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Agil und erfolgreich 
führen
Neue Leadership-Kompetenzen: Mit einem agilen Mindset 
und Methoden Ihre Führungspersönlichkeit entwickeln

Katrin Greßer, 
Renate Freisler

Werden Sie agil in bewegten Zeiten

Als Führungskraft wollen Sie etwas bewegen. In Ihrer Führungsrolle verstehen Sie sich mehr 
als Coach und Sparringspartner Ihres Teams, Kooperation und eine offene Haltung prägen Ihre 
Arbeitsweise. Und doch spüren Sie, dass Sie bei immer komplexeren Veränderungsprojekten 
an Grenzen stoßen, befällt Sie in unsicheren Zeiten der Disruption der eine oder andere Selbst-
zweifel? Dieses Buch will Sie unterstützen, in Ihren Führungsaufgaben erfolgreich zu bleiben. 
Mit agilen Methoden und einem passenden Mindset erweitern Sie Ihre persönlichen Leader-
ship-Kompetenzen und verhelfen Ihrem Team zu einem höheren Grad an Selbstorganisation.

  Kapitel 1 gibt Ihnen einen Überblick über die neue Arbeitswelt, Agilität und Selbstor-
ganisation.

  Im Kapitel 2 erfahren Sie, was agil führen bedeutet, welche Vorteile es hat und wie Sie 
mit agilen Prinzipien erfolgreich führen können. Und warum wir zukünftig weniger 
Management benötigen und dafür deutlich mehr Führung. 

  Im Kapitel 3 möchten wir Sie sensibilisieren für die Führungskompetenzen der Zu-
kunft: vom Changemanagement-Know-how bis zur emotionalen Kompetenz. 

  Mit den Kapiteln 4 und 5 erhalten Sie Werkzeuge, mit deren Hilfe Sie sich selbst und 
Ihre MitarbeiterInnen empowern. Sie erfahren, weshalb „vorleben“ und „Vorbild sein“ 
wirkt und warum die Arbeit an sich selbst die wichtigste Führungsaufgabe ist.

  Im Kapitel 6 fi nden Sie Impulse für die Teamentwicklung sowie innovative Formate 
und Methoden für agile Teamarbeit.

  Das Kapitel 7 will Lust auf Führung machen und gibt Ihnen zum Abschluss noch eine 
Reihe wichtiger Impulse mit auf den Weg. 

Eine Vielzahl an Tools, Tipps, Transferfragen und Refl exionshilfen unterstützt Sie bei der 
Umsetzung. Begleitend zum Buch stehen Ihnen online rund zwei Dutzend Arbeitshilfen, 
Checklisten und Ressourcen zur Verfügung – als praktische Hilfestellung für Ihre täglichen 
Führungsaufgaben. 

Leserservice

Arbeitshilfen aus dem Buch stehen Ihnen als Download-
Ressourcen im Internet zur Verfügung. So haben Sie die 
Möglichkeit, sich jederzeit Vorlagen in beliebiger Anzahl 
und hoher Qualität auszudrucken. Die Adresse:

 

Mehr Leadership-Kompetenzen für Führungskräfte

Sonja Höhn
Führung und Psyche
Handlungshilfen zum Umgang mit psychischen 
Gefährdungen und Gefährdeten am Arbeitsplatz
ISBN 978-3-95891-032-4
128 Seiten, 24,90 Euro

Manfred Schwarz, Iris Schwarz, 
Maja Härri
smartGuide Führung
111 x schneller Zugriff 
auf das Führungswissen
ISBN 978-3-941965-36-2
270 Seiten, 49,90 Euro
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Führung Führung kann man lernen

Der smartGuide Führung bietet raschen Informationszugriff mit 
komprimierten Lösungsangeboten und Hinweisen zu mehr als 111 
typischen Fragestellungen aus dem Führungsalltag. Die auf jeweils 
zwei Seiten verdichteten Themeneinheiten machen Sie blitzschnell 
handlungsfähig. Sie werden klar in Ihrem Rollenverhalten und sicher 
in Ihrem Selbstmanagement. Wichtige Karten können Sie dabei ein-
fach heraustrennen und zum Beispiel mit in Besprechungen nehmen 
– oder auch Ihren Mitarbeitern oder Teilnehmern an die Hand geben, 
etwa über Themen wie Frust oder emotionale Intelligenz.  

Der smartGuide Führung basiert auf der völlig überarbeiteten und 
neu strukturierten Kartenbox ‚Der ExpressoCoach für Führungskräf-
te‘. Dank des Karten-Prinzips im DIN-A5-Querformat können die ein-
zelnen Seiten bei Bedarf gut in bestehende Karteisysteme zusortiert 
werden. Die Themen orientieren sich an den typischen Rollen einer 
Führungskraft sowie den übergeordneten Themen Persönlichkeit und 
Kommunikation.

111 x schneller Zugriff auf 
das Führungswissen

Manfred Schwarz,  
Iris Schwarz, Maja Härri
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Partner für menschengemäße
Unternehmensentwicklung

Katrin Greßer, seit 2005 selbst-
ständig als Managementcoach 
und Führungskräfteentwick-
lerin. Ihre Kunden und Klienten 
schätzen ihre über 20-jährige 
Berufserfahrung in der Consul-
ting- und IT-Branche, unter an-
derem als Teamleiterin, Offi ce-/
Event- und Ressourcenmanage-
rin. Seit 2011 ist sie Geschäfts-
führerin bei EinfachStimmig. 
Sie entwickelt mit ihrem Team 
Konzepte für eine menschen-
gemäße Führungs- und Unter-
nehmensentwicklung, begleitet 
Veränderungsprojekte und ist 
Sparringspartner für Führungs-
teams. Führen durch Vorbild 
lebt sie im Team und inspiriert 
Führungskräfte dabei, neue 
Wege zu gehen und anspruchs-
volle Unternehmensziele mit 
verantwortungsvollem Handeln 
zu verbinden.

Kontakt: kg@einfachstimmig.de

Renate Freisler, seit 2010 als 
Balance-Expertin selbstständig. 
In ihrer langjährigen Tätigkeit 
als Managementassistentin und 
Teamleiterin in der Wirtschafts-
prüfung hat Renate Freisler ge-
lernt, ihre Balance  zu fi nden. 
Sie begleitet ihre Kunden, diese 
bei sich wieder zu entdecken. 
Mit dem Geschäftsfeld Balan-
ce im Business gehört sie zu 
den Gründungsmitgliedern von 
EinfachStimmig. Ihr Ziel ist es, 
Unternehmen dabei zu unter-
stützen, dass ihre Führungs-
kräfte und MitarbeiterInnen 
engagiert, gesund und mit Freu-
de arbeiten. Ihre strukturierte 
Arbeitsweise fi ndet nicht nur im 
Coaching und Training Einsatz. 
Sie begleitet als Sparringspartner 
konkrete Aufgabenstellungen im 
Bereich der Arbeitsorganisation 
und Organisationsentwicklung.

Kontakt: rf@einfachstimmig.de
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Darum geht‘s

Sie stehen am Beginn Ihrer Karriere und sind neu in der Führungsrolle? 
Sie sind als Fachexperte gut positioniert? Oder sind Sie junger Unter-
nehmer, erfahrener Geschäftsführer? Sie möchten Ihre Führungsrolle 
neu und anders gestalten? Oder nehmen Sie gerade an einem Führungs-
kräfteentwicklungsprogramm teil?

Dieses Buch soll Sie unterstützen, in Ihrem Führungsalltag erfolgreich 
zu sein. Ihr Antrieb, etwas bewegen und gestalten zu wollen, lässt Sie 
hinderliche Muster erkennen? Manchmal sind Sie unsicher in Zeiten 
der Disruption und Veränderung – der eine oder andere Selbstzweifel 
beschäftigt Sie? Vielleicht fragen Sie sich auch: „Kann ich das schaffen?“

Sie finden in diesem Buch Methoden, Werkzeuge und Tools, die Sie in 
Ihrer Führungspraxis sofort anwenden können, um sich selbst und Ihre 
MitarbeiterInnen zu stärken. Sie finden Tipps und Wissensinputs zu den 
Themen Scrum, Change, Agilität, Selbstorganisation, Leadership und 
Management. Die Reflexionsfragen sollen Sie anregen, die persönliche 
Situation, das eigene Verhalten zu hinterfragen und aus gewohnten 
Denkmustern auszusteigen. Denn die Persönlichkeitsentwicklung einer 
Führungskraft – und hier vor allem die Fähigkeit zur Selbstreflexion – 
sehen wir als einen Schlüssel zum Erfolg.

Wir hoffen, dass Ihre Motivation, sich mit dem Thema „Agil und erfolg-
reich führen“ zu beschäftigen, intrinsisch geprägt ist. Sie profitieren 
am meisten, wenn Sie mit einer offenen Haltung, dem Mut, Neues aus-
zuprobieren, und dem Vertrauen, dass die gemachten Erfahrungen Sie 
weiterbringen, herangehen. Leben Sie den Entwicklungsprozess vor und 
Ihre MitarbeiterInnen werden Ihnen folgen. Erfolgreiche Führungskräfte 
arbeiten an und mit sich, um die Veränderungen in die Welt zu bringen. 
Vielleicht lassen Sie sich von Mahatma Gandhi leiten: „Sei Du selbst die 
Veränderung, die Du Dir wünschst für diese Welt.“

Mit diesem Buch wollen wir Ihnen Mut machen, in Führung zu gehen 
und die Führungsrolle anzunehmen. Außerdem sind wir davon über-
zeugt, dass Führung Spaß macht, Freude bereitet und Sinn gibt. Lassen 
Sie sich inspirieren. In unserer eigenen Praxis arbeiten wir agil, finden 
immer wieder neue Wege und lernen jeden Tag dazu. Ob es komplexe 
Projekte sind oder neue Themenstellungen. Wir nutzen unser ganzes 
Know-how im Team und schaffen es so, mit und für unsere Kunden op-
timale Lösungen für eine menschengemäße Unternehmensentwicklung 
zu erarbeiten. Führung ist und bleibt spannend. 
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Download-
Handouts 
erkennen Sie an 
diesem Symbol 
– den Link 
fi nden Sie in der 
Umschlagklappe. 

Einleitung

Wir wünschen Ihnen viel Erfolg und Freude bei Ihren Führungsaufga-
ben, Ihrer persönlichen Entwicklung, dem Gestalten von Rahmenbedin-
gungen, in denen Sie Positives bewirken und wo die Selbstorganisation 
wachsen kann. Wir wünschen Ihnen motivierte MitarbeiterInnen, die 
Lust haben, sich einzubringen sowie begeisterte Kunden, die gerne mit 
Ihnen zusammenarbeiten. 

Gender

Generell nutzen wir die Schreibweise: MitarbeiterInnen, TeilnehmerIn-
nen, ManagerInnen. Es ist nicht immer durchgängig möglich, die be-
schriebene Schreibweise einzuhalten (MitarbeiterInnengespräch). Wir 
bitten um Verständnis, dass wir aus Gründen der Verständlichkeit auch 
die männliche Form im Buch gewählt haben. Der Kunde, der Mitarbeiter 
– die Wirtschaftswelt ist nach wie vor sehr durch maskuline Wörter ge-
prägt. Immer mehr gewinnen die femininen Begriffe an Bedeutung: die 
Intuition, die Faszination, die Intelligenz, die Empathie, die Kompetenz 
und die Vernunft ;-).

Download

Zu diesem Buch gibt es umfangreiches Download-Material mit Arbeits-
blättern für Ihre tägliche Arbeit und um Ihre Selbstrefl exionsfähigkeit 
weiter zu trainieren. Download-Hinweise fi nden Sie direkt an der ent-
sprechenden Stelle.

Inhalte & Kapitel

Sie können das Buch von vorne nach hinten lesen oder direkt in ein 
Kapitel einsteigen, das für Sie besonders interessant ist. Die Mind Map 
auf der vorherigen Seite hilft Ihnen dabei. Vielleicht wird das Buch/E-
Book auch ein idealer Begleiter für die unterschiedlichsten Situationen 
im Führungsalltag – egal, ob es darum geht, spontan die Moderation zu 
übernehmen oder gleich ein Feedback-Gespräch zu führen, eine krea-
tive Meeting-Variante auszuprobieren oder einfach mal zu pokern ;-).

Die vielen unterschiedlichen Methoden und Anleitungen werden Sie gut 
unterstützen. Wir freuen uns auf jeden Fall, wenn sich in diesem Buch 
irgendwann viele Post-its fi nden, mit denen Sie markiert haben, was Sie 
ausprobieren oder immer wieder anwenden wollen. Natürlich freuen wir 
uns auch über Ihr Feedback. Was ist für Sie hilfreich, was können Sie gut 
im Führungsalltag anwenden? 
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�� Kapitel 1 gibt Ihnen einen guten Überblick über die neue Arbeits-
welt, Agilität und Selbstorganisation.

�� Im Kapitel 2 erfahren Sie, was agil führen bedeutet, welche Vor-
teile es hat und wie Sie mit agilen Prinzipien erfolgreich führen 
können. Und warum wir zukünftig weniger Management benö-
tigen und dafür deutlich mehr Führung. 

�� Im Kapitel 3 möchten wir Sie sensibilisieren für die Führungs-
kompetenzen der Zukunft: vom Changemanagement-Know-how 
bis zur emotionalen Kompetenz. 

�� Mit den Kapiteln 4 und 5 erhalten Sie ganz konkrete Werkzeuge, 
wie Sie sich selbst und Ihre MitarbeiterInnen empowern. Sie er-
fahren, weshalb „vorleben“ und „Vorbild sein“ wirkt. Denn die Ar-
beit an sich selbst ist die wichtigste Führungsaufgabe.

�� Im Kapitel 6 finden Sie Impulse für die Teamentwicklung sowie 
ein tolles Format für Gruppenprozesse, um die Beteiligten bei 
anstehenden Entscheidungsprozessen einzubeziehen.

�� Das Kapitel 7 will Lust auf Führung machen und gibt Ihnen zum 
Abschluss noch ein paar wichtige Impulse. Denn: Die „eine“ Lö-
sung gibt es nicht. Es gibt so viele Lösungen, wie es Menschen 
gibt. 
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Willkommen in der 
neuen Arbeitswelt 1

Die Art, wie wir arbeiten und wo wir arbeiten, befindet sich in einem Wandel.
Das Internet und die digitalen Technologien, allen voran auch die mobile 
Nutzung von Daten und Informationen, gestalten nicht nur unseren Alltag 
neu, sie führen auch zu tief greifenden Veränderungen in der Wirtschaft 
und in der Arbeitswelt:
Im Kontext der Digitalisierung entstehen neue Formen der Interaktion von 
Menschen untereinander, aber auch mit Datenwelten und der physischen 
Umgebung.
Die Veränderung von Gesellschaft und Organisationen steht in einer Wech-
selwirkung mit den Veränderungen der Menschen in den Organisationen.
Arbeitsplätze sind vielerorts Lebensräume für Menschen geworden, an 
denen sie auf ihre gewohnten Freiheiten nicht mehr verzichten wollen.

– Bertelsmann-Stiftung –

So lange ist es noch gar nicht her: Die erste Dampfmaschine hat als 
Triebfeder die industrielle Revolution eingeleitet. Das sogenannte Ar-
beiten 1.0 hat unser Leben grundlegend verändert. 

Es folgten die Massenproduktion, die Fließbandarbeit und der zuneh-
mende Wettbewerb, die Technisierung von Arbeit und Leben zum Ende 
des 19. Jahrhunderts, bekannt als Arbeiten 2.0. 

Das Arbeiten 3.0 begann mit den 1970er-Jahren, dem Wechsel zur 
Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft. Nationale Märkte öffnen 
sich, die Globalisierung schreitet voran.

„Nichts ist beständiger als der Wandel“, heute im 21. Jahrhundert, dem 
Arbeiten 4.0. Wir sprechen vom Internet der Dinge, dem Zeitalter der 
Digitalisierung und Vernetzung, der Kooperation von Mensch und Ma-
schine. Geprägt ist unser Arbeiten durch Begriffe wie Smart Factory, 
Big Data, Cloud Technology, künstliche Intelligenz, Robotik, autonom 
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Abbildung 1: 
Der Weg zur Arbeit 4.0

fahrende Autos, Bahnen und Busse – und bezahlt wird bald nur noch 
mit dem Mobiltelefon (www.arbeitviernull.de). Nahezu jeder Bereich ist 
von der Digitalisierung betroffen. 

Doch was ist heute anders? Wandel gab es schon immer. Das ist rich-
tig. Allerdings vollzog sich der Wandel früher langsamer, die Verände-
rungszyklen waren länger, Menschen hatten in der Regel mehr Zeit, 
sich darauf einzustellen. Unternehmen verschwinden heute von einem 
Tag auf den anderen bzw. geraten in existenzielle Krisen. Erinnern Sie 
sich noch an AEG, Quelle und Grundig? Der Zeitenwandel vollzieht sich 
schlagartig und in bisher nicht gekannten Dimensionen. 

Die leistungsorientierte „Weltsicht“ hat (oder sollten wir lieber schreiben: 
„hatte“?) einen enormen Einfluss auch auf die gelebten Management-
Praktiken. Bisher folgten die meisten Führungskräfte diesem Denken: 
Betriebswirtschaftliche Ausbildungen folgen dem Leistungsprinzip. Glo-
bale Marken agieren als leistungsorientierte Organisationen mit dem 
Fokus auf Profitsteigerung. Die Organisation als Maschine. Wie stark 
diese Weltsicht bis heute in der Gesellschaft verankert ist, zeigt sich in 
unserer Sprache: Einheiten, Schichten, Zeitfenster, Output, Input, Effi-
zienz, Effektivität, Ansatzpunkte, beschleunigen, skalieren, monitoren.

Die Liste lässt sich um ein Vielfaches verlängern: Organisationen wer-
den designed, der Mensch ist wichtigste Ressource, die Zahnräder grei-
fen ineinander, Veränderungen müssen geplant und implementiert 
werden. Und da gibt es noch die Ziele, Zahlen, strategischen Planungen, 
Meilensteine, Jahresbudgets, Kennzahlen, Prämiensysteme, Leistungs-
bewertungen, KVP und Scorecards. 

Mechanisierung und 
Industrialisierung

Massenproduktion und 
zunehmender Wettbewerb

Informationstechnologie
und Globalisierung

Digitalisierung und
Vernetzung

Sozialisierung der 
Arbeit und Human-
Relations-Bewegung

Situative und 
transformationale 
Führung

Optimaler Einsatz 

von Ressourcen
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Was auf der einen Seite für viel Bewegung und Energie sorgt, führt auf 
der anderen Seite zu Burnout und Erschöpfung, Dienst nach Vorschrift 
oder innerer Kündigung sowie fehlenden Innovationen. Wachstum nur 
um des Wachstums willen? Was bleibt, ist die Suche nach dem Sinn. 
Kommt die Abteilung, der/die MitarbeiterIn oder das Unternehmen aus 
dem Rhythmus, dann ist es Zeit für eine Beratung, eine Entwicklungs-
maßnahme in Form eines Coachings oder eines Teambuildings.

Eine Capgemini-Studie fasst prägnant zusammen, was das für Füh-
rungskräfte bedeutet: „Die individuellen Fähigkeiten einer Führungs-
kraft, die ambitionierten, aber realistischen Ziele einer Organisation 
in einer definierten Zeit und mit minimalem Aufwand zu erreichen, 
sind endlich. Entweder verstößt sie dabei gegen Gesetze, Regeln und 
individuelle Belastungsgrenzen oder sie vernachlässigt die nachhaltige 
Entwicklung der Organisation und ihrer Mitglieder.” (vgl. Capgemini 
Consulting, Change Management Studie 2010, S. 54 ff.)

Die Unternehmen sind gut aufgestellt für das, was sie gerade tun. Sind 
sie auch ausreichend auf die Arbeitswelt von morgen vorbereitet? 

Bisher war es meist so, dass die Experten mit herausragenden Leistun-
gen eine Führungsrolle übernommen haben. Unsere Erfahrung zeigt, 
dass bei den Menschen mit einer hohen fachlichen Expertise die Füh-
rungskompetenzen häufig noch gering entwickelt sind. Sie kleben an 
ihren fachlichen Themen. Oftmals hinterlassen sie in ihren Teams auch 
eine große fachliche Lücke. 

Ob es ein „Führungsgen“ gibt, ist zumindest uns unbekannt. Aus der 
eigenen Arbeit mit Führungskräften wissen wir: Führung kann gelernt 
werden. Dem einen fällt es leichter, dem anderen schwerer. Und jede 
Führungskraft ist einmalig. Wie das nun auch in der neuen Arbeitswelt 
gut gelingen kann, darüber werden Sie in diesem Buch viel erfahren. 
Sie werden Methoden kennenlernen, Ihre innere Haltung überprüfen 
und sich selbst „an die Hand nehmen“. Dies bedeutet: immer wieder 
reflektieren, ausprobieren, verändern und sich für das, was Sie schon 
gut machen, auf die Schulter klopfen. 

Veränderungen zu managen ist eine Zukunftsaufgabe für Unternehmen 
und Führungskräfte. Die Herausforderungen sind enorm: andere For-
men der Zusammenarbeit, agile Strukturen, neue Geschäftsmodelle. Ge-
sucht werden Führungskräfte mit einem starken Selbstverständnis, die 
partizipativ führen, die an Menschen glauben und ihnen etwas zutrau-
en. Sie ermöglichen Gestaltungsräume und Vernetzung, ermutigen und 
ermächtigen Menschen, in Zeiten des digitalen Wandels voranzugehen.

Ist Führung 
Können oder 

Kunst? Angeboren 
oder erlernbar? 
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Agil = Flink und 
beweglich

Agilität = 
Flexibilität mal 
Schnelligkeit 

Doch wie können wir auf die Anforderungen der Zeit reagieren? Gibt 
es zeitgemäße Methoden und Einstellungen, mit denen wir die Kom-
plexität und die Herausforderungen angehen können? Denn eines ist 
klar: Alles zu standardisieren, ist nicht mehr zeitgemäß. Die modernen 
und gut ausgebildeten WissensarbeiterInnen sind nicht mehr bereit, 
sich engagiert auf Basis der Industrialisierung „einheitlich, planend, 
strukturierend, verteilend, wie ein Fließbandarbeiter ...“ einzubringen. 

Wird alles agil?

HR goes agil, das Marketing, das Management und sogar „Christmas“. 

Heute sind agile Methoden und agile Organisationen in aller Munde. Der 
Duden definiert „agil“ so: „Agilität ist die Fähigkeit einer Organisation, 
flexibel, aktiv, anpassungsfähig und mit Initiative in Zeiten des Wan-
dels und der Unsicherheit zu agieren.“ Synonyme sind: Gewandtheit, 
Vitalität, Wendigkeit. 

Agile Methoden wie Scrum sind in der IT-Branche seit vielen Jahren 
im Einsatz. Durch sie können Projekte flexibel, ohne lange Vorauspla-
nung und durch selbstorganisierte Teams gesteuert werden. Durch die 
Digitalisierung, das Internet und auch die Vernetzung wurden die Ar-
beitsprozesse in der IT stark beschleunigt, bewährte Methoden führten 
nicht mehr zum Erfolg. Agile Vorgehensweisen lassen Freiräume, um 
Probleme frühzeitig zu erkennen und zu lösen.

Von einfach bis komplex – die Stacey-Matrix

„Ganz schön kompliziert“ jammert der Chemiestudent. „Das ist ja 
das reinste Chaos!“ schimpft eine Urlauberin, als sie eine große Stra-
ßenkreuzung in Neu-Dehli überqueren will. „Eine ziemlich komplexe 
Angelegenheit!“ meint der Projektleiter, der die Aufwände für das For-
schungsprojekt kalkulieren soll.

Gleich zu Beginn des Buches wollen wir Ihnen die Stacy-Matrix vorstel-
len. Die Matrix hat uns geholfen, den Unterschied von einfach, kompli-
ziert, komplex und chaotisch zu verstehen. Sie macht deutlich, wann 
klassische Methoden sinnvoll sind und wann agile Methoden zum Ein-
satz kommen sollten.

Komplexe Systeme sind z. B. das Gehirn, das Internet, Finanzmärkte, 
multinationale Konzerne und eben auch das menschliche Nervensys-
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tem, der Mensch selbst, Infrastrukturnetze etc. Einfache Ursache-Wir-
kungs-Schemata genügen nicht, um das System zu verstehen.

In der Stacey-Matrix wird klar, dass agile Prozesse nicht auf alles an-
zuwenden sind. Wenn die Anforderungen („Was“ ist zu tun?) und auch 
die Wege klar sind (das „Wie“?), können Sie mit Standardprozessen ar-
beiten. Das ist z. B. in der Serienproduktion absolut sinnvoll. Wird das 
„Was“ und „Wie“ unklarer, geht es in Richtung Komplexität. Jetzt sind 
agile Prozesse gefragt. Es kann durchaus sein, dass in der Entwicklung 
bis hin zum Prototyp agil, sobald das Produkt in Serie geht, aber wieder 
mit klassischem Projektmanagement gearbeitet wird. Sind sowohl die 
Anforderungen als auch der Weg absolut unklar, geht es ins Chaos. Der 
Wunsch der Teammitglieder nach Orientierungspunkten wird laut, da-
mit sich das System wieder strukturieren kann.

Tipp zur Anwendung der Stacey-Matrix

Lassen Sie Ihr Team punkten: Erklären Sie die Stacey-Matrix am Flip-
chart. Fragen Sie Ihr Team. „Was denkt Ihr, in welchem Bereich ist unsere 
Abteilung/Organisation einzuordnen?“ Lassen Sie jedes Teammitglied 
einen Punkt auf das Stacey-Flip kleben. Und schon haben Sie eine Selbst-
einschätzung Ihres Teams zur Komplexität und gleichzeitig eine gute 
Basis für ein gemeinsames Verständnis des IST-Zustands. So können Sie 
gemeinsam die richtigen Entscheidungen für die Zukunft treffen.

Abbildung 2: 
Die Stacey-Matrix
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Die Selbstorganisation fördern

Schon immer haben sich Menschen zusammengeschlossen, um mit 
vereinten Kräften etwas zu erreichen: z.B. um Dämme und Deiche zu 
bauen, eine Charity für einen guten Zweck zu organisieren oder im 
Katastrophenfall Menschen zu helfen. 

Selbstorganisation ist eine zum System gehörende Selbstverständlichkeit 
in der Natur, in Organisationen, in Gruppen, in Vereinen etc., also system-
immanent (sys|tem|im|ma|nent {Adj.} zu einem System gehörend, sich 
innerhalb eines Systems bewegend, abspielend, in ein System eingebaut).

Aus Erfahrung wissen wir, dass Prozesse der Selbstorganisation oftmals 
produktiver, effizienter und nachhaltiger sind, als Prozesse, die perma-
nent von außen kontrolliert werden. Selbstorganisation ist vor allem 
dann eine gute – und immer häufiger die einzig verbleibende! – Lösung, 
wenn dynamische und komplexe Projekte und Aufgaben umzusetzen 
sind. Im Vordergrund der selbstorganisierten Teams stehen die Prozes-
se. Die Ausrichtung orientiert sich an der Vision und an den Zielen. Die 
innere Ordnung entwickelt sich dabei laufend weiter, ebenso die Struk-
turen. Aufgaben im Team werden nicht von der Führungskraft verteilt, 
sondern flexibel von den Teammitgliedern nach dem Pull-Prinzip (statt 
Push) übernommen. Das Wissen und die Erfahrung aller Teammitglieder 
werden genutzt. So entstehen Synergieeffekte, um die besten Lösungen 
zu entwickeln. Es wird versucht, alle Betroffenen einzubinden im Sin-
ne von: Betroffene zu Beteiligten machen. Das fördert die intrinsische 
Motivation. 

Selbstorganisation bedeutet also nicht, dass das Team sich selbst über-
lassen wird. Die Führungskraft gibt Orientierung, liefert Zusammen-
hänge und Rahmenbedingungen. Selbstorganisierte Teams sind hoch 
flexibel, kommunikativ, wirksam und handlungsorientiert. Eine hie-
rarchische Organisation ist oftmals zu unflexibel, um die vielfältigen 
Anforderungen eines komplexen Systems zu erfüllen. Denken Sie an 
unser Gehirn, ein wahrhaft komplexes System. Hierarchie wäre hier 
tödlich. Stellen Sie sich vor, alle Sinneseindrücke würden erst an eine 
zentrale Stelle weitergeleitet. Dort würde dann entschieden, was zu tun 
ist. Was das in kritischen Situationen heißen würde, liegt auf der Hand.
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Nichts ist überzeugender als die Einsicht: 

„Ja, wir brauchen einander.” Und nichts motiviert mehr als die Erfahrung, 
dass der eigene Beitrag unverzichtbar für das gemeinsam zu bewälti-
gende Problem ist.

– Reinhard K. Sprenger, 2012, S. 59 –

Das Stufenmodell in der folgenden Abbildung zeigt den Grad der Selbst-
organisation an. Eine höhere Stufe ist nicht zwangsläufig die bessere. 
In der Regel arbeiten in einem Unternehmen verschiedene Teams zu 
unterschiedlichen Zeitpunkten auf verschiedenen Stufen. Die Heraus-
forderung für die Führung besteht vor allem darin, die Stufe zu finden, 
die dem Team und der Aufgabe angemessen ist. 

Selbstorganisation und Führung

Mit einem höheren Grad an Selbstorganisation benötigen Teams eine 
besondere Unterstützung: Die Rollen sind zu klären und müssen ein-
geübt werden. Die MitarbeiterInnen sind in die Eigenverantwortung zu 
führen und zu befähigen. Wichtig ist es, die Menschen dort abzuholen, 
wo sie gerade stehen. Es ist auch darauf zu achten, dass sich alte Muster 
nicht wieder einschleichen, insbesondere in stressigen und hektischen 

Abbildung 3: Vier-Stufen-
Modell eines guten  
Betriebssystems

Überzeugende Weisung und Kontrolle
Verantwortliche erklären ihre Weisungen hinreichend, um die Aus-
führenden möglichst gut von deren Sinnhafigkeit zu überzeugen.

Einbeziehende Weisung und Kontrolle
Verantwortliche berücksichtigen in ihren Weisungen aktiv 
die Überlegungen und Meinungen der Ausführenden.

Unterstützende Selbstorganisation
Alle am Prozess Beteiligten organisieren sich gemeinsam – unterstützt 
(aber nicht bestimmt) von Experten, Spezialisten, Führungskräften.

Selbst gestaltete Selbstorganisation
Alle am Prozess Beteiligten organisieren sich gemein-
sam – entlang der durch sie gestalteten Regeln.

Verantwortliche diktieren die Anweisungen, ohne 
diese zu erklären – Motto: „Denk nicht, mach!”

Das Team ist der Selbstorganisation überlassen, ohne Re-
geln oder Rituale, und damit überfordert. Ein solches Chaos 
findet man z.B. in Schattenorganisationen.

Quelle: managerSeminare
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Zeiten. Gehen Sie die Veränderungen ruhig an. Es braucht Geduld und 
Zuversicht, bis sich die Wirkung entfaltet, und es geht auch darum, die 
eine oder andere Unsicherheit auszuhalten, bis sich der gewünschte 
Erfolg einstellt. Pilotprojekte, die selbstorganisiert durchgeführt wer-
den, sind eine gute Möglichkeit, schrittweise in die Selbstorganisation 
einzuführen.

Führungskräfte in selbstorganisierten Teams haben eine hohe Prob-
lemlösungskompetenz und stecken den Rahmen ab, in dem sich die 
MitarbeiterInnen bewegen – vergleichbar mit den Seitenlinien eines 
Spielfelds. Die Führungskräfte vermitteln dem Team Sinn – das „Wozu?“. 
Selbstorganisation funktioniert gut, wo die Beteiligten ein gemeinsames 
Problem haben, das es zu lösen gilt. Jeder bringt sich mit seinen Stärken 
und Möglichkeiten ein. Es entwickelt sich ein vernetztes, dynamisches 
Denken. Der Einzelne weiß, wer noch mit unterstützen kann oder wo 
jemand gebraucht wird. Die Motivation ist enorm hoch. Alle haben ein 
gemeinsames Ziel.

Selbstorganisation in Unternehmen kann die MitarbeiterInnen aber 
auch verunsichern oder es erscheint unbequem. „Jetzt muss ich selbst 
die Verantwortung übernehmen.“, „Es ist doch viel einfacher, die Pro-
bleme von meiner Führungskraft lösen zu lassen.“ Solche und ähnli-
che Aussagen haben wir beim World-Café in unseren Veranstaltungen 
gehört. Ja, auch das gilt es zu berücksichtigen: Hindernisse und Wi-
derstände ernst zu nehmen, die MitarbeiterInnen auf dem Weg mitzu-
nehmen, sie dazu einzuladen, mitzugestalten. Wie ist das zu schaffen? 
Indem Sie ein Umfeld schaffen, in dem Verbundenheit und Zugehö-
rigkeit entsteht, wo die Bedürfnisse der Einzelnen und der Gruppe be-
friedigt werden. Dann werden Sie erleben, dass die Beteiligten für ein 
echtes gemeinsames Ziel auch bereit sind, ihr Ego hinten anzustellen. 
Das Bedürfnis nach Verbundenheit ist in uns von klein an angelegt und 
der Wunsch nach Zugehörigkeit eine starke Motivation. Das bewegt 
Menschen, sich zu engagieren. Und das kann nicht verordnet werden, 
sondern ist ein stetiger gemeinsamer Entwicklungsprozess, der gera-
de mit dem Bewältigen von Hindernissen und Krisen Verbundenheit 
schafft. Aussagen wie „Das schaffen wir gemeinsam“ oder „Das macht 
uns noch stärker“ zeigen es immer wieder. 

Agile Ansätze

Agile Ansätze breiten sich immer weiter über die verschiedensten Bran-
chen und Funktionen aus, bis hin zum Top-Management, und werden 
ganz unterschiedlich eingesetzt, z.  B. in der Entwicklung von neuen 
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Hörfunkprogrammen, im Personalwesen (Stichwort: „Agile HR“), im Mar-
keting, in der Entwicklung von Maschinen, in der Führung des oberen 
Managements „Agile Führungsteams“. Typische agile Ansätze sind:

�� Scrum: Im Mittelpunkt stehen kreative und adaptive Teamansät-
ze zur Lösung von komplexen Problemen.

�� Lean Development/Entwicklung: Hier geht es darum, Ver-
schwendung kontinuierlich zu verringern.

�� Kanban: Es geht darum, Vorlaufzeiten und unfertige Arbeiten zu 
reduzieren.

�� Design Thinking: Ist ein iteratives und interdisziplinäres Vorge-
hen, um kreativ und teambasiert Lösungen für die Bedürfnisse 
zukünftiger Nutzer zu entwickeln.

Allen Ansätzen gemeinsam ist, dass sie eigenverantwortliche, kunden-
fokussierte und multidisziplinäre Teams fördern – raus aus der Büro-
kratie und den Fachsilos. Dafür braucht es neue Werte, Prinzipien und 
Vorgehensweisen. Die klassische Führung befindet sich im Change. 
Es geht darum, sich von den herkömmlichen Management-Praktiken 
– zumindest an der einen oder anderen Stelle – zu lösen. John Kotter 
beschreibt mit seinen acht Schritten, wie der Change erfolgreich beglei-
tet werden kann. 

1.	 Wecken Sie ein Gefühl von Dringlichkeit.
Es ist schwer, eine Organisation aus der Routine aufzuschrecken. 
Niemand bewegt sich freiwillig, wenn er nicht weiß, wozu. Ohne 
die Vermittlung des Sinns kann die Veränderung nicht gelingen.
–– Wie sieht unsere (Wettbewerbs-)Situation ungeschönt aus?
–– Welche Trends ziehen gerade an uns vorbei?
–– Wie sieht unser Umfeld in fünf bis zehn Jahren aus?
–– Welche Chance bietet sich uns gerade am Markt, die wir nutzen 
müssen, bevor es die anderen tun?

2.	 Vereinen Sie die richtungsweisenden Personen in einem starken 
Change-Team.

3.	 Entwickeln Sie eine Vision für die Zukunft.
4.	 Vermiteln Sie Vision und Strategie.
5.	 Ermöglichen Sie anderen Eigendynamik und Handlungsfreiheit.
6.	 Sorgen Sie gezielt für kurzfristige, sichtbare Erfolge (Quick Wins).
7.	 Bauen Sie erreichte Verbesserungen konsequent aus.
8.	 Verankern Sie die Veränderung im Alltag.

Wichtig: Veränderungen sind erst dann in der Organisation richtig ver-
wurzelt, wenn sie zur Selbstverständlichkeit geworden und damit in der 
Unternehmenskultur fest verankert sind.

Führungs-
aufgaben im 

Change nach 
John Kotter 

(1995)
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In einem ersten Schritt ist es wichtig zu verstehen, wie Agilität funkti-
oniert und wofür sich welche Methoden eignen. Dies sei im Folgenden 
am Beispiel Scrum erläutert. 

Scrum und seine agilen Prinzipien

Kennen Sie Rugby? Scrum gilt inzwischen als eine der Methoden der 
agilen Software-Entwicklung (Ken Schwaber, Jeff Sutherland). Der Na-
me kommt ursprünglich aus dem Rugby und beschreibt das Gedränge, 
das um den Ball entsteht. Alle starten gemeinsam und laufen gleichzei-
tig los. Auf Scrum übertragen, steht dieses Bild für den Zusammenhalt 
im Team und für die gemeinsam getragenen Regeln, die – wie im Rugby 
– sehr diszipliniert eingehalten werden. Die klassischen Entwicklungs-
prozesse gleichen eher einem Staffellauf. Jeder Läufer ist auf sich allein 
gestellt. Erst wenn der eine Läufer sein Ziel erreicht hat, übergibt er den 
Stab an seinen Teamkollegen. 

Führen im Scrum-Team

In agilen Konzepten erfolgt eine klare Verteilung bestimmter Verant-
wortlichkeiten mit dem Ziel, mehr Transparenz zu schaffen. Interes-
senskonflikte, die sich aufgrund mehrerer Rollen einer Person ergeben 
können, sollen vermieden werden. Was in klassischen Unternehmen 
ausschließlich bei der Führungskraft liegt, wird in agilen Umgebungen 
verteilt. Die Führungsverantwortung verteilt sich auf vier Rollen: Scrum 
Master, Product Owner, Scrum Team und Manager (siehe Übersicht auf 
S. 22). Die Rollen im Scrum sind nicht mit einer klassischen Position in 
einem Unternehmen gleichzusetzen. 

Wenn Sie Scrum einführen, werden sehr wahrscheinlich Unsicherhei-
ten und Ängste entstehen. Viele Führungskräfte kleben an ihrer Positi-
on und befürchten einen Machtverlust, denn sie geben Verantwortung 
ab und müssen loslassen. Entscheidungen werden innerhalb eines 
Rahmens in den selbstorganisierten Teams getroffen. Deshalb ist es 
wichtig, die Beteiligten in diesen Prozess intensiv einzubeziehen, sie zu 
befähigen und auf dem Weg zu begleiten. Das bedarf der Entwicklung 
einer starken eigenen Persönlichkeit, eines flexiblen Mindsets (siehe S. 
78 ff.) und der Fähigkeit zur Selbstreflexion.
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Scrum-Rollen – klare Rollenaufteilungen Prinzipien & Werte

Product Owner, der Visionär: 
verantwortlich für das Produkt (Vision, Product Backlog, ROI) 

Scrum Master, der Change Agent: 
verantwortlich für die Produktivität (Laterale Führung, Trainer, 
Facilitator, Coach) 

Das Team, die Lieferanten: 
verantwortlich für die Qualität (Arbeiten autonom & selbstorga-
nisiert, cross-funktional, dicht am User) 

Kunde, der Finanzierer: 
verantwortlich für das Budget (Anforderer, Executive Manager 
in der Organisation) 

User, der Anwender: 
verantwortlich für das Feedback (Mitarbeit, wesentliche Infor-
mationsquelle) 

Manager, der Bereitsteller: 
verantwortlich für das Umfeld (Bereitstellung von Ressourcen)

Prinzipien 

Kontinuierliche Auslieferung 
(funktionierender Software) –
wert- und kundenorientiert 

Selbstorganisierte Teams –
Pull-Prinzip 

Cross-funktionale Zusam-
menarbeit – technische Ex-
cellence 

Kontinuierliches Feedback & 
Verbesserung 

Iterative Entwicklung 

Timebox 

Werte 

–	 Commitment 
–	 Fokus 
–	 Offenheit 
–	 Respekt 
–	 Mut

Meetings – eine engmaschige 
Meeting-Struktur

Artefakte – Arbeitsergebnisse, 
Listen und Darstellungen

Agiles Manifest

Estimation Meeting 
gemeinsamer Wissensaufbau 
des Produkts 

Sprint Planning Meeting I 
Was wollen wir in diesem 
Sprint tun? 

Sprint Planning Meeting II 
Wie wird was umgesetzt? 

Daily Scrum
Planung und Koordination der 
Aktivitäten für den Tag 

Sprint Review
Offizielle Abnahme des 
Sprints 

Sprint Retrospektive 
Was lief gut, was noch nicht?

Impediment Backlog 
die Fehlerliste 

Product Backlog 
die Anforderungen, Bedingun-
gen, Funktionalitäten, Stories 

Selected Product Backlog 
priorisierte Liste 

Potentially Shippable Product 
Increment
potenziell benutzbar gelieferte 
Teile des Gesamtprodukts 

Sprint Backlog
die Aufgaben am Taskboard 
visualisiert

Individuen & Interaktion sind 
wichtiger als Werkzeuge & 
Prozesse 

Funktionierende Software ist 
wichtiger als allumfängliche 
Dokumentation 

Zusammenarbeit mit dem 
Kunden ist wichtiger als Ver-
tragsverhandlungen 

Reaktionen auf Verände-
rungen sind wichtiger als das 
Befolgen eines Plans

Scrum auf einen Blick
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Abbildung 4: Der Scrum-
Arbeitsprozess

Die Scrum-Prinzipien kurz erläutert

Inspect and adapt: Das Prinzip zielt auf die permanente Verbesserung, 
im Gegensatz zu einem traditionell durchgeführten Projekt, bei dem 
„vielleicht“ am Ende des Projektes eine Lessons-Learned-Sitzung durch-
geführt wird. Das Scrum-Team prüft (Inspect) nach jedem Sprint, wo es 
steht und was erreicht wurde. Sollte es Dinge geben, die zu verbessern 
sind, werden augenblicklich Maßnahmen zur Umsetzung vereinbart 
(Adapt). 

Ask the team: Zuerst wird das Team befragt, ob es eine Lösung sieht und 
welchen Weg es sich vorstellen kann. Das ist zugleich die Arbeitsbasis 
für selbstorganisierte Teams. Dabei ist die Moderationskunst und Fra-
getechnik des Scrum Masters gefragt. Er/sie öffnet den Raum – eine 
sehr anspruchsvolle Aufgabe, um Entscheidungen oder kreative Ideen 
zu generieren.

Deliver often and early: Ein zentrales Ziel ist es, möglichst früh Software 
bzw. Arbeitsergebnisse an den Kunden zu liefern, die einen Mehrwert 
für den Auftraggeber/Anwender liefern. Es werden Feedback-Schleifen 
implementiert, die möglichst kurze Rückmeldungen der Anwender und 
des Kunden ermöglichen.
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Treat people as adults: Alle Anwender, Stakeholder auf Kundenseite 
sowie alle Beteiligten am Projekt sind Experten auf ihrem Gebiet. Wert-
schätzung, Respekt und Verantwortung sind die zentralen Werte, nach 
denen gehandelt wird. 

Die Vorteile der agilen Methoden gegenüber den herkömmlichen An-
sätzen aus dem Management:

�� produktivere Teams und zufriedenere MitarbeiterInnen
�� zufriedene Kunden/User durch frühzeitiges aktives Einbinden
�� Transparenz für alle Beteiligten
�� kontinuierliches Anpassen an Veränderungen und Kunden- 

präferenzen
�� Minimieren von überflüssigen Meetings, Planungen und über-

mäßiger Dokumentation
�� Reduktion von qualitativen Mängeln und Produktmerkmalen von 

geringem Mehrwert
�� Produkte und neue Funktionen kommen schneller, planbarer und 

mit niedrigerem Risiko auf den Markt
�� gleichberechtigte Teammitglieder mit unterschiedlichen Diszi-

plinen und Erfahrungshintergrund
�� gestärkte Zusammenarbeit
�� Konzentration auf die wertschöpfenden Aufgaben statt Mikro-

management
�� Hindernisse überwinden oder beseitigen, Innovationen fördern
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Agil führen 2
Agil führen heißt, sich immer wieder auf neue Rahmenbedingungen 
einzustellen, neu zu bewerten, auszuloten und zu agieren. Um langfris-
tig Erfolg zu haben, wird die Unternehmenskultur – mit den gelebten 
Werten – stärker in den Fokus rücken. Die MitarbeiterInnen werden 
beteiligt und ihre Bedürfnisse integriert. Die agile Führung stellt das 
Team in den Mittelpunkt – kreative Teams, die schnell und eigenver-
antwortlich handeln, ohne dabei den/die einzelne MitarbeiterIn aus 
dem Fokus zu verlieren. Bürokratie war gestern, langwierige Prozesse, 
die von einer Person gemanagt werden, ebenso. 

2.1 Agil führen – darum geht es
Deshalb steht für die Führungskraft die eigene Persönlichkeitsent-
wicklung an erster Stelle. Reflektiert erarbeitet sie mit dem Team die 
gemeinsamen Rahmenbedingungen und unterstützt die einzelnen Mit-
arbeiterInnen, ihre Potenziale zu entfalten. Worauf kommt es dabei an?

Wir haben nachgefragt: Was versteht Ihr unter agilem Führen?

„Agil führen bedeutet für mich, auch Neues auszuprobieren. Sich mit dem 
Team gemeinsam an neue Themen heranwagen und mehr mit Rat und Tat zur 
Seite zu stehen als bei Themen, die schon zum Alltag gehören. Die Methoden 
der Führung zu wechseln und auszuprobieren. Zum Beispiel: Auch mal das 
Team entscheiden zu lassen und dessen Weg zu probieren. Oder es selbst 
Wege erarbeiten zu lassen bzw. Denkansätze der Teammitglieder zu fördern, 
anstatt immer gleich die Antwort vorzugeben.“

„Zu akzeptieren, dass sich Bedingungen und ggf. Ziele verändern, und zeitnah 
die Führungsrichtung und den -stil zu verändern.“


