Jan Ahrend

MINDFUL & AGILE

LEADERSHIP

ERFOLGREICHE ACHTSAME FUHRUNG
IM AGILEN UNTERNEHMEN

Mit zahlreichen Workshops

mitp



Inhaltsverzeichnis

Einleitung. . . ... . . .. 9
Brittleness — Zerbrechlichkeit .............. ... . ... . 9
Anxiety — Angstlichkeit. . ......... ... ... 9
Non-Linearity — Nichtlinearitdt .......... ... ... ... i i, 10
Incomprehensibility — Unverstindlichkeit . .............. ... ... ... 10
1 Transformation ................ .ot 17
Agilitit und Achtsamkeit geh6ren zusammen . ..................... 22
Innere Welt und das Auflen verbinden............................ 23
Ein Portfolio aus Experimenten aufbauen ......................... 25
Change-Monitor der Transformation ................. ... .. ..., 26
Experimente designen ............. .ot 31
Hebel der Kulturverdnderung ............ ..o .. 32
Energieaufbau ......... 32
Das Training beginnt . ....... ... i 34
Systemisches Management ...t 34
Soziale Systerme. . .. ..ot 35
Verhaltensmuster .. ...ttt 35
Lebende Systeme. ... ...ttt 36
Das Bild vom Unternehmen ............. ... ... ... ... 37
Der Lebensweg von Unternehmen ............................... 38
Wirklichkeit entsteht durch Dialog . ............ ... . ... .. ..., 38
Basisprozesse einer Transformation . .............. .. ... ... .. 39
Ist Verdnderung planbar?. ... .. .. ... .. . 40
Workshop zur menschlichen Fihrung . .............. ... ... . ... 41
Beispiel Change-Monitor . ......... ..o, 44
2 Konflikte. .. ... 55
Kalte Konflikte werden heifd. . . ..... ... ... . i L 57
Rahmenbedingungen fiir Gruppen............................... 58
Kalter Konflikt .. ... ... 59
Entstehung von Konflikten........... . ... . o . i L 60
Konfliktstufen der Eskalation............. ... ..., 62
Schutzmechanismen. ........ ... .. 63

© des Titels »Mindful & Agile Leadership« (ISBN 9783747504673) 2022 by
mitp Verlags GmbH & Co. KG, Frechen. Nahere Informationen unter: https://www.mitp.de/0467



Inhaltsverzeichnis

Konflikttypen . . . ... 65
Rahmenbedingungen von Konflikten . ............................ 66
Losungsansitze fur kalte Konflikte . ........ ... ... ... oo ..., 67
Mediation mit dem U-Prozess ...............ccoiiiiiiiiinnn. .. 68
Gewaltfreie Kommunikation —GFK ......... ... ......... ... .... 71
Konflikt-Vorgesprach. . . ........ ... ... i 74
3 Mindfulness. . ... 83
Growth Mindset. . ...t e 84
Meditation . . ...t 84
INqUIty . ..o 85
Panarchy. ... ... . 87
Beginner Mindset .. ...ttt 88
Das Bewusstseinsrad. . ...t 89
Hierund JEtZt . ..ot 90
Informelle Praxis der Meditation . . .............. oo, 91
Prasenz. . ... ... i 91
Achtung Achtsamkeit . ......... ... ... 92
Was ist Achtsamkeit? ....... ... . i 92
Bewusstsein und Stress. . ... e 98
Automatismen StOppen. . . ... 100
Landkarte der Meditationspraktiken .............. ... ... .. ..., 100
Achtsamkeitin agilen Teams .. ..., 102
Das Coaching-Feld im Team-Coaching . ................... ... ..... 104
Haltung im Coaching .. ...... ... i 105
KonstruktivisSmus ... ......ooiti e 106
4 Embodiment ......... ... ... 119
Langsames Denken . ... ... ... oot 121
Schnelles Denken . .......... ..o 121
Entscheidungsbalance. ........ ... ... . 122
Change gestalten . ... 124
Affektbilanzen . ... ... 126
Ideenkorb. ... ... . . 127
Motto-Ziele. . . ... 127
Rubikon tiberqueren ....... .. ... 127
Umsetzung und Review ... ... ...ttt 129
Kommunikation und Korper ..., 130
Wenn es schiefgeht ... Pizzawerfen ................ ... ... ... .. 131
Weniger Druck kénnte eine Losung sein ... .............ccouun... 132

© des Titels »Mindful & Agile Leadership« (ISBN 9783747504673) 2022 by
mitp Verlags GmbH & Co. KG, Frechen. Nahere Informationen unter: https://www.mitp.de/0467



Inhaltsverzeichnis

DasWunderrad . . ... ..o 133
PSYChOGYIM . . o oo 134
Geistige Beweglichkeiterzeugen........... ... . ... . . 136
Resilienz. ... ... .. 145
Bambus-Strategie ... ... ... 146
Team-Resilienz-Charter ........... ... i, 147
Motivierende Gespriachsfihrung.......... ... ... i L. 150
Stimmigkeits-Gefiihl als Navigationshilfe. ......................... 154
Team-Energie ...... ... .. 154
Problemsprache. ... 156
Losungssprache. . ... ..o 157
Kreativitdt. .. ... ... 158
Mit der Inspiration beginnen. . ........... .. .. ... L. 160
Die Komfortzone verlassen ............ ... i, 160
Gemeinsam Denken. ......... .. ... ... .. ... .. il 183
Teamdenken als PTozess. .. .....ovviiiiiiii e 185
Ebenen der Moderation ............. ... .. i 186
Mindful-Meetings . ........ ... .. 189
Kulturverdnderung .. ....... ...t 190
Bohmsche Dialoge ......... ..t 192
AgilesLernen. .. ... ... ..o 201
EduSCRUM . ..o e e 203
Agiles Lernen mit SCRUM. . . ... it 205
Lerntickets erstellen . ........ ... .. ... i i 206
Der Lehrcoach .. ... ..o 207
Strategie des agilen Lernens. . ............ .. ... .. . 208
Innovationen . . ... ..o 209
Zentrale Thesen zusammengefasst. . ............................. 215
Change und Transformation ................... ... ... ... ...... 215
Konflikt . ... o 215
Mindset oder Haltung. . ........ ... 216
Lernen ... . 216
Stichwortverzeichnis. . ........ ... .. ... .. . L 217

© des Titels »Mindful & Agile Leadership« (ISBN 9783747504673) 2022 by
mitp Verlags GmbH & Co. KG, Frechen. Nahere Informationen unter: https://www.mitp.de/0467



Einleitung

Viele Unternehmen sind dem Trend, Agilitit einzufithren, gefolgt. Das Schlagwort
dieser Zeit war VUCA. Es beschreibt eine Welt die zunehmend v-olatil, u-nsicher,
c-omplex, a-mehrdeutig geworden ist. Die Agilitit galt als die strategische Antwort
auf diese Verinderungen. Die erste Welle bezog sich auf Teams. Team-Modelle
wie SCRUM oder Kanban wurden eingefithrt. Die Unternehmensfithrung und
die Organisation als Ganzes wurden in dieser Phase selten verindert. Aktuell 16-
sen die Enterprise-SCRUM-Modelle den nichsten Hype aus. Das sind Modelle
wie SAFe®1, LeSS? s Nexus® , um nur die bekanntesten Vertreter zu nennen. Diese
Modelle greifen in wesentlich gréflerem Umfang in die Organisation ein, indem
sie die vorhandenen Rollen und Prozesse verindern. Diese Modelle sind noch
nicht vollstindig eingefithrt und optimiert, da kommt schon die nichste Heraus-
forderung auf die Unternehmen zu. Beschrieben wird sie durch das neue Kunst-
wort BANI. Die Welt hat sich ein Stiick weitergedreht und das neue Schlagwort
setzt sich zusammen aus den Begriffen:

Brittleness — Zerbrechlichkeit

Das Corona-Virus hat es uns deutlich vor Augen gefiihrt, wie lang etablierte Wert-
schopfungsketten quasi tiber Nacht zerbrochen sind. Einige Unternehmen muss-
ten sofort ihren Geschiftsbetrieb aufgeben und waren auf Staatshilfe angewiesen,
andere Unternehmen haben sich vor Neugeschift kaum retten kénnen. Halbleiter
wurden weltweit Mangelware.

Anxiety — Angstlichkeit

Die erlebte Zerbrechlichkeit der Welt 16st bei den Menschen zunehmend Unsi-
cherheit aus. Diese Unsicherheit erzeugt oft Angst. Existenzfragen werden rele-
vant und kénnen nicht aufgelst werden. Auch die Klima-Katastrophe steht fiir
viele jungen Menschen gefiihlt vor der Haustiir, und keiner unternimmt genug
dagegen.

1 https://scaledagileframework.com
2 https://Tess.works/de
3  https://www.scrum.org/resources/scaling-scrum
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Non-Linearity — Nichtlinearitat

Nichtlineare Phinomene bewirken, dass kleine Entscheidungen riesige Auswir-
kungen haben konnen und riesige Kraftanstrengungen gar keine Auswirkungen
zeigen. Mit Werkzeugen der Expertenanalyse und der Comand&Control-Entschei-
dungen aus dem Top-Management kommen wir in dieser Welt nicht mehr sicher
zum Ziel.

Incomprehensibility — Unverstindlichkeit

Wir haben Informationen im Uberfluss, doch wirklich verstehen, was passiert,
kénnen wir in bestimmten Bereichen immer weniger. Der Zusammenhang zwi-
schen Ursache und Wirkung liegt im Verborgenen. Wir sind gezwungen, uns jede
Situation neu anzusehen, und wir kénnen nicht mehr auf alte Erklirungsmuster
zuriickgreifen.

B ANI-wWelt

Vv
v
~, d
’O‘
v
Resilienz Ewmpathie Komplexitit Tva nsparenz
Belastbarkeit Achtsamkeit Adaptiv ntuition

Abb. 1: Das BANI-Modell und passende Reaktionen*

Aus der veridnderten Problemlage ergeben sich neue Lésungsrichtungen fiir Un-
ternehmen.

4 https://stephangrabmeier.de/bani-vs-vuca/
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Einleitung

B Resilienz und Belastbarkeit werden benétigt, damit die Systeme stabiler wer-
den und nicht versagen. Auch die Menschen, die Teil des Unternehmenssys-
tems sind, miissen belastbarer und resilienter werden.

m Empathie und Achtsamkeit werden benétigt, um gemeinsam die Angstlichkeit
zu Uiberwinden. Die emotionale Erlebniswelt der Menschen lisst sich nicht lin-
ger ausblenden.

m Komplexitit und Adaptivitit werden bendétigt, um schnelle Anpassungen um-
setzen zu konnen. Dies widerspricht zum Teil diametral dem Effizienzgedan-
ken der klassischen Management-Theorie.

m Die Reaktion auf Unverstindlichkeit ist die Forderung nach Transparenz und
Intuition. Transparenz hilft, die richtigen und wichtigen Informationen zu be-
kommen. Intuition ist eine Fihigkeit, die nicht auf Erfahrungen aus der Ver-
gangenheit angewiesen ist, sondern situative Ahnungen erzeugt, was hilfreich
sein kénnte. Diese intuitiven Signale wahrzunehmen, sie in die Diskussion um
gute Losungen einzubringen und ernst zu nehmen, ist den westlich gepragten
Menschen zum Teil sehr fremd.

Alle diese Losungselemente beruhen zum grofien Teil auf Fihigkeiten eines einzel-
nen Menschen. Sie beginnen beim einzelnen Menschen und nehmen dann ihren
Verlauf im Unternehmen. Deshalb trigt dieses Buch den Titel »Mindful & Agile
Leadership«. Es geht nicht mehr nur um agile Arbeitsmodelle, sondern es geht jetzt
um die Potenziale des Menschen. Es muss gelingen, den Menschen in den Mittel-
punkt zu stellen, seine Fihigkeiten zu nutzen und weiterzuentwickeln. Ganzheit-
lich denkende Menschen werden benétigt, die motiviert sind und sich ehrlich in
ihr Team einbringen. Diese fallen jedoch nicht vom Himmel. Das Thema Mindset-
Entwicklung ist eines der schwierigsten und langwierigsten. In diesem Buch wer-
den viele konkrete Workshops aus der Praxis dargestellt, um Moglichkeiten und
auch Grenzen aufzuzeigen.

Um eine hiufig auftretende Ausgangsituation zu illustrieren, ist dieses Buch wie
ein Trainingsplan aufgebaut. Dieses Training wird in einen Unternehmens-Kon-
text eingebettet, um die situative Komponente besser nachvollziehen zu kénnen.
Die daraus resultierende Geschichte ist ganz sicher kein packender Roman gewor-
den. Er soll die Lesbarkeit und Verstindlichkeit des Themas und den Bezug zur
Praxis verbessern. Die Geschichte und das Unternehmen sind fiktiv, aber sie ent-
halten viele Elemente, die wir als Berater bei unseren Kunden beobachtet haben.

Am Ende jedes Kapitels sind jeweils konkrete Workshops beschrieben, diese sind
idealerweise direkt umsetzbar. Auf diese Weise soll das Thema Mindset nicht nur
mithilfe guter Ideen, sondern auch mit Vorschligen zur Anwendung vermittelt
werden. Es soll zum Selber-Ausprobieren inspirieren und viele neue Moglichkei-
ten und Wege aufzeigen.
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Einleitung

Die Inhalte des Buches bedienen sich eines breiten Spektrums an Hintergrundwis-
sen aus verschiedensten Fachgebieten. Das Ziel des Buches ist es, einen Uberblick
iiber die vielfiltigen Moglichkeiten zu geben und zu Experimenten anzuregen. Es
soll viele Inhalte wie ein Buffet vor dem Leser ausbreiten, damit dieser sich darin
nach seiner Wahl bedienen kann.

Kapitel 1 — Transformation bzw. Agiles Change Management — Es setzt sich damit
auseinander, wie der Geist der Agilitit Teil der Einfithrung sein kann und damit
eine vielschichtige Umgestaltung unter Beteiligung aller Mitarbeiter erméglicht.

Kapitel 2 — Konflikte — Sie sind fiir viele Unternehmen eine Altlast, die Agilitit im
Keim ersticken kann. Wenn sie nicht nachhaltig und ernsthaft gelést werden,
kann Agilitdt nur Makulatur bleiben.

Kapitel 3 — Mindfulness — Hier wird eine sehr erfolgreiche Technik beschrieben,
wie jeder Einzelne den Umgang mit sich und anderen Menschen schrittweise ver-
indern kann. Sie hilft, die richtigen und die wichtigen Dinge zu erkennen und zu
tun und die unwichtigen hinter sich zu lassen. Auf diese Weise entsteht Nihe zwi-
schen den Menschen, und die Zusammenarbeit eines Teams verindert sich. Ein
gutes Beispiel fiir einen sinnvollen ersten Schritt ist »Search inside Yourself«® von
Google.

Kapitel 4 — Embodiment — Es stellt dar, wie bedeutsam es ist, sich selbst als gan-
zen Menschen zu erleben, einen Menschen, der Emotionen hat und diese fiir
erfolgreiche und inspirierte Arbeit nutzen kann. Emotionen sind oft mit Kérperge-
fithlen verbunden. Deshalb muss der Korper Teil der Wahrnehmung sein.

Es wird noch zu oft als professionell empfunden, sich im Berufsleben auf seine ra-
tionale Seite zu beschrinken. Das hat in der Vergangenheit, abhingig vom jewei-
ligen Kontext, bis zu einem gewissen Grad funktioniert. Zukunftsfihig ist diese
Einstellung auf keinen Fall. Die Navigation in einem komplexen Kontext ist nur
moglich, wenn wir all unsere Sinne benutzen.

Kapitel 5 — Resilienz — Vorgestellt werden alltagserprobte Muster, die Menschen
dabei helfen, in Organisationen produktiv zu sein.

Der Ursprung der Resilienzforschung steht im Zusammenhang mit Krankheiten
wie z.B. dem Burn-out. Ein komplett vorurteilsfreier Umgang damit gelingt noch
nicht immer und tiberall. Daher befindet sich das Thema fir viele in einer
»Schmuddelecke« und ist dort auch noch nicht ganz herausgekommen. Das ist
bedauerlich, weil viele gute Ansitze im Kontext dieses Themenfelds entwickelt
wurden. Die Ansitze sollen hier dargestellt und verbreitet werden.

Kapitel 6 — Gemeinsam Denken — Es beschreibt Erkenntnisse, wie Organisationen
die Talente vieler biindeln kénnen, um gemeinsam mehr zu schaffen, als jeder ein-

5 Search Inside Yourself: Optimiere dein Leben durch Achtsamkeit von Chade-Meng Tan, Gold-
mann, 2015
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Einleitung

zeln erreichen konnte. Es gibt noch relativ viele Organisationen, die eine Atmo-
sphire geschaffen haben, die gegenseitige Inspiration eher behindert als fordert.
Dieses Thema ist sehr eng mit der Moglichkeit von Innovationen verkniipft. In
unserer arbeitsteiligen Welt sind Innovationen Teamsport geworden, und gemein-
sam kreativ denken ist die Grundlage dafiir.

Kapitel 7 — Agiles Lernen - soll die Briicke in die Zukunft schlagen. Peter Senge hat
das Thema in seinem Buch »Lernende Organisation«® dargestellt. Die allermeisten
Organisationen stehen vor Herausforderungen, die sich ableiten aus der Digitali-
sierung und der Globalisierung dieser Welt. Daraus ergeben sich Lernfelder, die
Teams zukiinftig nur bewiltigen koénnen, indem sie gemeinsam und dadurch
schneller lernen. Hier wird ein Ansatz beschreiben, wie es funktionieren kann.

Kapitel 8 fasst noch einmal die zentralen Thesen des Buches zusammen. Wer
mochte, kann dieses Kapitel auch gerne vorab lesen.

Die eingangs beschriebene illustrative Rahmenhandlung wird im ersten Kapitel
erzihlt. Ungeduldige Leser konnen einzelne Kapitel iiberspringen, ohne den roten
Faden zu verlieren.

Dieses Buch beschreibt ein breites Spektrum an Themen. Die Konsequenz aus
dem Versuch, das Thema umfassend zu beschreiben, ist, dass an der einen oder
anderen Stelle die Tiefe fehlt. Um diese Tiefe zu ermdglichen, sei auf die folgen-
den Erginzungen fiir die Leser hingewiesen, die sich in bestimmte Themen inten-
siver einarbeiten méchten.

Tipp fUr weiterfGhrende Literatur
Kapitel 1 — Transformation

Selbststeuerung von Unternehmen: Ein Handbuch fiir Manager und Fithrungs-
krifte, von Alexander Exner, Campus, 2009

Micro-Inputs Verdnderungscoaching: Die wichtigsten Modelle, Erklirungshilfen
und Visualisierungen fiir das Coaching von Verdnderungsprozessen, von Anna
Egger, Manager Seminare, 2020

Kapitel 2 — Konflikte

Konfliktmanagement: Ein Handbuch fiir Fithrung, Beratung und Mediation, von
Friedrich Glasl, Haupt, 2020

Selbsthilfe in Konflikten: Konzepte — Ubungen - Praktische Methoden, von
Friedrich Glasl, Haupt, 2007

6 Die fiinfte Disziplin: Kunst und Praxis der lernenden Organisation von Peter M. Senge, Schifer
Poschel, 2017
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Kapitel 3 — Mindfulness

Das weise Herz: Die universellen Prinzipien buddhistischer Psychologie, von
Jack Kornfield, Arkana, 2008

Mindful Leader: Wie wir die Fithrung fiir unser Leben in die Hand nehmen und
uns Gelassenheit zum Erfolg fithrt, von Esther Narbeshuber, O W Barth, 2019

Kapitel 4 — Embodiment

Selbstmanagement — ressourcenorientiert: Grundlagen und Trainingsmanual
fur die Arbeit mit dem Ziircher Ressourcen Modell (ZRM), von Maja Storch,
Hogrefe 2017

Embodied Communication: Kommunikation beginnt im Kérper, nicht im Kopf,
von Maja Storch, Hogrefe, 2015

Kapitel 5 — Resilienz

Individuelles Gesundheitsmanagement: Der Leitfaden fiir mehr Achtsamkeit
am Arbeitsplatz, von Claudia Hirtl-Kasulke, Bletz, 2015

Micro-Inputs Resilienz: Lebendige Modelle, Interventionen und Visualisierungs-
hilfen fiir das Resilienz-Coaching und -Training, von Ella Gabriele Amann, Mana-
ger Seminare, 2019

Kapitel 6 — Gemeinsam Denken

Dialogische Intelligenz: Aus dem Kifig des Gedachten in den Kosmos des Den-
kens, von Martina Hartkemeyer, Johannes Hartkemeyer, 2015

Der Dialog: Das offene Gesprich am Ende der Diskussionen, von Lee Nichol
(Herausgeber), David Bohm, Klett-Cotta, 2014

Kapitel 7 — Agiles Lernen

Agiles Lernen: Neue Rollen, Kompetenzen und Methoden im Unternehmens-
kontext, von Nele Graf, Haufe, 2019

Neben der aufgelisteten Literatur hat sich eine weitere Form von Publikationen in
diesem Bereich etabliert — Kartensets. Diese Kartensets stellen auf tibersichtliche
Weise eine Zusammenfassung in Kartenform dar. Sie lassen sich spielerisch in
Workshops integrieren und geben vielfiltige Anregungen. Im Folgenden ist eine
Auswahl dargestellt, die keinen Anspruch auf Vollstindigkeit hat.
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Tipp: Kartensets fir Workshops

Kartenset Achtsames Arbeiten, Kampel, Frank, Beltz Verlag, 2021

Kartenset Ressourceniibungen fiir Erwachsene, Grifler, Hovermann, Beltz
Verlag, 2019

Kartenset Online-Sessions wirkungsvoll durchfithren, Claudia Hirtl-Kasulke,
Beltz Verlag, 2021

Kartenset Selbststirkung, Ness, Beltz Verlag, 2019
Kartenset Wondercards, Nadja Petranovskaja, Selbstverlag, 2020

Kartenset Coaching Karten Set — Ziele setzen, dranbleiben, Blockaden 16sen
& viele Inspirationen, David Goebel, SinnSTIFTen

Kartenset Liberating Structures Design Cards, Creative Commons License,
Holisticon

Besonderer Dank bei der Erstellung dieses Buches gilt:

Steffi Triest fiir die Diskussion zum Konzept des Buches
Claudia Hirl-Kasulke fiir die Diskussionen rund um Achtsambkeit und Resilienz

Rudi Ballreich und Kai Splittgerber fiir die gemeinsame Konzeption eines Trai-
nings fiir fortgeschrittene SCRUM Master

Eggert Keller und Urte Ahrend-Keller fiir das Lektorat

mitp-Verlag fiir die vertrauensvolle Zusammenarbeit

Ohne diese Unterstiitzung wire das Buch in dieser Form nicht méglich gewesen,
danke.
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Transformation

»So geht das alles nicht mehr«, stéhnt Bertram. Er ist der CEO der Versicherung
»EINS«. Auf einmal ist der Raum so still, dass Sandy die Klimaanlage rauschen
hért — ein unangenehmes Rauschen, fast bedrohlich. Irgendetwas klappert im
Luftstrom. Keiner mochte der Erste sein, der jetzt etwas sagt. Die Anspannung im
Meetingraum wichst mit jeder Sekunde des Schweigens. Sandy hat gerade die
Ergebnisse und KPIs von ihrem agilen Programm prasentiert. Sie wusste, dass sie
nicht besonders gut waren und sogar noch unter den Werten der vergangenen
Wochen lagen. Mit dieser Reaktion hat sie jedoch nicht gerechnet. Sie iiberlegt, ob
es angebracht sei, die Zahlen zu erkliren und aus dem Kontext zu relativieren. In
Anbetracht der Schirfe der Reaktion verwirft sie diesen Gedanken jedoch genauso
schnell, wie er gekommen ist. Bertram sieht seine Mannschaft an und fihrt fort:
»Wir verlieren immer mehr Kunden; die operativen Kosten steigen, statt zu sin-
ken. Von Innovationen oder Digitalisierung brauche ich da gar nicht erst anzufan-
gen. Wenn wir so weitermachen, sind wir alle nichstes Jahr nicht mehr hier. Es
geht ab jetzt an unsere Substanz. Unsere Investoren spielen nicht mehr mit. Das
haben sie mehrfach angekiindigt. Wir haben jetzt zwei Jahre mit vielen Investitio-
nen Enterprise SCRUM eingefiihrt, und das sind die Ergebnisse, die wir haben?
Noch schlechter als vorher? Das hitten wir billiger haben kénnen.«

Frank ist der verantwortliche Manager fiir die Enterprise-SCRUM-Einfithrung. Er
selbst war nie ein Fan von dem Modell, hat mit der Zeit aber ein Potenzial erkannt.
»Bei den Mitarbeitern ist der Knoten noch nicht geplatzt. Sie sind sich noch unsi-
cher, wie ernst wir es mit dem neuen Modell meinen, und sie befinden sich in
einer Art Wartestellung. Ich denke, wir brauchen noch Zeit.«

Bertram ist kurz davor, endgiiltig die Beherrschung zu verlieren, »Durchhaltepa-
rolen wie >Abwarten und Teetrinken« sind das Letzte, was wir jetzt brauchen kon-
nen. Ich will morgen einen Plan sehen, wie ihr das Ruder rumreiflen wollt. Ich
kann die Investoren nicht linger vertrosten. Alternativ miissen wir Enterprise
SCRUM stoppen. Was auch immer danach kommen mag.«

Frank kannte seinen Chef schon lange, aber so hatte er ihn noch nie erlebt. Sonst
war er immer eher niichtern und abwigend. Bertram hatte sich personlich fiir den
Enterprise-SCRUM-Piloten eingesetzt und nach erfolgreichem Abschluss des Pilo-
ten hatte er sich fiir den Umbau der gesamten IT eingesetzt. Die Digitalisierung
war das Kernstiick seiner Strategie, mit deren Hilfe neue Investoren gewonnen
werden konnten. Frank vermutet den Ursprung der aktuellen Unruhe genau aus
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Kapitel 1
Transformation

dieser Richtung. Die Versicherung »EINS« war Marktfithrer in Osterreich. Die
Schweiz und Deutschland waren zwar existent, aber nicht wirklich grof3 oder er-
folgreich. Nach einer erfolgreichen Digitalisierung wollte man Marktanteile in Eu-
ropa gewinnen. Die »voll digitale Online-Versicherung« war das Ziel. Davon war
man aktuell weiter entfernt als je zuvor. Anfangs hatte die Einfiihrung von Enter-
prise SCRUM bei den Teams Begeisterung ausgeldst. Alles lief wie von selbst. Die
Ergebnisse und die KPIs waren gut und machten wirklich Mut. So hitte es weiter-
gehen missen, tat es aber nicht. Jeder eskaliert aktuell nur noch: »Wir brauchen
mehr Business-Analysten.« Dieser Satz war sozusagen das Mantra fiir den Miss-
erfolg geworden. »Wenn ich keine guten Storys habe, kann ich auch nicht liefern —
danke fir das Gesprich.«

An diesen Assoziationen merkt Frank selbst, wie genervt er im Moment ist. Er hat
jetzt einen Tag Zeit, um dieses Problem zu l6sen, oder Enterprise SCRUM wiirde
gestoppt werden. Erst wollte er alle zusammentrommeln und sich im »War-
Room« einschliefen. Jetzt kommt ihm das irgendwie Oldschool vor, und er be-
sinnt sich eines Besseren. Er delegiert die Aufgabe an seine SCRUM of SCRUM
Master und macht ihnen die Dringlichkeit klar. Sie sollten mit ihren SCRUM Mas-
tern Losungen vorschlagen, und morgen Mittag wiirden sie alle Ideen zusammen-
tragen und bewerten. »Trust your team — they are giants«, hatte der agile Coach
immer gesagt. Er versucht, es in diesem Augenblick zu glauben. Ein leiser Zweifel
beschleicht ihn dennoch.

Am nichsten Tag kommen Frank und seine SCRUM of SCRUM Master wieder
zusammen. Frank ist sehr unruhig; alle anderen sind ausgelassen und scherzen,
das machte Frank noch unruhiger - sollten sie den Ernst der Lage méglicherweise
nicht verstanden haben? Der erste SCRUM of SCRUM Master prisentiert seine
Ergebnisse:

Mehr Unterstiitzung aus der Linie

Alle Interne miissen zu 100% im agilen Programm arbeiten

Schnellere Deployments

Automatisiertes Testing

Fokus auf Code-Qualitit

Abl6sung der Altsysteme

Frank merkt, wie es ihm mit Fortschreiten der Liste immer schwerer fillt, zuzuho-
ren. Schliefllich platzt es aus ihm heraus: »Habt ihr noch etwas anderes gemacht,
als die Uberschriften von Enterprise SCRUM in eine Liste zu kopieren? Das hatten
sie alles schon seit Monaten gefordert, und idealerweise hitten sie es alle gemein-
sam schon umgesetzt. Aber jetzt ist Schluss mit lustig. Das alles hat ein Ende, wenn
uns keine Losung einfillt. Wer hat eine Idee, die wirklich etwas Neues beschreibt?«
Jetzt ist Frank nicht mehr der Einzige im Raum, der unruhig ist. Frank schaut in
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betretene schweigende Gesichter. Alle versuchen, seinem Blick irgendwie auszu-
weichen. Schliellich meldet sich Sandy, sie hitten da schon etwas Neues, aber sie
sei sich nicht sicher, ob es gut passe, nimlich »Achtsamkeit«. Frank muss sich sehr
zusammenreifden, um nicht endgiiltig die Beherrschung zu verlieren und in alte
cholerische Muster zuriickzufallen. Es gelingt ihm nur mit grof3er Anstrengung.

Sandy fihrt fort. »Die >Eins< hat ein Kulturproblem. Der gefliigelte Satz >Culture
eats strategy for breakfest« trifft auf uns zu 100 % zu. Wir sind schon wieder dabei,
alles ganz perfekt und total verkopft anzugehen. Ich habe einen SCRUM Master
auf einer Konferenz kennengelernt, der von genau demselben Phinomen berich-
tet hat. Dort hat man an dieser Stelle auf Kulturtransformation und Mindset-
Entwicklung fokussiert. Ich kann gerne die Namen der Berater, die das Projekt
umgesetzt haben, erfragen, wenn das gewiinscht ist.« Frank ist sich nicht sicher,
ob er die Namen haben mdchte. Fiir ihn ist Achtsamkeit esoterisches Geschwafel
— Diskussionsrunden mit Erdbeertee — ohne jede Substanz.

Irene ist SCRUM Master im Team von Sandy. Sie durchbricht als Erste das Schwei-
gen. »Ja, das klingt seltsam, das kann ich gut verstehen, aber ich kenne das Unter-
nehmen. Die sind alle wirklich begeistert, und sie haben jetzt auch gute Ergebnisse.
Das ist wirklich mal etwas Revolutionires, den Menschen in den Mittelpunkt zu
stellen. Das war das Motto der Transformation.« Die anderen SCRUM of SCRUM
Master sind begeistert; ja, das hitten sie doch schon lange gefordert. Frank ldsst sich
breitschlagen, wenigstens mit einem Vertreter aus dem Unternehmen zu sprechen.
Weitere Vorschlige sind nicht gekommen, und er ist sich nicht sicher, ob Bertram
ihn in einen Zwerg verwandelt, wenn er ernsthaft Achtsamkeit als Losung vor-
schligt.

Das Telefonat mit dem Verantwortlichen des Unternehmens klingt pragmatischer
und realistischer, als Frank zu hoffen gewagt hitte. Noch mehr hatte allerdings der
Name des Unternehmens ihn von der Idee, diesen Vorschlag tatsichlich zu unter-
breiten, iiberzeugt. Es war die »Bank EINS«; sie gehorte zur selben Firmengruppe
und hatte immer sehr gute Zahlen. Sie wurde von der Unternehmensleitung gerne
als Aushingeschild benutzt.

Frank nimmt Irene und Sandy mit zu dem Gesprich bei Bertram, um besser auf
Nachfragen reagieren zu kénnen. Sie prisentieren das vergleichbare Problem und
die Losung der »Bank EINS«. Als sie am Ende angekommen sind, sagt Bertram
immer noch nichts. Er schweigt fiir seine Verhiltnisse so lange, dass bei Frank
schon erste Verzwergungsfantasien aufkommen. »Hm, ungewéhnlich, aber
irgendwie schon nachvollziehbar«, meint Bertram dann schlielich. »Wir kénnen
ja den Berater mal einladen und uns anhéren, was er uns vorschligt. Kénnt ihr
bitte einen Termin fiir nichste Woche organisieren?«

Der Achtsambkeitsberater Tom ist gerne bereit, einen Termin zu machen. Jedoch
mochte er nicht einfach nur eine Prisentation zeigen, sondern er will sich kurz
selbst ein Bild von der Lage machen und ein, zwei Teams kennenlernen. »Was will
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er mit diesem Teamtreffen erreichen, was ich ihm nicht auch erzihlen kanng,
drgert sich Frank. Zum Gliick sind Sandy und Irene noch in der Nihe und erkli-
ren sich gerne bereit, die Teamfiihrung fiir Tom zu iibernehmen.

Zum vereinbarten Termin treffen sich Frank und Bertram in der Vorstandsetage.
Einzig Tom und Sandy sind noch nicht da. Die ersten fiinf Minuten lassen sich gut
mit Themen iiberbriicken, die sie sowieso dringend besprechen miissen. So lang-
sam wird Frank jedoch unruhig und blickt auf die Uhr. Endlich 6ffnet sich die Tur
und Sandy stellt Tom vor. Er ist Brasilianer und hat einen deutlichen Akzent.
Irgendwie schafft er es, fréhlich und nachdenklich zugleich zu wirken. Er ent-
schuldigte sich fiir seine Verspitung und nimmt die Schuld dafiir ganz auf sich.
Er hat sich zu sehr mit den Teams befasst und dabei die Zeit ganz vergessen. »Die
gute Nachricht ist aber, dass ich eine groRe Ubereinstimmung mit der Situation
der >Bank EINS« entdeckt habe. Die Teams haben ein grofles Potenzial. Die agile
Reise hat ja auch gerade erst begonnen.« Wihrend er das sagt, hat er die Prisenta-
tion angeschlossen und beginnt sich kurz vorzustellen. Bertram stellt sich und die
Erwartungen der Investoren vor. Die anderen Teilnehmer des Termins habe er ja
schon kennengelernt.

Harol Facts Soft Facts
, 4 unstehtbar und
Stehtbar und emotional

Ztele
Viston | (gdentitit

rational

Produlete werte
Leistuwgew Normen

Prozesse wissen
Strukturen Konwnen

Tools
verhalten

Abb. 1.1: Pyramide der Organisation neben den Leveln des Menschen'

1  Facilitation — Workshops online & in Prisenz agil gestalten mit Wondercards (Methoden-
Spiele-Tools-Formate) Moderation-Kartenset fiir Berater, Agile Coaches, Trainer, von Nadja
Peteranovshaja
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Tom fithrt aus, wie das Modell Enterprise SCRUM in vielen Firmen mit einem
starken Fokus auf Prozesse eingefiihrt wird. »Die Unternehmen fokussieren sich
sehr auf die linke Seite der Grafik, den sichtbaren und leicht verstehbaren Bereich
von Enterprise SCRUM. Das sind die Produkte, die Prozesse und die Tools, von
denen Enterprise SCRUM reichlich zur Verfiigung stellt. Dieser Fokus ist fiir das
Erlernen eines neuen Handwerks durchaus nachvollziehbar und sinnvoll. Mit
einem neuen Werkzeug muss man lernen umzugehen und dazu muss man mit
Uben beginnen. Die Verwendung von externen Coaches, wie bei der Versicherung
EINS geschehen, ist sehr hilfreich, um méglichst nah am Standard zu bleiben.
Das >mentale Loch, in das die EINS gefallen ist, ist etwas ganz Normales. Irgend-
wann kommt der Punkt, wo alle den Eindruck haben »jetzt haben wir es verstan-
den«, und der Charme des Neuen ist verflogen. Mit dem Charme des Neuen
verfliegt oft auch die kindliche Begeisterung und die Neugier und die Routine
kommen zuriick. Das ist genau der Punkt, an dem die eigentliche Arbeit beginnt,
nimlich die Arbeit an den Soft Facts, dem unsichtbaren und emotionalen Teil der
Agilisierung. Der ist auf der rechten Seite der Grafik dargestellt. Jetzt kommen
Fragen auf wie:

m Wer bin ich als SCRUM of SCRUM Master?
B Welche Werte und Normen habe ich?
m Wie passen die zu Enterprise SCRUM?

Werte und Identititen kann man nicht mit dem Jobtitel dndern, und auch eine
Schulung oder ein Zertifikat helfen da nicht. Es geht um die Beweglichkeit im
Kopf und um den Fokus auf den Menschen, die Zusammenarbeit und den Zu-
sammenbhalt im Team. Beziehungen und Empathie sind der Schliissel fiir diesen
Teil der Arbeit. Fiir eine erfolgreiche Implementierung ist wichtig, dass die beiden
Ebenen zusammenpassen und sich erginzen. Es reicht nicht, alle agilen Prozesse
aus Enterprise SCRUM zu implementieren. Die Menschen miissen die neuen Mog-
lichkeiten, die sich ihnen bieten, auch lernen zu nutzen. Dazu miissen sie eigene
Gewohnbheiten und Muster ablegen. Wenn die Anderungen nur die Prozesse betref-
fen, bleiben die Identitit und das Erleben dasselbe wie vor der Transformation, und
die Kultur der Organisation dndert sich nicht in die gewiinschte Richtung.

Menschen benétigen fiir diese Transformation sehr viel Zeit und an vielen Stellen
auch Riume fiir neue Erfahrungen. Neue Erfahrungen sind der Schliissel fir die
Verinderung. Experimentierriume werden benoétigt, die die Menschen nicht nur
rational schulen, sondern auch emotional bewegen. Eine Kultur ldsst sich nur trans-
formieren, wenn jeder sich auf eine innere Reise macht. Enterprise SCRUM hat
durchaus Elemente, wie zum Beispiel das Growth Mindset, die in diese Richtung
zielen, nur die Art der Vermittlung in einer Schulung entfaltet zu wenig Wirkung.
Deshalb ist Enterprise SCRUM im Wesentlichen auf der linken Seite wirksam. Das
zeigt sich besonders deutlich, wenn die anfiingliche Begeisterung und der Zauber
des Neuen verflogen ist. Genau diese Entdeckung machen die Teams gerade.«
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Agilitat und Achtsamkeit geh6ren zusammen

»Ken Wilber hat den Zusammenhang zwischen innerem Erleben und Organisa-
tionskultur sehr gut in seinem Modell aufgezeigt.

Personliche
Achtsamieit
(ch
- N\
P o L' ’t,
ersonlichkel verhalten,
Kompetenzewn,

, worte, Aussehen
werte, Emotionen

Innen <
Kultur, Pogmen, Struktur,
Atomsphiire Geschiftsmodell,
v Strategie Gemelnsan
Wir gelebte Agilitit

Abb. 1.2: Agilitat in den Ken-Wilber-Quadranten

Agilitit wird in der Regel tiber die Strukturen eingefithrt. SCRUM ist ein Frame-
work, das ganz bestimmte Rollen und Prozesse benétigt. Diese werden dann er-
klirt und trainiert. Dies bewegt sich alles in der sichtbaren AufRenwelt. Irgendwann
sind dann die Strukturen verstanden und eingeiibt. Die Reise ist beendet. Alle
Konflikte und Widerspriiche, die vorher da waren, sind immer noch da. Die Men-
schen sind auch noch dieselben. Wenn die Menschen vorher als Einzelkimpfer
gearbeitet haben, werden sie nachher vermutlich noch dasselbe tun. Sie passen es
nur in den neuen Rahmen ein. Die Kultur, die Dogmen und die Atmosphire in
der Organisation verindern sich so nicht. Da muss mehr, und vor allem etwas an-
deres passieren. Das wire alles nicht wichtig, wenn Agilitit nur ein Prozess wire,
den man einfach einfithren kann. Das ist es aber nicht. Der Erfolg von Agilitit
hingt an der Beweglichkeit der Menschen in ihrem Denken und in ihrem Ver-
halten. Das geht sehr tief in die Personlichkeit, jeder Mensch ist ein autonomes
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Wesen und entscheidet selbst, ob und wie weit er sich verindert. In diesem Be-
reich kann man nicht mehr anweisen oder schulen. Hier kann man nur anregen
oder anbieten.«

Innere Welt und das Aufden verbinden

»Die Menschen treffen selbst die Entscheidung, was sie zulassen und was nicht.
Wichtig dabei ist ein Klima des Vertrauens und der Akzeptanz. Ohne das traut sich
keiner, etwas anders zu machen.

overantwortung ibernehmen

oentwicklung
owachstum .
oselbstfithrung Achtsamkett
. tekeeln
4 Lnnere pat
/ Struktur
Klassisch >  Agile Mindset

fiubere struktur

Agilitiit

oTransformation entwickeln

> oAgilisierung
/ oloslassen
oTewmporiire Strukturen

Abb. 1.3: Zusammenhang zwischen innerer und duferer Struktur

Wenn ein Unternehmen beginnt, Strukturen im Auflen abzubauen und beweg-
licher zu gestalten, ist es darauf angewiesen, dass die Menschen Strukturen und
Fihigkeiten haben oder entwickeln, um die Verantwortung zu tibernehmen. Die
Struktur verlagert sich nach innen. Jeder Einzelne wird tiber den Prozess aufgeru-
fen, selbst Verantwortung zu tibernehmen. Wenn er dies jedoch nicht tut, weil er es
nie gelernt hat, wird sich nichts verdndern. Unternehmen haben ihren Mitarbeitern
uiber Jahrzehnte beigebracht, dass sie genau das tun sollen, was ihre Fiihrungskrifte
anweisen. Jetzt sollen sie das auf einmal nicht mehr? So schnell geht das nicht! Das
Verhalten und das Vertrauen sind noch nicht gewachsen. Es braucht viel Zeit fiir
eine innere Entwicklung, diese Verantwortung auch zu wollen und zu erleben.
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Diese Entwicklung kann sehr gut durch Achtsamkeit begleitet werden. Achtsam-
keit stellt den Menschen und sein Erleben in den Mittelpunkt. Das bedeutet nattir-
lich nicht, dass Unternehmen zu Sekten werden und nur noch spirituelle Themen
relevant sind. Achtsamkeit kann auf vielen Ebenen praktiziert werden. Es kommt
dabei auf den Mix an, und dieser muss zur Organisationskultur passen. Das ist
also fiir jedes Unternehmen etwas anderes. Der Suchprozess wird von vielen klei-
nen Experimenten begleitet und miindet in einer Reise, die sich dann Transforma-
tion der Kultur nennt.

In vielen Unternehmen wird Achtsamkeit mit Stressabbau verbunden und ist Teil
des Gesundheitsprogramms. Dort wird dann MBSR (Mindfulness-Based-Stress-
Reduction) geschult und ist mehr eine private Angelegenheit der Mitarbeiter und
entfaltet so auch wenig bis gar keine Wirksamkeit im Bezug auf die Organisations-
kultur.

Wenn ich hier von Achtsamkeit spreche, meine ich mehr als ein Set von Ubungen.
Achtsambkeit ist ein Bewusstseinstraining. Wie stehe ich in der Welt, und wie bin
ich mit mir und der Welt verbunden? Ubungen kénnen dabei helfen und stirken,
sind aber nicht der Kern des Themas. Achtsambkeit ist eine Haltung. Im Unterneh-
menskontext gibt es viele andere wichtige und gute Ansitze, die eine dhnliche
Haltung férdern. Das sind zum Beispiel Resilienz und Embodiment. Diese wer-
den schon viel linger im Unternehmenskontext genutzt und kénnen einfach als
Erginzung herangezogen werden.

>
Mindfulness Gemelnsam dDenken

AN
embodiment \
v

Resilienz Aglles Lernen

Ay \"
Transformation — > Agilitit

Abb. 1.4: Themenlandkarte des Zusammenhangs zwischen Mindset und Agilitat
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Fiir die Verdnderung der Unternehmenskultur ist es wichtig, die Wirkprozesse
zwischen Mindfulness und Agilitit zu erkennen. Da gibt es zuallererst zwei mog-
liche Herangehensweisen. Die eine liuft tiber eine Einflussnahme auf das Verhal-
ten, die andere geht tiber das direkte Einwirken auf die Kultur des Unternehmens.
Im Kern steht ein Thema, das alle anderen Bemithungen zunichtemachen kann,
wenn es nicht konsequent gelést wird. Das Thema heifdt >Konflikte im Unterneh-
men<. Wenn es nicht gelingt, diese Konflikte nachhaltig zu 16sen und konstruktiv
in einen Lernprozess zu integrieren, zieht das Thema sehr viel Energie und iiber-
lagert alle anderen Themen.

Konflikte miissen nicht immer laut und sichtbar ausgetragen werden. Es gibt auch
kalte Konflikte, in denen sich die Konfliktparteien einzig iber die Leugnung des
Konflikts einig sind. Die Wirkung von kalten Konflikten ist aber genauso schidlich
wie die von heiflen Konflikten.

Fiir eine erfolgreich gelebte Agilitit ist es notwendig, dass Teams lernen, mit Kon-
flikten selbst umzugehen, statt sie zu umgehen oder zu eskalieren. Konfliktkom-
petenz ist zentral, um in der Sache gemeinsam um gute Losungen zu ringen und
nicht mit faulen Kompromissen den sozialen Frieden zu wahren. Neben der Kon-
fliktkompetenz sind es vor allem Resilienz und Embodiment, die einen groflen
positiven Einfluss auf die Haltung der Mitarbeiter und der Teams haben kénnen.
Beide Themen habe eine grofe Nihe zur Mindfulness und unterstiitzen diese und
machen sie greifbarer. Sie wird leichter im Unternehmenskontext erlebbar.

Gemeinsames Denken und agiles Lernen sind fiir die gemeinsame Entwicklung
von guten Losungen hilfreich, um in der Zukunft erfolgreich zu sein. Die ler-
nende Organisation ist kein neues Konzept, die Urspriinge reichen bis in die Sieb-
zigerjahre zuriick. An der Umsetzung hat es bisher immer etwas gehapert. Agilitit
und die selbstmotivierte Bearbeitung von vielen kleinen Lernschritten helfen hier.
Die konsequente Nutzung macht fiir das Unternehmen einen strategischen
Unterschied in Richtung der lernenden Organisation.«

Ein Portfolio aus Experimenten aufbauen

»Fir die Transformation des Unternehmens sind es die Kleinteiligkeit und das
experimentelle Herangehen an die Themen, die notwendig sind, um durch die
Fiille und Gleichzeitigkeit der Themen zu navigieren.

Eine konsequente Sammlung von Optionen und das konsequente Design und die
Auswertung von Experimenten sind entscheidend, um die Kultur in vielen kleinen
Schritten in die gewiinschte Richtung zu transformieren. Kultur ist nichts, was
man direkt anfassen und managen kann. Sie hat ihre eigenen Gesetze, und diese
liegen oft im Verborgenen. Aber das brauche ich Thnen ja nicht zu erzdhlen, Sie
kennen die Praxis gut.«
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Abb. 1.5: Ein Portfolio aus Experimenten erzeugen?

Change-Monitor der Transformation

»Die vielen kleinen Experimente und deren Status werden {iber ein Kanban-Board
transparent gemacht und gesteuert.

Die Verantwortung fiir die Umsetzung der Experimente ist gut bei einer Organisa-
tionsform aufgehoben, die es in den meisten Organisationen noch nicht gibt. Es
ist die Ablauforganisation. Sie kiimmert sich um die konkrete Umsetzung der
Wertschopfung. Diese lduft in der Regel durch viele organisatorisch getrennte Hie-
rarchiebereiche der Linienorganisation. Enterprise SCRUM nennt diese Organisa-
tionsform >ein zweites Betriebssystem«. Dieses System ist bei Enterprise SCRUM
entlang der Wertstrome aufgestellt und steuert die Wertschépfung.

2 Facilitation — Workshops online & in Prisenz agil gestalten mit Wondercards (Methoden-
Spiele-Tools-Formate) Moderation-Kartenset fiir Berater, Agile Coaches, Trainer, von Nadja
Peteranovshaja
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Abb. 1.6: Ein Portfolio aus Experimenten steuern
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Abb. 1.7: Verbindung von Wertschépfung und Hierarchie
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