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Organisationale Agilität braucht eine individuelle praxisgerechte Umsetzung

Agile Management Maturity Map 

AM3 – Reifegradlandkarte für agile 
Organisationen

Hubertus C. Tuczek, Agnetha Flore, Helge F. Wild, Norbert Schaffitzel, Rüdiger Lang
Für eilige leser | In der heutigen Managementwelt wird Agilität oft als Lösung für die dynamischen und unsicheren 
Bedingungen der VUCA-Welt betrachtet. Doch die anfängliche Begeisterung schlägt oft in Enttäuschung um, wenn er-
kannt wird, dass auf der Unternehmensebene das grundlegende Verständnis fehlt und die erhofften positiven Effekte 
nicht langfristig erreicht werden.

Auf der Basis des entwickelten systemischen Ansatzes [1, 2] hat die Fachgruppe "Agile Management (AM)" der GPM 
ein Vorgehensmodell geschaffen, dass als Leitplanken für die individuelle Transformation zu Agilität genutzt werden 
kann. Die Agile Management Maturity Map AM3 berücksichtigt, dass vollkommene Agilität nicht für jede Organisation 
angeraten oder gar möglich ist und somit vorab in einem strategischen Prozess der gewünschte Zielerreichungsgrad 
(Reifegradstufe) ermittelt werden muss.

Schlagwörter | Business Agility, Organisational Agility, Systemic Agility, Agiles Mindset, Agile Techniken, Agiler Reife-
grad, Komplexitätsmanagement, Selbstorganisation

Die Fähigkeit von Organisationen als Ganzes agil zu agieren 
wird mit den Begriffen Business Agility, Organizational Agility 
oder Systemic Agility adressiert.

Business Agility bezieht sich auf die Fähigkeit eines Unter-
nehmens, sich schnell an die sich ändernden Marktbedingun-
gen, Kundenanforderungen und interne Herausforderungen 
anzupassen, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen oder zu 
erhalten. Grundlage hierfür ist die Konvergenz von unter-
schiedlichen Technologien wie Cloud und Edge Computing, 
Microservices und Künstlicher Intelligenz, die es ermöglichen, 
anpassungsfähige und flexible IT-Infrastrukturen aufzubauen 
[3].

Im Kern geht es bei Business Agility darum, organisatori-
sche Strukturen, Prozesse und Technologien so zu gestalten, 
dass sie adaptiv und reaktionsschnell sind. Das beinhaltet 
eine Verschiebung weg von starren hierarchischen Strukturen 
hin zu flexibleren, teambasierten Ansätzen wie DevOps, De-
sign Thinking, Agile Methoden und Lean Management.

Einige der Hauptströmungen, die zur Entwicklung des Kon-
zepts der Business Agility beigetragen haben, sind:

1. Agile Methoden: Die Prinzipien und Praktiken agiler Soft-
wareentwicklung, die in den 1990er Jahren entstanden 
sind, haben sich über die IT-Branche hinaus verbreitet und 
sind auf andere Bereiche des Unternehmens übertragen 
worden.

2. Lean Management: Die Prinzipien des Lean-Managements, 
die auf den Toyota-Produktionssystemen basieren und 
darauf abzielen, Verschwendung zu minimieren und kon-
tinuierliche Verbesserung zu fördern, haben ebenfalls dazu 
beigetragen, die Idee der Business Agility zu formen.

3. Komplexitäts- und Systemtheorien: Konzepte aus der Kom-
plexitäts- und Systemtheorie haben das Verständnis für 
die Dynamik und Unvorhersehbarkeit komplexer Systeme, 
einschließlich Organisationen, vertieft und die Notwendig-
keit betont, sich an Veränderungen anzupassen und flexi-
bel zu sein.
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4. Digitale Transformation: Die rasante Entwicklung von Tech-
nologien und die Verbreitung digitaler Geschäftsmodelle 
haben Unternehmen gezwungen, sich schneller anzupas-
sen und agiler zu werden, um wettbewerbsfähig zu blei-
ben.

Organizational Agility oder Systemic Agility hingegen sind 
breitere Konzepte, die nicht nur die Agilität im geschäftlichen 
Kontext umfasst, sondern auch die Fähigkeit von Organisatio-
nen im Allgemeinen, sich in Bezug auf ihre Kultur, Prozesse 
und Strukturen flexibel anzupassen  – einschließlich der As-
pekte Organisationskultur sowie Führung und Entscheidungs-
findung. Hierbei steht ein menschenzentrierter Ansatz im Mit-
telpunkt, der die Selbstorganisation der Mitarbeitenden und 
Teams fördert. 

Diese Organisationen investieren in Formen von Experi-
mentieren und Lernen, um den Mitarbeitenden die Möglichkeit 
zu geben, sich schnell an Veränderungen anzupassen sowie 
innovativ und kreativ zu sein. Sie setzen auf flache Hierar-
chien, offene Kommunikation und eine Kultur der Zusammen-
arbeit, um sich in einem dynamischen und komplexen Umfeld 
erfolgreich zu behaupten und langfristigen Erfolg zu erzielen. 
Das Wachstum der Organisation basiert auf dem Wachstum 
der Individuen in der Organisation und der Entwicklung einer 
„Kollektiven Intelligenz“. Zukünftig wird auch die Künstliche 
Intelligenz Teil dieser Collective Intelligence werden und neue 
Potenziale eröffnen [4].

Park et al. [5] definieren Organizational Agility aus dem 
Zusammenspiel von Sensing Agility, Decision-Making Agility 
und Acting Agility. In diesem Modell bilden Business Intelligen-
ce- und Kommunikationssysteme die Basis für Sensing Agility, 
also der Wahrnehmung der Dynamik im Umfeld, wie auch für 
die Decision-Making Agility, die von dem Top Management 
Team (TMT) gelebt werden muss. Die Größe der Organisation 

Abbildung 1: Transformationsmodell für Agi-
les Management [1]

habe dabei einen maßgeblichen Einfluss auf das Verhalten im 
Kontext von Agilität.

Bronlet [6] baut seinen Ansatz zu Systemic Agility auf den 
sechs Elementen Sense of purpose, Management practices, 
Organisation practice, Information management, Agile met-
hods and Agile behaviours auf und setzt sie in Beziehung zu 
einem VUCA-Umfeld. Anstelle einer Faktorenanalyse schlägt 
er einen Dynamic Causal Modelling (DCM) Ansatz vor, um die 
nichtlinearen kausalen Schleifen zwischen dem System und 
seiner Umgebung zu beschreiben. Wellbeing at work hat in 
seinem Modell einen wesentlichen Einfluss auf die System-
performance, was dem Ansatz der Menschzentrierung ent-
spricht.

Bei der Recherche der bestehenden Ansätze für eine struk-
turierte Transformation zur Agilität von Organisationen sind 
die Autor:innen auf eine Vielzahl teils wissenschaftlicher und 
teils anwendungsbezogener Ansätze gestoßen. Keiner die-
ser Ansätze erfüllte jedoch zum einen den Anspruch nach 
einer umfassenden systemischen Betrachtung der Zusam-
menhänge und zum anderen einer praxisgerechten und für 
Unternehmen handhabbaren Umsetzungslogik. Diese beiden 
notwendigen Bedingungen für eine erfolgreiche Transforma-
tion haben wir versucht in dem hier beschriebenen Ansatz zu 
vereinen.

1 Reifegradlandkarte für agile Organisationen

1.1 Konzeption

Der von den Autor:innen entwickelte und in diesem Beitrag 
beschriebene Ansatz der Agile Management Maturity 

Map AM3 basiert auf dem systemischen Konzept der Syn-
ergetik von Hermann Haken [7, 8]. Der zugrundeliegende 
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Abbildung 2: Dimensionen der Agile Management Maturity 
Map AM3

Ansatz der Autor:innen für das Agile Management und das 
zugehörige agile Transformationsmodell – siehe Abbildung 1 – 
wurde in früheren Beiträgen im Springer Verlag [1] und in der 
PROJEKTMANAGEMENT AKTUELL [2] im Detail vorgestellt und 
diskutiert.

Kernelemente sind drei Systemparameter, mit denen die 
Wirkungsweise eines Systems beschrieben werden kann 
(oberer Teil der Grafik). Auf Systemebene gilt das Organisa-

tionale Mindset (Mindset der Organisation als Ganzes) als 
einflussreichster Ordnungsparameter, der die Struktur und 
Wirkungsweise des Systems definiert. Auf Sub-System Level, 
der Teamebene kann das entsprechende Team Mindset beob-
achtet werden, das eine Vielzahl von Variationen aufweist und 
mit dem organisationalen Mindset in Einklang stehen kann, 
aber nicht muss. Die Rahmenparameter beschreiben den re-
levanten Kontext für die jeweilige Perspektive der Organisa-
tion oder des Teams / Individuums. Die Intervention (Kontroll-

parameter) muss so gewählt werden, dass sie Resonanz im 
System verursacht und wirksam werden kann.

Im unteren Teil der Abbildung 1 ist der Dreiklang aus 
Mindset, Governance und Techniken dargestellt. Der Entwick-
lung eines agilen Mindsets als zentraler Ordnungsparameter 
kommt eine entscheidende Rolle zu. Operativ wirksam wird 
das Mindset durch die Umsetzung von Führungsgrundsätzen 
(Governance) zur Agilität, die in Abbildung 2 mit den sechs 
Dimensionen der Agile Management Maturity Map AM3 

beschrieben sind.

Die Dimensionen der Reifegradlandkarte beschreiben 
den Handlungsrahmen für die Führungskräfte und die Or-
ganisation als Ganzes. Sie bilden ein zusammenhängendes 
und voneinander abhängiges Wirkungsgefüge, dass bei kon-
sequenter Umsetzung organisationale Agilität entfaltet. Die 
Umsetzungslogik ist je nach Branche, Unternehmen oder 
Organisation im Allgemeinen individuell zu gestalten und äu-
ßerst facettenreich. Die im folgenden beschriebenen Reife-
gradstufen dienen der Orientierung für die Reise zur Vision 
der Agilität. In einem vorgelagerten strategischen Prozess 
zur Entwicklung der Vision für die jeweilige Organisation ist 

die jeweilige gewünschte und zielführende Agilitätsstufe zu 
ermitteln und als Zielbild zu vermitteln. Dies mag bei einem 
Softwareunternehmen in einem hochdynamischen Umfeld die 
maximale Reifegradstufe 5 sein, bei einem hardware-orien-
tierten Unternehmen kann aber z. B. eine Reifegradstufe 3 mit 
einer hybriden Logik aus klassischen und agilen Elementen 
absolut ausreichend sein. Das Zielbild ist im Laufe der Zeit zu 
überprüfen und ggf. anzupassen. 

Die Grundlogik der 6 Dimensionen stellt sich wie folgt dar: 
Der Fokus auf den Kundennutzen stellt ein wesentliches Prin-
zip von Agilität dar. Um diesen in einem kollaborativen Ansatz 
zu erfüllen, muss die Organisation sich an dem zugehörigen 
Wertstrom zur Erbringung des Kundennutzen orientieren, was 
u. a. mit cross-funktionalen Teams / Organisationseinheiten 
für schnelle Reaktionen auf Marktveränderungen oder neue 
Kundenwünsche realisiert werden kann. Der iterativ-inkre-
mentelle Ansatz stellt sicher, dass Produktänderungen zeit-
nah und einfach umgesetzt werden können. Die zugehörige 
Aufbauorganisation muss strukturell den Anforderungen an 
Agilität genügen. Um die Potenziale in der Organisation freizu-
setzen und agile Entscheidungen an dem Ort des Geschehens 
zu ermöglichen, muss die Führung die Selbstorganisation 
der Teams / Unternehmenseinheiten entwickeln und fördern. 
Erfolgreich bestehen und wachsen kann die Organisation in 
ihrem komplexen und dynamischen Umfeld nur mit einer Agi-
len Lernkultur, die Lernen im Kontext von Selbstorganisation 
unterstützt.

Die verschiedenen Facetten auf dem Weg zur Agilität müs-
sen in einem konzertierten, agilen Transformationsmanage-
ment [9] (Transformationale Führung) kanalisiert werden, das 
in der Lage ist, die Menschen auf dieser Reise mitzunehmen 
und jederzeit auf Hindernisse zu reagieren. 

1.2 Methodischer Ansatz

Die Agile Management Maturity Map AM3 wurde auf dem 
von den Autor:innen erstellten systemtheoretischen Ansatz 
für das Agile Management aufgebaut [1, 2]. Zur Erarbeitung 
der Dimensionen der Reifegradlandkarte und ihrer Ausprä-
gung wurden in einem Zeitraum von 24 Monaten Experten-
workshops mit erfahrenen Praktikern durchgeführt, wobei 
das Kernteam aus den Autor:innen bestand. Die Erkenntnis-
se wurden in zeitlichen Abständen einem Review-Prozess in 
einem größeren Kreis unterzogen. In einem zweiten Schritt 
wurde die Reifegradlandkarte mit einer Literaturrecherche 
abgeglichen und verifiziert.

Die Anwendung der Reifegradlandkarte erfolgt nach dem 
Prinzip eines Vorgehensmodells. Mit den sechs Dimensionen 
wird ein Raum für agile Organisationen aufgespannt. Die 
Ausprägung der jeweiligen Dimension wird mit je fünf Reife-
gradstufen beschrieben. Von Stufe 1 bis Stufe 5 nimmt der 
Grad der Agilität zu. In einem strategischen Prozess gilt es für 
Organisationen den Raum im Sinne eines gewünschten Ziel-
zustandes zu interpretieren. Dieser kann für unterschiedliche 
Branchen und einzelne Unternehmen sehr unterschiedlich 
aussehen. Anschließend ist der Ist-Stand in einer Selbstbe-
wertung zu ermitteln. Das Delta zwischen diesem Ist-Stand 
und dem gewünschten Zielzustand beschreibt den Trans-
formationspfad zur jeweiligen organisationellen Agilität. Die 
Agile Management Maturity Map AM3 folgt dem syste-
mischen Ansatz und gibt in dieser Logik Hinweise, welche 
Schritte zu einem nächsthöheren Reifegrad führen. Dabei ist 
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zu beachten, dass die Zusammenhänge für eine erfolgreiche 
Transformation einem komplexen Wirkungsgefüge aus den 
jeweiligen Rahmenparametern, den Kontrollparametern und 
den Ordnungsparametern in den verschiedenen Dimensio-
nen bestehen, was in diesem Beitrag nur angedeutet werden 
kann.

Im Folgenden werden die einzelnen Reifegradstufen in den 
verschiedenen Handlungsdimensionen näher erläutert, wobei 
mit dem Kundennutzen als Ausgangspunkt das agile Vorge-
hen gestartet wird.

2. Kundennutzen 

Die Zusammenarbeit mit dem Kunden ist ein zentraler Wert 
im agilen Manifest und gewinnt in einer Zeit, die von stän-
digem Wandel und zunehmendem Innovationsdruck geprägt 
ist, maßgeblich an Bedeutung. Früher herrschten auf dem 
Markt oft Stabilität und wenig Wettbewerb, doch heute se-
hen wir einen stetigen Zwang, die eigenen Marktanteile ab-
zusichern und dem wachsenden Druck zur Innovation etwas 
entgegenzustellen. Dies hat direkte Auswirkungen auf die Art 
und Weise, wie wir den Kundennutzen wahrnehmen und mit 
unseren Kunden zusammenarbeiten. In diesem Kapitel wer-
den die verschiedenen Reifegrade der Kundennutzen-Dimen-
sion beleuchtet und ihre Bedeutung für den Erfolg in dieser 
dynamischen Marktlandschaft erläutert.

Abbildung 3: Dimension Kundennutzen

In der ersten Stufe liegt der Fokus auf den grundlegen-
den Kundenbedürfnissen, und die Unternehmen verfolgen 
das Ziel dieser Nachfrage hinterherzukommen. Die Angebote 
und Güter werden demgemäß in den Markt von den Anbie-
tern gedrückt (PUSH), weil damit zu rechnen ist, dass eine 
Abnahme der Güter im Markt gesichert ist. Im Kern ist das 
möglich, wenn ein Unternehmen eine starke Marktposition in-
nehat und wenig Wettbewerbsdruck herrscht. Es genügt bei 
der Push-Strategie, dem Markt zu signalisieren, welcher Nut-
zen das Gut verspricht. Werbung und vielfältige Maßnahmen 
zur Verkaufsförderung dienen zur Unterstützung der Absatz-
sicherung [10, 11, 12]. 

Mit der zunehmenden Sättigung in den Märkten und dem 
veränderten Konsumentenvorlieben muss auch die Markt-
bearbeitungsstrategie angepasst werden. Die Unternehmen 
sind in steigendem Maß gezwungen, die Nachfrage der Kon-
sumenten zu evaluieren und sich darauf strategisch auszu-
richten. Das gilt sowohl auf Seiten des Konsumgüter- wie auch 
des Investitionsgütersektors mit einem stärkeren Fokus auf 
den Kundennutzen. Wichtigstes Ziel der Unternehmen in der 
Kundenmarktbearbeitung ist es nun, mit der Pull-Strategie 
die Produkte über Massenmedien publik zu machen, um so in 
höherem Maße Kundenbindung zu erzeugen. Indem man die 
eigenen Produkte mit positiv konnotierten Inhalten emotiona-
lisiert absatztechnisch anpreist, schafft man es die Kunden 
durch die erhöhte Aufmerksamkeit an sein Angebot heranzu-
ziehen (PULL) [10, 11, 12].

In den weiteren Stufen gewinnen Unternehmen eine fort-
schrittlichere Ausrichtung auf den Kundennutzen, indem sie 
sich stärker auf den Kundenmehrwert konzentrieren und 
spezifische Produkte für verschiedene Kundengruppen ent-
wickeln. Dies erfordert eine engere Kundenbindung und ein 
besseres, zielgerichtetes Verständnis für die grundlegenden 
Anforderungen der Kunden, um echten Nutzen zu schaffen. 
Innovationsaspekte nehmen bei den Produkten einen immer 
höheren Stellenwert ein, weil es immer mehr darum geht, 
im weltweiten Wettbewerb signifikante Vorteile zu erzeugen 
[19]. Aber auch im Bereich des Konsumgütermarketings wird 
Innovation immer wichtiger für den Markterfolg, sodass ganze 
Werbekampagnen auf diese Innovationskraft von Unterneh-
men aufgesetzt wurden. Man denke in diesem Zusammen-
hang nur an den Erfolg der Kampagne von Audi unter dem 
Slogan „Vorsprung durch Technik“; wo das neue Marketing-
paradigma programmatisch bündig zusammengefasst wurde 
[13 – 19].

Auf der vierten Stufe befinden sich Unternehmen in einem 
volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen (VUCA) 
Marktumfeld, wo kontinuierliche Produkt- und Prozessinnova-
tionen erforderlich sind. Die Kundenpartnerschaft rückt in den 
Fokus, und Unternehmen entwickeln Produkte gemeinsam 
mit ihren Kunden, um deren Erwartungen zu erfüllen oder 
zu übertreffen. Jetzt ist es das Ziel, die jeweiligen Interessen 
gemeinsam in ein für beide Seiten vorteilhaftes Gesamt-
interesse zu verweben. Beide Seiten artikulieren damit den 
gegenseitigen Vorteil als permanentes Entwicklungsziel ihres 
partnerschaftlichen Austausches. Hierbei muss jedoch beach-
tet werden, dass es in diesem Kontext ganz entscheidend ist, 
zu verstehen, welche Kundenprobleme die eigentliche Her-
ausforderung darstellen (Customer Pain Points) und welche 
Chancen sich daraus ergeben [20 – 24].

Auf der höchsten Stufe des agilen Kundennutzens stehen 
Unternehmen in einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit 
mit ihren Kunden. Es entsteht eine co-evolutorische Kunden-
bindung, da Unternehmen nur erfolgreich sein können, wenn 
sie innovativ und kundenzentriert agieren. Produkte werden 
gemeinsam mit den Kunden als individuelle Lösungen ent-
wickelt, die nicht nur Erwartungen erfüllen, sondern Begeis-
terung hervorrufen und die ganzheitliche „Customer Expe-
rience“ im Fokus haben. War die vorherige Reifestufe noch 
durch das Ansinnen eines partnerschaftlichen Austausches 
geprägt, geht man nun in dieser Reifephase zu einer noch 
stärkeren Durchdringung des Zusammenspiels von Anbieter 
und Abnehmer über. Diese enge Zusammenarbeit ermöglicht 
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es Unternehmen, gemeinsam mit ihren Kunden zu wachsen 
und sich kontinuierlich weiterzuentwickeln [25 – 27].

3. Wertstromorientierung 

Kernaspekt von Agilität ist das Schaffen von echten Werten. 
Diese Perspektive ist auch in anderen Konzepten vorhanden, 
die Agilität nahestehen, wie zum Beispiel dem Lean-Kon-
zept [29] oder dem Critical-Chain-Projektmanagement 
(CCPM) [30]. So geht es in dieser Dimension der Wertstrom-
orientierung darum, wie die Schaffung von Werten im Durch-
lauf durch die Organisation gestaltet ist [31].

Abbildung 4: Dimension Wertstromorientierung

Sehr niedrig entwickelte Organisationen sind nach einer 
tayloristischen Logik aufgebaut und strukturiert. Es ist folge-
richtig, dass nach dieser Wahrnehmung eine Organisation in 
Funktionsbereiche unterteilt wird, welche sehr hohe Effizienz-
grade bezogen auf ihre spezifischen Aufgaben erreichen sol-
len.

Die ursprüngliche Logik des Taylorismus und dem ihm na-
hestehenden „Scientific Management“ ist eine Wahrnehmung 
beherrschbarer Prozesse und klar erkennbarer Kausalzusam-
menhänge sowie eines sehr vereinfachten Menschenbildes 
der in diesen Prozessen Arbeitenden [32]. Sie ist gekenn-
zeichnet durch eine stark tayloristische Arbeitsaufteilung. Der 
Fokus liegt auf funktionalen Bereichen. Hierbei wird Arbeit in 
isolierten Paketen vergeben, und die Optimierung beschränkt 
sich auf lokale Bereiche, ohne Berücksichtigung des gesam-
ten Wertschöpfungsprozesses (Level 1).

Eine weiterentwickelte Organisation befasst sich aus 
diesen Effizienz- und Qualitätsgründen mit klar definierten 
Prozessen und prägt eine Prozessorientierung aus. Organisa-
tionen auf dieser Stufe haben ihre Arbeitsabläufe strukturiert 
und Mitarbeiter verstehen ihre Rollen innerhalb dieser Prozes-
se. Die Effizienz, Effektivität und Qualität sind ausbalanciert, 
jedoch immer noch primär auf die Einhaltung interner Stan-
dards ausgerichtet (Level 2).

Die bis zu diesem Punkt skizzierte Form einer Organisation 
zielt ab auf Produktions- oder Handelsvorgänge. Fernab von 
rein digitalen Produkten und Dienstleistungen sind heutzuta-

ge jedoch bereits konventionelle Produkte und ihre Herstel-
lungsprozesse Gegenstand permanenten Innovationsdrucks, 
stets neue Produkte und Lösungen zu präsentieren. 

In der Folge ist die Wertschöpfungslogik stark verändert. 
Der Zeitpunkt der Wertfeststellung ist wesentlich näher an 
der Festlegung des Produktionsprozesses. Je kreativer der 
Output, je größer daher die Varianz im Herstellungsprozess 
und je digitaler der Output, desto drastischer kann dieser Ef-
fekt werden.

Organisationen, die in ihrem Geschäftsmodell dieser Logik 
unterworfen sind, zielen ab auf Wertstromorientierung [33]. 
Sie beginnen zu erkennen, dass Wertströme und nicht bloß 
einzelne Prozesse oder Funktionen im Zentrum der Wert-
schöpfung stehen sollten. Die Betonung liegt auf der Schaf-
fung von Kundenwert. Dem Lean-Gedanken folgend, werden 
Mitarbeiter ermutigt, aktiv an der Gestaltung der Wertströme 
teilzunehmen (Level 3).

Agilität wurde notwendig, weil Entwicklungen schnell zu 
sichtbaren Erfolgen führen konnten. Das war das Prinzip von 
digitalen Produkten. Dies ermöglichte zuvor nicht erlebtes, 
nämlich die  – oft ungenutzte  – Möglichkeit schnell Kunden-
feedback zu erhalten. Diese Reifegradstufe erweitert den 
Blickwinkel durch die regelmäßige Einbindung und Rückmel-
dung von Kunden. Organisationen erforschen aktiv die Wahr-
nehmung und Erwartungen ihrer Kunden. Mitarbeitende ent-
wickeln ein tiefes Verständnis dafür, wie sie als Schöpfer und 
Interpreten von Wertströmen, Produkten und Märkten fungie-
ren. Zu optimieren ist unter anderem die Zeit, die verstreicht, 
bis Kundenfeedback auf innovative Entwicklungen erlangt 
werden kann (Level 4).

In einer höchsten Ausbaustufe ist der Kunde, oder die 
Wahrnehmung seiner Präferenzen integraler Bestandteil co-
kreativer, integrierter Wertströme [34]. Eine selbstorganisier-
te Zusammenarbeit über bisherige organisationale Grenzen 
hinweg entwickelt Produkte sowie die Organisationen und 
ihre Wertströme gleichermaßen. Teams haben die Freiheit so-
wie die Ressourcen und Entscheidungsbefugnisse, die Wert-
ströme nach Bedarf zu steuern (Level 5).

4. Iterativ-inkrementeller Ansatz 

Die zunehmende Komplexität von Produkten und die rapide 
Evolution digitaler Technologien fordern Organisationen her-
aus, ihre Produktentwicklungsprozesse kontinuierlich zu ad-
aptieren [35, 36]. Besondere Aufmerksamkeit gilt dabei der 
Integration und effektiven Nutzung der Möglichkeiten der 
schnellen, übergreifenden Kooperation in den Wertstrompro-
zessen. Hierbei wird vor allem wichtig, von digitalen Möglich-
keiten Gebrauch zu machen. Ähnlich wie Kommunikation und 
schnelle Umsetzung im vorigen Abschnitt als wesentliche As-
pekte der Digitalisierung Treiber für Agilisierung sind.

Auf der ersten Stufe des Reifegradmodells dominieren kla-
re, stark strukturierte Prozesse mit bereits ausgestaltetem 
Anforderungsmanagement. Zuständigkeiten sind deutlich de-
finiert und durch zentrale Standards gestützt.

Die zweite Stufe markiert den Einstieg in die Digitalisie-
rung, wo digitale Tools partiell zur Modellierung von Produkten 
und Prozessen herangezogen werden. Die Einführung funk-
tionsübergreifender Teams fördert die Kommunikation und 
Kooperation, was letztlich zu schnelleren Lieferzyklen führt. 
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Im einfachsten Fall werden Pläne zu Produkten digital gestal-
tet und verwahrt. Im Kern geht es aber bereits darum, dass 
idealerweise nur noch live an dem jeweils aktuellen Plan ge-
arbeitet wird.

Ab der dritten Stufe werden Digital Twins zur Simulation 
von Produkten und Produktionsabläufen genutzt. Diese Stufe 
zeichnet sich durch eine ausgeprägte Koordination verschie-
dener Entwicklungszyklen und die Verankerung von Lebens-
zyklus-Verantwortlichkeiten aus [37]. Digital Twins dienen als 
primärer Anker über alle betrieblichen Bereiche hinweg und 
unterstützen eine kundenzentrierte, effektive Produktent-
wicklung.

Die vierte Stufe integriert Hardware- und Softwareent-
wicklung durch synchronisierte Zyklen. Die Konvergenz und 
Integration von Digital Twins steigert die Verbindung zwischen 
Lösungen, Modellen, Produkten und Komponenten. Änderun-
gen an Produkt- und Produktionsprozessen können über den 
gesamten Lebenszyklus iterativ implementiert werden, unter-
stützt durch eine nahezu ununterscheidbare Verwendung von 
Digital Twins und realen Produkten.

Auf der höchsten Stufe des Modells werden Werkzeuge 
und digitale Zwillinge umfassend und frei zugänglich genutzt. 
Die kontinuierliche Integration verschiedener Ströme und die 
Minimierung von Vorlaufzeiten für Experimente und Integra-
tionen stehen im Vordergrund. Die Organisation fokussiert 
sich auf Kundenproduktbündel, wobei Experimente mit Digital 
Twins essenziell für die effektive, iterative und inkrementelle 
Entwicklung sind. Ziel ist es, Work in Progress auf eins zu mi-
nimieren und die Markteinführungszeit zu verkürzen.

5. Agile Organisation 

Ausgangspunkt für eine Organisation, die als Ganzes agil 
werden möchte, sind auch die dafür vorliegenden Rahmen-
bedingungen, also wie agil die Organisation selbst ist. Unter 
Organisation wird hier die Aufbauorganisation eines Unter-
nehmens verstanden.

Ausgangspunkt ist, was viele spüren – sowohl Mitarbeiten-
de als auch Führungskräfte, dass die Art und Weise, wie in 
traditionell hierarchischen Organisationen gearbeitet wird, in 

Abbildung: 5: Dimension Iterativ-inkrementelle Vorgehens-
weise

Abbildung 6: Dimension Agile Organisation

der heutigen Welt nicht mehr funktioniert. Frederic Laloux for-
dert in „Reinventing Organizations“ zu einem grundlegenden 
Umdenken in der Art und Weise auf, wie Unternehmen ge-
führt und organisiert werden, und bietet eine Vision für eine 
zukunftsfähige und menschenzentrierte Arbeitswelt. [39]. Die 
Evolutionäre Organisation baut nach seinen Vorstellungen auf 
Selbstführung mit dezentraler Entscheidungsfindung, Mitar-
beitenden, die ihre ganze Persönlichkeit in die Arbeit einbrin-
gen können, und einem klaren, übergreifenden Zweck oder 
einer Mission, die sich im Laufe der Zeit organisch weiter-
entwickelt, auf. Auch viele andere Autor:innen beschäftigen 
sich mit der Transformation einer klassischen zu einer agilen 
Organisation hin [z. B. 40 – 44]. Diese kann ggfs. sogar in einer 
Soziokratie oder Holokratie münden, bei denen Hierarchien 
weitgehend abgebaut sind und stattdessen auf transparente 
und partizipative Beteiligungsmöglichkeiten baut.  Bei diesen 
Formen der Organisationen stehen anstatt klassischer Füh-
rungspositionen/-ebenen Rollen und / oder Kreise im Fokus. 
Die Art der übergreifenden Kollaboration wird mit den Füh-
rungsgrundsätzen Konsent (Art der Entscheidungsfindung) 
und doppelte Verbindung (die Vernetzung von Kreisen über 
zwei Personen) gelöst [45]. Im Folgenden wird die schritt-
weise Entwicklung der Organisation mit fünf Reifestufen be-
schrieben.

Auf der untersten Ebene liegt noch eine klassische Orga-
nisationsstruktur mit einer vertikalen Ausrichtung vor. Dabei 
herrscht das Prinzip des Arbeitens in (funktionalen) Silos. 
Auch das Management legt Wert auf klassische Organisati-
ons- und Projektmanagementansätze. Das heißt, bei allen 
Mitarbeitenden der Organisation liegt ein klassisches Mindset 
vor und Expertenwissen und Effizienzoptimierung in den Be-
reichen steht im Mittelpunkt [38].

Auf dem zweiten Level gibt es bereits erste einzelne agile 
Elemente. Dafür muss festgelegt werden, in welchen Berei-
chen agil gearbeitet werden soll. Es kann auch erste bereichs-
übergreifende agile Projekte geben und eine kollaborative Zu-
sammenarbeit in einer Matrix-Organisation ist denkbar. Das 
Management hat bereits einen Entwurf einer agilen Strategie 
und initiiert erste agile Schulungen. Ein gewisser Prozentsatz 
des Teams arbeiten bereichsübergreifend agil zusammen, 
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wodurch erste Ansätze von agilem Mindset in den Teams 
und / oder durch Multiplikatoren entsteht [38, 42].

Level 3 entspricht der Agilität in einer hybriden Organi-
sationslogik. Dabei wird die Matrix-Organisation überlagert 
von fluiden / temporären Organisationsstrukturen. Objectives 
and Key Results (OKR) werden partiell auf agiler Basis ein-
geführt und die Arbeitsorganisation in den Teams unterstützt 
den Wertstromfluss aus einer Kundenzentrierung heraus. Das 
Management fördert die Selbstorganisation, es fokussiert ti-
me-to-market und andere agile Ziele und es findet eine situa-
tionsbezogene Einbindung des Managements statt. Auf dieser 
Ebene gibt es bereits ein weiter verbreitetes agiles Mindset, 
insbesondere bei den Führungskräften und es entstehen ge-
meinsame agile Werte. Die Organisation entwickelt langsam 
ein eigenes organisationales agiles Mindset [38, 40, 42].

Die Agilität als dominierendes Organisationsprinzip ist Ba-
sis des Level 4 bei dem die Prozesse unternehmensweit für 
eine agile / hybride Struktur adaptiert bzw. eingeführt werden. 
Die Zielvereinbarung (KPI / OKR) der Organisation ist übergrei-
fend auf agil angepasst und die agilen Einheiten sind in das 
Gesamtunternehmen mit einer neuen Organisationslogik in-
tegriert. Der vollzogene Rollenwechsel des Managements ist 
ein integraler agiler Bestandteil. Das Flight Level Modell von 
Klaus Leopold [40] beschreibt anschaulich die verschiedenen 
Handlungsebenen einer Organisation von der Arbeitsebene 
(1) über die Koordinationsebene (2) zur strategischen Ebene 
(3). Das Management wird bedarfsorientiert auf den Ebenen 
2 und 3 in die agile Vorgehensweise eingebunden. Auf Level 
4 der Dimension agile Organisation ist auch der Tipping Point 
für ein organisationales agiles Mindset überschritten.

Auf der letzten Stufe liegt eine holistisch agile Organisation 
vor. Dabei ist die Arbeit bereichs- und hierarchieübergreifend 
organisiert (schnittstellenübergreifende Kollaboration im Sin-
ne von Netzwerken). Ebenso gibt es umfassende Entschei-
dungsbefugnisse für die Teams, wodurch Höchstleistungen in 
den Teams ermöglicht werden soll. Das Management lebt das 
agile Mindset vor und treibt die Weiterentwicklung durch per-
manente Selbstreflexion voran. Auf diesem Level hat sich ein 
agiles Mindset zur übergreifenden Kollaboration eingestellt 
und es herrscht eine durchgängige Kultur der Offenheit und 
Kollaboration [45].

6. Führungsprinzip Selbstorganisation 

In dieser Dimension geht es um das Thema Führung. Welche 
Führungsprinzipien braucht eine immer agiler werdende Or-
ganisation? Können althergebrachte Führungsprinzipien wei-
ter angewendet werden oder bedarf es anderer Ansätze und 
Vorgehensweise? Genau diese Fragen werden mit den ver-
schiedenen Leveln dieser Dimension beantwortet.

Auf dem ersten Level liegt noch eine klassische hierarchi-
sche Führung vor. Die Verantwortung liegt demnach noch al-
lein bei den Führungskräften und dieses behalten auch die 
alleinige Kontrolle über Entscheidungen und setzen die Ziele 
ohne wesentliche Beteiligung der Mitarbeitenden. Auf diesem 
Level betrachten die Führungskräfte die Selbstorganisation 
nicht als zielführend und sind überzeugt von dem Top-Down-
Ansatz [47].

Auf Level 2 kommt es zu erster funktionsübergreifender 
Teamverantwortung. Hier entstehen Expertenkarrieremodel-
le parallel zur Führungskarriere, um den Wissenserwerb im 

Abbildung 7: Dimension Führungsprinzip Selbstorganisation

Unternehmen zu stärken. Die Expert:innen bringen ihr Know-
how mit in die Ziel- und Entscheidungsfindung mit ein. Das 
heißt die Führungskräfte lassen sich hierbei beraten, behalten 
aber die Entscheidungshoheit. Das Know-how der Expert:in-
nen wird als Führungsunterstützung akzeptiert. Es wird aber 
weiterhin nach einem Top-down-Ansatz gearbeitet [48].

Eine generelle funktionsübergreifende Zusammenarbeit 
entsteht auf Level 3, bei der die Organisation es schafft, An-
reize für das Teilen von Wissen zu schaffen, und die offene 
Gemeinschaft fördert, um die Entwicklung der Selbstorgani-
sation zu unterstützen. Die Mitarbeitenden haben die Frei-
heiten im Rahmen der vorgegebenen Leitplanken eigenver-
antwortlich Entscheidungen zu treffen und Teams tragen 
Verantwortung gegenüber mehreren Interessensgruppen. 
Das heißt, die Organisation hat begonnen, Experimente und 
Eigeninitiative bei der Selbstorganisation zu ermutigen, wobei 
die Führungskräfte Teilverantwortung an die Teams abgeben. 
Die Selbstorganisation wird nun von den Führungskräften als 
förderlich und vorteilhaft angesehen. Die Führungskräfte för-
dern die proaktive Zusammenarbeit und den übergreifenden 
Erfahrungsaustausch [49, 53].

Auf Level 4 fördert die Führung proaktiv die Selbstorganisa-
tion. Das heißt, selbstorganisierte Führung wird in die Struktur 
der Organisation integriert und ist ein Bestandteil der Arbeits-
organisation. Auf dieser Stufe ist die geteilte Verantwortung 
bereits Teil des Führungsprinzips. Das zeigt sich, in dem Füh-
rungskräfte den Teams die Kontrolle über ihre eigenen Ent-
scheidungen in ihrem Verantwortungsbereich überlassen und 
somit die Selbstorganisation auf Team- und Abteilungsebene 
fördern. Die Führungskräfte erarbeiten daher die Ziele ge-
meinsam mit den Mitarbeitenden. Die Selbstorganisation wird 
inzwischen als integraler Bestandteil der Führungskultur be-
trachtet und die gemeinsame Zielentwicklung ist ein zentra-
les Element der Mitarbeitermotivation [50, 51].

Auf dem obersten Level  – der Reifegradstufe 5  – finden 
wir eine unternehmensweite Agilität vor. Selbstorganisation 
und partizipative Führung sind in die Unternehmensvision in-
tegriert und treiben Innovation, kontinuierliche Verbesserung 
und die Transformation der Organisation voran, wobei die je-
weils kompetenteste Person die Führung übernimmt. In dieser 
Phase arbeiten die Mitarbeitenden sowie die Teams selbstge-
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steuert, wobei die Unterstützung der Personalentwicklung 
und Führungskräfte zur Verfügung steht. Die Führungskräfte 
arbeiten weiterhin an der Optimierung der Rahmenbedin-
gungen für die Teams und coachen diese. Inzwischen sind 
Selbstorganisation und partizipative Führung zentrale Werte 
der Organisation und prägen die Unternehmenskultur. Führen 
und geführt werden sind hochgradig adaptive Konzepte für 
die Organisation [54, 55].

7. Agile Lernkultur 

Durch die ständig wachsenden Veränderungen in der Arbeits-
welt muss sich auch die Lernkultur massiv anpassen und 
wird zur Kernkompetenz für eine erfolgreiche Zukunft von 
Unternehmen. Denn durch eine steigende Komplexität und 
disruptiven Veränderungsprozessen wird das Lernen immer 
wichtiger und muss vor allem auch immer schneller erfolgen. 
Auch die Tatsache, dass Veränderungen immer öfter gestartet 
werden müssen, bevor ein finales Ergebnis vorliegt, verlangt 
Mitarbeitenden neue Metakompetenzen und den Umgang mit 
Ambiguität ab. Das Lernen wird anspruchsvoller, zeitintensi-
ver und situativer, wodurch eine individuelle Abstimmung des 
Lernens auf Mitarbeitenden-Ebene sinnvoll ist [46, 51 – 55]. 
Nachfolgend stellen wir eine mögliche Entwicklung der Lern-
kultur für Unternehmen auf fünf Reifegradstufen vor.

Abbildung 8: Dimension Agile Lernkultur

Mitarbeitende bekommen Freiraum, eigene Lernaktivitäten 
zu realisieren, das Lernen als Teil der Zukunftssicherung ver-
standen wird. Daher wird vom Management immer mehr Wert 
auf strukturiertes Lernen gelegt.

Ein proaktives Lernen im Selbststudium wird dann auf Le-
vel 3 erreicht. Die individuelle Expertise unter Mitarbeitenden 
zu teilen, wird incentiviert und erfolgt häufig über digitale 
Plattformen. Dadurch und durch Angebote von HR stehen 
Lernangebote in vielfältigen Formaten zum Selbstlernen zur 
Verfügung. Dabei kann auch jeder in seinem Lernverhalten 
experimentieren, da das Management zu einer Fehlerkultur 
ermutigt. Das heißt das Lernen wird kollaborativ, übergreifend 
und proaktiv, da eine positive Fehlerkultur eine wichtige Trieb-
kraft für organisationales Lernen wird.

Auf Level 4 kommt es zum Lernen im und mit dem Team. 
Das heißt, dass Lernen bereits alltäglicher Bestandteil der 
Arbeitsorganisation bzw. des Arbeitsalltags ist. Die Teams 
und die Mitarbeitenden entscheiden eigenständig über Art, 
Inhalte, Form und Zeitpunkt des Lernens. Das heißt, das Team 
steuert das Lernen und entscheidet über die Priorisierung 
der Lernmaßnahmen (nicht mehr das Management). Es herr-
schen also ideale Bedingungen für individuelles Lernen und 
Team-Lernen. Somit findet das Lernen kontinuierlich und di-
rekt an der Wertschöpfung statt.

Auf dem höchsten Level – dem Level 5 – entsteht ein orga-
nisationales Lernen. Lernen findet in selbstgesteuerten Teams 
und Communities im Arbeitskontext statt. Es wurden auch 
Lernunterstützungsrollen etabliert (z. B. Agiler Lerncoach). 
Diese sind Teil der Aufbau-Organisation. Das Lernen ist selbst-
gesteuert in Abstimmung mit dem Team, unterstützt durch 
die Personalentwicklung und ggfs. das Management. Auf die-
sem Level ist Lernen zentraler Wert der Organisation und or-
ganisatorisches, teambezogenes und individuelles Wachstum 
gehen Hand in Hand.

Fazit 

Die Agile Management Maturity Map AM3 spannt einen 
agilen Raum für Organisationen auf, die sich Richtung or-
ganisationaler Agilität entwickeln wollen. Das Besondere an 
diesem Ansatz liegt in der Kombination einer ganzheitlichen 
systemischen Betrachtungsweise und der Perspektive aus 
der Unternehmenspraxis. Aus der Realität von existierenden 
Organisationen ergibt sich die Logik, nicht Agilität über alles 
zu stellen, sondern einen maßgeschneiderten Ansatz für den 
jeweiligen externen und internen Kontext zu finden. Um eine 
dauerhafte Entwicklung zu einer agilen Organisation zu er-
reichen, gilt es jedoch hierbei die systemtheoretischen Ab-
hängigkeiten zu verstehen und zu berücksichtigen. Die Agile 
Management Maturity Map AM3 bietet hierzu eine Orientie-
rungshilfe.
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