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ren und zu verfolgen (Goal Attainment), 
Kohäsion (Zusammenhalt) und Inklusion 
(Einschluss) herzustellen und abzusi-
chern (Integration) sowie grundlegende 
Strukturen und Wertmuster aufrechtzuer-
halten (Latency). Aus den Anfangsbuch-
staben dieser vier Funktionen ergibt sich 
das bekannte „Agil“-Schema.
Seit den 90er-Jahren des letzten Jahrhun-
derts taucht das Konzept in veränderter 
Form unter „agile Manufacturing“ wieder 
auf. Im Fokus stehen dabei die schnelle 
Produktentwicklung (Simultaneous En-
gineering), multi-funktionale Teams und 
die ständige Optimierung der Produk-
tionsabläufe während des Prozesses. 
Durch die aktuellen Diskussionen um 
Industrie 4.0 erfährt die agile Produktion 
eine weitere und tiefer gehende Befas-
sung mit dem Thema. 
Schließlich findet sich der Agilitätsbegriff 
seit Beginn des 21. Jahrhunderts unter 

der Überschrift der agilen Softwareent-
wicklung verstärkt auch bei Methoden 
wie etwa „Scrum“ wieder. In diesem 
Kontext gibt es seit der Formulierung des 
sogenannten „agilen Manifests in der 
Softwareentwicklung“ eine Art Hand-
lungsorientierung dazu, nach welchen 
Prinzipien die Entwicklung von Software 
gestaltet sein sollte, damit der Prozess als 
agil bezeichnet werden kann und die pos-
tulierten Vorteile somit tatsächlich zum 
Tragen kommen.
Da aktuell viele Unternehmen das Thema 
der Agilität nicht auf einen Teil ihrer Or-
ganisation – etwa die Produktion oder 
(Software-)Entwicklung – beschränken, 
sondern eher Fragen der Transformation 
von Unternehmensbereichen oder sogar 
ganzen Unternehmen in Richtung Agilität 
in den Fokus stellen, lohnt sich ein Blick 
in die Literatur zur Organisationstheorie, 
um mögliche Antworten und Handlungs-
maximen zu finden. 

Die Basis: Agilität als höchste 
Form der Anpassungsfähigkeit

In der Literatur wird unter Agilität die Fä-
higkeit eines Unternehmens verstanden, 
sich kontinuierlich an seine komplexe, 
turbulente und unsichere Umwelt anzu-
passen. Zudem muss es schnell auf in-
terne und externe Veränderungen reagie-
ren, indem es die Fähigkeit entwickelt, 
diese Veränderungen möglichst rechtzei-
tig zu antizipieren, selbst innovativ und 
veränderungsbereit zu sein und ständig 
als Organisation zu lernen. Dieses Wissen 
muss das Unternehmen allen relevanten 
Personen zur Verfügung zu stellen. So 
wird Agilität zu einem essenziellen Faktor 

Agilität ist aktuell in aller Munde. Auf 
einmal wird alles agil oder vielmehr alle 
wollen irgendwie agil werden. Aber was 
genau bedeutet Agilität von Organisatio-
nen eigentlich? Ist Agilität ein neues Kon-
zept? Was sagt die Wissenschaft dazu? 
Und kann man deren Erkenntnisse auf 
die Praxis übertragen?
Das Thema ist nicht neu. Insgesamt las-
sen sich mindestens drei Wellen identifi-
zieren, in denen Agilität in den Fokus der 
Betrachtung rückt: Das Thema gibt es seit 
den 1950er-Jahren in der Systemtheorie 
von Organisationen. Dabei kann stellver-
tretend auf den amerikanischen Soziolo-
gen Talcott Parsons verwiesen werden, 
der vier Funktionen identifiziert hat, die 
jedes System erfüllen muss, um seine 
Existenz zu erhalten. Er beschreibt dabei 
die Fähigkeit eines Systems, auf die sich 
verändernden äußeren Bedingungen zu 
reagieren (Adaptation), Ziele zu definie-
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für den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit 
und damit auch für das Überleben eines 
Unternehmens.
Betrachtet man eine Vielzahl unterschied-
licher Beiträge zum Thema Agilität, so 
kann man bestimmte Eigenschaften und 
Besonderheiten derjenigen Organisatio-
nen identifizieren, die immer wieder als 
charakteristisch für agile Organisationen 
beschrieben werden. Dabei handelt es 
sich zumeist um flexible und schlanke, 
innovative, kunden- und mitarbeiter-
kompetenzorientierte, sich auf neue Tech-
nologien stützende Organisationen, die 
Marktentwicklungen frühzeitig erkennen 
und sich bei den Strukturen und Prozes-
sen sowie den Personen (quantitativ und 
qualitativ) und Kulturen schnell anpas-
sen. Das Grundprinzip ist: Schnelles und 
richtiges Anpassen fördert das Überleben! 
Dieses Grundprinzip ist aus der Evoluti-
onstheorie abgeleitet sowie an Gedanken 
der Kontingenztheorie orientiert. 
Die Evolutionstheorie argumentiert, dass 
die Entwicklung von Organisationsstruk-
turen einem evolutionären Prinzip folgt, 
das in zwei alternativen Varianten auf-
tritt: Die Organisationsumwelt (exogen) 
und/oder die Organisationsinwelt (endo-
gen) determinieren den Evolutionspro-
zess. Danach gibt es drei Gründe, warum 
Organisationen nur in geringem Maße 
fähig sind, sich an Umweltveränderun-
gen anzupassen: Im Unternehmen gibt 
es unterschiedliche Interessengruppen, 
die unterschiedliche Ziele verfolgen. Es 
existieren nur unvollkommene Informa-
tionen über Zweck-Mittel-Beziehungen. 
Und schließlich gibt es das Phänomen der 
Trägheit von Organisationen. Diese orga-
nisationale Trägheit lässt sich in interne 
und externe Hindernisse einteilen. Die in-
ternen Hindernisse können nicht getätigte 
Investitionen, fehlendes Know-how oder 
innerer Widerstand gegen Veränderung 
sein. Die externen Hindernisse können 
Markteintritts- und Marktaustrittsbar-
rieren oder die finanzielle Belastung für 
die Beschaffung des nötigen Know-hows 
sein. Daraus lassen sich zwei Schlussfol-
gerungen ziehen. 
Erstens: Agilität ist eine wichtige Voraus-
setzung für die Anpassung an eine sich 
verändernde Umwelt sowie an eine ver-
änderte Inwelt, die das Überleben von Or-
ganisationen sichert. Zweitens: Das Ge-

genteil von Agilität ist die Trägheit eines 
Unternehmens. 

Sechs Dimensionen der  
Agilität – das Trafo-Modell

Wenn Unternehmen also überleben und 
erfolgreich sein wollen, können sie es 
sich nicht leisten, träge zu sein. Sie müs-
sen sich anpassen und agil werden. So 
ist für viele das Thema Agilität nicht neu. 
Die aktuellen Megatrends bringen aber 
ganz neue Herausforderungen mit sich, 
bei denen Agilität tatsächlich eine Re-
naissance erfährt und einen praktischen 
Nutzen bieten kann. Die Notwendigkeit 
für eine gesteigerte Agilität von Unterneh-
men wird in der Praxis von vielen Unter-
nehmensführungen erkannt. Aber die un-
gelöste Frage bleibt häufig: Wie können 
wir als Organisation agiler werden?
Um das Gelingen agiler Transformation 
besser erklärbar zu machen, haben wir 
das „Trafo-Modell“ entwickelt. Wir haben 
sechs Dimensionen identifiziert, inner-

halb derer Unternehmen die agile Trans-
formation angehen müssen, um sich von 
klassischen zu agilen Unternehmen zu 
entwickeln.

1.  Dimension: Entwickeln eines agilen 
Zielbilds des Unternehmens

Traditionelle Organisationen fokussieren 
sehr stark auf sich selbst. Agile Unter-
nehmen hingegen richten ihre Strategie 
an den Kunden aus und streben eine Ma-
ximierung des Kundennutzens an. Dies 
bedeutet, dass sie beginnen, ihr Unter-
nehmen konsequent in allen Bereichen 
vom Kunden her zu denken. Hierfür ist 
es notwendig, ein agiles Zielbild oder 
eine Vision für das Thema Agilität im 
Unternehmen zu haben. Diese Richtlinie 
sollte verschiedene Komponenten bein-
halten, zum Beispiel ein Zielbild agiler 
Organisationsstrukturen, einer agilen 
Unternehmenskultur und auch eines agi-
len Führungsverständnisses. Damit wird 
deutlich, wo und wie die Organisation 
verändert werden muss. Ein bekanntes 

Trafo-Modell
Strukturiert. Das von HR Pioneers entwickelte „Trafo-Modell“ zeigt 
die sechs Dimensionen, innerhalb derer Unternehmen die agile 
Transformation angehen müssen.
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Beispiel aus der Praxis: Viele Unterneh-
men starten agile Veränderungsprozesse 
in ihren IT-Bereichen. Nach einiger Zeit 
stellt sich die Frage, ob Agilität nur auf 
Projekt- oder Produktentwicklungsebene 
verstanden werden sollte oder doch auch 
für weitere Bereiche der Organisation. 
Spätestens dann hilft es, eine gemein-
same Vorstellung davon zu entwickeln, 
wie mit der „Agilität“ des Unternehmens 
umgegangen werden soll. 

2.  Dimension: Entwicklung kunden-
orientierter Organisationsstrukturen

Unternehmen benötigen Organisations-
strukturen, die Anpassungsfähigkeit er-
möglichen und fördern. Während in tradi-
tionellen Organisationen in „Pyramiden“ 
und „Silos“ gedacht und gearbeitet wird, 
sehen wir in agilen Organisationen eine 
deutliche Ausrichtung auf den Kunden. In 
der Praxis entwickeln agile Organisatio-
nen netzwerkartige Strukturen oder brin-
gen die Ablauforganisation mithilfe von 
cross-funktionalen Teams in Richtung 
Kunde ins Zentrum des Denkens und 
Handelns. Die Aufbauorganisation rückt 
in den Hintergrund, weil dort keine un-
mittelbare Wertschöpfung stattfindet. Sie 
wird nun als Befähiger der Ablauforgani-

sation verstanden. Dies setzt in der Praxis 
aber ein großes Umdenken im Selbstver-
ständnis und der Haltung der Linienfüh-
rungskräfte voraus. 

3.  Dimension: Einführen iterativer  
Prozesslandschaften

Bisher ist es in traditionellen Organisati-
onen üblich, Projekte und Produkte was-
serfallartig zu planen. Fünf-Jahrespläne 
führen zu „erzwungenen Lügen“, weil 
noch keiner weiß, was wirklich passieren 
wird. Es wird viel Zeit auf das Planen und 
Konzipieren verwendet, bis schließlich 
nach Monaten erste Ergebnisse präsen-
tiert werden. In agilen Organisationen 
sehen wir bei den Prozessen den Kunden 
an zent raler Position. 
Um die Kundenbedürfnisse möglichst 
rasch bedienen zu können, setzen agile 

Unternehmen auf ein iteratives, also er-
fahrungsorientiertes Vorgehen und das 
Liefern in Inkrementen, also kurzfristi-
gen Ergebnissen. Hierfür nutzen sie häu-
fig Vorgehensmodelle wie zum Beispiel 
Scrum. Dadurch können dem Kunden 
sehr schnell angemessene Ergebnisse 
präsentiert werden. Die Teams arbeiten 
so eng am Kunden, dass ein entspre-
chend hoher Grad an Selbstverpflich-
tung herrscht, sodass sie sich gegenüber 
dem Kunden als ergebnisverantwortlich 
zeigen. Dies führt zu einer ausgeprägten 
Selbstverantwortung der Mitarbeiter.

4.  Dimension: Mitarbeiterzentriertes 
Führungsverständnis

In den traditionellen Organisationen ar-
beiten die Mitarbeiter für die funktiona-
len Führungskräfte. Diese sind als ausge-
bildete Experten häufig der Engpass und 
erzeugen oftmals über Vorgaben Druck, 
um Ergebnisse zu erzielen. In agilen Or-
ganisationen ändert sich die Rolle der 
Führungskräfte komplett und damit auch 
die Anforderung an deren Kompetenzen 
und Haltungen. Die Führungskraft stellt 
sich in den Dienst der Teams, um zusam-
men schneller Nutzen für den Kunden 
zu schaffen. Dieses „sich-in-den-Dienst-

Stellen“ wird auch als das Prinzip des 
„Servant Leadership“ bezeichnet. Die 
Führungskraft will damit den Reifegrad 
der Mitarbeiter erhöhen, um den Teams 
weitere Verantwortung übertragen zu 
können. Damit wiederum können die 
Kundenbedürfnisse entsprechend besser 
bedient werden.
Das Führungsverständnis in agilen Un-
ternehmen ist von einer anderen Haltung 
der Führungskräfte geprägt als bisher. 
Hier zeigt sich in der Praxis häufig, ob 
Agilität nur ein Modewort in den Unter-
nehmen ist oder ob die Prinzipien und 
Werte verinnerlicht worden sind. 

5.  Dimension: Implementierung agiler 
Personal- und Führungsinstrumente

In traditionellen Organisationen wird HR 
oftmals als reiner Administrator wahrge-

nommen. HR steht weit weg vom echten 
Geschäftsleben und gilt sogar als Ver-
hinderer von Agilität. Wenn sich aber 
das Führungsverständnis verändern soll, 
benötigen Unternehmen andere Perso-
nal- und Führungsinstrumente: In agilen 
Organisationen übertragen nicht nur Füh-
rungskräfte Verantwortung und Aufgaben 
zunehmend in die cross-funktionalen 
Teams, auch die HR-Bereiche treiben den 
Prozess voran. Dies kann zum Beispiel 
die vollständige Übertragung der Verant-
wortung für die Entwicklung der Mitar-
beiter (in Form von „Peer Feedback“) 
oder auch eine Verantwortungsübergabe 
in Recruiting-Prozessen sein. Die Mitar-
beiter werden dafür stärker in die HR-
Prozesse eingebunden, passend zur vor-
herrschenden ausgeprägten Feedbackkul-
tur. Das bedeutet, dass HR im Dialog mit 
Mitarbeitern und Führungskräften arbei-
tet und mit einem klaren Kundennutzen 
Werte schafft. HR ist der entscheidende 
Katalysator agiler Transformation. Ohne 
HR werden agile Transformationen schei-
tern. Leider sind in der Praxis die wenigs-
ten Bereiche dafür aufgestellt.

6.  Dimension: Das Leben einer agilen 
Unternehmenskultur

Die Kultur der traditionellen Organisa-
tionen verhindert häufig ein höheres 
Maß an Agilität. Absicherungsmecha-
nismen, Monologe, enge Regeln, viele 
standardisierte Vorgaben oder wenig 
Entscheidungsfreiheiten für Mitarbeiter 
sind Elemente solcher Kulturen. Agile 
Organisationskulturen sind geprägt von 
Transparenz, Dialog, einer Haltung des 
Vertrauens sowie von kurzfristigen Feed-
backmechanismen. Diese Merkmale zei-
gen sich auch darin, dass eine proaktive 
Wissensweitergabe erfolgt und offen und 
konstruktiv mit Fehlern umgegangen 
wird. Viele bisherige Statussymbole wer-
den unwichtiger, weil auf Augenhöhe ge-
handelt wird. Agile Organisationen haben 
eine Kultur, die Veränderungen willkom-
men heißt. Dies ermöglicht eine deutlich 
schnellere Anpassung der Organisation 
an neue Rahmenbedingungen, was ein 
elementarer Wettbewerbsvorteil der Zu-
kunft sein wird. 
Idealerweise gelingt es den Unternehmen, 
die Veränderungen in diesen sechs Di-
mensionen des Trafo-Modells in Einklang 
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zu bringen. So lässt sich die größtmög-
liche Wirkungskraft erzielen, da nur in 
einem Zusammenspiel der Veränderun-
gen in den unterschiedlichen Dimensio-
nen die volle Wirkungskraft der Agilität 
erreicht werden kann. In der Praxis sehen 
wir, dass eine Dimension als Engpass für 
die Organisation ausreicht, um den Reife-
grad an Agilität stagnieren zu lassen. Das 
Prinzip lautet somit, dass jede einzelne 
Dimension die Entwicklung an Agilität 
begrenzen kann. Es ist also essenziell, 
immer den entscheidenden Engpass in 
der betreffenden Dimension zu ermitteln 
und aufzulösen, um den Reifegrad an 
Agilität zu steigern.

Agilität: Mythos oder  
notwendige Realität?

Die benötigte Agilität einer Organisa-
tion ist abhängig davon, ob und wenn ja 
welchen Wandlungsbedarf diese Orga-
nisation aufgrund der Veränderungen in 

ihrer Umwelt sowie den internen Anfor-
derungen tatsächlich hat. Entsprechend 
braucht es auch eine gute Beobachtung 
und Antizipation der eigenen Umwelt, 
um zu sehen, ob und inwieweit es einer 
gezielten Förderung der eigenen Agilität 
bedarf. Es ist ebenso ein klarer Blick nach 

innen notwendig, um Anpassungsbe-
darf zu identifizieren. Im Umkehrschluss 
kann es nämlich sein, dass besonders 
agile Unternehmen nicht den bestmög-
lichen Erfolg aufweisen, da sie sich in 
einer Umwelt des langsameren Wandels 
befinden. Es scheint also die Formel zu 
gelten: Der richtige Reifegrad an Agilität 
für den tatsächlich erforderlichen Wan-
del in der Umwelt ist entscheidend. Die 

Förderung von Agilität beinhaltet also 
immer eine gezielte Reflexion der inter-
nen und externen Agilitätsbedarfe. Ohne 
diese Agilitätsbedarfe entsteht das Risiko, 
dass Agilität zum schlichten Trend mu-
tiert, dem für eine kurze Zeit viele Un-
ternehmen hinterherlaufen, ohne jedoch 

die Bedeutung des Themas tatsächlich 
zu verstehen, geschweige denn es in die 
Praxis umzusetzen. Dann bleibt Agilität 
ein Mythos, also eine kollektive (und irra-
tionale) Vorstellung von Organisationen, 
die etwas erklärt und verspricht, der man 
aber kaum Glauben schenkt. Richtig an-
gewendet hat Agilität das Zeug zu echter 
Durchschlagskraft!

André Häusling, Stephan Fischer 

„ Der richtige Reifegrad an Agilität ist für den 
Wandel und Erfolg des Unternehmens eine wichtige 
Stellgröße.“                                            Häusling / Fischer


