sie vielleicht mit dem Team sprechen. Ahnliches gilt, falls Sie Scrum ein-
setzen, aber keine Sprint-Ziele nutzen, dann erwigen Sie, mit diesen zu experi-
mentieren. Ein Sprint-Ziel richtet die Mitglieder des Entwicklungsteams aus, for-
dert enge Zusammenarbeit und macht es einfacher, den Erfolg eines Sprints zu
bestimmen.

Gestalten Sie lhre Ziele wirkungsvoll

Auch wenn ich hoffe, dass Sie die gerade besprochenen Ziele als hilfreich empfin-
den, so miissen naturlich Sie entscheiden, ob diese fur Thr Produkt und Thre Orga-
nisation passend sind. Fiir welche Ziele Sie sich auch immer entscheiden, verwen-
den Sie die folgenden Kriterien, um sicherzustellen, dass Ihre Ziele wirkungsvoll
sind:

Geteilt: Wenn Sie mochten, dass Leute Ownership fiir Ziele iibernehmen und
sich dafiir verantwortlich fiihlen, sie zu erreichen, sollten Sie sicherstellen,
dass die Ziele akzeptiert werden. Dies wird am besten erreicht, indem Sie die
Personen aktiv in die Auswahl der Ziele einbeziehen, wie ich spater in diesem
Kapitel noch eingehender erldutere. Falls dies nicht moglich ist — beispiels-
weise, weil jemand nicht an dem Meeting teilnehmen konnte, in dem die Ent-
scheidung getroffen wurde, oder die Person erst zu einem spiteren Zeitpunkt
in der Entwicklung dazu gestofSen ist —, dann erkldren Sie der Person, warum
das Ziel ausgewahlt wurde, und gehen Sie geduldig auf alle Fragen und
Bedenken ein.

Realistisch: Alle Thre Ziele — abgesehen von den visiondren — sollten erreich-
bar und messbar sein. Uberambitionierte Ziele kénnen Leute demotivieren
und fordern ungesunde Arbeitspraktiken wie den exzessiven Aufbau von
Uberstunden. Spiter in diesem Kapitel werde ich noch ausfiihrlicher auf das
Setzen von realistischen Zielen eingehen.

Inspirierend: Gute Ziele erzeugen eine natuirliche Zugkraft und die Leute soll-
ten an ihnen arbeiten wollen. Dies gilt insbesondere fiir Ubergreifende Ziele
wie eine Produktvision. Um solche Ziele zu etablieren, setzen Sie den Fokus
eher auf die gewtinschte Wirkung als auf das Ergebnis und iiberlegen Sie, wel-
chen Nutzen Sie schaffen oder welches Problem Sie 16sen mochten. Beziehen
Sie auflerdem, wie bereits zuvor erwihnt, die Leute in die Auswahl der Ziele
mit ein und sorgen Sie dafir, dass sie ethisch sind, wie spiter in diesem Kapi-
tel noch diskutiert wird.
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Richtungsweisend: Wirksame Ziele richten Leute aus und lenken sie. Sie hel-
fen sicherzustellen, dass die Arbeitsergebnisse der einzelnen Personen zusam-
menpassen und das gewiinschte Ergebnis hervorbringen. Dies setzt voraus,
dass die Ziele von jedem klar verstanden werden.

Autonomiefordernd: Auch wenn es wichtig ist, eine gemeinsame Ausrichtung
zu schaffen, so wollen Sie kein Mikromanagement betreiben. Gute Ziele
geben dem Entwicklungsteam und den Stakeholdern die Freiheit, herauszu-
finden, was sie tun miissen. Ein wirkungsvolles Sprint-Ziel erlaubt zum Bei-
spiel dem Team zu entscheiden, was in einem Sprint getan werden sollte und
wie die Arbeit erledigt werden sollte.

Ganzheitlich und systematisch verbunden: Stellen Sie sicher, dass Thre Ziele
die Produktvision, Strategie und Umsetzung abdecken und dass sie systema-
tisch mit iibergeordneten Zielen verbunden sind, die (wiederum) untergeord-
nete Ziele steuern. Dies schafft eine konsistente Leitlinie und es maximiert die
Chancen, dass die verschiedenen Arbeitsteile ineinandergreifen und den
gewiinschten Wert erzeugen.

Vision, Ziele, Zielsetzung und OKRs

Ich habe festgestellt, dass einige Menschen durch die Begriffe Vision, Ziel und
Zielsetzung irritiert sind. Ich verwende sie folgendermaflen: Eine Vision ist ein
Uibergeordnetes, Ubergreifendes Ziel, das typischerweise ambitioniert und in-
spirierend ist. Infolgedessen ist es nicht messbar.

Ein Ziel driickt eine Absicht aus, etwas, das wir erreichen wollen. Manche Ziele
sind groB und werden vielleicht nie vollstandig erreicht, andere sind SMART -
spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert, wie ein Sprint-Ziel.

Eine Zielsetzung ist ein Ziel, das messbar ist. Sie kénnen daher Metriken aus-
wahlen, die den Fortschritt in Richtung des Ziels bestimmen. Wenn das Ziel
strategischer Natur ist, wie ein Nutzer- oder Geschéftsziel, dann wiirden die Me-
triken Ublicherweise als Key Performance Indicators (KPIs) bezeichnet werden.

OKRs (Objectives and Key Results) sind die Mal3einheiten, die dafiir verwendet
werden, um nachzuvollziehen, ob eine Zielsetzung erreicht wurde. Falls Sie ak-
tuell OKRs anwenden, um Ziele fiir Ihr Produkt zu definieren und zu messen,
dann ist das hervorragend. Aber ich mochte Sie ermutigen, diese zu tGberpri-
fen, um sicherzustellen, dass sie systematisch verbunden sind und die zuvor
vorgeschlagenen Kriterien erfillen.
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Zielorientiert, nicht zielgetrieben

Auf Ziele hinzuarbeiten fiihlt sich fiir viele Menschen normal an. Vielleicht den-
ken Sie sogar, dass es Thnen ohne Ziele an Orientierung und Bedeutung fehlt. Das
ist kein Zufall: Wir werden schon in jungen Jahren darauf konditioniert, Ziele zu
erreichen, zumindest in der westlichen Kultur. Wir werden ermutigt, Priifungen
zu bestehen und gute Noten zu erhalten, einen guten Abschluss zu machen, einen
guten Job zu bekommen und die Liste geht weiter und weiter. Auch wenn nichts
Falsches daran ist, sich Ziele zu setzen und auf diese hinzuarbeiten, so sollten wir
darauf achten, unser Selbstwertgefuhl nicht an diese zu kniipfen.

Sagen wir, dass Sie sich selbst das Ziel gesetzt haben, zehn Kilometer in unter
funfzig Minuten zu laufen. Sie trainieren hart dafir, aber trotz grofSter Anstren-
gung verfehlen Sie Thr Ziel. Wie wiirden Sie sich dann fihlen? Die Antwort wird
davon abhingen, wie wichtig fiir Sie die Erreichung des Ziels ist. Wenn es fur Sie
bedeutsam ist, wird es Thnen womoglich schlecht gehen. Sie halten sich vielleicht
sogar fur einen Versager und leiden deshalb unter geringem Selbstvertrauen. Das
Gleiche gilt fir produktbezogene Ziele: Wenn Sie verzweifelt nach Erfolg streben,
dann wird Sie das Nichterreichen eines Ziels zumindest enttauscht zuriicklassen.
Aber auch wenn Sie alles geben, ist es nicht immer moglich, Erfolg zu haben. Pro-
dukte sterben jung und Scheitern ist fester Bestandteil von Innovation. Es gibt
keine Gewahr, dass Thr Produkt seine Ziele erreichen und ein Erfolg wird. Je mehr
Sie sich anstrengen und je mehr Sie den Erfolg wollen, desto schwieriger wird es
fiir Sie sein, mit Misserfolg umzugehen.

Dies bedeutet aber nicht, dass Sie Ziele aufgeben sollten. Bauen Sie stattdes-
sen eine gesunde Beziehung zu ihnen auf. Klammern Sie sich nicht an sie, sondern
gehen Sie entspannt damit um. Auch wenn es gut ist, sich richtig anzustrengen,
um die eigenen Ziele zu erreichen, relativieren Sie sie, insbesondere wenn Sie
anfangen hinsichtlich der Zielerreichung gestresst oder beunruhigt zu sein. Fra-
gen Sie sich selbst, warum die Zielerreichung fur Sie so wichtig ist. Und ob es das
wert ist, sich gestresst und dngstlich zu fihlen, miirrisch zu sein und vielleicht
dadurch nicht schlafen zu konnen? Was ist das Schlimmste, das passieren kann,
wenn Sie das Ziel nicht erreichen?

Wenn Sie ein Ziel verfehlen, erkennen Sie an, was passiert ist, und uberneh-
men Sie Verantwortung. Seien Sie aber nicht uibermafSig selbstkritisch und
machen Sie sich nicht selbst fertig. Sonst werden Sie sich nur schlecht fithlen und
nichts wird sich zum Besseren wenden. Halten Sie in dhnlicher Weise die anderen
Leute fur das Erreichen der gemeinsamen Ziele verantwortlich. Lassen Sie sie
nicht damit davonkommen, die vereinbarten Ziele zu ignorieren. Aber seien Sie
verstandnisvoll, wenn ein Ziel verfehlt wird. Erkennen Sie den guten Willen der
Leute an und seien Sie dankbar fiir ihren Einsatz.
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Realistische Ziele setzen

Frither habe ich einmal fir eine Organisation gearbeitet, in der ein anspruchs-
volles neues Produkt entwickelt wurde. Wahrend zu Beginn alle enthusiastisch
waren, wurde sehr schnell klar, dass der Launch des Produkts in Bezug auf Termin
und Budget unrealistisch war. Aber anstatt diese Tatsache anzuerkennen und den
Plan zu dndern, entschied das Management, bei den urspriinglichen Zielen zu blei-
ben und den Druck zu erhéhen. Die Leute waren angehalten, Uberstunden zu
machen, und denjenigen, die besonders hart arbeiteten, wurde ein Bonus verspro-
chen. Agile Praktiken wurden aufgegeben und das Entwicklungsvorhaben ver-
wandelte sich in eine Art Todeskampf. Das Produkt wurde letztlich mit einem Jahr
Verspitung und geringer Qualitit ausgeliefert, nachdem eine Anzahl von Leuten
das Unternehmen verlassen hatte. Leider wurde aus dem Produkt nie ein Erfolg.
Unrealistische Ziele festzulegen und Leute unter Druck zu setzen, um diese zu
erreichen, ist nicht uniiblich in der Softwareentwicklung. Wahrend manche sagen,
dass Menschen am besten unter Druck arbeiten, betrachte ich diese Sichtweise als
fehlgeleitet. Als menschliche Wesen erreichen wir Bestleistung, wenn wir fokus-
siert und entspannt sind. Wenn Sie gestresst, angespannt, unter Druck, besorgt
oder dngstlich sind, dann ist Thre Fihigkeit, die richtigen Entscheidungen zu tref-
fen, deutlich reduziert. Kreativitat und Aufgeschlossenheit werden stark beein-
trachtigt. Zusatzlich leiden oft Teamwork und Produktqualitit, da sich die Leute
auf sich selbst fokussieren und alles dafiir tun, ihre Ziele zu erreichen, einschlief3-
lich des Auslassens von Tests und der Vernachlissigung der Dokumentation.
Infolgedessen empfehle ich Thnen, dass Sie Thr Bestes tun, um ehrliche und
realistische Ziele zu setzen — Ziele, die erreicht werden konnen - anstatt soge-
nannte »Stretch Goals«, die von Beginn an unrealistisch sind und die die Gesund-
heit der Leute beeintrichtigen konnen. (Am Ende dieses Abschnitts werde ich
genauer auf Stretch Goals eingehen.) Dies erfordert zwei Dinge: Erstens, dass Sie
wie zuvor beschrieben, die richtige Haltung gegenuber der Erreichung von Zielen
entwickeln. Und zweitens, dass Sie den Mut haben, zu unrealistischen Erwartun-
gen und ungesunden Arbeitspraktiken Nein zu sagen. Auch wenn es eine ganze
Menge an Techniken und Werkzeugen gibt, um sinnvolle Schitzungen vorzuneh-
men und erreichbare Ziele zu setzen, einschliefflich Story Points, Planning Poker
und Burndown-Charts, so werden diese nur helfen, wenn Sie gewillt sind, der
Realitit ins Auge zu blicken und die richtigen Dinge zu tun. Es ist nur zu einfach,
dem Druck der Organisation und dem Wunschdenken zu erliegen, die Bedenken
des Entwicklungsteams zu ignorieren und auf das Erreichen aggressiver Ziele zu
bestehen. Aber dies macht sie weder realistischer noch erreichbarer. Stattdessen
ist es wahrscheinlich, dass Sie die Beziehung zu Threm Entwicklungsteam bescha-
digen und Menschen dazu bringen, sich auszuklinken. Im schlimmsten Fall wer-
den Sie wichtige Mitglieder verlieren und die Ziele werden immer unerreichbarer.
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Wenn Sie denken, dass dies in der Theorie ja alles schon ist, Sie in der Praxis
aber keine Wahl haben, dann fragen Sie sich selbst, was passieren wiirde, wenn
Sie ablehnen, unrealistischen Zielen zuzustimmen, und dabei demjenigen, der
diese Forderung stellt, Empathie entgegenbringen und in aller Ruhe Ihre Griinde
darlegen. Wenn Sie das Gefiihl haben, dass dies an Threm Arbeitsplatz absolut
inakzeptabel wire, dann tiberlegen Sie, warum das so ist. Haben Sie keine ausrei-
chende Befugnis? Oder ist die Arbeitsumgebung wie in dem zuvor beschriebenen
Beispiel ungesund? Falls ja, konnen Sie daran etwas dndern? Und falls dies nicht
so ist, ist es erstrebenswert, in einer solchen Umgebung weiterhin zu arbeiten? In
der zuvor beschriebenen Geschichte traf ich die Entscheidung, das Unternehmen
zu verlassen und mein eigenes Unternehmen zu griinden. Aber dieser Schritt war
nicht einfach: Unser iltester Sohn war zu dieser Zeit noch sehr jung und meine
Frau war mit unserer Tochter schwanger.

Mit Stretch Goals arbeiten

Ein Stretch Goal ist ein »Moonshot, ein gewagtes und ehrgeiziges Ziel, das nach
Sitkin, Miller und See [Sitkin et al. 2017] extrem schwierig zu erreichen ist. Die
Vision in Abbildung 3 ist ein hervorragendes Stretch Goal: Es handelt sich um
ein ambitioniertes Ziel, das Menschen inspirieren mochte. Denken Sie jedoch
daran, dass die Vision nicht gemessen und vielleicht nie vollstandig erreicht
werden kann. Alle anderen in diesem Kapitel diskutierten Ziele sollten realis-
tisch sein: Sie sollten sich sicher sein, dass alle Nutzer-, Geschéfts- und Produkt-
ziele erreichbar sind - und das sollte auch fiir das Entwicklungsteam und die
Stakeholder gelten. Wenn Sie GlbermaBig ambitioniert sind und diese Ziele als
Stretch Goals formulieren, riskieren Sie, das Entwicklungsteam zu demotivieren
und die Stakeholder zu verlieren. Letztlich miissen Sprint-Ziele realistisch und
zu erreichen sein. Andernfalls kann und sollte sich das Entwicklungsteam ihnen
nicht verpflichten.

Ethische Ziele wahlen

Die Person zu sein, die fiir das Produkt verantwortlich ist, kann hart sein: Sie
miissen sicherstellen, dass das Produkt fiir den Nutzer und das Unternehmen
Wert generiert. Sonst wird das Bereitstellen des Produkts nicht mehr tragbar sein:
Sie werden das Geld des Unternehmens verbrennen, aber Sie werden keinen greif-
baren Geschiftsnutzen schaffen. Gleichzeitig sind viele Leute nicht bereit, fiir
digitale Produkte zu zahlen. Wie konnen Sie diese Herausforderung angehen?
Eine Moglichkeit, die manche Firmen gewiahlt haben, besteht darin, ihre Pro-
dukte kostenlos zur Verfiigung zu stellen, dabei aber einen Aufhinger zu schaffen,
damit die Leute immer wieder zurickkommen und das Produkt weiterhin verwen-
den. Ich zum Beispiel bin ein stumpfsinniger Facebook-Nutzer, der die meisten der
Produktbenachrichtigungen ausgestellt hat. Dennoch sendet mir das Unterneh-
men regelmafSig E-Mails, in denen steht: »Roman, hast du die Statusmeldung von
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(Name des Facebook-Freundes) gesehen?« und: »Seit deinem letzten Login ist eine
Menge auf Facebook passiert. Hier sind einige Meldungen deiner Freunde, die du
verpasst hast.« Diese Nachrichten mochten mich dazu bewegen, das Produkt zu
nutzen. Warum? Es erhoht die Bindung, generiert Nutzerdaten und hilft Werbung
zu verkaufen. Facebook ist kostenlos. Aber das Produkt zu entwickeln und zu hos-
ten erfordert selbstverstindlich ein hohes Investment. Da das Unternehmen, zum
Zeitpunkt des Schreibens dieses Buches, keine Abonnements oder andere Formen
des direkten Umsatzes einfiihren mochte, ist das Unternehmen darauf angewiesen,
Daten und Werbung zu verkaufen — genau wie viele andere Firmen, die ihre digita-
len Produkte kostenlos anbieten. Das Problem ist das dem Produkt zugrunde lie-
gende Geschaftsmodell, das dazu fihren kann, dass die Leute zu viel Zeit mit dem
Produkt verbringen, was die mentale Gesundheit der Nutzer negativ beeintrach-
tigt. Im schlimmsten Fall weisen die Nutzer suchtihnliche Symptome auf: Sie kon-
nen nicht aufhoren, das Produkt zu nutzen.

Aber Produkte sollten fiir die Menschen niitzlich sein oder zumindest nie-
mandem schaden. Dies beinhaltet, Suchtverhalten nicht absichtlich zu fordern.
Wir sind alle mit der Herausforderung konfrontiert, ausreichend Geschiftswert
mit unseren Produkten zu generieren. Aber der Nutzer muss an erster Stelle ste-
hen. Wie ich bereits erwahnt habe, werden Sie Schwierigkeiten haben, langfristig
ausreichend Geschiftswert zu erzeugen, wenn Thr Produkt keinen tiberzeugenden
Nutzen besitzt und wenn es keinen echten Wert fiir den Nutzer schafft. Auch
wenn Nutzer fiir ihre Handlungen verantwortlich sind, so sind Produktpersonen
fur die beabsichtigte Wirkung ihres Produkts auf die Nutzer verantwortlich. Das
heifSt, wenn Sie ein Produkt anbieten, das absichtlich darauf ausgerichtet ist,
Leute siichtig zu machen, dann ist Thr Produkt meiner Ansicht nach unethisch.

Aus diesem Grund mochte ich Sie ermutigen, nach Unternehmenszielen und
Geschiftsmodellen zu schauen, die keine negative Auswirkung auf die Nutzer
haben. Ich bin der festen Uberzeugung, dass Nutzer bereit sind, fiir ein digitales
Produkt zu zahlen, wenn sie es als wirklich wertvoll erachten. Des Weiteren wird
das Bezahlen fiir digitale Produkte und Inhalte zunehmend akzeptiert. Schauen
Sie sich den Wandel in den Onlinemedien an, der zum Zeitpunkt der Buchentste-
hung passiert: Immer mehr Nachrichtenunternehmen verlangen Geld fiir ihre
Online-Inhalte — beispielsweise indem sie Abonnements oder Pay-per-View-
Modelle verwenden. Letztlich inspirieren und motivieren ethische Ziele die Stake-
holder und Mitglieder des Entwicklungsteams. Es fiihlt sich gut an, an Zielen zu
arbeiten, die den Nutzern Vorteile bringen und sich positiv auf das Leben der
Nutzer auswirken.
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Ethische Produkte

Als Produktpersonen haben wir eine Verantwortung fiir die Auswirkung, die un-
sere Produkte hervorbringen. Falls wir nicht gewéhrleisten kdnnen, dass sie den
Menschen nutzen werden, dann sollten wir zumindest alles daran setzen, si-
cherzustellen, dass sie ethisch sind — dass sie keinen Schaden anrichten, weder
den Nutzern noch dem Planeten gegendiber.

Ersteres beinhaltet, die mentale Gesundheit der Nutzer nicht negativ zu beein-
trachtigen, wie zuvor bereits angesprochen. Aber es bedeutet auch, ethische
Entscheidungen hinsichtlich Design und Technologie zu treffen — zum Beispiel
Calm Technology [Case 2015] und ethische Produktdesignprinzipien [Rowe 2018]
anzuwenden - genauso wie das Beriicksichtigen von Fairness beim Schreiben
von Machine-Learning-Programmen und die Vermeidung von algorithmischen
Verzerrungen.

Betrachten Sie in Bezug auf Letzteres den Einfluss, den lhr Produkt auf die Umwelt
hat. Obwohl es digital ist, verbraucht das Entwickeln und Hosten immer noch
Energie. Aus diesem Grund sollten Sie erwdgen, einen CO,-neutralen Provider zu
wahlen und den Umfang an Reisen, den Sie absolvieren — zum Beispiel durch Vi-
deokonferenztools -, zu reduzieren. Und wenn Sie reisen, wahlen Sie Transport-
mittel mit geringem CO,-Ausstol3, wie Ziige, wann immer es mdglich ist.

Menschen Ownership geben

Welche Ziele auch immer Sie wihlen, sichern Sie sich die starke Unterstiitzung
von den Leuten, die ihnen folgen sollen. Es ist grofSartig, eine inspirierende Vision
zu haben; es ist wundervoll, aussagekriftige Nutzer- und Geschiftsziele zu haben;
es ist brillant, spezifische Produkt- und Sprint-Ziele vor Augen zu haben. Diese
Ziele sind aber nicht viel wert, wenn das Entwicklungsteam und die Stakeholder
sie nicht mittragen. Ohne ausreichende Beteiligung werden die Leute ihnen ent-
weder nicht folgen und ihre eigenen Ziele vorantreiben, oder sie werden sie halb-
herzig verfolgen, indem sie aus Verpflichtung handeln und ohne echtes Verant-
wortungsbewusstsein. Folglich werden sich die Menschen nicht verpflichtet
fithlen, die Ziele zu erreichen. Die Leute auf eine Linie zu bringen wird sich des-
wegen anfithlen, wie einen Sack Flohe zu hiiten - eine nahezu unmogliche Auf-
gabe.

Der beste Weg zu einer starken Unterstiitzung besteht darin, Leute aktiv in
den Prozess der Zielsetzung einzubinden und ihnen eine gemeinsame Owner-
ship fiir die Ziele zu geben, und zwar durch die Anwendung der im Kapitel
Entscheidungsfindung und Verbandeln diskutierten Praktiken zur kollaborativen
Entscheidungsfindung. Auch wenn ein kollaborativer Ansatz zu Beginn mehr
Arbeit fir Sie bedeuten kann, so wird es sich langfristig bezahlt machen. Ich
kenne einen Englinder, der als Produktperson fiir mehrere Jahre in Schweden
gearbeitet hat. Zu Beginn hat die dort praktizierte, kollaborative Arbeitskultur
seine Geduld auf die Probe gestellt: Mitglieder des Entwicklungsteams und Stake-
holder wollten in die meisten Produktentscheidungen einbezogen werden — etwas,
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das er nicht gewohnt war. Aber mit der Zeit lernte er die Vorteile der kollaborati-
ven Entscheidungsfindung zu schitzen: Wenn man sich auf ein Ziel geeinigt hatte,
dann wiirde jeder daran festhalten. Die Leute empfanden ein gemeinsames Verant-
wortungsbewusstsein und sie halfen sich gegenseitig, um das Ziel zu erreichen.

Falls Sie jedoch feststellen, dass ein kollaborativer Ansatz nicht umsetzbar ist,
dann erwigen Sie, einzelne Termine mit den Stakeholdern und dem Entwicklungs-
team durchzufithren, um den Entwurf der Ziele zu diskutieren, das Feedback auf-
zunehmen und die Ziele so zu iiberarbeiten, dass alle sie unterstiitzen konnen.”
Achten Sie besonders auf die Vision sowie die Nutzer- und Geschiftsziele. Wenn
diese Ziele nicht verstanden und akzeptiert werden, dann wird es herausfordernd
sein, die Leute dazu zu bringen, den Produkt- und Sprint-Zielen zu folgen.

Ganz egal, welchen Ansatz Sie wahlen, vermeiden Sie folgende Fehler: Setzen
Sie Menschen weder unter Druck, Thnen zuzustimmen, noch tiberlassen Sie es
anderen, iiber die Ziele zu entscheiden.3® Dariiber hinaus gehen Sie keine schwa-
chen Kompromisse ein, um einen Deal zu erzielen oder den Leuten zu gefallen;
haben Sie keine Angst davor, etwas zuriickzuweisen und Nein zu sagen, wenn es
angemessen ist. Bleiben Sie aufgeschlossen und empathisch und wertschitzen Sie
die Ideen und Bedenken der Leute, selbst wenn Sie anderer Meinung sind. Wenn
Sie sich um die Leute kiimmern und sich in sie einfiihlen, dann ist es wahrschein-
licher, dass sie ein Ziel unterstiitzen, selbst wenn sie diesem nicht voll zustimmen.
Die im Kapitel Entscheidungsfindung und Verbandeln besprochenen Praktiken
werden Thnen dabei helfen, Ziele kollaborativ zu bestimmen.

37. Beachten Sie, dass sich die Produktperson und das Entwicklungsteam tiber das Sprint-Ziel einig
sein sollten. Um es anders auszudriicken, das Scrum-Framework verhindert es, dass Produktper-
sonen dem Entwicklungsteam Sprint-Ziele aufzwingen.

38. Es sei denn, dass Delegieren angemessen ist. Fiir mehr Informationen zum Delegieren von Ent-
scheidungen lesen Sie das Kapitel Entscheidungsfindung und Verbandeln.





