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Definition Agilitat

Klassische Organisationsformen haben meist starre hierarchische Strukturen und werden nach
dem Top-down-Prinzip kontrolliert (vgl. Samuelis, 2018, 0.S.).

Die Arbeitswelt und auch die Gesellschaft befindet sich jedoch in einem steten Wandel und so
haben sich — unter anderem durch die Digitalisierung — die Anforderungen an sie stark verandert
(vgl. Samuelis, 2018, 0.S.). Organisationen haben nun mit verschiedenen Herausforderungen
zu kampfen; sie mussen einerseits nach auflen hin auf die schnelllebigen und veranderten
Markt- und Kundenanforderungen reagieren, andererseits nach innen eine moderne
Organisationskultur pflegen, um ihre Mitarbeiterlnnen nicht an die immer gréRer werdende
Konkurrenz zu verlieren. Es besteht also aus organisatorischer Sicht ein Handlungsbedarf, bei
dem der Ansatz der Agilitat einen wichtigen Beitrag leisten kann.

Es ist gar nicht so einfach Agilitat zu definieren und es gibt viele verschiedene Definitionen,
bzw. benutzen viele Menschen den Begriff fast schon umgangssprachlich und sehr unscharf
(vgl. Termer; Nissen, 2014, S. 5). Zunachst einmal kommt der Begriff "agil® aus dem
lateinischen und bedeutet so viel wie regsam, beweglich, wendig, eifrig. Wahrend er
urspringlich auf die Beschreibung des Menschen abzielte, ldsst er sich ,,aber auch auf den
organisatorischen Kontext libertragen® (s. Rahn, 2018, S. 5). Hier bezieht sich der Begriff agil
v.a. auf die Schnelligkeit, Flexibilitat und Anpassungsféhigkeit (vgl. Eckstein; Buck, 2020, S.
15) von Organisations- bzw. Arbeitsprozessen. Diese Bestandteile finden sich als
Uberschneidung auch in den meisten Definitionen wieder (vgl. Rahn, 2018, S. 6).

Rahn zitiert in seinem Buch eine Definition des lacocca Institute, die folgendermalien lautet:

A manufacturing system with extraordinary capability to meet the rapidly
changing needs of the market place. A system, that can shift quickly among
product models or between product lines, ideally in real-time response to
customer demand* (s. Rahn, 2018, S. 5)



Umsetzung Agilitat

Bereits in den friihen 50er Jahren taucht der Begriff der Agilitat im wissenschaftlichen Kontext
auf. Aber erst in den 90er Jahren beginnt eine intensive Auseinandersetzung mit diesem
Terminus (vgl. Rahn, 2018, S. 5f).

Das heutige Agilitatsverstandnis basiert aber vor allem auf dem agilen ,,Softwaremanifest* aus
dem Jahre 2001, in welchem langwierige Entwicklungszyklen von kurzzyklischen abgeldst
werden sollen, sogenannten Sprints (= intensive Arbeitsphasen) (vgl. Samuelis, 2018, 0.S.).

Bei agilen Arbeitsprozessen wird also nicht mehr ein langwieriges und in weiter Ferne
liegendes Ziel festgelegt, sondern die Projekte werden in kleine Schritte unterteilt, priorisiert
und umgesetzt. RegelméaRig bespricht das Projektteam den aktuellen Stand und prasentiert dies
den Auftraggebern. So ist es moglich, sehr frih Riickmeldungen vom Kunden einzuholen und
weitere Schritte anzupassen. Wichtige Voraussetzungen fur agiles Arbeiten sind Vertrauen,
eine offene Fehlerkultur und Reflexionen. Auch muss es den Projektteams ermdglicht werden,
in hohem Malie eigenverantwortlich und selbstorganisiert arbeiten zu kénnen. Nur so kénnen
schnelle Entscheidungen getroffen werden, um das gemeinsame Ziel zu erreichen. Die
gewonnenen Erfahrungen werden kontinuierlich in den weiteren Prozess eingebunden und
stellen einen intensiven Lernprozess dar.

In dem eben erwidhnten Maifest wurden vier agile ,Werte® und 12 ,Prinzipien®
niedergeschrieben. Obwohl diese urspringlich speziell auf die Softwareentwicklung
zugeschnitten wurden, lassen sie sich auch auf andere Bereiche Ubertragen.

Vier agile .. Werte* des Softwaremanifests (vgl. b. Wille; Miller, 2019, S. 3)

1. Individuen und Interaktionen (sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge)
2. Funktionierende Software (ist wichtiger als umfassende Dokumentation)
3. Zusammenarbeit mit Kunden (ist wichtiger als Vertragsverhandlungen)

4. Auf Veranderungen reagieren (ist wichtiger als das Befolgen eines Plans)

Eckstein und Buck leiten diese Werte aus dem agilen Manifest fir den unternehmensweiten
Einsatz ab (vgl. Eckstein; Buck, 2018, S. 50f):

« Selbstorganisation (vgl. Eckstein; Buck, 2018, S. 51-56)

e =Ein System -z.B. Team — verfolgt ,,seine Sache zielbewusst* ohne externe Kontrolle

e Selbstorganisation benétigt gemeinsame Ziele, aktive Mitwirkung aller und
gleichberechtigte Rollenverteilungen a durch Gemeinschaft das gemeinsame Ziel
erreichen

e Um oligarchische Strukturen zu vermeiden und eine Selbstorganisation zu ermdglichen,
muss das Management dem Team einerseits Vertrauen entgegen-bringen, andererseits
geeignete Rahmenbedingungen zur Verfuigung stellen

 Transparenz (vgl. Eckstein; Buck, 2018, S. 61)

e = Zugang zu allen notwendigen Informationen, um fundierte Entscheidungen treffen zu
koénnen



Transparenz dient der Schaffung von Strukturen und dem effektiven Informations-
austausch, sie kann z.T. lange bestehende Probleme sichtbar (und somit veranderbar)
machen

Dafur mussen verfestigte Vorgehensweisen aufgebrochen und evt. entstehende
Unannehmlichkeiten ausgehalten, bzw. Herausforderungen angenommen werden

« konstanter Kundenfokus (vgl. Eckstein; Buck, 2018, S. 65f)

= Abgleich der Interessen der Kunden (z.B. auch Aktiondre) mit denjenigen des
Anbieters von Dienstleistungen oder Produkten

Ausgewogene Kundenorientierung, um die Bedrfnisse aller Parteien zu unterstitzen
Konstante Kundenorientierung macht gemeinsames Lernen erforderlich (regelmafige
Lieferungen <-> regelméaRiges Feedback)

« kontinuierliches Lernen (vgl. Eckstein; Buck, 2018, S. 79ff)

= standige Weiterentwicklung personlicher und kollektiver Fahigkeiten

Bendtigt regelmaRiges Feedback / Retrospektiven

Druck im Unternehmen kann dazu fiihren, dass Weiterbildungen der Mitarbeitenden
gekurzt, bzw. auf die Retrospektive in agilen Teams verzichtet wird a das Team muss
den Prinzipien auch unter Stress treu sein

Das Gelernte soll in die agilen Prozesse integriert werden, dafir benotigt es eine
Fehlerfreundliche Kultur, Offenheit und Vertrauen

12 Prinzipien (s. Wikipedia, 2020, 0.S.)

1.

2.

9.

Zufriedenstellung des Kunden durch frihe und kontinuierliche Auslieferung von
wertvoller Software

Agile Prozesse nutzen Veranderungen (selbst spat in der Entwicklung) zum
Wettbewerbs-vorteil des Kunden.

Lieferung von funktionierender Software in regelméBigen, bevorzugt kurzen
Zeitspannen (wenige Wochen oder Monate)

Nahezu tagliche Zusammenarbeit von Fachexperten und Entwicklern wahrend des
Projektes (Bsp.: Gemeinsamer Code-Besitz (Collective Code Ownership))
Bereitstellung des Umfeldes und der Unterstlitzung, welche von motivierten
Individuen fur die Aufgabenerfillung bendtigt wird

Informationstibertragung nach Mdglichkeit im Gespréch von Angesicht zu Angesicht
Als wichtigstes FortschrittsmaB gilt die Funktionsfahigkeit der Software

Einhalten eines gleichméafRigen Arbeitstempos von Auftraggebern, Entwicklern und
Benutzern fur eine nachhaltige Entwicklung

Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design

10. Einfachheit ist essenziell (KISS-Prinzip)
11. Die besten Architekturen, Anforderungen und Designs entstehen in selbstorganisierten

Teams

12. Selbstreflexion der Teams Uber das eigene Verhalten zur Anpassung im Hinblick auf

Steigerung der Effektivitat


https://de.wikipedia.org/wiki/KISS-Prinzip

Entstehung der Agilitit im Management

Das Konzept Agilitat kommt eigentlich aus der Soziologie und geht auf die Systemtheorie
Talcott Parsons zurlick. Der hat vier Funktionen benannt die jedes System fiir seinen Erhalt
erflllen muss (Fischer 2016):: die Fahigkeit eines Systems, auf die sich verdndernden &uf3eren
Bedingungen zu reagieren (Adaptation), Ziele zu definieren und zu verfolgen (Goal
Attainment), Kohdsion (Zusammenhalt) und Inklusion (Einschluss) herzustellen und
abzusichern (Integration) und grundlegende Strukturen und Wertmuster aufrechtzuerhalten
(Latency). Aus den Anfangsbuchstaben wird dann: AGIL. (vgl. Forster und Wendler 2012, S.
4)

Aufgegriffen wurde das Agil-Schema von der Softwareentwicklung. Schon in 90er gab es erste
Uberlegungen zu ,leichtgewichtigen Prozesse und Methoden der Softwareentwicklung,
sozusagen als Antwort auf die Digitalisierung, weil die Prozesse bisher zu starr, nicht zeitgeman
und unflexibel waren und gute 10 Jahre Spater implementierte fast jede Softwareentwicklung
Agile Methoden. Nun das war nun mal der Historische Ursprung, jedoch erkl&rt es uns noch
nicht aus welchen wirtschaftlichen Notwendigkeiten eine solche Entwicklung entstanden ist.

Die Unternehmen haben dann das agile Arbeiten aus der Softwareentwicklung aufgegriffen,
um auf Megatrends zu reagieren. Agililtdt kann auch als Antwort auf die sogenannte VUCA-
Welt verstanden werden. DAs ist ein Begriff den man besonders im Management-Kontext jetzt
immer Ofter hort und steht fir Volatilitat (Unbestandigkeit), Unsicherheit, Komplexitét und
Mehrdeutigkeit. Dabei handelt es sich um eine Beschreibung der heutigen Wirtschaftswelt, die
komplexer geworden ist. Die Ursache dessen ist wohl mitunter in der Digitalisierung zu suchen.
Der Begriff VUCA kommt aber eigentlich aus einem militarischen Kontext und wurde genutzt,
um die Bedingungen des modernen Kriegs zu beschreiben in der irgendwie alles komplizierter
geworden ist, es gab auch nicht mehr DEN einen Feind. Dem Begriff stehe ich aber nicht nur
wegen seiner Herkunft kritisch gegeniiber sondern auch weil ich immer vorsichtig bin, wenn 4
Buchstaben eine ganze Welt erklaren sollen. Meiner Erfahrung nach ist das dann doch etwas
komplizierter. Angebrachter halte ich es von einem VUCA-Konzept zu sprechen, aber eine
ganze Welt halte ich dann doch fur Gbertrieben.

Reckwitz™ soziologische Perspektive

Das im Jahr 2017 veroffentliche Buch ,,Gesellschaft der Singularitdten” von Andreas Reckwitz
erlaubt uns eine Perspektive, die es ermdglicht EINE Erkl&rung fir die Entwicklung der agilen
Prozesse und Methoden zu geben. Reckwitz geht davon aus, dass die Logik des Allgemeinen
immer weiter zurtick gedrangt wird von der Logik des Besonderen, der Singularitat. Was meint
man er aber damit nun genau?

Bis in die 70-80er Jahre war die strukturbildende Kraft, die des Allgemeinen. Mit einer
formalen Rationalisierung, die sich in allen Ebenen feststellen lasst, wie z. B. eine
Standardisierung der Guter und Produktionsweisen, die Generalisierung in der Wissenschaft,
also die Schaffung von Generellen Annahmen oder die Formalisierung des Rechts. Seit ca. den
80er Jahren ist nun festzustellen, dass sich die Logik des Allgemeinen in den Hintergrund begibt
und mehr und mehr die Logik des Besondern durchsetzt. Doch was hat es auf sich mit der Logik
des Besondern? (vgl. Reckwitz 2018)



Wir leben in einer Welt in der alles kulturalisiert oder kommodifiziert wird. Es gentigt nicht
mehr ein funktionales Produkt zu verwenden wie ein Notebook oder Smartphone, es wird
kulturalisiert, affektiv aufgeladen. Es geht um eine systematische Hervorbringung von
Einzigartigkeiten, den sogenannten Singularitaten. Die Markte verandern sich dadurch in
kulturelle Mérkte und somit in einen herrschenden Kulturkapitalismus. Sie sind hochgradig
kompetitiv, und wandeln sich zu Attraktivitats- und Aufmerksamkeitsmarkten, in denen eine
Logik von ,,The Winner takes it all“ dominiert. Die Unternehmen, die ein besonderes,
singuldres Gut anbieten konnen, kénnen auch auf den sich schnell wandelnden Méarkten
bestehen. (vgl. Reckwitz 2018)

Das war nun ein weiter Bogen, doch das bildet meines Erachtens die Grundlage, fir die sich
immer weiter ausbreitenden agilen Methoden und Prozesse. Die schnelllebigen Markte
erwarten singulére Produkte, und diese sind nun mal nicht mit alten Prozessen, die auf eine
autoritére, direkte Steuerung auslegt sind, zu produzieren. Bei einer Top-Down Steuerung wird
das Potenzial von den Menschen, die ndher am Produkt oder an den Markten dran sind, nicht
im Entscheidungsprozess genutzt. Deshalb wird ein Unternehmen nicht aus einem Selbstzweck
heraus ,,agil“, sondern passt sich (zwangslaufig) den komplexen Markt-gegebenheiten eines
Kéufermarkts an. Dabei spielt auch die digitale Disruption eine Rolle. Das heilst wenn neue
Marktteilnehmerinnen wie beispielsweile Google oder Amazon mit neuen disruptiven
Innovationen den Markt vollkommen neu ordnen.

Chancen und Grenzen des agilen Arbeitens

Positive Aspekte einer agilen Arbeitsweise aus arbeitnehmerischer Sicht (vgl. a. Wille; Muller,
2018, S. 2f)

Befragungen, z.B. der Ver.di, zeigen auf, dass eine Beteiligung der Beschaftigten an der
Gestaltung ihrer Arbeit, dabei helfen Belastungen und Arbeitshetze abzubauen (= agile
Prinzipien der Selbst-organisation und des nachhaltigen Arbeitstempos).

Auch steht bei der Verwendung agiler Methoden (= bessere Arbeitsweise) und verbesserten
Arbeitsbedingungen der Mensch im Vordergrund. Das Ziel ist es, die Selbstorganisation und
Selbstbestimmung der Beschaftigten zu starken und die Erfahrungen der jeweiligen
Expertinnen optimal zu nutzen — je mehr agile Methoden umgesetzt werden und je mehr die
Beschéftigten tber zeitliche Ressourcen verfiigen, desto groRer sind die Mdglichkeiten des
selbstbestimmten Arbeitens und umso geringer die Belastungen.

Agiles Arbeiten kann dem Entfremdungsph&nomen entgegenwirken

Nach Marx ist der Mensch in vierfacher Hinsicht entfremdet von seiner Arbeit. Zum einen ist
er von dem Produkt seiner Arbeit entfremdet, der eigenen Tétigkeit, von sich selbst und der
Natur und der eigenen Gattung (Der Mensch wird zum Einzelgénger, statt Solidaritat kommt
es zu Vereinzelung, es entsteht Konkurrenz - jeder gegen jeden). Der Mensch kann sich in dem
von ihm geschaffenen Produkt nicht wiederfinden. Die eigene Tatigkeit wird zu etwas
abstraktem, mit dem der Mensch sich nicht identifizieren kann. Die Arbeit, die Menschen aus
freien Stucken fur sich selbst oder ihr Umfeld tétigen, ist nach Marx nicht entfremdet. Die
abhangige Lohnarbeit verhindere die Selbstverwirklichung in der Arbeit. Die Entfremdung
fiihre zu einer Verarmung an Koérper, Geist und Seele (Riickenbeschwerden, Burnout). Geistige
Verelendung durch stumpfsinnige Tatigkeiten (FlieSbandarbeit) (vgl. Scobel 2018).



Momentan wird versucht, eine gegenteilige Entwicklung herzustellen: Vermehrt geht es darum,
dass der Mensch sich mit den hergestellten Produkten, seiner Tatigkeit und mit dem
Unternehmen identifizieren kann. Es geht um Selbstverwirklichung. Die Beschaftigten werden
in die Strukturen des Unternehmens eingebunden und in unterschiedlichem MaRe an
Entscheidungsprozessen beteiligt. Teamarbeit spielt eine groRe Rolle, der Mensch soll
teamfahig und kooperativ handeln. Agiles Arbeiten kann dem Entfremdungscharakter
entgegenwirken. So findet es in Teams statt, was die Entfremdung von der eigenen Gattung
verhindern kann, sofern statt Konkurrenz Kooperation gefordert wird. Allerdings besteht immer
die Gefahr, dass es sich um ein unterentwickeltes Verstdndnis fiir das Verhéltnis von
Konkurrenz und Kooperation, Herrschaft und Gegenmacht sowie von etablierten
demokratischen Institutionen handelt (vgl. Brinkmann 2018, S. 213).

Grenzen der agilen Arbeitsweise aus gewerkschaftlicher Perspektive

Agilitét als bestes Mittel, um kapitalistische Ziele zu verfolgen

Agilitat ist die Antwort auf die Unberechenbarkeit der Maérkte. Diese erfordern eine
permanente  Reorganisation der Unternehmen und immer neue innovativere
Managementkonzepte. Darin liegt der Beweggrund fur Unternehmen agile Methoden
einzufiihren und nicht im Empowerment der Beschéftigten. Es geht nicht um humanistische
Grundgedanken. In der Demokratisierung von Unternehmen wird eine Mdoglichkeit zur
Effizienzsteigerung gesehen. Agilitat bedeutet eine effizientere und schnellere Anpassung an
Marktanforderungen. Deshalb wird Flexibilitdt von den Beschéftigten gefordert. Das agile
Arbeiten bedient sich indirekter Steuerung und bringt die Beschéftigten dazu, die Perspektive
des Unternehmens zu ubernehmen. Den Beschaftigten wird die Transformation ihres
Arbeitsvermogens in Arbeitsleistung selbst tberlassen (Fiehler et al., S. 8).

Die Mitarbeitenden sollen sich starker mit der Organisation und den Produkten identifizieren.
Die Beschéftigten sind grundsatzlich motivierter, wenn sie sich mit den Normen und Werten
des Unternehmens identifizieren und eigene Ideen einbringen kénnen (vgl. Kiihl 2015, S. 22).
Letztlich ist das Ziel immer noch dasselbe: Leistungsfahige Beschaftigte. Der moderne Weg
fihrt allerdings Uber Selbstbestimmung, Sinnerfullung und Weiterentwicklung zum Ziel.
Zufriedene Mitarbeiter sind produktiver.

Gefahr der unzureichenden Umsetzung der Agilitat

Eine der groliten Gefahren ist, dass die agilen Methoden unzureichend umgesetzt werden. Zwar
sind Unternehmen Anfangs oft begeistert, wenn sie von den neuen, innovativen
Arbeitsmethoden horen, aber zdgerlich, wenn es darum geht, eine echte Erméchtigung von
Beschaftigten umzusetzen. Es braucht eine Verénderung der Unternehmenskultur (vgl. 1G
Metall 2016).

Demokratisierung vs. Hierarchisierung

Der Wunsch nach Demokratisierung von Unternehmen ist grundsatzlich nicht neu. Ahnliche
Entwicklungen haben bereits unter den Namen ,,flexible Firma®, ,,innovatives Unternehmen*
oder ,,lernende Organisation stattgefunden. Auch bei Genossenschaften finden wir die Idee
des demokratischen Unternehmens wieder. Dort sollte der Besitz von Kapital und das Erbringen
von Arbeitskraft auf die gleichen Personen zusammenfallen. Mit einer Abkehr von unserem
kapitalistischen System haben die agilen Organisationen allerdings nichts zu tun. Vielmehr ist
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es so, dass der Kapitalismus in einem neuen Gewand daherkommt. Kiihn konstatiert ,,Vom
Vokabular her erinnern die Reden von Vorstandsvorsitzenden an die Rhetorik der
revolutiondren Befreiungsbewegungen des vorigen Jahrhunderts.* (Kthl 2015, S. 20).

Deutlich wird dies, wenn wir uns beispielsweise den Empowermentbegriff ansehen. Dieser
kritisch-reflexive, aus der Black-Power-Bewegung entstandene Begriff wird so umfunktioniert,
dass sie der neoliberalen Ideologie dienlich ist (Muller et al. 2016, S. 3). Bockling bringt es auf
den Punkt, in dem er festhilt: ,,Konzepte wie Aktivierung, Empowerment, Partizipation und
Flexibilitat, deren Wurzeln auf die Kémpfe sozialer Emanzipationsbewegungen zurlickweisen,
haben sich in institutionelle Anforderungen und normative Erwartungen verwandelt —
Subversion ist zur Produktivkraft geworden (Bréckling 2004, S. 14).

Der Begriff Hierarchie hat landldufig keinen guten Ruf. Das hat dazu geflhrt, dass
Unternehmen zu verdeckten Hierarchien greifen. Unternehmen geben sich viel mehr Mihe als
friher, diese zu kaschieren (Weilbacher 2017). Hierarchie ist eine Medaille mit zwei Seiten.
Auf der einen Seite kann sie Kreativitat und Motivation der Beschaftigten verhindern und auf
der anderen Seite kann sie notwendig sein, wenn Unternehmen schnelle Entscheidungen treffen
missen. Demokratische Entscheidungsfindung kann die Komplexitat erhdéhen, bendtigt sehr
viel Zeit, es ist schwer schnell zu reagieren. An dieser Stelle mochte ich zudem betonen, dass
Macht und Herrschaft auch in agilen Organisationen eine wesentliche Rolle spielen.
Kontroversen um Macht und Herrschaft sind in kapitalistischen Unternehmen in der Regel eher
asymmetrische Auseinandersetzungen. Wenn Machtkampfe eskalieren ist letztendlich
entscheidend, wer das Kapital am Unternehmen halt (Brinkmann 2018, S. 213). Die Auflésung
oder Schwachung von Hierarchien kann ferner interne Konkurrenzkdmpfe befdrdern und
manchmal Nahrboden fir heftige Machtkdmpfe sein (Kuhl 2015, S. 23). Letztlich kann es dann
zu anderen Formen der Hierarchie kommen. Max Weber hat den Begriff der “charismatischen
Herrschaft” geprigt. Das wire dann natiirlich auch im agilen Team denkbar, dass jemand
aufgrund seiner besonderen Personlichkeitsmerkmale dann zur inoffiziellen Fuhrungsperson
avanciert.

Ferner handelt es sich bei der Mitbestimmung in agilen Unternehmen h&ufig um eine punktuelle
Mitbestimmung. Vergessen werden darf hierbei nicht die Beschéaftigtenvertretungen, die
kollektive Rechte und Interessen der Belegschaft einfordern. Die Organisation selbst vertritt
selbst Interessen, die nicht zwangslaufig dem Gemeinwohl dienen. Agilitat schwebt nicht im
luftleeren Raum. Wir mussen auch sie innerhalb kapitalistischer Produktionsbedingungen
betrachten und da mussen wir uns letztendlich auch die Frage stellen, wie viel Agilitat innerhalb
kapitalistischer Sachzwénge maglich ist.

Chancen und Grenzen der Agilitat aus Sicht der Unternehmen

Fur die Unternehmen liegen die Chancen und Mdglichkeiten auf der Hand. Einem agilen
Unternehmen ist es moglich, sich den Marktgegebenheiten flexibel anzupassen. Bedrfnisse
der Konsumierenden kénnen besser in einen agilen Produktionsprozess umgesetzt werden. Es
werden kreative, moglichst selbstbestimmte Arbeitsplatze geschaffen, die die Attraktivitat in
einem hart umkampften Arbeitsmarkt deutlich steigern. Reckwitz wirde dies als Aufbau von
Singularitatskapital bezeichnen, ein Unternehmen bietet nicht mehr nur Arbeitsplétze an, sie
mussen sich von der Konkurrenz hervorheben, besonders oder eben singuldr um individuelle



Karrierechancen zu bieten. Agilitdt mit seinen Werten und Prinzipien ist attraktiv for
Arbeitnehmende.

Die Grolke der Organisation, sowie ihre Kapitalbeschaffung kann zu grofRen Heraus-
forderungen fiihren. Aktiondre haben meist Interesse an kurzfristigen, hohen Gewinnen.
Dadurch verkommen die agilen Prozesse in eine scheinbare Gelddruckmaschine. Das fuhrt zu
einer Kollision von Werten. Hier stellt sie die Frage wie agil borsennotierte
Aktiengesellschaften sein kdnnen? Oder inwiefern die eigene Kapitalstruktur im Wege steht?
Denn nur wenn ein Unternehmen Agilitat in allen Abteilungen umsetzen kann, ist es auch
ganzheitlich agil.

Ein anderes Grundproblem ist, dass keine vorgefertigten Konzepte in technologiefernen
Bereichen existieren, um Agilitdt zu implementieren. Agilitdt kann nicht einfach ,,gemacht*
werden, sondern muss in die Unternehmensstruktur- und Kultur eingebunden werden. Das stellt
viele Unternehmen vor Herausforderungen. Helfen konnen hierbei die Basiskomponenten
agiler Organisationsentwicklung:

1. Ein Pilotprojekt, kleinschrittiges, erprobendes Herantasten mit tibergangsweiser oder
dauerhafter Koexistenz zu den bestehenden Flihrungssystemen — anstelle einer abrupten
und kompletten Abldsung.

2. dynamisch-selbstorganisierte verteilte Fuhrungsarbeit

3. Klare duRere Rahmenbedingungen und konkrete Struktur und Prozessvorschlage, sowie
eine professionelle systemisch-integrale Haltung (also z. B. die Einstellung “Wir
verdndern das System und nicht die Menschen™)

Eine Organisation die z. B. in kollegialer Flhrung gelbt ist, kann einen passenden
Fuhrungsfokus schneller und wirksamer einnehmen als eine, die klassische Flhrungskréfte
gewohnt ist. Die ersten Schritte zu Agilitat sind dann geschafft.

Notwendige Aspekte fur das Gelingen agilen Arbeitens aus gewerkschaftlicher
Perspektive

Wichtig ist es, die Selbstorganisation der Teams sowie ihre Verfugung (ber zeitliche
Ressourcen zu starken. Dafiir braucht es entsprechende Rahmenbedingungen, unterstiitzt durch
betriebliche Regelungen, um die Potenziale zu heben und Arbeitsstress abzubauen (Muller und
Wille 2019, S.1).

Das Ergebnis einer Befragung mit dem DGB-Index “Gute Arbeit fiir den Dienstleistungs-
sektor” zeigte, dass die Arbeitshetze bei digitaler Arbeit groRRer ist als bei nicht oder kaum
digitalisierter Arbeit. Die Arbeitsbelastung hat zugenommen. Deshalb ist es besonders wichtig,
dass die Beschéftigten an der Gestaltung ihrer Arbeit mitwirken kénnen (Muller und Wille
2019, S. 2)

Agiles Arbeiten kann eine Chance darstellen, sofern dabei der Mensch, das Individuum im
Mittelpunkt steht. So kann sich dem Ziel einer Starkung der Selbstorganisation und
Selbstbestimmung genédhert werden. Ergebnisse aus dem Projekt diGAP (,,Gute agile
Projektarbeit in der digitalisierten Welt*) haben gezeigt, dass die die Arbeitsbelastung umso
geringer ist, je groler die Maoglichkeiten zum selbstbestimmten Arbeiten sind und je starker
agile Methoden umgesetzt werden. Aber die Ergebnisse haben auch gezeigt, dass es groRe
Probleme in Hinblick auf das nachhaltige Arbeitstempo gibt. Zwei Drittel der agil Beschaftigten
machen Uberstunden. Vor allem kommt es zur Belastung, wenn agile Methoden nur punktuell
bzw. einzelne Methoden umgesetzt werden. Der entscheidendste Faktor ist, den Teams
genugend zeitliche Ressourcen zur Verfligung zu stellen (Maller und Wille 2019, S. 3).



Selbstorganisation stéarken

Fur gelungenes agiles Arbeiten spielt eine wesentliche Rolle, die Beschaftigten mit den
notwendigen Ressourcen und Entscheidungsbefugnissen auszustatten. In Bezug auf die
Ressource Zeit bedeutet das, den Teams die fiir das Projekt notwendige Zeit zur Verfligung zu
stellen und Pausen zu ermdglichen. Uberstunden dirfen dabei lediglich eine Ausnahme und
nicht die Regel darstellen. Die Projektphase muss auBerdem vor teamexternen Eingriffen
geschutzt werden. Wenn dem Team nicht eingeplante Aufgaben tbertragen werden, flhrt dies
zu Uberstunden und einer erhohten Arbeitsbelastung. Ferner braucht es stabile Teams, damit
eine Teamentwicklung stattfinden kann, die von gegenseitigem Vertrauen, Kollegialitat und
Kooperation gepragt ist. Das beinhaltet, dass die Mitglieder der Teams nicht in mehreren
Projekten eingesetzt werden. Ferner braucht es die Moéglichkeit, vergangene Projekte in einem
geschutzten Rahmen in Hinblick auf Belastungssituationen, Teamkommunikation und
Unterstltzung durch die Organisation zu reflektieren (Muller und Wille 2019, S. 4).

Rahmenbedingungen fur agile Arbeit

Zunéchst ist die Grundvoraussetzung flr agiles Arbeiten, dass die Beschaftigten der Einfiihrung
agiler Methoden zustimmen. In einem partizipatorischen Vorgehen muss herausgefunden
werden, ob und welche agilen Methoden infrage kommen. Dabei muss die Beteiligung des
Betriebsrates und der Mitarbeiter*innen ermdéglicht werden. Ferner missen die Strukturen fir
agiles  Arbeiten geschaffen werden. Das schliet finanzielle und zeitliche
Entscheidungsbefugnisse, geeignete Fuhrung, angemessene Teamgrofien und Qualifikations-
angebote mit ein. Agile Rollen sind ein wesentlicher Aspekt der agilen Arbeit. Dazu gehoren
das Team, Product Owner und Scrum-Master. Es bedarf einer umfassenden Kl&rung, welches
Profil die jeweiligen Rollen zu erfiillen haben in Hinblick auf die Funktionen und Befugnisse.
Kommt es zu Rollenkonflikten, muss es Raum fir Aushandlungen geben. Ein zentraler Aspekt
ist auch die richtige Besetzung des Scrum-Masters. Besonders wenn dieser durch ehemalige
Fuhrungspositionen besetzt wird, kann es zu Rollenkonflikten kommen. Die Aufgabe eines
Scrum-Masters ist es, fur das Team Probleme aus dem Weg zu schaffen. Er sollte das Team
schitzen und teameigene Interessen anwaltlich vertreten. Das agile Arbeiten ist fir viele
Beschaftige neu und es bedarf einer Heranflihrung und der Qualifikation. Dazu eignen sich
Basisschulungen zu agilen Methoden. Elemente dieser Schulungen kdnnen die Vermittlung von
Konfliktlosungs- oder rollenspezifischer Kompetenzen sein (Miller und Wille 2019, S. 5).

Fazit

Viele Unternehmen erwarten sich vom agilen Arbeiten mehr Flexibilitat und verbinden dies mit
einem schnelleren Arbeiten. Eine unzureichende Umsetzung wird allerdings keinen Erfolg
bringen und fiihrt auf kurz oder lang zu ausgebrannten Teams. Es braucht eine Senkung von
Belastungen, Erhéhung der Autonomie, es muss Uberforderung abgebaut und eine ehrliche
Ressourcensteuerung erlaubt werden. Dann kann die Agilitat fur die Arbeitnehmenden eine
Chance darstellen (diruj 2019). Es besteht ein Spannungsfeld. Es gibt den Zwang der
Gewinnmaximierung, der aus der kapitalistischen Produktionsweise heraus entsteht und der
steht nun mal kontrér zu der Humanisierung der Arbeitswelt.

Wir koénnen das Dilemmata der Agilitdt - zwischen Ermé&chtigung und Ausbeutung nicht
auflosen, aber Unternehmen und ihre Fuhrungskrafte auf das enorme Potenzial sowie deren
Gefahren bzw. Herausforderungen hinweisen.
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