Beirat fur Arbeit und Technik April 2021

AGILE ARBEIT UNTER DER LUPE

Eine kritische Einschatzung aus Sicht
des Beirats fur Arbeit und Technik

MEINEq

GEWERKSCHAFT

a
\ 54

www.gpa.at



Beirat fiir Arbeit und Technik, April 2021
Agile Arbeit unter der Lupe
\ ¥4

I MEINE
GEWERKSCHAFT

Inhalt
Worum geht’s beim ,Agilen ArbeItEN 7 ... 3
ST o] 1 o PP PP PPPPUPRRPP 4
ChanCen UNA RISIKEIN .......ueii ettt e st e e e s et e e e st et e e e aab e e e e anbe e e e e nnes 5
LU (= Vo 1[N 4 oY | PRSP 7
Umfassende Auswirkungen auf die MitbeStiMmMUNG: .......oeiiiiiiioii e 8
Herausforderung fur die Mitbestimmung: Gesamtblick WIChtig ............ccoieiiiiiiiiiii e 12
Agile Arbeit und Demokratie — ein WIderSpruCh? ..........uueeiiie oot 12
SCNIUSSTOIGEIUNGEN: ...ttt ettt e ekt e e et e e e e s bb e e e e sabb e e e e anbb e e e e anbreeeesnbneeaeanes 14
F N ] 1= o o [ OO T TP PP PP PUPPPP 15
MaRBnahmen fir ,Gute Agilitat* — was gibt €5 SChON? .......ccoiiiiiiiii e 15
Leitfaden fur die MIitheSTIMMUING ......ooviiiiiie ettt e e e breeeeanes 15
Baukasten: TeamentWICKIUNG ........ooo ittt e et e e e s breeeeaaes 15
Selbstcheck: Gute agile Projektarbeit flir agile TEAMS .........uuuuuiiiiiiiii s 16
Tool-Check: Unterstltzung flr die korrekte Toolauswahl ... 16
Modell: Gestaltung der KUuNdeninteraktion ..............ooiiiii it 16
Modell: Qualifizierung flr gute agile ArDEIt .........ooveviiiiieieeeeeeeeeeeeeeee e eeeeaaeaenes 16
Skalierungskonzept: gute agile ArDEIt..........c.eiiii i 17

Seite 1 von 17



Beirat fiir Arbeit und Technik, April 2021
Agile Arbeit unter der Lupe
Wi

MEINE
GEWERKSCHAFT

Die Corona-Pandemie stellt uns alle vor die Herausforderung, tagtaglich mit hoher Unsicherheit und
Unplanbarkeit umzugehen. Dazu kommt die permanente Bedrohung der wirtschaftlichen Existenz in vielen
Unternehmen, Kurzarbeit und der Druck, schnell und unbirokratisch Entscheidungen treffen zu missen,
bringen die Arbeitsorganisation und die Ablaufe an ihre Grenzen. Die Krise wirkt teilweise als
Beschleunigungsfaktor fir neue Formen der Arbeitsorganisation. Von heute auf morgen wechselten viele
Unternehmen zum ortsungebundenen Arbeiten in Form von Homeoffice, und vieles deutet darauf hin, dass
Homeoffice gekommen ist, um zu bleiben.* Auch Unternehmen, die bisher eine ausgepragte Prasenzkultur
hatten, stellen fest, dass flexibles, eigenstandiges und vernetztes Arbeiten in den Teams funktioniert.
Hierarchische Fuhrungstools erweisen sich in dieser Situation vielfach als ineffizient.

Agile Fuhrungsprinzipien, die etwa auf das Delegieren von Verantwortung oder das Orientieren an
Ergebnissen setzen, sind in solchen Szenarien interessant. Wie ein Blick ins Internet zeigt, wird ,Agilitat
als Erfolgsfaktor in der Corona-Krise* von vielen Unternehmensberaterinnen empfohlen.? Unternehmen,
die bereits agil arbeiten, wiirden mit den Unwéagbarkeiten der Krise besser zurechtkommen.

Doch was steckt hinter dem Zauberwort Agilitat? Wie verbreitet sind agile Organisationsformen und was
heil3t das fur die Interessen der Arbeitnehmerinnen? Diesen Fragen ist der Beirat fiir Arbeit und Technik in
der GPA im Rahmen einer zweitdgigen Klausur nachgegangen. Die wichtigsten Ergebnisse aus dieser
Diskussion werden in der Folge zusammengefasst.

1 HOME-OFFICE: gekommen, um zu bleiben? Erfahrungen und Gestaltungstipps, Aus der Broschiirensetie GUTE ARBEIT,
GPA/Abteilung Arbeit&Technik, November 2020

2 Zum Beispiel: https://blog.wifiwien.at/2020/04/20/in-der-krise-zeigt-sich-die-agilitaet/,

https://www.protema.de/aktuelles/beitraege/aqilitaet-als-neuer-erfolgsfaktor-interview-mit-michael-mezger-und-frederik-littschwager,

https://abas-erp.com/de/news/unternehmerische-agilitaet-als-erfolgsfaktor-der-corona-krise
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Worum geht’s beim ,,Agilen Arbeiten*“?

~Agiles Arbeiten* hat sich ausgehend von der Softwarebranche® auch in vielen anderen Branchen
verbreitet. Insbesondere im Bereich Marketing, Strategie- und Organisationsentwicklung sowie
Produktentwicklung spielen agile Ansatze eine wichtige Rolle. Wie die Studie Status Quo Agile der
Hochschule Koblenz,* die seit 2012 viermal durchgefiihrt wurde, zeigt, sinkt der Anteil der
Studienteilnehmerinnen, die gar keine agilen Methoden nutzen und durchgangig klassisch arbeiten. Hier
ist der Anteil von 2012 (22 %) bis 2019 (8 %) gefallen, was darauf hindeutet, dass agile Ansétze in der
Praxis weitreichend angekommen sind. Agilitdt ist zu einem Kriterium zeitgeméaRer Organisationen
geworden — alles scheint agil zu werden oder werden zu missen. Agiles Arbeiten gilt als ,sexy“ und ist
insbesondere bei jungen Arbeithehmerlnnen® sehr beliebt.

Es geht dabei um dezentrale Arbeitsformen, einerseits auf der Ebene des Projektmanagements aber auch
im gesamten Unternehmen. Teams sollen flexibler auf neue Anforderungen reagieren, indem sie
selbstorganisiert arbeiten kénnen.

Die Herausforderung ist nicht neu, die Komplexitat in Organisationen in Zusammenhang mit Digitalisierung
und Globalisierung steigt seit Jahrzehnten. Projektférmige Arbeit wurde in den 1960er Jahren entwickelt,
um die zur Bewaltigung der Komplexitat nétige Selbstorganisation zu ermdglichen. Allerdings gibt es immer
mehr Kritik am klassischen Projektmanagement, das sich vielerorts, durch minutidse Ziel- und
Dokumentationsvorgaben, zu einem technokratischen Planungsfetischismus entwickelt hat. Der ,Spagat®
zwischen Selbstorganisationsanspruch und Planungskorsett wird immer mehr zur Belastung fur die
Beschéftigten.

Eine Gruppe von erfahrenen Software-Entwicklerinnen proklamierte daher 2001 mit dem ,Agilen Manifest®
eine neue Idee der projektférmigen Arbeit, https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html, die sich vor
allem gegen solche negativen Erfahrungen mit dem klassischen Projektmanagement richtete.

Basierend auf ihren Erfahrungen mit erfolgreichen Projekten stellten sie die wichtigsten Werte und
Prinzipien zusammen:

® |ndividuen und Interaktionen stehen tber Prozessen und Werkzeugen.
® Funktionierende Software steht (lber umfassender Dokumentation.
® Zusammenarbeit mit Kundinnen steht tber der Vertragsverhandlung.

® Reagieren auf Veranderung steht tiber dem Befolgen eines Planes.

Anstatt Projekte nach dem ,Wasserfall-Prinzip“ top-down abzuwickeln, werden Zielbandbreiten festgelegt,
an die sich das Team schrittweise (durch sogenannte ,Sprints“) anndhert, nach denen es immer wieder
Feedbackschleifen zieht. Dialog und Abstimmung intern sowie mit Kundinnen und Klientlnnen sind dabei
wichtiger als lange schriftliche Dokumentationen. Das Erfolgsrezept besteht in der selbstorganisierten und
transparenten Zusammenarbeit im Team, das in effizient gestalteten Meetings innovative Problemlésungen
erarbeitet. Von gro3er Bedeutung sind dabei eine gute Kommunikation und eine strikt sachliche Steuerung.

3 Im Annual State of Agile Report 2020 geben 81 % der Befragten an, dass ihr Unternehmen (verteilte) agile Teams einsetzt (digital.ai,

S.9). Zitiert nach Judith Neumer, Agile Selbstorganisation bei verteilten Softwareentwicklungsteams. (https://www.qute-agile-

projektarbeit.de/abschlussbroschuere)

4 Komus, Ayelt et al. Studie Status Quo (Scaled) Agile 2019/20
5 Berichte von Betriebsratinnen in Betrieben, die agiles Arbeiten eingefiihrt haben.
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Verbindliche Selbstorganisation der Teams und klare funktionale Rollen statt hierarchischer Macht und
tradierter Fihrungspositionen stellen dafiir die Voraussetzungen dar.

Scrum

.Im Scrum, der am weitest verbreiteten agilen Vorgehensweise, gibt es drei Rollen und verschiedene
Formate oder Meetings wie Planning, Daily Review und Retrospektive. Die Rollen sind
(Entwicklungs-)Team, Product Owner und Scrum Master. Der Product-Owner nimmt die Sicht des
Kunden ein und beschreibt die Anforderungen an das ,Produkt® im sogenannten Product Backlog. Dieses
Dokument bearbeitet er kontinuierlich und priorisiert die Anforderungen abhangig vom Gesamtfortschritt.
Die Anforderungen werden in stets gleich langen ,Sprints“ umgesetzt. Ein Sprint kann zwei bis vier
Wochen dauern. In der Planung des Sprints (Sprint Planning) verstandigt sich das Entwicklungsteam mit
dem Product Owner tber die Anforderungen. Das Team wéhlt diejenigen Aufgaben aus, die es im nachsten
Sprint bearbeiten kann. Daflr schatzt es die damit verbundenen (Zeit-)Aufwande ab. Im Daily Scrum
Meeting berichten die Teammitglieder taglich in héchstens 15 Minuten, was sie getan haben, was sie
planen und was sie behindert. Die Ergebnisse des Sprints werden im Sprint Review dem Product Owner
und ggf. auch Kunden vorgestellt. Als Ergebnis gilt ausschlieRlich getestete und ,lauffahige” Software. Das
Entwicklungsteam organisiert sich fir den gesamten Prozess vollstdndig selbst und muss Uber die
entsprechenden Ressourcen und Fahigkeiten verfligen. In der Retrospektive nach dem Sprint reflektiert
das Team den Arbeitsprozess und die Zusammenarbeit, um sich stetig zu verbessern. Der Scrum Master
als Experte fur die Methode unterstitzt das Team dabei, die selbst gesetzten Regeln einzuhalten und
Hindernisse zu liberwinden."®

Zu den agilen Prinzipien gehort auch die Garantie eines gleichméaRigen und nachhaltigen, (also langfristig
durchhaltbaren und nicht gesundheitsbelastenden) Arbeitstempos. Uberstunden und Mehrarbeit gelten als
Hinweis auf Probleme im Projekt, die zu lokalisieren und zu l6sen sind. Im Mittelpunkt der agilen
Arbeitsweise steht die Fahigkeit der Einzelnen und die Selbstorganisation des Teams. Auch
Ressourcenkontrolle durch das Team gehort zu den agilen Prinzipien.

Hier gibt es eine Schnittmenge mit unserem gewerkschaftlichen Leitbild der Guten Arbeit, das die
beteiligungsorientierte Arbeitsgestaltung ins Zentrum stellt. Von der tatséchlichen Mitsprachemdéglichkeit
der Beschaftigten hangt es ab, ob Agilitdt zu deren Vor- oder Nachteil eingesetzt wird.

6 Gute agile Arbeit. Fact-sheet Nr. 5 — Verdi https://www.gute-agile-projektarbeit.de/files/images/publikationen/Factsheet-5-Gute-

agile-Arbeit.pdf
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In der Praxis werden die oben beschriebenen Prinzipien oft unzureichend umgesetzt oder missverstanden.
So werden etwa die Schnittstellen zwischen agilen und nicht-agilen Strukturen in vielen Unternehmen nicht
klar geregelt.

Interventionen von aufen untergraben Teamentscheidungen und zerstéren das Vertrauen in die
Selbstorganisationsfahigkeit des Teams. Die Transparenz in den Teams wird vielfach fir
Uberwachung und Leistungsvergleiche genutzt. Es kommt immer wieder vor, dass Agilitat als
reiner Beschleuniger benutzt wird und damit auch als Belastungsverstarker wirkt.

Im Rahmen des Verbundprojektes ,Gute agile Projektarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt” (diGAP7)
haben wissenschaftliche Einrichtungen, Unternehmen und Gewerkschaften® in interdisziplinarer
Zusammenarbeit agile Projektarbeit in Deutschland wissenschaftlich erforscht und praktisch erprobt. U.a.
wurden 2017 und 2019 Beschéftigtenbefragungen zur Arbeitsqualitat in agilen Projekten mit dem DGB-
Index gute Arbeit und einem Sonderinstrument Agilitat in international tatigen IT-Unternehmen
durchgefuhrt.

Ein wichtiges Ergebnis dieser Befragungen zeigt auf, dass verengte Agilitat — etwa wenn Teams in kurzen
Takten Ergebnisse abliefern mussen, aber nicht Uber ausreichend Ressourcen verfigen, um ihr
Arbeitstempo anzupassen — haufig sogar zu einer verscharften Belastungssituation mit Stresssymptomen
fuhrt, die z.T. starker ausgepragt sind als in herkdmmlichen Projekten. Umgekehrt konnte aufgezeigt
werden, dass die selbstbestimmte Verfiigung Uber Zeit nicht nur zu weniger Belastungen fiihrt, sondern
auch zu einer hdheren Produktivitat und Qualitét der Dienstleistung.®

In Osterreich konnten erste Erfahrungen mit Agilitait in Seminaren fir Betriebsratinnen gesammelt
werden.1® Wie die groBe Nachfrage nach den Agilitats-Seminaren der GPA zeigt, ist agiles Arbeiten in
vielen Unternehmen in Osterreich auf der Tagesordnung. Am starksten ist die Verbreitung im IT-Bereich,
gefolgt von der Finanz-Branche (Banken, Versicherungen), aber auch in der Industrie, dem Bildungs- und
dem Gesundheitsbereich kommen agile Methoden zur Anwendung.

Das Thema betrifft Betriebsrate unmittelbar. Neuerdings sind Betriebsrate in ihren Unternehmen immer
ofter mit internen Umstrukturierungen in Richtung ,agile Unternehmensorganisation® konfrontiert. Vielfach
werden Teams in ,Squads“ umbenannt, Bereiche/Abteilungen in ,Tribes® und fachliche Vernetzungen in
,Guilds®. Diese Bezeichnungen stammen aus dem agilen Organisationsmodell, das der schwedische
Musikanbieter Spotify entwickelt hat.1? Der Erfolg des 2006 gegriindeten Streamingdienstes Spotify wird
mit der agilen Organisationsform in Verbindung gebracht, was vermutlich dazu gefuhrt hat, dass sich viele
Konzerne'? das Modell Spotify zum Vorbild nehmen.

7 https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/ueber-uns/forschungsprojekte/digap

8 Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nurnberg, Universitat Hohenheim, Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung
Minchen, CAS Software AG, improuv Gmbh, T-Systems International GmbH und Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft ver.di unter

der Leitung von Prof. Dr. Sabine Pfeiffer

® Christian Wille, Nadine Milller, Gute Agile Arbeit: Befragungsergebnisse und Gestaltungsempfehlungen aus dem diGAP-Projekt, in

Abschlussbroschire zum Forschungsprojekt, Nurnberg 2021 (https://www.qute-agile-projektarbeit.de/abschlussbroschuere)

10 seit 2019 wurde das zweitagige GPA-Seminar ,Und plétzlich sollen alle agil sein“ drei Mal durchgefiihrt.

11 hitps://agilescrumgroup.de/spotify-modell/

12 7.B.: IBM und BAWAG
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Oftmals bleibt es bei diesen ,Nachahmern® bei den Uberschriften und Agilitat ist nur ein Aufhanger fir
,Klassische® Rationalisierung und Flexibilisierung — so das Urteil von Betriebsratinnen — und wird zum
Deckmantel, um die Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates lautlos auszuhebeln. So werden in vielen
Fallen nur einzelne Elemente von Agilitdt umgesetzt — z.B. die Transparenz Uber den Projektfortschritt
durch héaufige Statusberichte im Team. Viele betroffene Beschéftigte erleben das als Kontrolle ihrer
Arbeitsleistung und Belastung. In anderen Unternehmen sind agile Projektmethoden nur fir bestimmte
Bereiche (z.B. Softwareentwicklung) im Einsatz, die Schnittstellen zu den mit ,,alten” Methoden arbeitenden
Unternehmensteilen sind oft unklar.

Aber es gibt auch Beispiele, wo Agilitat als Organisationsform fur das gesamte Unternehmen unter breiter
Beteiligung der Arbeitnehmerinnen und des Betriebsrates eingefiihrt worden ist (,bottom-up®). In diesen
Fallen attestieren auch Betriebsrétinnen eine positive Entwicklung fir die Beschéftigten.

Ein Osterreichisches Elektronikunternehmen hat diesen Weg konsequent beschritten und Agilitat fur die
gesamte Unternehmensstruktur eingefuihrt, um den Anforderungen einer ,VUCA-Arbeitswelt“1? erfolgreich
begegnen zu kdnnen. Das bedeutet vor allem, schnell zu reagieren und auch mit komplexen Situationen
gut umgehen zu kdnnen. Ausgangspunkt fir die Reform war der Befund, dass Prozesse langsam und
Reaktionszeiten lange waren, was mit hierarchischen Entscheidungsstrukturen zu tun hatte. Vieles kdnnte
von Fachverantwortlichen in den operativen Teams schneller entschieden werden.

Fuhrungspositionen im klassischen Sinne wurden daher in funktionale Rollen und Teamstrukturen
Ubergefihrt. Rollen und Strukturen werden flexibel fir die jeweiligen Ziele geschaffen, adaptiert und wieder
aufgelost. Als Basis fur das neue Organisationsmodell wurde eine eigene ,Unternehmensverfassung®, die
sich am Modell der sogenannten ,Holacracy“!4 orientiert, entwickelt. Darin wurde gemeinsam festgelegt,
wie man im Unternehmen miteinander umgeht und Ablaufe wurden einfacher gestaltet und an die
Teambedurfnisse angepasst.

Der Betriebsrat war von Anfang an eingebunden, begleitet den Prozess und achtet auf die Einhaltung der
Rechte der Arbeitnehmerinnen. So wurde z.B. festgelegt, dass die Zuordnung der Beschéaftigten zu neuen
Rollen und Teams freiwillig erfolgt. Es wurde klargestellt, dass es nicht um Personalabbau geht. Fir den
Fall, dass es im Team Probleme gibt, sind EntwicklungsmalRnahmen vorgesehen. Dadurch konnten
Kindigungen verhindert werden und ein Organisationsentwicklungsprozess in Gang gesetzt werden, an
dem alle beteiligt sind.

13 Das Akronym VUCA beschreibt schwierige Rahmenbedingungen der Unternehmensfiihrung und steht fiir Volatilitat, Unsicherheit,

Komplexitat und Ambiguitéat. https://de.wikipedia.org/wiki/VUCA

14 Holacracy oder Holokratie ist ein Regelwerk, das Vorgehensweisen fiir Zusammenarbeit, Transparenz und Entscheidungsfindung

in den Teams und in der gesamten Organisation enthélt (https://de.wikipedia.org/wiki/Holokratie). Das Modell ist im IT-Bereich weit

verbreitet und basiert auf dem Modell der Soziokratie, einer Organisationsform, die transparente Entscheidungsfindung auf Basis von
Argumenten auf allen Ebenen betont und im NGO-Bereich weit verbreitet ist. Durch seine Prinzipien wird sichergestellt, dass ein
Ignorieren von Spannungen strukturell vermieden wird und im Sinne von gemeinsamen Zielen nachgesteuert wird

(https://de.wikipedia.org/wiki/Soziokratie).
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Gute agile Arbeit

Agilitat ist also sehr unterschiedlich gestaltbar. Uns interessiert, welche Gestaltung von agiler Arbeit zu
guter agiler Arbeit fihrt. Aber was macht gute agile Arbeit aus? Im oben erwéhnten Projekt diGAP wurden
sieben Kriterien herausgearbeitet, die erflllt sein missen, um von guter agiler Arbeit im Sinne der
Arbeitnehmerinnen sprechen und deren Potentiale ausschopfen zu kénnen. Zusammengefasst heil3t es im
Abschlussbericht: ,Gute agile Arbeit beschreibt einen dynamischen Arbeitskontext, in dem innerhalb eines
(agilen) Okosystems?5 die iterativel® Erzeugung eines Mehrwerts (iber die Selbstorganisation des Teams
und unter Integration der Kundinnen erfolgt, wobei...

® . .das agile Team bei Planung und Einsatz ohne Einmischung von auf3en Uber die fir die Arbeit
notwendigen, vereinbarten (zeitlichen und personellen) Ressourcen verfigen kann;

® __eine Balance zwischen den verfigbaren Ressourcen und Arbeitsanforderungen eine
Extensivierung und Intensivierung der Arbeit verhindert;

® ...methodische Kompetenzen praxis- und zeitnah vermittelt werden und Prozesse so gestaltet sind,
dass verschiedene Formen der Qualifizierung mdoglich sind (z.B. schulisch-formale,
erfahrungsbasierte);

® . .die Entwicklung einer fachlichen, kultursensiblen und sozialen Teamkultur als standige Aufgabe
wahrgenommen wird;

® . .Kundinnen innerhalb methodisch begriindeter Grenzen integriert werden;

® . .das Management Verantwortung abgibt und jeweilige Rollen mit genligend Macht ausgestattet
sind, sodass sich eine entsprechende organisationale Einbettung und nachhaltiger Schutz des
Teams ergibt;

® Governance-Strukturen und die Fuhrungskultur so ausgerichtet sind, dass die vorher genannten
Kriterien auf Dauer gesichert, gefordert und unterstitzt werden;

...sodass eine geringe Belastung und ein hoher Gestaltungsspielraum der Beschaftigten nachhaltig
gesichert sind.“Y” Beispiele, wie dieser nachhaltige Schutz aussehen kann; sind etwa Schutz vor
Dreinreden von aufen, Schutz vor Uberforderung, Schutz vor verwasserten/ungenutzten Ergebnissen,
Schutz vor zu hohen Kundinnen-Anforderungen, Schutz vor Uberstunden, Schutz vor Benachteiligung
gegeniber  klassisch organisierten Teams®;

Umgekehrt ist bei Nicht-Erflllung dieser Kriterien davon auszugehen, dass die Potentiale agiler Methoden
nicht ausgeschopft werden kénnen und erhdhte Belastungen der Beschaftigten zu erwarten sind.

Diese sieben Kriterien kbénnen anhand eines Selbstchecks fur agile Teams online Uberprift werden. Mehr
dazu und zu anderen hilfreichen Tools fir die Entwicklung von guter agiler Arbeit aus dem diGAP-Projekt
findet sich im Anhang.

15 Der aus der Okologie stammende Begriff Okosystem wird auch in der Wirtschaft verwendet und bezeichnet die Gesamtheit der
Akteure in einem Bereich.
https://de.wikipedia.org/wiki/%C3%96kosystem#Verwendung_des Begriffs_au%C3%9Ferhalb_der %C3%96kologie

16 |teration beschreibt allgemein einen Prozess mehrfachen Wiederholens gleicher oder d@hnlicher Handlungen zur Annaherung an
eine Losung oder ein bestimmtes Ziel. Der Begriff Iteration kommt aus der Mathematik und wird auch in anderen Bereichen verwendet.

https://de.wikipedia.org/wiki/lteration

17 Sabine Pfeiffer, Von der agilen zur Guten Agilen Projektarbeit: Fragestellung — Definition — Ergebnisse des Projekts diGAP, in

Abschlussbroschire zum Forschungsprojekt, Nurnberg 2021 (https://www.qute-agile-projektarbeit.de/abschlussbroschuere)

Seite 7 von 17


https://de.wikipedia.org/wiki/%C3%96kosystem#Verwendung_des_Begriffs_au%C3%9Ferhalb_der_%C3%96kologie
https://de.wikipedia.org/wiki/Iteration
https://www.gute-agile-projektarbeit.de/abschlussbroschuere

Beirat fiir Arbeit und Technik, April 2021
Agile Arbeit unter der Lupe
\ ¥4

I MEINE
GEWERKSCHAFT

Umfassende Auswirkungen auf die
Mitbestimmung:

Die Einfihrung von agilen Arbeitsorganisationsformen kann viele Bereiche im Betrieb verandern. Damit
verbunden sind Auswirkungen auf klassische Bereiche der Mitbestimmung. Um festzustellen, wie diese
Auswirkungen im Detail aussehen, muss vorerst geklart werden, welche agilen Methoden oder
Organisationsformen eingefiihrt werden sollen, wo, wie, wann und warum agil gearbeitet werden soll.

Die Erfahrungen zeigen, dass das Commitment zu und Verstéandnis von Agilitdt der Top-Fuhrungsebene
fur den Erfolg von agilen Organisationsformen von entscheidender Bedeutung ist. Das heif3t wiederum,
dass der Unternehmensfihrung klar sein muss, dass auch sie selbst mit Anforderungen hinsichtlich der
Veranderung eigener Perspektiven und Haltungen konfrontiert ist. Eine blo3 verordnete Agilitat, die nicht
alle und damit auch die eigenen Bereiche und Prozesse miteinbezieht, ist im besten Fall ein halbherziger
Schritt in Richtung Weiterentwicklung, im schlimmsten Fall vorprogrammiertes Scheitern. Wird Agilitat
halbherzig eingefuhrt, ohne die Rahmenbedingungen im Unternehmen auf allen Ebenen verbindlich zu
entwickeln, sind negative Auswirkungen auf die Arbeitnehmerinnen und auf das Arbeitsergebnis so gut wie
unausweichlich. Folgende Mitbestimmungsbereiche im Unternehmen koénnen durch agile
Arbeitsorganisationsformen beriihrt werden und sollten vom Betriebsrat in Augenschein genommen
werden.

Durch agiles Projektmanagement (z.B. Scrum, siehe Kasten S. 4) kommt es zur Einfihrung neuer
Arbeitsmethoden und Abldufe im Unternehmen. Agile Teams werden vielfach fur einzelne Projekte
zusammengestellt und nach Projektabschluss wieder aufgelost. Kriterien flr die Teamzusammensetzung
sind fachliche Kompetenzen, Interdisziplinaritat und — leider in der betrieblichen Realitat vielfach
vernachlassigt — auch soziale Kompetenzen. Wirtschaftspsychologen schreiben: ,Der hohe Grad an
Selbstorganisation, aber auch die Transparenz der Einzelleistungen bei der Bewaltigung der Aufgaben
fordert gruppendynamische Prozesse mit ihren positiven und negativen Auswirkungen. Einerseits fordert
die eigenstandige Festlegung von Aufgabenpaketen und der Arbeitsgeschwindigkeit die Produktivitat,
Losungsorientierung und Kreativitat. Andererseits beglinstigen die hohe Transparenz sowie die
Orientierung am Gleichheitsideal Leistungsdruck, Konkurrenz und ein Ringen um Einfluss.“'® Damit
verbunden koénnte es zu einem verstarkten Trend in Richtung Selbstausbeutung bei den
Arbeitnehmerinnen kommen. Die Bereitschaft, harter, langer oder mehr zu arbeiten als erforderlich oder
vertraglich geregelt ist, ist im Zusammenhang mit projektorientierter Arbeitsweise und indirekter
Steuerung” beschrieben worden.® Durch diesen Mechanismus wird die unternehmerische Verantwortung
des Arbeitgebers immer mehr auf die Arbeitnehmerinnen Ubergewalzt und kann zu Selbstausbeutung und
Gefahrdung der Gesundheit filhren.20

Wie die Arbeithehmerinnen zu neuen Einheiten zugeordnet werden, ist eine wichtige Frage (z.B. durch
Ausschreibungen und sogenannte Market Places). Erfolgt der Einsatz im Team freiwillig?* oder werden

18 Ronny Jahn / Andreas Nolten, ,Social Natives“ gefragt — funktionale und dysfunktionale Folgen von Agile, Scrum & Co,

Wirtschaftspsychologie Heft 4-2017, Seite 46.

19 GPA-Broschure Zielvereinbarungen — Kennzahlen, Konkurrenz, Kostendruck. Marktorientierte Leistungssteuerung im Betrieb, Mai

2018.

20 hitps://www.gesundearbeit.at/cms/V02/V02 0.a/1342579824220/home/arbeitsdruck-ohne-ende

21 Da Freiwilligkeit im Arbeitsverhaltnis durch das Machtungleichgewicht zwischen AN und AG immer relativ ist, braucht es kollektive

Rahmenbedingungen, um Freiwilligkeit tatsachlich zu gewahrleisten.
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Beschaftigte (verschlechternd) versetzt? Erfolgt die Zusammensetzung der Teams anhand ihrer fachlichen
Kompetenzen, fair und transparent sowie diskriminierungsfrei (z.B. fur Teilzeitbeschéaftigte)? Wie geht es
nach Projektende weiter? Kénnen die Arbeitnehmerinnen zu ihrem alten Arbeitsplatz zuriickkehren? Sind
die Schnittstellen zwischen agilen und nicht-agilen Strukturen geregelt? Gibt es den alten Arbeitsplatz
Uberhaupt noch? Was macht es mit einem/einer Arbeithehmerin, wenn er/sie immer in verénderlichen
Teams arbeitet?

Fur diese Fragen sollte es Grundregeln geben, die mit dem Betriebsrat vereinbart sind. Durch die oben
beschriebenen Veranderungen werden eine Reihe von Mitbestimmungsrechten berihrt (z.B.: bei
personellen Maflinahmen, bei Einstufung, bei Versetzung, 88 89 ff ArbVG, beim Abschluss einer
Betriebsvereinbarung zu Beurteilungssystemen § 96a Abs 1 Z 2 ArbVG, beim Abschluss einer
Betriebsvereinbarung zu Ordnungsvorschriften 8 97 Abs 1 Z 1 ArbVG). Diese Mitbestimmungsrechte sollte
der Betriebsrat proaktiv nutzen, um gute Rahmenbedingungen fir die Beschéftigten in den agilen Teams
zu fordern.

Die Einfuhrung von agilen Strukturen im ganzen Unternehmen bedeutet eine Organisationsé&nderung
bzw. Umstrukturierung. Beispiele dafir sind Unternehmen, die ihre gesamte Organisation nach dem
~Spotify-Model” (siehe S. 5) umstrukturieren, oder Unternehmen, die ihre agile Transformation am Modell
Holacracy (siehe S. 6) ausrichten und eine eigene Unternehmensverfassung einfihren. Diese
Veranderungen konnen radikale Auswirkungen auf die vorhandenen Unternehmensstrukturen und
Mitbestimmungsrechte haben. Zum Beispiel kdnnen klassische Abteilungsstrukturen und hierarchische
Fuhrungsfunktionen abgeschafft und durch Funktionen/Rollen (Product Owner, Scrum Master, usw.) in
agilen Teams ersetzt werden.

Das wirft nicht nur Fragen fur die Einstufung und Entlohnung auf, sondern auch Fragen nach dem
Umgang mit Arbeitnehmerinnen, die mit den agilen Entwicklungen nicht mithalten kdnnen oder wollen.
Hierdurch werden u.a. wirtschaftliche Mitbestimmungsrechte (88 108, 109 ArbVG) und grundlegende
Fragen der Entgeltstrukturen berihrt. In diesem Zusammenhang ist etwa kritisch zu beleuchten, wie sich
Agilitat auf kollektivvertragliche Entlohnung auswirkt. Wie verandert sich das Krafteverhaltnis von Arbeit
und Kapital? Welche Schlussfolgerungen ergeben sich daraus fir das Rollenverstandnis von Betriebsrat
und Gewerkschaft? Wie gelingt hier eine Schwachung der kollektiven Durchsetzungskraft hintanzuhalten?

Weiters werden Fragen der Gestaltung von Veranderungsprozessen aufgeworfen: In wessen Interesse
wird die Verénderung betrieben? Wer kann langfristig profitieren? Welche Unterstltzung erhalten die
Beschaftigten durch WeiterbildungsmalBhahmen? Wem wird Supervision und Coaching im
Transformationsprozess angeboten? Wie werden die Arbeitnehmerinnen in die Gestaltung der
Veranderung miteinbezogen?

Fuhrung bekommt im Rahmen der agilen Arbeitsweise eine neue Aufgabe. Flihrungskrafte werden — der
Agilitatsterminologie folgend — zu Ermaéglicherinnen (,Enablerlnnen®) fir die agile Transformation. lhre
Aufgabe ist es, den Rahmen der agilen Strukturen und Prozesse aufrecht zu erhalten (etwa darauf zu
achten, dass Meetings, Workshops etc. entsprechend den Vereinbarungen stattfinden und moderiert
werden) und die agilen Teams zu férdern und zu unterstitzen. In dieser Rolle missen Fuhrungskrafte
direkte (Weisungs-)Macht abgeben, um diejenigen, die in ihrer Rolle fir die Lésungen und Umsetzungen
von Produkten und Dienstleistungen zustandig sind, nicht in ihrer Selbstorganisation zu beeintréchtigen.
Der gesteuerte Rahmen (Leitung/Fihrung) und die Selbstorganisation der umsetzenden Teams (Expertise)
ergeben gemeinsam die neue agile Arbeitsorganisation.

Das bringt zwar einerseits eine Entlastung der Fuhrungskrafte mit sich, da sie nicht mehr fir die direkte
Umsetzung verantwortlich sind, (FUhrung/Leitung, nicht Umsetzung!), verlangt aber andererseits auch
Verhaltensadnderungen. Im Vergleich zu hierarchischen Organisationskulturen, in denen Fiihrung in aller
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Regel aus Expertise entsteht, ist dies eine kontraintuitive??2 Herausforderung, die vor allem Vertrauen in
Kooperationsverhéaltnisse erfordert. Diese Entwicklungen setzen daher auch Anpassungen interner
Organisationsstrukturen und Verhaltensregeln sowie insbesondere der Unternehmenskultur voraus (z.B.
Anpassung der Freigabeprozesse sowie der Reporting- und Doku-Anforderungen, Fihrungskrafte-
Schulung, Rollenkléarung). Es geht darum, wie Fihrungskréafte auf der Grundlage von Teamentscheidungen
ihre Verantwortung und Fursorgepflichten wahrnehmen, ohne die Selbstorganisation des Teams zu
gefahrden. Werden nétige Rollenklarungen nicht vorgenommen, und hierarchische und agile
Organisationsformen vermischt, z.B. wenn weiterhin allein die Fuhrungskrafte der nachsten Ebene den
Erfolg schulden, fuhrt das zu Widerspriichen fur die Rolle der Fuhrungskrafte und kann diese in schwierige
Situationen bringen.

Agile  Arbeit und Zielvereinbarungen/Leistungsbeurteilung - ein Widerspruch?:
Zielvereinbarungssysteme (ZV-Systeme) wie Management by Objectives (MbO) werden vielfach den
komplexen Herausforderungen im Zusammenhang mit der Digitalisierung nicht mehr gerecht. Sie sind mit
einem hohen Aufwand und einem langen Planungshorizont verbunden. Zielvereinbarungen werden héaufig
mit Anreizsystemen (z.B. Pramiensystemen) verbunden, die Mitarbeiterinnen motivieren sollen. In der
Praxis bringen solche Systeme oft mehr Demotivation als Motivation, und vielfach sind Fehlsteuerungen
damit verbunden.?® Die Logik von ZV-Systemen, die auf aul3ere Anreize setzt, steht der agilen
Arbeitsweise, die auf intrinsische Motivation und Beteiligungsmdglichkeiten im Team setzt, entgegen. Viele
Unternehmen haben daher strukturierte MbO und jahrliche Leistungsbewertungen abgeschafft.

Stattdessen kommen beim Agilen Arbeiten vermehrt ,Objectives & Key Results® (OKR; zu Deutsch
»Zielsetzung und Messung von Ergebniskennzahlen®) zur Anwendung. OKR teilt die klassischen Ziele in
,Objectives” und ,Key Results* auf. ,Objectives” geben ein Ziel in &hnlichem Wege wie eine Vision vor —
»abstrakt, polarisierend und hoch motivierend“.?* Diese sollen die Mitarbeiterinnen auf der emotionalen
Ebene abholen und deren ,Commitment®, also ihre Verpflichtung zum Ziel sichern. Key Results haben die
Aufgabe, das Objective messbar zu machen und zu zeigen, wie das Objective erreicht werden kann.

Verfahren zur Leistungssteuerung und -beurteilung erfordern in der Regel eine Betriebsvereinbarung.?®
Zwingende Mitbestimmungsrechte an Beurteilungssystemen (8§ 96a Abs 1 Z 2 ArbVG),
Ordnungsvorschriften (8 97 Abs 1 Z 1 ArbVG), KontrollmaBnahmen (8 96 Abs 1 Z 3 ArbVG) und
Datenschutz (§ 96a Abs 1 Z 1 ArbVG, DSGVO) bilden die Basis fir die Mitgestaltung durch den Betriebsrat.

Der Betriebsrat sollte uUberprifen, ob die eingesetzten Leistungssteuerungsverfahren individuellen
Wettbewerb und Rankings unter den Mitarbeiterinnen in und zwischen den Teams forcieren und damit
Kooperation in und zwischen den Teams untergraben.” In diesem Fall missen Anpassungen des
Zielvereinbarungssystem verhandelt werden, denn agile Arbeit darf nicht zur delegierten Verantwortung fur
wenig Geld werden und die Gesundheit kosten.

22 Kontraintuitiv bedeutet entgegen der Intuition oder dem gesunden Menschenverstand. Eine Vorgehensweise kann auf den ersten
Blick als nicht intuitiv, also kontraintuitiv wahrgenommen werden, kann sich aber bei néherer Betrachtung als &uferst effektiv und

durchdacht erweisen. https://www.wortbedeutung.info/kontraintuitiv/

2 Vgl. Hermann J. Stern, Risikofaktor Vergiitung ,Wenn die Verglitung das Risiko erhoht, ohne die Leistung zu steigern, in CFO
Aktuell. Zeitschrift fur Finance und Controlling, November 2013

2 hitps://www.die-agilen.de/okr

% GPA-Broschure Zielvereinbarungen — Kennzahlen, Konkurrenz, Kostendruck. Marktorientierte Leistungssteuerung im Betrieb, Mai
2018
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Agile Arbeit und Qualifizierung/Teamentwicklung: Bei der agilen Arbeitsweise bekommt das Team
mehr Verantwortung und Entscheidungskompetenzen, um Projekte selbststéndig umsetzen zu kdnnen.
Die Selbstorganisationsfahigkeit des Teams ist fur die Qualitdét der agilen Arbeit entscheidend.
Rahmenbedingungen missen daher darauf ausgerichtet sein, eine permanente Teamentwicklung
sicherzustellen (z.B. mittels Weiterbildung). Um das zu gewabhrleisten, braucht das Team auch die
Maoglichkeit, Qualifizierung im Team selbststandig zu organisieren. Neben fachlichen sind auch soziale und
methodische Kompetenzen erforderlich. Insbesondere Methoden zur gemeinsamen Entscheidungsfindung
im Team sind ein wichtiges Instrument, um die Arbeits- und Innovationsfahigkeit des Teams zu stérken. Es
ist Aufgabe des/der Arbeitgebers/in, entsprechende (organisatorische) Rahmenbedingungen zu schaffen
und ein Portfolio an (Bildungs-)Angeboten zur Verfiigung zu stellen, aus dem das Team selbstandig
auswahlen kann. Der Betriebsrat hat das Recht, an Maflinhahmen zur Organisation der betrieblichen
Weiterbildung mitzugestalten indem eine BV dazu abgeschlossen wird (8§ 97 Abs 1 Z 5 und Z 19 ArbVG in
Verbindung mit § 94 ArbVG).

Die Arbeitszeit ist eine wichtige Ressource in einem agilen Team, um ein gleichméaRiges und nachhaltiges
Arbeitstempo halten zu kénnen. Mehrarbeit und Uberstunden gelten nach den agilen Prinzipien als
Hinweise fur Probleme im Projekt. Auf die Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes bei agiler Arbeit sollte der
Betriebsrat daher sehr genau achten. So sollten in regelmaRigen Abstédnden Arbeitszeitbilanzen
durchgefiihrt werden (z.B. im Rahmen einer Arbeitsplatzevaluierung iSd § 4 ASchG), in denen erhoben
wird, ob regelmafRig Mehrarbeit geleistet wird. Wie Betriebsratinnen aus dem Projekt diGAP berichten,
kann es sonst zur dauerhaften Ausweitung von Arbeitszeit kommen. Um sicherzustellen, dass es zu
realistischen Kalkulationen kommt, muss der Betriebsrat sowie das Team bei der Ressourcenplanung und
Vertragsgestaltung einbezogen werden.

Agile Arbeit und Arbeitnehmerinnenschutz: Werden die Prinzipien agiler Arbeit nur teilweise umgesetzt
(z.B. Teams liefern kurzzyklisch Arbeitsergebnisse, es gibt hohe Transparenz lber Arbeitsfortschritte der
Mitarbeiterinnen, die Teams haben aber keine Ressourcen zur Verfiigung), kdonnen die Gesundheitsrisiken
durch Stress und Arbeitsdruck gréRer sein als bei konventioneller Projektarbeit. Auch Gruppendruck und
Konkurrenzverhaltnisse konnen bei agiler Arbeit starker wirksam werden und die Gesundheit der
Arbeitnehmerinnen bedrohen. Die besonderen Risiken agiler Arbeit sind daher vom Arbeitgeber im
Rahmen einer vorausschauende Arbeitsplatzevaluierung iSd 8 4 Arbeithehmerinnenschutzgesetz?6
umfassend zu ermitteln, zu beurteilen und entsprechende Maflinahmen zu setzen. Teamentwicklung,
Teamverfiigung Uber Zeit und gemeinsame Ressourcenabschatzung kdénnen in diesem Kontext wichtige
Eckpunkte darstellen, um Gesundheitsrisiken vorzubeugen und gute Arbeit zu férdern. Der Betriebsrat hat
auch in diesem Zusammenhang umfassende Uberwachungs- und Mitwirkungsrechte (insbesondere § 92
a ArbVG, § 97 Abs 1 Z 4, Z 8, Z 9 ArbVG), die proaktiv genutzt werden sollten.

Kontrolle/Datenschutz/Persénlichkeitsrechte: Durch die engmaschig dokumentierte Zusammenarbeit
bei agiler Arbeit entsteht hohe Transparenz Uber die Arbeitsanforderungen, -fortschritte und -ergebnisse
der einzelnen Teammitglieder. Diese Leistungs- und Verhaltensdaten sollten nur im Team fir die
gemeinsame Planung und Abwicklung verwendet werden, und nicht fur personenbezogene Auswertungen
und Leistungsvergleiche genutzt werden. Haben agile Teams die Mdglichkeit, ihre Kommunikationsformen
selbst zu bestimmen, entscheiden sie sich regelmafig gegen digitale Kommunikationsformen.?” Digitale
Tools sollten in jedem Fall im Hinblick auf die Datenverwendung durch Betriebsvereinbarung geregelt

% Der Arbeitgeber ist geméaR der 88 4 bis 7 ASchG verpflichtet, unter Beiziehung der Sicherheitsfachkréafte/Arbeitsmedizinerinnen etc.

eine Evaluierung der Gesundheitsrisiken durchzufuihren.
27 Entwicklungstrends digitaler Arbeit Il, Philip Schorpf u.a., Forba, September 2020
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werden. Mittels Betriebsvereinbarung kann der Betriebsrat sicherstellen, dass weder innerhalb noch
aullerhalb des Teams zweckwidrige Zugriffe auf Leistungsdaten erfolgen. Der Betriebsrat verfugt Uber
starke Mitbestimmungsrechte, um digitale (Kontroll-)Systeme, die Beschéftigtendaten verwenden, zu
regeln (88 96 Abs 1 Z 3, 96a Abs 1 Z 1 ArbVG, in Verbindung mit DSG und DSGVO).

Herausforderung fur die Mitbestimmung:
Gesamtblick wichtig

Die agile Transformation berihrt auf verschiedenen Ebenen gleichzeitig unterschiedliche
Mitbestimmungsthemen. Fir einen erfolgreichen Mitbestimmungsprozess ist daher der Blick aufs Ganze
entscheidend. Folgende Fragen sollte sich der Betriebsrat stellen:

® Entspricht das ,agile Vorhaben* den Kriterien guter agiler Arbeit?28
® QOder handelt es sich um eine Mogelpackung?

® Wie ist das ,agile Vorhaben* aus Arbeitnehmerinnensicht zu bewerten und welche Position nimmt
der Betriebsrat dazu ein?

® \Welche Mitbestimmungstatbestande werden durch die Einfiihrung des jeweiligen ,agilen
Veranderungsvorhabens® berthrt?

Fir einen Gesamtblick sollten die vorhandenen Mitbestimmungstatbestande geprift und eine
Gesamtstrategie entwickelt werden. Themen mit schwacherer Mitbestimmung kdnnen dabei mit jenen mit
starkerer Mitbestimmung verknipft werden, um die Durchsetzungskraft fir die Ziele des Betriebsrates in
Bezug auf das agile Gesamtprojekt zu erhéhen.

Wichtig ist dabei fir den Betriebsrat, eine professionelle Projektsteuerung aufzusetzen. Eine wichtige
Voraussetzung dafir ist, die Zustandigkeitsfragen und Zusammenarbeit innerhalb der
Arbeitnehmerinnenvertretung zu  klaren  (z.B. von  Konzernbetriebsrat und  regionalen
Betriebsratskorperschaften), die zustandigen Gewerkschaften einzubinden und die Beschéftigten auf dem
Laufenden zu halten, ihre Meinung einzuholen und bei Bedarf an Aktionen des Betriebsrates (z.B.
Informationsveranstaltungen, Workshops, BR-Kampagnen;) zu beteiligen.

Der erste Schritt im Mitbestimmungsprozess sollte sein, eine gute Vereinbarung fir den Gesamtprozess
der agilen Transformation zu erreichen. Darin sollten die zentralen Leitplanken flr gute agile Arbeit
festgehalten und der Betriebsrat in den Einfihrungsprozess fix eingebunden werden. Regelungen zu
einzelnen Themenbereichen kénnen dann je nach Bedarf erganzend in Zusatzbetriebsvereinbarungen
oder in schon bestehenden Betriebsvereinbarungen abgeschlossen werden.?®

Agile Arbeit und Demokratie — ein Widerspruch?

Wenn das Konzept der agilen Organisation ideal umgesetzt wird, dann ist damit eine radikale Veranderung
verbunden, die Ansatzpunkte fiir eine Demokratisierung des Betriebes enthalten kann. So haben einige

2 Zzur Prufung dieser Kriterien ist der Selbstcheck aus dem diGAP-Projekt zu empfehlen. https:/www.qute-agile-

projektarbeit.de/selbstcheck

2 Tipps fur das Vorgehen des Betriebsrates und Beispiele fur Regelungen finden sich im Verdi-Leitfaden ,Agiles Arbeiten“:

https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++5e465aa368ef7c0b34d9670b/download/Praxis-gestalten-Agiles-Arbeiten. pdf
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Pionierunternehmen eine sogenannte ,agile Unternehmensverfassung” festgelegt, in der Regeln (inklusive
Entscheidungsverfahren und Teamkompetenzen) fur alle verbindlich gemacht werden, wodurch eine Art
Selbstverwaltung im Unternehmen eingefiihrt wurde.

Angesichts eines kapitalistischen Umfelds stellt sich natirlich die Frage, ob eine Unternehmensverfassung
ohne Veranderung der Eigentumsverhdltnisse ein Instrument fur eine Demokratisierung sein kann. Wie
Forschungen Uber selbstverwaltete Betriebe zeigen, fuhren gemeinsame Eigentumsverhéltnisse nicht
automatisch zur Entwicklung demokratischer Mitbestimmung im Unternehmen. So gibt es z.B.
Genossenschaften, die zwar Eigentimerversammlungen durchfiihren, aber in der internen
Arbeitsorganisation hierarchische Weisungsstrukturen haben. Andererseits gibt es einzelne Unternehmen,
die selbstverwaltete Strukturen mit klaren Rechten fur die Arbeithnehmerinnen und verbindlichen
Entscheidungsstrukturen fur die Teams eingefuhrt haben. Dahinter stehen wichtige Erkenntnisse aus der
Selbstverwaltungs- und Demokratiebewegung. Mangelhaft geregelte Entscheidungs-Strukturen und
-Kompetenzen werden oft zum Hemmschuh fir die Entwicklung echter Selbstverwaltung und
demokratischer Mitbestimmung. Dies fihrte zum Abgehen von starren Selbstverwaltungsprinzipien wie der
Kapitalneutralisierung (gemeinsames Eigentum der Beschéftigten am Kapital des Unternehmens).
Stattdessen wurde der Grundsatz, dass Mitbestimmungsrechte in einem Betrieb von der Mitarbeit im
Betrieb und nicht vom Eigentum am Betrieb hergeleitet werden muissen, in die Definition von
Selbstverwaltung aufgenommen.0

Allerdings darf der kapitalistische Zwang zu Wachstum und dazu, ertragreich zu sein, auch nicht
vernachlassigt werden. Denn dadurch kann die ,hehre Agilitat schnell zunichte gemacht werden.

Bislang ist der Diskurs um Agilitdt" von profitorientieten = Managementlehren und
Unternehmensberatungen hegemonial besetzt und damit gehen auch entsprechende Interessen einher:
noch effizientere Nutzung von ,Humankapital® durch vermeintliche Selbstbestimmung und
Selbstorganisation.

In gewerkschaftlicher Perspektive sollten neue Formen der Arbeitsorganisation, bei der die
Selbstorganisation der Beschéftigten gefragt ist, entlang solidarischer Interessen interpretiert und
mitgestaltet werden. Eine Leitfrage im Zusammenhang damit, dass Agilitat in Betrieben und Arbeitswelt
zum Mainstream zu werden scheint, kdnnte daher lauten: Wer bestimmt in betrieblichen Organisationen
dartber, welche Dienstleistungen und Produkte entwickelt, umgesetzt und angeboten werden? Wer
entscheidet tber die daftir nétige Zusammenarbeit in den Betrieben? 31

Gute Agilitat konnte hier Antworten liefern, die die Machtverhaltnisse im Interessenkonflikt zwischen Arbeit
und Kapital, die sich in hierarchischen und burokratischen Organisationsstrukturen und Kulturen
manifestieren, verandern kénnen. Andererseits kann das Agilitdtskonzept auch dazu verwendet werden,
dass Interessengegensatze im Betrieb zugedeckt oder verschleiert werden.

Diesen Widerspruch zu benennen und zu bearbeiten, ist eine Herausforderung, die im Zentrum
gewerkschaftlichen Interesses steht.

%0 Eva Angerler, Historische Untersuchungen zu Aspekten der betrieblichen Mitbestimmung von Arbeitnehmern in Osterreich und in
den Niederlanden, Dissertation, Wien 1996, 216ff

31 In diesem Zusammenhang sind neue genossenschaftliche Organisationen wie Coop Cycle und Lekton von Bedeutung. Agiles

Arbeiten wird dort als hilfreich fir die Umsetzung von solidarischem Wirtschaften betrachtet.

https://www.riderscollective.at/coop-webinar
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Schlussfolgerungen:

Vielfach wird Agilitdt vom Topmanagement gefordert, der notwendige Kompetenzaufbau und die
Unterstltzung fir den Kulturwandel werden allerdings vernachlassigt, nach dem Motto ,lhr sollt agil
werden, nicht wir.“ In einem solchen Szenario werden die bestehenden Machtstrukturen zementiert,
wahrend die kollektive Interessendurchsetzung des Betriebsrats und der Belegschaft unter Umstanden
geschwacht werden. Mittleres Management und Mitarbeiterinnen werden mit dem Auftrag, agil zu arbeiten,
allein gelassen. Statt zuséatzlicher Produktivitdét und Potentialentwicklung greifen in so einem Fall
Verwirrung und Frust Platz.

Agilitat ist nichts Fertiges! Es geht dabei nicht nur um eine bestimmte Methode, sondern um einen
kulturellen Prozess im Unternehmen (Personal- und Organisationsentwicklung). Kennzeichnend fir agiles
Arbeiten ist eine starke Dezentralisierung der Arbeit und der arbeitsbezogenen Entscheidungsfindung
sowie eine grundlegende Anderung der Fihrung von ,Command & Control* in Richtung eines adaptiven
Fuhrungsmodells.

Eine agile Transformation erfordert einen ,Mindshift‘ und Vertrauen. Bei guter Agilitat geht es um einen
tiefgreifenden Transformationsprozess, durch den Entscheidungs- und Machtstrukturen substanziell
verandert werden kénnen. Die Austbung betriebsratlicher Mitwirkungsrechte in agilen Organisationen steht
in strukturellem Spannungsverhéltnis zum Anspruch auf Selbstorganisation agiler Teams. Dieses
Spannungsverhdltnis zu adressieren, auszubalancieren und dabei die Rolle und Verantwortlichkeit des
Arbeitgebers nicht aus den Augen zu verlieren, wird den Betriebsrat in seiner Rolle besonders fordern.

Folgende Punkte sind daher Voraussetzung fur die Einfihrung von guter Agilitat aus
Arbeitnehmerinnen-Sicht:

® Viel Zeit fur vertrauensbildende Vorphase
® Rollen klar verteilen

® Ziele klar setzen

® Klare Regeln, die fur alle gelten

® Stetige Weiterentwicklung in den Teams
® Fremd-/Selbstausbeutung verhindern

® Uberwachung verhindern

Erkennbare Chancen der Demokratisierung durch ,gute Agilitat“ und ,agile Unternehmensverfassungen®
sollten einer naheren gewerkschaftlichen Betrachtung unterzogen werden, z.B. durch Begleitung von
Pilotprojekten in Unternehmen, die Ansatze mit ,guter Agilitdt“ verfolgen. Dabei sollte auch der Frage
nachgegangen werden, wie die aus der IT-Branche stammenden Prinzipien der Agilitdt in den
unterschiedlichen Branchen umgesetzt werden und wie sich dies auf die Durchsetzung kollektiver
Arbeitnehmerlnneninteressen auswirkt.
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Anhang

MaRnahmen fiir ,,Gute Agilitat” — was gibt es schon?

Im Projekt diGAP32 ,Gute agile Projektarbeit in der digitalisierten Welt", an dem u.a. die Gewerkschaft Verdi
mitgearbeitet hat, wurde eine Reihe von Instrumenten entwickelt, die Betriebsréte bei der Mitgestaltung
von agilen Arbeitsorganisationsformen unterstiitzen. In der Folge stellen wir eine Auswahl an Instrumenten
aus diesem Projekt kurz vor und verweisen auf die entsprechenden Links im Internet, wo diese Hilfsmittel
offentlich zuganglich sind. Der gesamte Projektabschlussbericht ist hier zu finden:

https://www.qute-agile-projektarbeit.de/abschlussbroschuere

Leitfaden fir die Mitbestimmung

Der Verdi-Leitfaden ,Agiles Arbeiten® enthalt Elemente einer Vereinbarung fir agiles Arbeiten (beispielhafte
Formulierungen aus bestehenden Vereinbarungen), allerdings keine Mustervereinbarungen, denn eine
Vereinbarung fur agiles Arbeiten muss auch agil entwickelt werden, um fir die jeweilige Organisation zu
passen. Es wird empfohlen, das Thema Schritt fur Schritt anzugehen, mit den Beschéftigten zu diskutieren
und mit ihnen gemeinsam ein Leitbild fur gute agile Arbeit im eigenen Betrieb zu entwerfen. Der nachste
Schritt ist eine Grundsatzvereinbarung mit dem Arbeitgeber dartber wie agile Arbeit konkret im
Unternehmen aussehen soll und die Einrichtung einer gemeinsamen Steuergruppe bzw. paritatisch von
AG- und AN-Vertreterinnen besetzten Arbeitsgruppe. Betriebsvereinbarungen zu den einzelnen
Mitbestimmungsbereichen sind je nach betrieblichen Bedirfnissen abzuschliel3en.

Ein Beispiel fur eine Grundsatzvereinbarung der deutschen Telekom AG mit dem Konzernbetriebsrat
findet sich am Ende des Leitfadens. Die Verhandlungspartner haben darin ihr gemeinsames Verstandnis
von agilen Arbeitsformen in einem ,Manifest der agilen Arbeit festgelegt, indem Ziele, Grundsatze sowie
Leitplanken zu agilem Arbeiten definiert wurden. Diese dienen zur Orientierung fur etwaige Vereinbarungen
auf den verschiedenen Mitbestimmungsebenen. Zum Austausch und zur Beratung der Entwicklung des
agilen Arbeitens wurde ein paritatischer Arbeitskreis auf Ebene des Konzernbetriebsrats und der
Deutschen Telekom AG eingerichtet, der regelmaflig zusammentritt (mehr dazu in ,Agiles Arbeiten.
Empfehlungen fur die tarif- und betriebspolitische Gestaltung.“ Verdi, Berlin 2020,

https://innovation-qute-arbeit.verdi.de/++file++5e465aa368ef7c0b34d9670b/download/Praxis-gestalten-
Agiles-Arbeiten.pdf)

Baukasten: Teamentwicklung

Das Modell dauerhafter Teamentwicklung stellt die Basis des Baukastens zur Starkung agiler
Selbstorganisation dar. Die Good-practice-Bausteine (technisch-fachliche Aspekte, agile Arbeitsweise,

32 Das Projekt diGAP wird von den Verbundpartnern Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nurnberg, der Universitat Hohenheim,
dem Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung Miunchen, CAS Software AG, improuv Gmbh, T-Systems International GmbH und
Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft ver.di unter der Leitung von Prof. Dr. Sabine Pfeiffer durchgefiihrt. Das Projekt 1&auft von April
2017 bis Juni 2021.
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betrieblich-strukturelle Einbettung des Teams) kdnnen von den Teams je nach Bedarf ausgewahlt werden.
Diese sollen regelmafig fur die gemeinsame Teamentwicklung eingesetzt werden.

https://www.gqute-agile-projektarbeit.de/files/images/publikationen/massnahmen/diGAP-Poster-
Teamentwicklung-2020-01-23.pdf,

https://www.qute-agile-
projektarbeit.de/files/images/publikationen/massnahmen/Gute%20Agile%20Arbeit Modell%20zur%20Te
amentwicklung%2028012020.pdf

Selbstcheck: Gute agile Projektarbeit fur agile Teams

Der Selbstcheck kann online durchgefuhrt werden, individuell und/oder im Team. Anhand von sieben
Kategorien, welche als maf3geblich fiir Gute Agile Projektarbeit ermittelt wurden: ,Ressourcen-Verfligung®,
.Balance“ von Aus- und Belastung aller Teammitglieder, ,methodische Kompetenz*, ,Teamkultur®, ,Kunde®,
Lorganisationale Einbettung“ sowie ,Governance und Fihrungsstrukturen®. Die Mittelwerte der abgefragten
Kategorien werden in Form eines Spinnennetzdiagramms dargestellt, sodass schnell ersichtlich ist, welche
Bereiche eher positiv und welche eher negativ abschneiden und daher im Team genauer betrachtet werden
mussen.

https://www.gute-agile-projektarbeit.de/selbstcheck

Tool-Check: Unterstltzung fiur die korrekte Toolauswahl

Diese Webapplikation der Universitat Hohenheim hat zum Ziel, geeignete Softwaretools fir den jeweiligen
Projektkontext einzusetzen, wobei sich die Empfehlungen auf Toolgruppen und nicht auf konkrete
Softwaretools beziehen.

https://www.gqute-agile-projektarbeit.de/tool-check

Modell: Gestaltung der Kundeninteraktion

Aufgrund der abhéngigen Stellung des Teams zwischen den Kundlnnen/Klientinnen/Auftraggeberinnen
und dem durch die Organisation gesetzten Rahmen ist es notwendig, dass beim agilen Arbeiten die
Zusammenarbeit mit externen Auftraggeberinnen spezifisch unterstiitzt wird. Mithilfe der Bausteine
namens ,Kundeninteraktion“ sollen die kritischen Punkte in der Kundenzusammenarbeit identifiziert und
Unterstltzung durch das Management und das Teamumfeld organisiert werden.

https://www.gqute-agile-projektarbeit.de/files/images/publikationen/massnahmen/diGAP-Poster-
Kundeninteraktion-2020-01-23.pdf

Modell: Qualifizierung fur gute agile Arbeit

Mittels Hospitation, das ist ein beobachtender (und mitunter auch aktiv teilnehmender) Besuch bei
erfahrenen Praktikerlnnen, wird Lernen (z.B. in anderen Abteilungen/in anderen agilen Organisationen) auf
Augenhdhe ermdglicht. Ziel ist es, durch Hospitationen von ,Neulingen® bei erfahrenen, agil arbeitenden
Teams Agilitat besser zu verstehen.
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https://www.gqute-agile-projektarbeit.de/files/images/publikationen/massnahmen/NEU _Digap-Poster-
Hospitation 2020-01-22.pdf,

https://www.qute-agile-
projektarbeit.de/files/images/publikationen/massnahmen/Gute%20Agile%20Arbeit Hospitationsmodell%?2
028012020.pdf

Skalierungskonzept: gute agile Arbeit

Das Skalierungskonzept vereint die vielfaltigen Erfahrungen und Ergebnisse des Verbundprojektes diGAP
und bietet Hilfestellungen zu Guter Agiler Projektarbeit. Das Skalierungskonzept hilft, die verschiedenen
Blickwinkel auf Agilitat in einem Unternehmen zu fokussieren und somit die ,richtigen” Schlusselfaktoren
fur die (jeweilige) agile Transformation zu identifizieren.

https://www.gqute-agile-projektarbeit.de/skalierungskonzept
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