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Change: Mehr 
Eigenverantwortung zulassen 
FÜHRUNG. „Unsere Mitarbeiter sollen eigenverantwortlicher arbeiten", fordern viele 
Unternehmen schon seit Jahrzehnten und starteten dementsprechend bereits zahlreiche 
Initiativen gestartet. Doch dieses zeigten in der VUKA-Welt oft nicht die gewünschte 
Wirkung. Woran es lag, analysiert der Change-Experte Uwe Reusche. 

„Wir wollen kundenorientierter, innovati-
ver, agiler werden." Solche Entwicklungs-
ziele verkünden Unternehmen immer 
wieder. Dahinter stecken stets unterneh-
merische Ziele - zum Beispiel eine hö-
here Rendite oder das langfristige Über-
leben in einer komplexen Umwelt. Also 
gestalten die Unternehmen ihre Organi-
sation entsprechend um. Zudem schu-
len sie ihre Mitarbeiter top-down in den 
Arbeitsweisen, die aus ihrer Warte zum 
Erreichen der Ziele nötig sind. Angesagt 
ist zum Beispiel das „Design Thinking". 
Doch nach einiger Zeit stellen die Chefs 
oft frustriert fest: In unserer Organisation 
hat sich zwar viel bewegt, doch unser 
Renditeziel haben wir nicht erreicht. Und 
schon gar nicht erreichten wir das über-
geordnete Ziel, die Existenz unseres Un-
ternehmens langfristig zu sichern. 
Dafür, dass dies recht oft geschieht, gibt 
es viele Gründe. So verändern sich zum 
Beispiel in der VUKA-Welt 
• die Rahmenbedingungen des wirt-

schaftlichen Handelns sowie 
• die (technischen) Möglichkeiten, Pro-

bleme zu lösen, und somit auch 
• die Kundenbedürfnisse so rasch, 
dass die (Handlungs-)Strategien der Un-
ternehmen eigentlich permanent auf dem 
Prüfstand stehen. 
Das heißt: Die Unternehmen hinken - zu-
mindest gefühlt - stets der Entwicklung 
hinterher. Zugleich resultiert jedoch aus 
der raschen Veränderung ein so großer 
Change- und Lernbedarf auf allen Ebe-
nen, dass er top-down immer weniger 
erfasst und befriedigt werden kann. 
Hierauf haben die Unternehmen in der 
Vergangenheit durchaus reagiert. So lau-
tete zum Beispiel bei allen Management-

systemen, die in den letzten Jahrzehnten 
en vogue waren - unabhängig davon, 
ob diese KVP, TQM, Kaizen, Six Sigma 
oder Lean Management hießen - stets ein 
zentrales Ziel: Die Projekt- und Alltagsar-
beit soll sich stärker an den Bedürfnissen 
der Kunden orientieren. Und um dieses 
Ziel zu erreichen, wurde auch stets pro-
pagiert, mehr Entscheidungsbefugnisse 
auf die Mitarbeiter- und Teamebene zu 
verlagern. Und eng damit verknüpft war 
die Forderung: Die Führung muss sich 
ändern. Die Führungskräfte müssen sich 
verstärkt als Ermächtiger ihrer Mitarbeiter 
verstehen. 

Plakative Zerrbilder 

Entsprechend viele Initiativen, um einen 
solchen Kulturwandel herbeizuführen, 
wurden in den meisten (größeren) Unter-
nehmen schon ergriffen. Deshalb wirkt es 
auf die Betroffenen absurd, wenn man, 
wie aktuell manch New-Work-Evangelist, 
ein Zerrbild von Führung in den Unter-
nehmen an die Wand malt, das rein auf 
dem Befehl-Gehorsam-Prinzip basiert, 
und betont: „Der Mindset muss sich ra-
dikal verändern." Ähnlich verhält es sich 
bezogen auf die Zusammenarbeit. Solche 
Zerrbilder sind plakativ. Sie entsprechen 
heute aber zumeist nicht mehr der be-
trieblichen Realität - zumindest wenn 
es um die Kernbereiche der Unterneh-
men geht. Sie sind zudem, wenn es um 
einen Kulturwandel geht, nicht zielfüh-
rend, denn sie desavouieren die Leistung 
sowie die in der Vergangenheit gezeigte 
Veränderungsfähigkeit und -bereitschaft 
der Mitarbeiter. Deshalb produzieren sie 
(unnötigen) Widerstand. 
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Dessen ungeachtet besteht aktuell in 
vielen Unternehmen top-down eine tiefe 
Verunsicherung, wenn es um die Frage 
geht: Wie soll unsere (Zusammen-) Arbeit 
künftig strukturiert sein? Sie wird insbe-
sondere durch die digitale Transforma-
tion der Wirtschaft und der Gesellschaft 
ausgelöst. Diese Verunsicherung zeigt 
sich auch darin, wie viele Manager in den 
letzten Jahren in das Mekka Silicon Valley 
pilgerten und welchen Widerhall manche 
Managementkonzepte finden. So geis-
tert zum Beispiel seit einigen Jahren der 
Begriff „Holokratie" (engl. „Holacracy") 
durch die Managementdiskussion. Er 
bezeichnet eine nichthierarchische Or-
ganisationsform, die allen Mitgliedern 
der Organisation viele Möglichkeiten 
der Partizipation und Selbstorganisation 
bietet, auf der Basis gemeinsamer über-
geordneter Entscheidungen und einer 
hohen Transparenz der Information. Bei 
ihr besteht die Organisation aus einer 
Vielzahl von selbstständigen Einheiten, 
sogenannten „Holons", die sich auf der 
Basis einer Verfassung zusammenschlie-
ßen und ihr Regelwerk ständig optimie-
ren. Die Mitglieder der „Holons" haben 
keine Führungskräfte oder Vorgesetzten, 
die ihnen sagen, was es zu tun gilt. Sie 
treffen vielmehr im Rahmen der verein-
barten übergeordneten Ziele die Entschei-
dungen weitgehend selbst. 
In der Praxis wurde diese Organisations-
form bisher jedoch nur in Non-Profit-Or-
ganisationen und kleinen Start-ups reali-
siert. Und von den zwölf Organisationen, 
die Frederic Laloux 2014 in seinem Buch 
„Reinventing Organizations" als Beleg für 
die Realisierbarkeit des Konzepts nannte, 
kehrten zehn wieder zu einem traditio-
nellen Top-down-Management zurück 
- viel zu groß und zahlreich waren die 
internen Konflikte. 

Selbstorganisation erfordert 
Führung 

Die zentrale Ursache hierfür ist: In grö-
ßeren Organisationen steht die Arbeit 
der einzelnen Einheiten - egal, ob sie 
Arbeitsteams oder Holons heißen - stets 
in Zusammenhang mit übergeordneten 
Zielen und einer sich hieraus ergeben-
den Gesamtstrategie. Und die mit ihnen 
verknüpften Entscheidungen müssen ge-
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troffen und vermittelt werden. Deshalb ist 
in größeren Organisationen stets eine ge-
wisse Form der Hierarchie und Führung 
nötig. Sonst fehlen den Mitarbeitern bei 
ihrer Arbeit der erforderliche Halt und 
die nötige Orientierung, die auch für ein 
weitgehend selbstbestimmtes Arbeiten 
unabdingbar sind, und die sogenannte 
Selbstorganisation ist faktisch eine füh-
rungslose Selbstüberlassung der Mitarbei-
ter. Dass die Holokratie-Idee trotzdem auf 
eine so nachhaltige Resonanz stößt, zeigt, 
welch große Verunsicherung zumindest 
bei vielen Organisationsentwicklern in 
den Unternehmen besteht. 
Entsprechendes gilt für die agilen Arbeits-
weisen und -methoden. Sie werden nicht 
selten als die Lösung aller Probleme der 
Unternehmen im digitalen Zeitalter prä-
sentiert - unter anderem, weil auch sie 
auf eine weitgehende Übertragung der 
Entscheidungsbefugnisse auf die Mitar-
beiter beziehungsweise Teams setzen, so-
dass diese eigenverantwortlich handeln 
können. Dies setzt jedoch einen gewissen 
Reifegrad der Mitarbeiter und Teams vo-
raus. Er muss von den Führungskräften 
oder vom Unternehmen gezielt gefördert 
werden, zum Beispiel, indem in den Ar-
beitsprozess Lernschleifen integriert wer-
den. 
In der Praxis scheitert die sogenannte 
agile Skalierung - also die Übertragung 

der agilen Arbeitsweisen und -methoden, 
die weitgehend aus der Softwareentwick-
lung stammen, auf ganze Unternehmen 
- nicht nur daran, dass in manchen Un-
ternehmensbereichen einige der agilen 
Prinzipien wie zum Beispiel das inkre-
mentelle Arbeiten nur sehr bedingt re-
alisierbar sind. So zum Beispiel in der 
industriellen Fertigung, bei der es weit-
gehend darum geht, zuverlässig ein- und 
dasselbe Produkt zu produzieren und 
zwar so, dass es den Qualitätsstandards 
entspricht. Weit entscheidender ist: Ein 
agiles und somit weitgehend selbstbe-
stimmtes oder -organisiertes Arbeiten 
setzt bei den Mitarbeitern beziehungs-
weise Teammitgliedern neben einer 
hohen fachlichen Expertise beim Lösen 
gewisser Aufgaben auch eine ausgeprägte 
Fähigkeit zur Selbstführung und -orga-
nisation voraus. Zudem müssen sie eine 
hohe intrinsische Eigenmotivation haben. 
Dieses Fähigkeiten- und Eigenschaften-
bündel ist bei vielen Mitarbeitern (noch) 
nicht oder nur bezogen auf gewisse (Teil-) 
Aufgaben gegeben. Deshalb ist ein soge-
nanntes agiles Führen, das weitgehend 
auf eine Selbstorganisation der Mitarbei-
ter setzt, im Firmenalltag ohne Vorbehalte 
eigentlich nur möglich ... 
• bei Mitarbeitern, die bereits eine hohe 

Routine beim Bewältigen ihrer Aufga-
ben haben und bei denen das Engage-
ment stimmt 

• bei Mitarbeitern, die zum Beispiel in 
Teamstrukturen eingebunden sind, die 
gewisse bei ihnen noch vorhandene 
fachliche und motivationale Defizite 
unterstützend ausgleichen. 

Alle anderen benötigen eine gezielte, den 
Entwicklungsprozess der Mitarbeiter be-
gleitende Führung, die sich - abhängig 
von der Situation und vom Gegenüber 
- in einem mal mehr und mal weniger 
dirigierenden sowie unterstützenden Ver-
halten zeigt. 
Bleibt die Frage, warum fällt vielen Mitar-
beitern ein weitgehend selbstbestimmtes 
und -organisiertes Arbeiten so schwer, 
obwohl nicht wenige Unternehmen in der 
Vergangenheit - im Rahmen ihrer KVP-, 
TQM- und Lean-Initiativen - bereits viele 
Anstrengungen unternahmen, ihre dies-
bezügliche Kompetenz zu steigern? Ein 
zentraler Punkt ist: Viele Unternehmen 
vermittelten in der Vergangenheit im Rah-
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men ihrer Initiativen, die Unternehmens-
kultur zu verändern, ihren Mitarbeitern 
zwar viel Methodenwissen, wie dies ak-
tuell zum Beispiel in den Design-Thin-
king- und OKR-Schulungen oft geschieht. 
Zu kurz kam hierbei aber nicht selten das 
Vermitteln, warum ein weitgehend selbst-
bestimmtes Arbeiten überhaupt nötig ist, 
das auf eine Änderung des Mindset, also 
der Einstellungen der Mitarbeiter, abzielt. 

Den Führungskräften das 
Rückgrat stärken 

Auch die Führungskräfte sind in vielen 
Unternehmen hochgradig verunsichert. 
Weniger weil sie inzwischen seit Jahr-
zehnten mit der Forderung konfrontiert 
werden „Führung muss sich ändern", 
sondern weil sie zunehmend nicht wis-
sen, inwieweit Führung in ihren Unter-
nehmen künftig überhaupt noch benötigt 
wird. Statt an ihre Führungskräfte die 
klare Botschaft zu senden „Führung wird 
im digitalen Zeitalter und in der VUKA-
Welt immer wichtiger, denn wer oder was 
soll den Mitarbeitern in einem Unterneh-
menskontext, in dem alles auf dem Prüf-
stand steht, sonst den gewünschten Halt 
und die benötigte Orientierung geben?" 
wurde nicht selten eine holokratische 

Organisationsform als die Organisations-
form der Zukunft apostrophiert. Statt in 
Zeiten, in denen fast alles im Umbruch 
ist, die Weiterbildung der Führungskräfte 
zu forcieren, wurden in vielen Unterneh-
men die Führungskräfteentwicklungspro-
gramme auf Eis gelegt - auch weil ihnen 
selbst unklar war, wohin die Reise beim 
Führen geht. Entsprechend wichtig wäre 
es aktuell in vielen Unternehmen, den 
Führungskräften mit Nachdruck wieder 
zu vermitteln, wie wichtig sie und ihre 
Arbeit für den Unternehmenserfolg sind. 
Es gilt: Ohne starke - das heißt überzeu-
gende und Mitarbeiter mitnehmende -
Führungskräfte wird die digitale Transfor-
mation nur schwer gelingen. 

Hohe Verhaltensflexibil ität 

Entsprechende Initiativen sind auch 
nötig, weil Führungskräfte gerade in 
einem von starker Veränderung gepräg-
ten Umfeld eine sehr hohe Selbstreflexi-
onsfähigkeit und eine hohe Kompetenz 
zur Selbstführung brauchen. Denn in ihm 
stehen sie im Betriebsalltag stets vor der 
Herausforderung, ihr Führungsverhalten 
immer wieder neu bzw. flexibel und agil 
der Entwicklung des jeweiligen Mitarbei-
ters beziehungsweise Teams sowie der 

jeweiligen Situation anzupassen. Konkret 
heißt dies: Selbst wenn eine Führungs-
kraft einen Mitarbeiter beim Erfüllen 
einer Aufgabe agil führte, kann es nötig 
sein, dass sie, wenn dieser eine andere 
Aufgabe wahrnimmt, einen scheinbar 
konträren Führungsstil, also ein stark 
dirigistisches und unterstützendes Füh-
rungsverhalten, zeigt - auch um den Mit-
arbeiter in seiner Entwicklung zu fördern. 
Dasselbe gilt bezogen auf die Teams. 
Entsprechend hoch muss neben der Sen-
sibilität für die Ist-Situation die Verhal-
tensflexibilität sowie Selbstreflexionsfä-
higkeit der Führungskräfte sein. Und hier-
für gilt es, sie zu qualifizieren - und zwar 
ähnlich wie sie dies selbst im Rahmen 
ihrer Funktion bezogen auf ihre Mitarbei-
ter tun sollten. Das heißt: Die Führungs-
kräfteentwicklungsmaßnahmen sollten, 
wie bei den Mitarbeitern, stets dem Ent-
wicklungsstand der Führungskräfte sowie 
ihrer aktuellen oder künftigen Funktion 
in der Organisation entsprechen. Sie soll-
ten zudem diese zwar fordern, aber nicht 
überfordern, denn nur dann reifen sie mit 
der Zeit zu den selbstbewussten Persön-
lichkeiten heran, die die Unternehmen in 
der VUKA-Welt und im digitalen Zeitalter 
auf allen Ebenen brauchen. 

Uwe Reusche • 

Die wichtigsten agilen Prinzipien 

Überblick. Uwe Reusche hat sechs wichtige Prinzipien des agilen Arbeitens identifiziert und praxis-
nah zusammengefasst: 

1. Kundenorientierung: eine konsequente Ausrichtung der 
Projekt- und Alltagsarbeit auf die Bedürfnisse der Kun-
den. 

2. Eigenverantwortlichkeit: eine weitgehende Übertragung 
der für ihre Arbeit relevanten Entscheidungsbefugnisse 
auf die Mitarbeiter beziehungsweise auf (interdiszipli-
näre) Teams, sodass diese eigenverantwortlich handeln 
können. 

3. Führung: eine Führung, die weitgehend die (Zusammen-) 
Arbeit moderiert und die erforderlichen Rahmenbedin-
gungen hierfür schafft. 

4. Kooperation: eine bereichs- und funktionsübergreifende 
Zusammenarbeit zum Beispiel in Scrum- oder Entwick-
lerteams, in denen alle nötigen Kompetenzen oder Kom-

petenzbereiche vertreten sind, um das übergeordnete 
Ziel zu erreichen. 

5. Arbeitsweise: eine inkrementelle Arbeitsweise, bei der 
größere und komplexere Vorhaben (geleitet von einer 
Vision) schrittweise, in sogenannten Sprints, geplant 
werden und den Kunden im Prozessverlauf regelmäßig 
sogenannte „Inkremente" - also (Teil-)Lösungen - aus-
geliefert werden. Diese Teillösungen kann der Kunde 
bereits nutzen und somit auch ein Feedback über sie 
geben. 

6. Qualitätssicherung: ein iteratives Vorgehen, bei dem in 
den Gesamtprozess immer wieder Reflexionsschleifen 
eingebaut sind, um aus den gewonnenen Erfahrungen 
Schlüsse für das weitere Vorgehen zu ziehen. 
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