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Andrea Baukrowitz, Karl-Heinz Hageni

ABSTRACT

Binnen kurzer Zeit avancierte agiles Arbeiten in vielen Unternehmen zum Topthema auf der Tagesordnung
von Betriebsraten. Sie sind nun gefordert, schnell handlungsfahig zu werden, betriebliche Veranderungen zu
begleiten und sie Uber Betriebsvereinbarungen zu regeln.

Das bedeutet: Handlungsdruck auf der einen Seite, auf der anderen die Notwendigkeit, sich Zeit zu nehmen:
um sich strategisch neu zu orientieren, die Chancen und Risiken fiir die Beschéaftigten einzuschatzen und eine
weitreichende Neugestaltung von Arbeit bzw. des gesamten Unternehmens anzugehen.

Teil 1 dieser Mitbestimmungspraxis beleuchtet die Handlungsfelder, insbesondere die Strategieentwicklung.
Denn es gilt, sich auf dynamische Veranderungen in unterschiedliche Szenarien in Unternehmen einzustellen.
Er bietet Hintergrundinformationen zu den Triebkraften agilen Arbeitens in der digitalen Transformation, sensi-
bilisiert fur die Knackpunkte aus Beschaftigtensicht, entfaltet Leitorientierungen und Ziele, schildert die Rolle
und das Vorgehen des Betriebsrats.

Teil 2 prasentiert Inhalte aus aktuellen Betriebsvereinbarungen, um sie fur die zentralen Handlungsfelder
nutzbar zu machen.
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AGILES ARBEITEN - EIN HANDLUNGSFELD FUR DEN BETRIEBSRAT

Die Einfuhrung agiler Arbeits- und Organisationsfor-
men steht in vielen Unternehmen auf der Tagesord-
nung. Das Thema hat sich in den letzten Jahren zu
einem Hype entwickelt, denn agiles Arbeiten gilt als
Synonym flir Innovationsfahigkeit, Flexibilitat und
Kundennahe in einer Welt, die durch digitale Inno-
vation, dynamische Veranderung und Unsicherheit
gepragt ist. Gefragt sind Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sowie Arbeits- und Organisationsformen, die in
der Lage sind, sich in der digitalen Transformation zu
behaupten und zu signalisieren: Wir sind jung, flexibel
und hochinnovativ!

Es sind nicht nur die jungen, kleinen Unternehmen,
die sich an Philosophien und Geschaftsstrategien des
Silicon Valley orientieren und auf Agilitat setzen (zum
Begriff vgl. Kapitel 1) setzen. Mittlerweile sind auch
grofde Unternehmen, die mit langer Tradition aus der
Old Economy des Zeitalters von Industrie, tiefer Ar-
beitsteilung und hierarchischen Strukturen kommen,
auf diesen Zug aufgesprungen und haben begonnen,
Uber agile Organisationsstrukturen nachzudenken,
agile Arbeitsformen wie Scrum zu etablieren und eine
neue agile Fuhrungskultur zu entwickeln. Agiles Ar-
beiten ist damit herausgetreten aus der Sphare eines
Modethemas, mit dem sich junge, technikaffine Un-
ternehmen und die Generation Y abheben wollen. Was
wir erleben, ist nicht die nachste Sau, die durchs Dorf
getrieben wird, sondern ein alle Branchen erfassender
Umbruch, in dem Unternehmen nach einem neuen
Geschaftsmodell suchen, das sie fit macht fir die digi-
tale Transformation.

Es soll nicht behauptet werden, dass nicht vie-
les wieder eingeholt oder relativiert wird; dass sich
alte, verkrustete Strukturen und Hierarchien in den
Unternehmen, die hermetischen Silos mit machti-
gen Fuhrungskraften, die quasi als Fursten in ihrem
Reich regieren, nicht doch als zu widerstandsfahig
erweisen. Aber eines erscheint uns klar: Hier geht es
fur alle darum, sich weitreichend und vorausschau-
end auf eine global vernetzte Welt einzustellen; auf
Markt- und Branchenstrukturen im Umbruch und die
Herausforderungen der digitalen Transformation fur
Geschaftsstrategien, Unternehmensstrukturen und
Arbeit, die die Weichen fur die Zukunft stellen — nicht
nur mit Blick auf den wirtschaftlichen Erfolg und das
wirtschaftliche Uberleben, sondern auch mit Blick auf
Beschaftigungssicherung und gute Arbeit.

Die EinfUhrung agiler Arbeits- und Organisations-
formen wurde innerhalb kurzer Zeit in vielen Unter-
nehmen Uber alle Branchen hinweg auf die Tages-
ordnung von Betriebsraten gesetzt. Agile Arbeitsfor-
men und Projektmanagementmethoden wie Scrum
finden in vielen Unternehmen immer mehr Anhanger
und verbreiten sich. Und von heute auf morgen kann
sich in der Geschaftsleitung die Vorstellung durch-
setzen, dass mit den alten hierarchischen Strukturen
Schluss sein muss und das Unternehmen insgesamt
agiler werden soll. Betriebsrate sind dann gefordert,
in diesem neuen Thema sehr schnell handlungsfahig

zu werden, betriebliche Veranderungen zu begleiten
und agiles Arbeiten Uber Betriebsvereinbarungen zu
regeln.

Es gibt Handlungsdruck auf der einen Seite, auf der
anderen Seite gibt es die Notwendigkeit, sich Zeit fur
eine strategische Neuorientierung zu nehmen. Denn
es gilt, zunachst einmal die agile Arbeitswelt zu verste-
hen und die Chancen und Risiken fir die Belegschaft,
die bisher nur in Ansatzen zutage treten, neu zu be-
werten. Zudem sind an vielen Stellen grundlegende
Richtungsentscheidungen auf dem Weg in eine agile
Arbeitswelt und die Einstellung auf Veranderungspro-
zesse notwendig, wobei alles, was wir Uber Arbeit und
Unternehmen wissen, in Frage gestellt werden kann.
Fur den Betriebsrat gilt: Er muss haufig auch seine
Vorgehensweisen und Instrumente auf den Prifstand
stellen angesichts veranderter organisatorischer und
personeller Rahmenbedingungen der Mitbestimmung
- sowohl bei der Verhandlung von Betriebsvereinba-
rungen als auch bei der Interessenvertretung im be-
trieblichen Alltag.

In diesem Dilemma besteht die Gefahr, den zweiten
Schritt vor dem ersten zu machen, zu schnell operative
MaRnahmen zu fokussieren, dabei die Notwendigkeit
einer strategischen Neuorientierung aus dem Blick zu
verlieren und zum Getriebenen zu werden, obwohl der
Ubergang in eine agile Arbeitswelt auch Potenziale da-
fur schafft, die Rolle des Betriebsrats zu starken und
ihn in die Vorhand zu bringen.

Zwar wird manchmal der Eindruck erweckt, als
waren Mitbestimmung und Betriebsrat Uberflissige
Relikte aus alten Zeiten, die nicht mehr gebraucht
werden in den neuen agilen und , demokratischen”
Unternehmen, in denen Beschaftigte ihre Interessen
selbst vertreten und durchsetzen konnen. Doch schaut
man genauer hin, so zeigt sich: In der Transformation
zu agilen Unternehmen geht es vor allem um Arbeits-
gestaltung, um die Bereitschaft der Beschaftigten,
Unternehmensziele aktiv und selbstorganisiert zu ver-
folgen, und um die Schaffung eines neuen Ordnungs-
rahmens, der transparent und verlasslich ist. Nur die
Gestaltung guter agiler Arbeit und die Schaffung von
Sicherheit rechtfertigen den erforderlichen Vertrauens-
vorschuss, den die Beschaftigten daflr leisten mus-
sen. Sie machen den Betriebsrat fur eine erfolgreiche
Transformation zu agilen Arbeitsformen und letztend-
lich zu einer agilen Organisation unentbehrlich. Auch
Betriebsvereinbarungen und ihr Potenzial, neue und
fur alle verbindliche Spielregeln im agilen Unterneh-
men zu vereinbaren, bieten fir Unternehmen und Be-
schaftigte viele Vorteile und konnen zu einem wichti-
gen Transmissionsriemen der Transformation werden.

Das Projekt ,,Agiles Arbeiten und Mitbestimmung”
Das im Jahr 2017 von der Hans-Bockler-Stiftung in-

itiierte und geforderte Projekt ,,Agiles Arbeiten und
Mitbestimmung” setzte an dieser Herausforderung
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zur Neuorientierung der Betriebsratsarbeit an. Ziel
war es, in einem branchenubergreifenden Kreis
von Betriebsraten, Erfahrungen mit der Einfihrung
agiler Arbeits- und Organisationsformen auszutau-
schen und mogliche Ansatzpunkte fur einen strate-
gischen Umgang des Betriebsrats mit agilen Trans-
formationsprozessen zu identifizieren. Die Ergebnis-
se und Erfahrungen werden hier zusammenfassend
dokumentiert.

An den vier durchgefuhrten Workshops waren
Betriebsrate aus sechs Unternehmen beteiligt: drei
IT-Dienstleister, ein Telekommunikationsanbieter, ein
Konzern mit Automobil- und Chemieunternehmen
sowie ein stadtisches Versorgungs- und Dienstleis-
tungsunternehmen. In dieser Zusammensetzung
spiegelt sich wider: Agilitat ist ein sehr gewichtiges
Thema in der IT-Branche sowie im Engineering, etwa
der Automobilbranche. Es ist mittlerweile auch in
anderen Branchen angekommen, die weniger durch
Entwicklungsarbeit gepragt sind. Stand und Perspek-
tiven agiler Arbeit in diesen Unternehmen sowie die
Einbindung der Interessenvertretung waren und sind
sehr unterschiedlich. In die vier gemeinsamen Pro-
jekt-Workshops floss so eine grofse Spannbreite von
Erfahrungen und Einschatzungen zu Ansatzpunkten
fur Betriebsrate ein. Folgende drei Szenarien haben
sich herauskristallisiert:

— Szenario ,, Punktuell agil”: Agile Arbeitsformen
gewinnen im Unternehmen an Bedeutung. Die
Geschaftsfihrung wird zunachst Gberrascht von
der zunehmenden Bedeutung agil organisierter
Projekte und beginnt, in einzelnen Unternehmens-
bereichen fur innovative Entwicklungsprojekte ei-
nen organisatorischen Rahmen zu schaffen, ohne
grundsatzlich die bestehenden Unternehmens-
strukturen und hierarchischen Entscheidungswe-
ge und Steuerungsprozesse in Frage zu stellen.
Der Betriebsrat ist nur am Rande beteiligt.

— Szenario ,Agile Arbeitswelt als Lernprozess”: Das
Unternehmen erfindet sich neu. In einem trans-
parenten Transformationsprozess werden agile
Arbeitsformen eingefiihrt und passende Organi-
sationsstrukturen und Prozesse unter Beteiligung
des Betriebsrats entwickelt.

— Szenario , Einfiihrung eines agilen Unternehmens-
konzepts”: Ein in sich geschlossenes agiles Unter-
nehmenskonzept wird systematisch unter Beteili-
gung des Betriebsrats eingefihrt.

In den vier Projekt-Workshops wurde Folgendes be-
arbeitet und diskutiert:

— Stand und Perspektiven agiler Arbeits- und Orga-
nisationsformen in den Unternehmen der beteilig-
ten Betriebsrate

— agiles Arbeiten aus Beschaftigtensicht

— grundsatzliche Fragen der Positionierung des Be-
triebsrats zum Thema Agilitat

— Visionen, Leitorientierungen und Ziele fur die agile
Arbeitswelt

Mitbestimmungspraxis Nr.30 - April 2020 Seite 6

— Gestaltung des Transformationsprozesses: Aus-
gangssituation, Ziele und Vorgehen
die Rolle des Betriebsrats im agilen Unternehmen.

Aus den Workshops geht eine Vielzahl spannender
Ergebnisse hervor, die zeigen: Fiir den Umgang des
Betriebsrats mit dem Thema Agilitat gibt es keinen
one best way. Vielmehr geht er mit hohen Anforde-
rungen an die realistische und fundierte Einschatzung
von Stand und Perspektiven der agilen Transformati-
on und die Strategieentwicklung in unterschiedlichen
Szenarien einher.

Mit dem Modul A ,Agiles Arbeiten als Handlungs-
feld fur den Betriebsrat” werden die wichtigsten Er-
kenntnisse aus den Workshops zuganglich gemacht.
In deren Rahmen wurde eine Vielzahl von Ideen und
Losungsansatzen in die Diskussion eingebracht. An-
gesichts der Bandbreite konzentrieren sich die folgen-
den Ausfuhrungen auf die ubergeordneten Fragen,
die sich Betriebsrate in diesem Handlungsfeld stellen,
sowie auf die (Uber)betrieblichen Weichenstellungen,
die mit ihnen verbunden sind.

Bei den vorliegenden Handlungsempfehlungen
handelt es sich nicht um ein Protokoll, sondern um
eine Auswertung, in der die Workshop-Inhalte vor dem
Hintergrund von Beratungserfahrung sowie aktuellen
und bereits zuriickliegenden Diskussionen zu Themen
wie Gruppenarbeit, Lean Management, Vertrauensar-
beitszeit, Digitalisierung u.a. reflektiert werden. Ziel
ist es, damit Betriebsraten und anderen Mitbestim-
mungsakteuren eine Orientierungshilfe in zentralen
Handlungsfeldern der agilen Arbeitswelt zu bieten.

Kapitel 1 Agiles Arbeiten in der digitalen Transforma-
tion schafft einen Uberblick {iber aktuelle Entwick-
lungstendenzen im Kontext der digitalen Transforma-
tion und ihren Folgen fur Unternehmen und Arbeit.
Es basiert auf ausgewerteten Einschatzungen der be-
teiligten Betriebsrate zur Situation in ihren Unterneh-
men und aktuellen wissenschaftlichen Diagnosen.
Unser Ziel war es, die Triebkrafte einer agilen Unter-
nehmens- und Arbeitsorganisation zu skizzieren und
ihre Chancen und Risiken aus Beschaftigtensicht zu
beleuchten.

Im Handlungsfeld Strategie (Kapitel 2) werden des-
halb zunachst grundsatzlich die Herausforderungen
der Strategieentwicklung umrissen, die dann in den
folgenden Kapiteln operationalisiert werden.

Die Analyse von Rahmenbedingungen und Trieb-
kraften (Kapitel 3) beleuchtet die Herausforderung,
zunachst die richtigen Fragen zu stellen: an die Wett-
bewerbssituation des Unternehmens, an veranderte
Kundenanforderungen, neue Technologien sowie an
andere externe und interne Triebkrafte des Wandels.
Denn nur so lassen sich aus Interessenvertretungs-
und Beschaftigtensicht die Rahmenbedingungen
tragfahig einschatzen und damit die Basis fir die opti-
male Betriebsratsstrategie schaffen.

Die Diskussion um die Ziele und Leitorientierungen
fir die agile Arbeitswelt, welche die Betriebsrate zu
deren Gestaltung verfolgen, werden in Kapitel 4 ausge-
wertet. Die Schwerpunkte liegen dabei auf den Zielen



fur gute agile Arbeit, der Gestaltung des Transforma-
tionsprozesses sowie auf der Rolle und den Aufgaben
des Betriebsrats.

Modul B greift das Thema , Die agile Arbeitswelt
in Betriebsvereinbarungen” auf — diesmal mit Blick
auf bestehende Regelungen in Unternehmen. Dazu

werden Betriebsvereinbarungen zum Thema , Agiles
Arbeiten” analysiert, die Ergebnisse dieser Untersu-
chung dokumentiert, wichtige Regelungen aus Be-
triebsvereinbarungen vorgestellt und eingebettet in
den Wandel von Rolle und Aufgaben des Betriebsrats
in der agilen Arbeitswelt.
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MODUL A

1 AGILES ARBEITEN IN DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Das Thema Agilitat hat sich in den letzten Jahren Uber
alle Branchen hinweg zu einem Hype-Thema entwi-
ckelt. Agile Arbeitsformen wie Scrum haben mittler-
weile grofde Fangemeinden, die dabei sind, mit ihnen
New Work umzusetzen. Agile Organisationsmodelle
wie das Spotify-Modell oder die Holokratie (vgl. Kapitel
1.2) werden als organisatorische Losungen fur Unter-
nehmen in dynamischen Markten mit hohen Innova-
tionsanforderungen diskutiert und umgesetzt. Dabei
sind die zentralen ldeen, die heute unter dem Stich-
wort Agilitat transportiert werden, nicht neu:

— In der Softwareentwicklung wurden spatestens
seit den 1980er Jahren zyklische Projektmodelle
und Entwicklungsmethoden wie Prototyping,
Rapid Prototyping, Extreme Programming gegen
vorherrschende hierarchische und burokratische
Projektmanagementmethoden auf Basis des Was-
serfallmodells (vgl. Kapitel 1.3) in Stellung gebracht.
Sie wurden Ende der 1990er Jahre wieder auf-
gegriffen und systematischer in agile Methoden
und ein agiles Selbstverstandnis von Entwicklern
gepackt.

— Unternehmen haben in den 1990er Jahren Lean
Production bzw. das Lean Management entdeckt,
das Effizienz und Flexibilitat versprach. Elemente
dieses Organisationskonzepts finden sich heute
auch in agilen Konzepten wieder wie z.B. Abbau
von Hierarchien, Selbstorganisation, Teamarbeit,
FlieBprinzip und synchrone Taktung, Pull-Prinzip
und durchgéangige Orientierung am Kundenauf-
trag (zum Verhaltnis von Lean und Agile vgl. Boes
et al. 2018a).

— Bereits Anfang der 1970er Jahre hat Gerard
Endenburg in den Niederlanden in seinem elek-
trotechnischen Unternehmen Selbstorganisa-
tion nach den Prinzipien der Soziokratie (vgl.
Strauch/Reijmer 2018) umgesetzt.

— Und auch verschiedene Flexibilisierungsmafnah-
men, die bereits seit langerem verfolgt werden,
werden heute unter dem Stichwort Agil wieder
aufgegriffen: flexible Arbeitszeiten, Mobiles Ar-
beiten, Homeoffice, flexible Raumkonzepte und
andere.

Es stellt sich also die Frage: Ist Agilitat eigentlich et-
was Neues oder lediglich ein von Beratern initiierter
Hype? Immer wieder trifft man auf die Aussage: Das
haben wir schon immer so gemacht, da gibt es keinen
Regelungsbedarf. Doch bei aller Ahnlichkeit mit be-
reits Bekanntem muss beachtet werden:
Gesellschaft und Wirtschaft befinden sich mit
der Digitalisierung in einer neuen Phase, die fur Un-
ternehmen und Beschaftigte neue Herausforderun-
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gen mit sich bringt. Vieles spricht daflir, dass die
digitale Transformation Unternehmen dazu treibt,
ihre Geschaftsmodelle grundsatzlich zu Gberdenken
und dabei Uber die verschiedenen, aus den 1990er
Jahren bekannten Flexibilisierungsbestrebungen
hinauszugehen.

Agile Arbeits- und Organisationsformen markieren
einen qualitativen Sprung, in dem sich neue Spielre-
geln in Unternehmen und in der Arbeit durchsetzen.
Es gilt also auch fur die, die mit Selbstorganisation
und Lean bereits Erfahrung haben, sich auf tiefgrei-
fende Veranderungen in der Arbeitswelt einzustellen,
die neue Qualitat zu erkennen und dabei von Erfah-
rungen aus friheren Phasen der Flexibilisierung zu
profitieren.

11 Informationsraum und digitale
Transformation

Entscheidende Triebkraft flr die aktuelle wirtschaft-
liche Umbruchsituation ist die Digitalisierung. Seit
der Computer in den 1960er Jahren in Unternehmen
Einzug gehalten hat, stehen digitale Technologien in
einem engen Wechselwirkungsverhaltnis zur Unter-
nehmens- und Arbeitsorganisation: Unternehmensor-
ganisation und Arbeit spiegeln sich in Software und
IT-Architekturen wider und gleichzeitig schaffen digi-
tale Technologien Moglichkeiten, Unternehmen und
Arbeit nach neuen Prinzipien zu organisieren.

Betrachtet man die technologische Entwicklung
und die damit verbundenen Nutzungsformen digita-
ler Technologien, so wird deutlich, dass hier mit dem
Internet etwa seit der Jahrtausendwende eine neue
Situation entstanden ist. Dominierten vordem in den
Unternehmen noch voneinander abgeschottete Da-
tensilos und bestenfalls unternehmensweit vernetzte
Informationssysteme, so wird mit dem Internet und
den damit verbundenen neuen Nutzungsmoglichkei-
ten digitaler Technologien eine global durchgangige
Ebene geschaffen, in dem alles Digitalisierbare, Da-
ten, Information und Wissen potenziell miteinander
vernetzt und genutzt werden kann. Datensilos wer-
den aufgelost zugunsten einer flexiblen Integration
von Wissen, Informationsprozessen und Kommuni-
kation Uber Unternehmen, Branchen und alle gesell-
schaftlichen Bereiche hinweg. Es entsteht ein globa-
ler Informationsraum,

— der als Raum sozialen Handelns die gesamte Ge-
sellschaft durchzieht,

— der Arbeitsraum fir alle Tatigkeiten ist, die etwas
mit Information zu tun haben,

— in dem produziert und gewirtschaftet wird und



Dimensionen der digitalen Transformation

TECHNIK

Paradigmenwechsel im
Informationsraum
(loT, Cloud, Big Data, ...)

GESELLSCHAFT

Der Informationsraum als
sozialer Handlungsraum
und die Generation Y

INFORMATIONSRAUM

Abbildung 1

WIRTSCHAFT

Disruptive Geschaftsmodelle
im Informationsraum

ARBEIT

Zwischen Selbstorganisation
und Industrialisierung

Quelle: eigene Darstellung

— der einen neuen Bezugsrahmen fur Technologien
schafft und vor allem Cloud-Technologien, Big
Data und kiinstliche Intelligenz (KI) zum Treiber
neuer Geschaftsmodelle und Arbeitsformen
macht.

Alle Aktivitaten, die irgendetwas mit Information,
Wissen und Kommunikation zu tun haben, haben sich
unter diesen Bedingungen grundlegend verandert,
Uber alle gesellschaftlichen Bereiche hinweg. Vor die-
sem Hintergrund wird klar: das Verhaltnis von Digi-
talisierung und agilen Arbeits- und Organisationsfor-
men ist komplex und keinesfalls auf einzelne Aspekte
wie z.B. neue Kundenanforderungen oder die Anspru-
che der Generation Y an New Work zu reduzieren. Die
Digitalisierung oder vielmehr die durch sie ausgeloste
digitale Transformation birgt vielfaltige Triebkrafte,
die auf Arbeit und Unternehmen einwirken und Ru-
ckenwind fur agile Konzepte bieten (vgl. Abbildung 1).

1141 Geschiaftsmodelle unter Druck

Der Informationsraum wird entscheidenden
Bezugsebene fir Geschaftsstrategien sowie Pro-
duktions- und Dienstleistungskonzepte. Industrie
4.0, smarte Geschaftsmodelle (Smart City/Mobili-
ty/Healthcare/Banking u.a.) verdeutlichen, das Un-
ternehmen dabei sind, sich in ihrer Gesamtheit auf die
Potenziale einer global vernetzten Welt einzustellen,
ihre Produkte und Leistungen im Informationsraum
neu zu definieren und ihre Produktionsprozesse ent-
lang von unternehmensubergreifenden Informations-
prozessen neu zu organisieren.

zur

c

Zum Weiterlesen
Die Potenziale der Cloud, Wirtschaft und Ar-
beitswelt zu verandern, stehen im Zentrum bei
Boes, Andreas/Langes, Barbara (Hrsg.) (2019):
Die Cloud und der digitale Umbruch in Wirt-
schaft und Arbeit. Strategien — Best Practices —
Gestaltungsimpulse. Haufe: Freiburg.

Der Band bietet einen Uberblick tiber dran-
gende Themen, wissenschaftliche Erkenntnisse
und Praxiserfahrungen.

Vom Silicon Valley geht dabei eine Goldgraber-
stimmung von Unternehmen aus, deren Ziel nicht
ist, kleine digitale Nischen zu besetzten, sondern mit
disruptiven Innovationen die Spielregeln auf Mark-
ten und in Branchen neu zu definieren: Airbnb, Uber,
Google, Tesla u.a. treten als neue Player haufig ohne
erwahnenswerte Branchenkompetenz auf und setzen
etablierte Unternehmen unter Druck.

Zum Weiterlesen

In dem Report ,Silicon Valley: Vorreiter im di-
gitalen Umbruch” berichten Boes et al. (2018b)
von Geschaftsmodellen und Arbeit im Silicon
Valley und fragen nach den Folgen fur Deutsch-
land und Europa: http://digit-dl-projekt.de/wp-
content/uploads/2018/11/Boesetal_2018_For-
schungsreport-Silicon-Valley.pdf [11.2.2020]
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Fir unser Thema ist dabei nicht relevant, ob die-
se Unternehmen langfristig erfolgreich sein wer-
den. Wesentlich ist: Sie beziehen sich bereits heute
durchgangig auf einen globalen Informationsraum
und setzen so die Standards fur moderne Geschafts-
modelle. Fur viele Unternehmen in allen Branchen
zeichnet sich damit ein duRerst bedrohliches Szenario
ab. Auch Branchenflihrer sehen sich damit konfron-
tiert, dass wesentliche Spielregeln nicht mehr von ih-
nen, sondern von neuen Playern gesetzt werden. Sie
flrchten, ihre Wettbewerbsposition vollends einzubu-
B3en, wenn es ihnen nicht gelingt, die digitale Trans-
formation erfolgreich zu bewaltigen.

Dabei wird es nicht um eine Innovation hier und
eine Kosteneinsparung da gehen konnen. Unterneh-
men sind in dieser Situation gefordert, grundsatzlich
neu zu bestimmen, was ihr Geschaft ist:

— Welchen Nutzen stiftet das Unternehmen dem
Kunden?

— Wie erbringt es diesen Nutzen?

— Wie verdient es Geld?

Diese Grundannahmen, auf denen jedes Unterneh-
men basiert, nahm der Okonom Peter Drucker bereits
1994 in den Blick und wies darauf hin, dass sie in
Phasen wirtschaftlicher Veranderung in Widerspruch
zur Realitat geraten und so zu Krisen fihren kdnnen.
Manager pilgern ins Silicon Valley und hoffen auf Ein-
gebung, wie diese Fragen in einer global vernetzten
Welt zu beantworten sind. Ein Baustein dabei: neue
Organisations- und Arbeitsformen von Google und
Co., die es diesen Unternehmen ermoglichen, mit der
Dynamik des Informationsraums nicht nur Schritt zu
halten, sondern Veranderungen selbst voranzutreiben
und zu gestalten. Diese Unternehmen erkennen unter
Nutzung der Kreativitat und Marktnahe aller Beschaf-
tigten neue Geschaftsfelder friihzeitig und sind dann
in der Lage, sehr schnell kreative neue Losungen zu
entwickeln und umzusetzen.

Fur Unternehmen aller Branchen ist die Zeit reif,
sich grundsatzliche Gedanken zu ihrem Geschaftsmo-
dell zu machen und dabei auch ihre Organisation auf
den Prifstand zu stellen. Denn die alte, an tayloristi-
schen Prinzipien orientierte Organisation mit ihrer Hi-
erarchie, ihrer funktionalen Gliederung und tiefen Ar-
beitsteilung ist haufig in voneinander abgeschotteten
Silos erstarrt, die Innovationen und Entscheidungen
sehr langsam machen - einerseits durch die langen
Wege, andererseits aber auch durch die Machtspiele
unter Fuhrungskraften, die als Flrsten in ihrem Reich
agieren und haufig bei strategischen Themen nur ihre
Bereichsinteressen im Blick haben. Die Auflosung der
Silos zugunsten von Netzwerkstrukturen, die Dezen-
tralisierung von Entscheidungen und Fuhrungsauf-
gaben sowie eine zentrale Rolle selbstorganisierter
Teams sind Ideen, die Manager aus dem Silicon Valley
mitnehmen konnen.

Vor diesem Hintergrund wird eine agile Organisation
in vielen Unternehmen zum Thema, allerdings nicht im-
mer mit gleicher Motivlage seitens des Managements:
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— Wird Agilitat vor allem unter Marketinggesichts-
punkten gesehen, wird das Ziel verfolgt, das
Unternehmen vor allem den Kunden als agil und
innovativ zu prasentieren. Eine Umorganisation
pro forma kann dann die alte hierarchische Orga-
nisation hinter agilem Wording verstecken, also
hinter einer Sprachregelung, die auf Begriffe aus
der agilen Arbeitswelt setzt.

— Oder aber die Einsicht in die Herausforderungen
der digitalen Transformation fuhrt tatsachlich zu
einer strategischen Suche nach einer agilen Orga-
nisation, einer Abkehr von den alten Hierarchien,
der manchmal schmerzhaften Auflosung von Silos
und Machtpositionen und der Organisation in
Netzwerken und selbstorganisierten Teams.

1.1.2 Arbeit im Spannungsfeld von Selbstorga-

nisation und Industrialisierung

Auch wenn das Management es versaumt, uber das

Geschaftsmodell und neue Spielregeln nachzuden-

ken, geht die digitale Transformation nicht an den

Beschaftigten und ihrer Arbeit vorbei. Denn auch un-

abhangig von neuen Produktstrategien oder neuen

Organisationsformen verandert die Digitalisierung je-

den Arbeitsplatz, nicht nur durch die eine oder andere

neue Software, sondern weil der Informationsraum
zur entscheidenden Bezugsebene wird, indem

— der Arbeitsgegenstand digitalisiert und im Internet
der Dinge vernetzt wird,

— Kommunikation und Zusammenarbeit in die
Cloud, in Communities oder auf Plattformen verla-
gert wird und

— Arbeitsteilung und Arbeitsorganisation entlang
von Informationsprozessen erfolgt.

Mag in der aktuell dominierenden Diskussion zur
Industrie 4.0 die Automatisierung in Produktionsbe-
reichen und damit anscheinend die , Handarbeit” im
Zentrum stehen: Tatsachlich ist es vor allem die Wis-
sensarbeit, die durch die Digitalisierung weitreichen-
de Veranderungen erfahrt und in den Fokus der Ratio-
nalisierungsbestrebungen in Unternehmen rickt (vgl.
Boes et al. 2018a) — nicht nur in hochqualifizierten Be-
reichen wie z.B. der Softwareentwicklung, sondern
auch in der Angestelltenarbeit und in der Produktion.

Mit der zunehmenden Verlagerung der Wissensar-
beit in den Informationsraum sind hier widerspruchli-
che Triebkrafte am Werk:

— Innovationsprozesse werden beschleunigt, es
werden hohere Anforderungen an Flexibilitat
im Umgang mit Kundenanforderungen gestellt
und die Beschaftigten sehen sich eingebettet in
komplexe Kooperationsstrukturen innerhalb der
Wertschopfungskette und mit dem Kunden. Die
Forderung nach Selbstorganisation und Autonomie
wird deshalb vor allem in Entwicklungsbereichen
von Beschéftigten erhoben und erhalt durch
Agile Communities und die Scrum-Bewegung
Ruckenwind.



— Gleichzeitig bergen digitale Technologien erheb-
liche Potenziale zur Industrialisierung auch der
Wissensarbeit, die durch zunehmende Standardi-
sierung, Taktung (entweder selbstorganisiert oder
Uber direkte Steuerung durch Ticketsysteme) oder
indirekte Steuerung Uber Kennzahlen vorangetrie-
ben wird.

Die Folgen der digitalen Transformation fur die Be-
schaftigten sind daher differenziert zu betrachten, mit
Blick auf das Verhaltnis von Selbstorganisation auf der
einen Seite und Industrialisierung auf der anderen.

1.1.3 Paradigmenwechsel in der Technik

Der Informationsraum wird zur entscheidenden Ebene
der Technologieentwicklung. Sofern es bei Technolo-
gien direkt oder indirekt um die Erzeugung oder Nut-
zung von Information geht, werden sie aktuell darauf
ausgerichtet, im Informationsraum eingesetzt zu wer-
den und dessen Potenziale zu nutzen. Fur den Wandel
von Geschaftsstrategien und Arbeit sind dabei von be-
sonderer Bedeutung:

— Big-Data-Technologien: Sie analysieren die unstruk-
turierten Informationen und Daten, die massenhaft
im Informationsraum zu finden bzw. zu generieren
sind, halten in alle Branchen Einzug und stoRen
hier Produkt- und Prozessinnovationen an.

— das Internet der Dinge bzw. Internet of Things (loT):
Darin bilden sich Gegenstande realtime informa-
torisch ab, z.B. bei vernetzten Autos, Smart Home
oder Fitnessarmbandern. Das loT wird damit zur
Basis der Industrie 4.0.

— Cloud-Technologien: Durch sie verandern sich die
Architektur von IT-Systemen, Softwareanwendun-
gen sowie damit verbundene Dienstleistungen und
Entwicklungsprozesse tiefgreifend. Statt grof3er,
monolithischer Systeme kdnnen hier kleine Mi-
croservices kurzzyklisch und in enger Zusammen-
arbeit mit Kunden entwickelt und kontinuierlich
ausgeliefert werden (vorausgesetzt, in der Cloud
werden nicht nur die alten Serverstrukturen und
Anwendungsarchitekturen simuliert). Dadurch kon-
nen sowohl neue Kundenanforderungen als auch
technische Innovationen sehr viel schneller in IT-
Services umgesetzt werden. Internetunternehmen
wie Amazon machen vor, wie die Cloud zur Grund-
lage erfolgreicher Geschaftsstrategien wird.

Zum Weiterlesen

Interessant hinsichtlich der Herausforderungen
von Cloud-Konzepten fir die Arbeitsgestaltung
sind die Beitrage in Boes, Andreas/Langes, Bar-
bara (Hrsg.) (2019): Die Cloud und der digitale
Umbruch in Wirtschaft und Arbeit. Strategien
— Best Practices — Gestaltungsimpulse. Haufe:
Freiburg. Dies gilt insbesondere fiir den Beitrag
von Barbara Langes und Elisabeth Vogel: , Arbeit
in der Informationsokonomie”.

Einen schnellen Uberblick zum Thema Microser-
vices bietet Wolfgang Herrmann (2017) in der
Computerwoche: https://www.computerwoche.
de/a/microservices-machen-die-it-schneller-und-
agiler,3329517 [11.2.2020]

Die zentralen technologischen Entwicklungen dran-
gen auf agile Organisations- und Arbeitsformen, die
in der Lage sind, mit der Komplexitat und Beschleu-
nigung der Innovationsprozesse Schritt zu halten und
kurzzyklisch mit veranderten Anforderungen und Nut-
zungspotenzialen umzugehen. Dies trifft einerseits
die IT-Anwenderbranchen, deren Produkte, Leistun-
gen und Prozesse digitalisiert werden und in Wider-
spruch zur hier vorherrschenden, haufig in langen
Zyklen denkenden Innovationskultur geraten. Es trifft
andererseits aber auch die IT-Branche selbst, in der
Softwareentwicklung (Development) und IT-Services
(IT-Operations) enger zusammenrtcken (DevOps) und
in kurzzyklischen Prozessen von Entwicklung, Deploy-
ment und Betrieb arbeiten mussen.

1.1.4 Gesellschaft und Generation Y

Im Informationsraum wird nicht nur gearbeitet und ge-
wirtschaftet; im Informationsraum findet auch unser
Alltag auerhalb der Arbeit statt: Beziehungen werden
hier gepflegt, es wird eingekauft, es wird diskutiert,
Wissen ausgetauscht und vieles mehr.

Die Generation Y und andere Digital Natives sind
mit Social Media wie Youtube, Facebook oder Insta-
gram und den damit verbundenen Veranderungen in
den Kommunikations- und Informationsprozessen auf-
gewachsen. Sie tragen nicht nur neue Anspriche an
Arbeit in Unternehmen hinein; sie bringen auch ande-
re Wertvorstellungen und Kompetenzen mit (vgl. Hur-
relmann/Albrecht 2014). Auch wenn es, wissenschaft-
lich gesehen, unterschiedliche Diagnosen dazu gibt,
wie etwa die Generation Y tickt (oder ob sie liberhaupt
grundsatzlich anders tickt als vorangegangenen Gene-
rationen) — ihre Forderung nach New Work und einem
grundlegenden Wandel der Arbeitswelt findet Gehor
im Kampf um qualifizierte, junge Fachkrafte. Agilitat
als Merkmal attraktiver Arbeitgeber und die Bereit-
schaft der Unternehmen, diesen Beschaftigten mehr
Spielraume fir Selbstorganisation und agile Arbeits-
formen einzurdumen, tragen somit ebenfalls zu einer
Verbreitung agiler Arbeit bei.

Agiles Arbeiten - Strategie oder Wildwuchs?

Wird agiles Arbeiten im Unternehmen zum Thema,
konnen sehr unterschiedliche Triebkrafte dahinterste-
cken, die entweder von den Beteiligten erkannt und in
Strategien gegossen werden oder aber auch indirekt
und quasi aus der zweiten Reihe Organisationsent-
wicklung und Arbeitsgestaltung pragen.

Haufig wird sich der Betriebsrat hier erst einmal
einem zusammenhanglosen Sammelsurium von Prob-
lemen und Regelungsbedarfen gegenuibersehen — vor
allem dann, wenn seitens der Geschaftsfihrung das
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Thema Agilitat zu kurzsichtig z.B. als Projektmanage-
mentmethode ohne geschéaftsstrategische Relevanz
angesehen wird oder wenn die Geschéaftsstrategie
nicht transparent kommuniziert wird.

Eine fundierte Einschatzung dieser Triebkrafte und
der Perspektiven agiler Arbeit in ihrem Unterneh-
men ist fir den Betriebsrat von zentraler Bedeutung,
um ein stimmiges Gesamtbild zu schaffen und eine
Strategie fur die Gestaltung guter agiler Arbeit zu
entwickeln.

1.2 Agile Organisation

Unternehmen beschreiten sehr unterschiedliche
Wege, um den neuen Anforderungen an Innovations-
fahigkeit und Kundennahe gerecht zu werden, Hierar-
chien abzubauen und organisatorische Rahmenbedin-
gungen fur selbstorganisierte Teams zu schaffen. Bei-
spielhaft werden zwei Modelle beleuchtet, die Einblick
in grundlegende Strukturen und Funktionsweisen ge-
ben und von einigen Unternehmen adaptiert werden:
das Spotify-Modell (vgl. Abbildung 2) und die Holokratie
(vgl. Abbildung 3).

Zum Weiterlesen

Die Unternehmensberatung Deloitte Consulting
GmbH stellt beide Konzepte sowie ein Unterneh-
mensbeispiel kurz vor: Organisation neu denken.

Flexible Organisationsmodelle fur das digitale
Zeitalter (2018). https://www2.deloitte.com/con-
tent/dam/Deloitte/de/Documents/human-capital/
Organisation-neu-denken-flexible-organisations-
modelle-2018.pdf [11.2.2020]

Das Spotify-Modell

Ein prominentes Modell fur ein agiles Unternehmen ist
das Spotify-Modell. In dessen Zentrum stehen selbst-
organisierte Teams, die Squads (vergleichbar mit Sc-
rum-Teams, vgl. Kapitel 1.3). Im Kern handelt es sich um
eine agile Organisation auf Basis der Skalierung von
agilen Teams, den Squads. Mehrere Squads werden
themenorientiert in einem Tribe zusammengefasst.
Chapter sind squadubergreifende Austauschplattfor-
men flr Beschaftigte mit gleichen Aufgaben (z.B. fir
Entwickler); Gilden sind informelle Gruppen, die sich
zu chapteriibergreifenden Themen austauschen.

Zum Weiterlesen

Einen Uberblick (iber das Spotify-Modell gibt
es von Henrik Kniberg und Anders Ivarsson
(2012): Scaling Agile@Spotify with Tribes,
Squads, Chapters & Guilds. https://blog.crisp.se/
wp-content/uploads/2012/11/SpotifyScaling.pdf
[11.2.2020]

Abbildung 2
Das Spotify-Modell
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Das Holokratie-Modell

Das Holokratie-Modell (vgl. Abbildung 3), das auf der
bereits erwahnten Soziokratie basiert, ist ein sehr
weit durchargumentiertes, geschlossenes System
von Rollen, sogenannten Kreisen und verbindlichen
Spielregeln. Wahrend das Spotify-Modell an der
Organisation agiler Arbeit ansetzt, geht es im Holo-
kratie-Modell um die Gesamtstruktur des Unterneh-
mens: die hierarchisch-funktionale Unternehmens-
organisation sowie die zentrale Steuerung werden
abgeschafft und durch selbstorganisierte Strukturen
und Prozesse ersetzt.

Unternehmensbereiche wie Entwicklung oder
Vertrieb werden in sogenannten Kreisen abgebildet.
Kreise organisieren sich selbst und sind dabei dem je-
weils Ubergeordneten Kreis verantwortlich. Sie setzen
sich aus Rollen (vgl. Kapitel 1.3) und ggf. Unterkreisen
zusammen. Eine Rolle beinhaltet eine Verantwort-
lichkeit fur bestimmte Aufgaben in einem Prozess
und beschreibt Verhaltenserwartungen. Beschaftigte
konnen mehrere Rollen Gbernehmen. Da im holokrati-
schen Unternehmen Rollen

— immer wieder auf den Prufstand gestellt, veran-
dert, neu geschaffen oder auch abgeschafft wer-
den und

— teilweise durch Wahlen nur flr eine bestimmte
Zeit besetzt werden (zumindest in einem in den
Workshops vertretenen Unternehmen),
erfolgt die Ubernahme einer Rolle temporir.

Das Modell ist hochgradig formalisiert. Im Zentrum
steht eine Unternehmensverfassung: ein Regelwerk
fur Strukturen (Rollen und Kreise) und Prozesse
(Governance-Prozesse und operative Prozesse) im
Unternehmen. Sie verankert , die Machtstrukturen in
konkreten und dokumentierten ,Spielregeln’, die fir
alle Beteiligten gelten und auf die alle Beteiligten zu-
ruckgreifen konnen”, so die offizielle Holacracy-Ver-
fassung von HolacracyOne LLC.

Zum Weiterlesen

Einen Uberblick zum Thema Holacracy: Die
holokratische Organisation bietet Schermuly
(2019) unter https://www.haufe.de/personal/hr-
management/new-work-moderne-formen-der-

arbeitsgestaltung/holacracy-die-holokratische-

organisation_80_406704.html [11.2.2020].

Die offizielle Holacracy-Verfassung von Holacra-
cyOne LLC findet sich unter https://www.hola-
cracy.org/constitution [11.2.2020].

Agile Organisation: der gemeinsame Nenner

Neben diesen beiden Konzepten, an denen sich einige
Unternehmen orientieren, finden sich in der Praxis vie-
le weitere organisatorische Losungen und Wege dort-
hin, z.B. die Schwarmorganisation bei Daimler, bei der

Abbildung 3
Kreise und Rollen im Holokratie-Modell
REP LINK ¢
Quelle: eigene Darstellung nach Robertson Brian, J.: Holacracy: Ein revolutiondres | U.

Management-System fiir eine volatile Welt. Vahlen 2016

Mitarbeiter fur ein Projekt aus der klassischen Linie
in agile Teams entsandt werden. Es zeigt sich: Bisher
hat sich keine einheitliche Vorstellung davon durchge-
setzt, was eine agile Organisation ist und wie der Weg
dorthin aussehen kann. Kernelemente sind jedoch

— selbstorganisierte Teams,

— Rollen,

— teamubergreifende Netzwerkstrukturen, in denen
Fahrungsaufgaben neu verteilt sind und (idealer-
weise) auf Augenhohe kommuniziert und Arbeit
koordiniert wird,

— eine neue Unternehmenskultur auf Basis von Ver-
trauen und einem agilen Mindset (= an den Zielen
und Werten agilen Arbeitens ausgerichtete Denk-
weise und innere Haltung) bei Mitarbeitern und
Fuhrungskraften,

— eine laufende Anpassung der Organisation an ver-
anderte Anforderungen.

Die alte Hierarchie: Weg damit oder soll sie
bleiben?

Unterschiedliche Losungen finden sich demge-
genuber insbesondere im Umgang mit der alten
Hierarchie:

— In Unternehmen, die sich auf agile Methoden in
Entwicklung und Projektmanagement konzentrie-
ren, wird nach Losungen gesucht, um agile Pro-
jekte in die Hierarchie einzubetten.

Mitbestimmungspraxis Nr.30 - April 2020 Seite 13


https://www.holacracy.org/constitution
https://www.holacracy.org/constitution

— Sehr haufig findet sich ein Nebeneinander agiler
und hierarchischer Organisationsformen in einem
dualen System (auch ,hybrides System” oder
+~Ambidextrie” genannt). Unternehmensbereiche,
die agil organisiert sind, stehen neben Unterneh-
mensbereichen mit hierarchischen Strukturen.
Typisch ist z.B., dass Entwicklungsbereiche und
Bereiche mit innovativen Projekten agil organisiert
werden, wahrend das operative Geschaft und
Bereiche mit hohem Routineanteil hierarchisch
organisiert bleiben.

— Aber auch die agile Organisation des gesamten
Unternehmens in Verbindung mit der Auflésung
der alten Hierarchie ist zu finden.

— In einer weiteren Variante wird die Transformation
zu einem agilen Unternehmen als Lernprozess ge-
staltet, in dem agile Organisationsformen schritt-
weise umgesetzt, evaluiert und ggf. an Erfahrun-
gen angepasst werden. Ob diese Transformation
letztlich alle Unternehmensbereiche erreicht oder
ob sie zu einem dualen System flihrt, bleibt bis zu
den spaten Phasen offen.

Der Transformationsprozess: Gemeinsam lernen
oder top down einfiihren?

Fir den Transformationsprozess finden sich unter-
schiedliche Ansatze, die

— die Organisationsentwicklung als offenen kol-
lektiven Lernprozess gestalten. Im Vordergrund
stehen die permanente Analyse der Erfahrungen
im agilen Arbeitsalltag und die Entwicklung von
Losungen unter Beteiligung von Betriebsrat und
Beschaftigten.

— auf die Einfuhrung eines geschlossenen Systems
setzen. Hier werden top down Strukturen und Ver-
fahrensregeln eingeflihrt.

In der Praxis sind beide Vorgehensweisen nicht klar
voneinander unterschieden. Denn auch wenn der
kollektive Lernprozess im Vordergrund steht, findet
meist eine lose Orientierung an vorliegenden Model-
len statt und Eckpunkte der Struktur und des Vorge-
hens werden von oben vorgegeben. Und auch in der
Einflihrung eines geschlossenen Systems und vor al-
lem in seiner Weiterentwicklung spielen der gemein-
same Lernprozess und die Auswertung von Erfahrun-
gen eine wichtige Rolle.

1.3 Agile Arbeitsformen

Agiles Arbeiten, wie es heute branchenlbergreifend
thematisiert wird, hat seinen Ursprung in der Soft-
wareentwicklung. Seit Software in groRerem Umfang
entwickelt wird, ist die folgende Frage viel diskutiert:
Wie lasst sich ein wissensintensiver, komplexer und
kreativer Prozess wie die Softwareentwicklung am
besten organisieren und steuern?

Das Wasserfallmodell in der Kritik
Ende der 1960er Jahre setzen eine Nato-Konferenz
und das hier vorgestellte Wasserfallmodell (vgl. Abbil-
dung 4) fUr die Steuerung von Softwareprojekten der
bis dahin weitreichenden Autonomie und Selbstorga-
nisation in vielen IT-Abteilungen und Unternehmen
ein Ende.

Unter Fuhrungskraften war das Modell beliebt,
von Entwicklern und teilweise auch von Projektleitern
wurde es viel kritisiert:

— zu viel Burokratie!
— mangelnde Kundennahe und Usability der
Software!

Abbildung 4

Wasserfallmodell in der Softwareentwicklung

ANALYSE
“ ENTWURF
“ IMPLEMENTIERUNG
“ TEST
“ BETRIEB
Quelle: eigene Darstellung .M.U
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— Das Modell basiert auf der unrealistischen Annah-
me, dass in der Softwareentwicklung bereits in
einer friihen Phase die Anforderungen an die zu
entwickelte Software exakt bestimmt werden kon-
nen, so dass sie in den folgenden Phasen lediglich
abgearbeitet werden mussen.

Das Agile Manifest

In Reaktion auf diese Kritikpunkte und in dem Bestre-
ben, Autonomie, Selbstorganisation und Qualitat in
der Softwareentwicklung wieder zurtickzugewinnen,
wurden diesem Vorgehensmodell auch vor dem Hype
um Agilitat immer wieder Alternativen wie z.B. das
Prototyping gegenubergestellt, deren gemeinsame
Wertorientierung im sogenannten Agilen Manifest
von 2001 zusammengefasst wurden:

— Individuen und Interaktionen sollen mehr gelten
als Prozesse und Werkzeuge.

— Funktionierende Software soll mehr gelten als
eine umfassende Dokumentation.

— Die Zusammenarbeit mit dem Kunden soll mehr
gelten als Vertragsverhandlungen.

— Das Reagieren auf Veranderung soll mehr gelten
als das Befolgen eines Plans.

Diese Wertorientierung fur das Vorgehen in Entwick-
lungsprojekten wird mittlerweile auch in anderen
Branchen anerkannt, fir die lediglich ,Software”
durch ,,Produkte” ersetzt werden muss.

Zum Weiterlesen

Informationen zum Agilen Manifest, den Un-
terzeichnenden sowie zu den dort definierten
zwolf Prinzipien agiler Softwareentwicklung fin-
den sich unter https://agilemanifesto.org/iso/de/
manifesto.html [11.2.2020].

Entlang dieser Werte wird heute eine Vielzahl von
Methoden und Vorgehensweisen dem agilen Arbei-
ten zugeordnet. Scrum, Kanban, Design Thinking
oder Lean Startup gehoren hier zu den bekanntesten.

Zum Weiterlesen

Uberblick (iber agile Methoden wie Design
Thinking, Design Sprint, Lean Startup, Scrum:
https://www.berlinerteam.de/magazin/ueber-
blick-agile-methoden-design-thinking-design-
sprint-lean-startup-scrum/#Design_Thinking
[11.2.2020].

Brandes, Ulf/Gemmer, Pascal/Koschek, Hol-
ger/Lydia Schultken (2014): Management Y:
Agile, Scrum, Design Thinking & Co.: So gelingt
der Wandel zur attraktiven und zukunftsfahi-
gen Organisation. Campus Verlag. Frankfurt am
Main/New York.

Scrum

Scrum ist das bekannteste Rahmenwerk fir die Or-
ganisation agiler Teams und ihrer Arbeit, ,innerhalb
dessen Menschen komplexe adaptive Aufgaben-
stellungen angehen konnen und durch das sie in die
Lage versetzt werden, produktiv und kreativ Produk-
te mit hochstmoglichem Wert auszuliefern”, so der
Scrum Guide (Sutherland/Schwaber 2017, S.3). Das
Rahmenwerk wurde in den 1990er Jahren von Jeff
Sutherland und Ken Schwaber entwickelt. Es war
zwar ursprunglich fur Entwicklungsteams in der Soft-
wareentwicklung gedacht, wird heute aber branchen-
Ubergreifend eingesetzt.

Zum Weiterlesen

Sutherland, Jeff/Schwaber, Ken (2017): Der Sc-
rum Guide. https://www.scrumguides.org/docs/
scrumguide/v2017/2017-Scrum-Guide-German.
pdf [11.2.2020]

Sutherland, Jeff (2015): Die Scrum-Revolution.
Management mit der bahnbrechenden Metho-
de der erfolgreichen Unternehmen. Campus
Verlag: Frankfurt am Main/New York.

Scrum-Rollen

In der agilen Arbeitswelt werden hierarchisch und
funktional definierte Positionen und Funktionen durch
Rollen ersetzt. Eine Rolle

— ist eine Verantwortlichkeit fur bestimmte
Aufgaben in einem Prozess und beschreibt
Verhaltenserwartungen,

— wird in ihrer Zustandigkeit transparent beschrie-
ben in einem Prozess- und Rollenmodell,

— kann in agilen Unternehmen einer hohen Veran-
derungsdynamik unterliegen, indem neue Rollen
geschaffen und bestehende wieder abgeschafft
oder verandert werden,

— ist mit Befugnissen ausgestattet, die genau fir die
Durchfiihrung der zugewiesenen Aufgaben not-
wendig sind,

— wird temporar Ubernommen,

— kann zusammen mit anderen Rollen von einem
Beschaftigten Ubernommen werden.

Je nach vorherrschendem Verstandnis bzw. Konzept
einer agilen Organisation und der Ausgestaltung der
Rollen im Spannungsfeld agiler Ziele und Festhalten
an einer hierarchischen Fihrungskultur stellen sich
Rollen in der betrieblichen Praxis sehr unterschiedlich
dar. Dabei markiert die Rolle in einem hierarchiefrei-
en Netzwerk den einen Pol und die Rolle als neues
begriffliches Gewand fur alte Fihrungspositionen den
anderen Pol.

Scrum sieht drei Rollen vor: das Entwicklungsteam
bzw. die Rolle des Entwicklers, den Product Owner
sowie den Scrum Master (vgl. Abbildung 5).
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Abbildung 5

Scrum-Team und seine Rollen

) ®  SCRUM
MASTER

Quelle: eigene Darstellung nach Sutherland/Schwaber 2017
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Das Scrum-Team

— Das Entwicklungsteam besteht in der Regel aus

weniger als 10 Mitgliedern (ohne Product Owner
und Scrum Master). Sie arbeiten insofern selbst-
organisiert, als sie autonom daruber entscheiden,
wie die im Product Backlog festgehaltenen Anfor-
derungen umgesetzt werden. Das Team umfasst
alle dafur notwendigen Kompetenzen; es ist in
der Regel interdisziplinar zusammengesetzt. Spe-
zialgebiete der Teammitglieder begrunden keine
gesonderten Zustandigkeiten, denn die Zustandig-
keit fir die Zielerreichung liegt bei dem Team als
Ganzen.

Der Product Owner Gbernimmt das Anforderungs-
management und ist damit die entscheidende
(fachliche) Schnittstelle gegenuber dem Auftrag-
geber und anderen Stakeholdern. Er entscheidet
Uber das Was, pflegt das Product Backlog (also
eine Liste der Anforderungen an das Produkt)

und ist fur die Priorisierung der Anforderungen

an das Produkt zustandig, wobei er sowohl
Kundengesichtspunkte als auch wirtschaftliche
Gesichtspunkte berticksichtigen muss. In dieser
Verantwortung ist er idealerweise autonom, das
heil3t: Er ist nicht angewiesen, den Vorgaben von
Vorgesetzten zu folgen.

Mit dieser Aufgabe nimmt der Product Owner eine
besonders anspruchsvolle Rolle ein. Denn er tragt
einen groRen Teil der Verantwortung fir die Ar-
beit des Teams und muss letztlich bei Problemen
dafir geradestehen. Gleichzeitig hat er einen er-
heblichen Einfluss auf die Arbeit des Teams, denn
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mit einer differenzierten Formulierung und der

Priorisierung von Anforderungen an das Produkt

wird auch in das Wie — also die Organisation des

Arbeitsprozesses — eingegriffen, Uber das grund-

satzlich das Entwicklungsteam entscheidet.

Vor allem mit Blick auf dieses Spannungsfeld wird

die Rolle des Product Owners in der Praxis unter-

schiedlich gefasst — entweder formell durch die

Rollenbeschreibung und faktisch durch die indivi-

duelle Vorgehensweise der Rolleninhaber:
Verhéltnis zum Team: Der Product Owner kann
Teammitglied sein, steht haufig aber auRerhalb
des Teams.

- Vorgehen: Manche Product Owner unter-
scheiden sich in ihrem Vorgehen kaum vom
vorgesetzten Projektmanager, insbesondere
wenn diese Rolle durch Fuhrungskrafte oder
ehemalige Fuhrungskrafte besetzt wird, die
ihre Steuerungsfunktion nicht aufgeben wollen.
Idealerweise setzt der Product Owner jedoch
beim Anforderungsmanagement auf eine enge
Zusammenarbeit mit dem Team, vertraut den
fachlichen Kompetenzen und Erfahrungen der
Teammitglieder und pladiert bei Konflikten auf
Aushandlung der Anforderungsdefinition.

— Der Scrum Master ist fir den Scrum-Prozess zu-
standig. Er sorgt fur forderliche Rahmenbedingun-
gen fur den Entwicklungsprozess. Das heil3t, er
beseitigt z. B. Hindernisse und schitzt das Team
vor unberechtigten Eingriffen in den laufenden
Entwicklungszyklus. Darlber hinaus unterstutzt
er das Team, z.B. durch die Moderation der Mee-
tings, durch Coaching und durch das Manage-
ment von Konflikten, sowohl teamintern als auch
teamubergreifend.

Scrum-Prozess
Mit dem Scrum-Vorgehensmodell wird der Entwick-
lungsprozess (vgl. Abbildung 6) als Aufeinanderfolge
kurzer Zyklen, sogenannten Sprints gefasst, in denen
jeweils ein funktionierendes Teilprodukt entwickelt
wird.

Ausgehend von einer ersten Fassung des Product
Backlogs, das vom Product Owner erstellt wird, um-
fasst jeder Zyklus folgende Phasen:

— Sprint Planning: Das Umsetzungsteam wahlt eine
hoch priorisierte Anforderung aus dem Product
Backlog aus und formuliert das Sprint-Ziel: Was
kann in maximal einem Monat erreicht werden?
Das Sprint-Ziel wird in Arbeitspakete (Tasks) mit
Zustandigkeiten heruntergebrochen und im Sprint
Backlog festgehalten.

— Sprint: Das Sprint Backlog wird vom Umset-
zungsteam ungestort abgearbeitet, ohne nach-
tragliche Anderungen und ohne Einflussnahme
von aul3en. Idealerweise haben alle Sprints die
gleiche Lange von zwei Wochen bis maximal ei-
nem Monat.

— Daily Scrums sind tagliche Informationsmeetings,
in denen sich das Umsetzungsteam uber den



Der Scrum-Prozess

Abbildung 6

Product Backlog Refinement
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Quelle: eigene Darstellung nach Sutherland/Schwaber (2017)

Stand der einzelnen Tasks und mogliche Probleme
austauscht.

Sprint Review: Das potenziell auslieferbare Teil-
produkt bzw. eine Teilfunktionalitdat werden dem
Product Owner sowie ggf. Kunden oder anderen
Stakeholdern vorgestellt.

Sprint Retrospective: Das Umsetzungsteam blickt
auf den Sprint zurlick, wertet Erfahrungen aus
und analysiert ggf. aufgetauchte Probleme. Ziel
ist es, Ansatzpunkte zur Verbesserung der Zusam-
menarbeit zu identifizieren, die Arbeitsplanung zu
verbessern sowie MalRnahmen zu initiieren, z. B.
Weiterbildung. Auf3erdem kann hier die Leistung
zum Thema werden.

Product Backlog Refinement: Anders als ein tra-
ditionelles Pflichtenheft ist das Product Backlog
als Anforderungsdefinition standig im Fluss. Es
wird in Zusammenarbeit von Product Owner und
Entwicklungsteam an Veranderungen z.B. der
Kundenanforderungen und an Erfahrungen vorge-
lagerter Entwicklungsschritte angepasst.

.VL.U.

1.4 Die agile Arbeitswelt aus Beschaftigtensicht

Aus Sicht der Beschéaftigten fallt die Einschatzung
von Sinn und Unsinn agilen Arbeitens sehr unter-
schiedlich aus. Einerseits kann agiles Arbeiten neue
Chancen bieten (vgl. Abbildung 7):

— mehr Autonomie und Beteiligung an Entschei-
dungen, nicht nur im unmittelbaren Arbeits-
bereich, sondern bis hin zu Ubergreifenden
Unternehmenszielen

— interdisziplindre Zusammenarbeit, die tendenziell
aus der funktionalen Isolation in abgeschotteten
Unternehmensbereichen und Abteilungen befreit,
die fur den Taylorismus typische Vereinzelung der
Beschaftigten aufhebt und so vielleicht sogar eine
neue Basis fur Solidaritat schafft

— vollstandige Arbeitsprozesse, die die Einheit von
Planen, Ausfiihren und Bewerten wiederherstel-
len, indem z.B. Fuhrungsaufgaben in die Teams
zuruckdelegiert werden. Damit wird die rigide
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Abbildung 7 funktionale Arbeitsteilung zumindest teilweise
wieder zurickgenommen, die die (ausfiihrende)
Chancen in der agilen Arbeitswelt (eigene Darstellung) Arbeit zu einem standardisierten Radchen im
Uhrwerk reduziert. Arbeit kann so befriedigender
werden, da Ideen zu Innovationen und Verbesse-
_interessante rungen des Produkts unmittelbar wirksam werden
Aufgaben kénnen. Die Komplexitat der Aufgaben und ihre
— Lernen im Team Sinnhaftigkeit nehmen zu und verbessern die
— interdisziplinére Rahmenbedingungen fur Lernen und personliche
Zusammenarbeit Entwicklung im Team.
— Autonomie — personliche und be- - mehr direkte Ansatzpunkte, um individuelle In-
— Beteiligung rufliche Entwicklung teressen und Teaminteressen zu vertreten und
— Raum fiir individu- durchzusetzen
elle Interessen — die Teilhabe an Lernprozessen im Team
— insbesondere fur die Generation Y und andere
jungere Beschaftigte mehr Raum fur berufliche
Entwicklung auRerhalb traditioneller Karriere-
muster sowie bereits besetzter Flihrungs- und
Fachpositionen

All dies macht agiles Arbeiten attraktiv. Als , Grass-
root-Bewegung” wird Agilitat vor allem in der Ent-
wicklungsarbeit von Mitarbeitern vorangetrieben,
die sich dadurch bessere Arbeitsbedingungen, mehr
Effizienz und Arbeitsergebnisse versprechen, die den
eigenen Qualitatsansprichen entsprechen. Fur Be-
—schaftigte macht es nur Sinn, sich auf agiles Arbeiten
—— einzulassen und die Risiken der Transformation auf
sich zu nehmen, wenn diese Chancen in der konkre-
ten Umsetzung auch realisiert werden. Geschafts-
fuhrung und Betriebsrat werden sich daran messen
lassen mussen.

Gleichzeitig bedeutet agiles Arbeiten aber auch ei-
nen tiefen Einschnitt in Arbeitsweisen, Qualifikations-
Abbildung 8  entwicklung, Karrierestrategien, den betrieblichen
Status sowie etablierte Arrangements im Interessen-
Knackpunkte fiir die Beschéftigten (eigene Darstellung) ausgleich. Er kann fur die Beschaftigten bisher kaum
abschatzbare Risiken und entscheidende Knackpunk-

te mit sich bringen (vgl. Abbildung 8).

Quelle: eigene Darstellung

c

Karriere + berufliche 1.41  Knackpunkt Leistung
Perspektiven Leistung wird zum entscheidenden Knackpunkt in der
agilen Arbeitswelt. Denn der Leistungskompromiss,
der die Frage ,Wie viel und auf welchem Leistungs-
niveau muss ich flir mein Geld arbeiten?” halbwegs
stabil beantwortet hat, steht zur Disposition. Arbeits-
Leistung zeitregelungen verlieren an Griffigkeit. Individuelle
Qualifikation Zielvereinbarungen verlieren ihren Sinn. Die Leis-
tungskultur im Unternehmen verandert sich und auch
der individuell ausgehandelte Leistungskompromiss
mit Vorgesetzten und Kollegen verliert an Geltung.
Die tayloristische ,wissenschaftliche Betriebsflih-
rung” hatte fiir dieses Problem seine Antwort gefun-
den: hierarchische, funktionale Unternehmensstruk-
turen, eine tiefe Arbeitsteilung mit strikter Trennung
von Hand- und Kopfarbeit, detaillierte Anweisungen
bis hin zur Spezifizierung von Arbeitsmethoden und
Vorgehensweisen sowie standige Kontrolle der Aus-
flhrung findet sich bis heute in den meisten Unter-
nehmen, auch wenn bereits in den 1990er Jahren
neue Ansatze im Kontext Lean Production und der

Quelle: eigene Darstellung

c
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Einfuhrung von Gruppenarbeit mit ,verantwortlicher
Autonomie” der Beschaftigten entwickelt und teilwei-
se umgesetzt wurden.

Der Umgang mit Leistung ist so bisher durch die
zentrale Planung und Steuerung in hierarchischen Or-
ganisationen gepragt und am Leitbild einer zentralen
Steuerung orientiert: Ziele, Planungsvorgaben und
damit Leistungserwartungen werden kaskadiert, also
von oben nach unten heruntergebrochen, von der Un-
ternehmensspitze Uber Bereiche und Abteilungen bis
hin zum einzelnen Mitarbeiter; zunachst als reine An-
weisungen mit genauen Ausflhrungsvorgaben, seit
den 1990er Jahren dann verstarkt als Vorgaben an
Teams sowie als individuelle Ziele, die mit der zustan-
digen Fuhrungskraft vereinbart und tberprift werden
und die Grundlage fur Karriere, Boni und Leistungs-
entgelte schaffen.

Leistungsregulation in der agilen Arbeitswelt

Im Ubergang in eine agile Arbeitswelt jedoch verliert
dieses Vorgehen sowohl seine Grundlage als auch
seinen Nutzen: Hierarchische Strukturen, die diesem
Prozess zugrunde liegen, erodieren und werden durch
Netzwerkstrukturen ersetzt. Selbstorganisierte, agile
Teams Ubernehmen einen grofRen Teil der Planungs-
aufgaben. Sie setzen sich ihre Ziele selbst, Uberprufen
sie kurzzyklisch und lernen daraus. Die Teams bewe-
gen sich dabei in einem komplexen Geflecht von

— Unternehmenszielen,

— Kunden- und Marktanforderungen,

— selbstgesetzten mittel- und langfristigen Entwick-
lungszielen fur das Team insgesamt,

— individuellen Entwicklungszielen der
Teammitglieder.

Der Umgang mit Leistung kann sich in diesem Um-
feld nicht mehr am Leitbild der zentralen Steuerung
orientieren. Vielmehr geht es um die Leistungsregu-
lierung in einem komplexen lernfahigen System von
miteinander vernetzten Akteuren und ihrem Beitrag
zu den Unternehmenszielen. Die Aushandlung von
Leistungsanforderungen erfolgt nun in groRen Tei-
len auf Teamebene: in den taglichen Meetings (Daily
Scrums) sowie in jedem Entwicklungszyklus in der
Sprint-Planung und in der Sprint-Retrospektive, dem
gemeinsamen Ruickblick auf den Entwicklungszyklus.

Dabei greifen Vorgehensweisen und Strukturen
ineinander, die eine erhebliche Leistungsverdichtung
befordern konnen:

— eine unrealistische Arbeitsplanung des Teams, die
durch interne Faktoren wie mangelnde Metho-
denkompetenzen, mangelnde Erfahrung oder eine
Konkurrenzkultur im Team begrundet ist

— Druck von aufRen durch Konkurrenz der Teams
untereinander oder durch das Durchsetzen unrea-
listischer Unternehmensziele

— Einflussnahme von Flihrungskraften aus der Linie
auf die Arbeitsplanung des Teams

— der parallele Einsatz von Beschaftigten in einem

agilen Team und in der Linie, wodurch die Selbst-
organisation im Team unterlaufen werden kann
Rollenbeschreibung und -verstandnis des Pro-
duct Owners: Wie skizziert, nimmt er eine sehr
anspruchsvolle Rolle ein und kann tief in die Ar-
beitsplanung des Umsetzungsteams eingreifen.
Der Product Owner kann damit zum Einfallstor fir
unrealistische Zielvorstellungen und Vorgaben von
Kunden und Vorgesetzten werden.

die Rolle des Scrum Masters: Auch sie ist hier ein
kritischer Punkt. Um die Autonomie des Teams
tatsachlich wahren zu konnen, benotigt er einer-
seits Durchsetzungsfahigkeit nach auRen, etwa
beim Umgang mit Konflikten oder bei der Schaf-
fung forderlicher Rahmenbedingungen. Zudem
benotigt er ein Rollenverstandnis im Team, das
tatsachlich auf die Beseitigung von Hindernissen
gerichtet ist und nicht darauf, die Arbeitsplanung
und die Leistungsfahigkeit des Teams an unglns-
tige Rahmenbedingungen anzupassen.

So wird die Leistungsregulation in der agilen Arbeits-
welt zu einer riskanten Herausforderung, die sehr
schnell zu einer selbstorganisierten Leistungsver-
dichtung und einem ,Arbeiten wie am FlieBband”
fuhren kann. Wenn Sprint auf Sprint in hoher Taktung
folgt und keine Auszeiten (Slacks) z.B. zwischen den
Sprints moglich sind, kann dies schwerwiegende Fol-
gen fur die Work-Life-Balance und Gesundheit fir alle
haben.

Als besonders problematisch kann sich dies mit

Blick auf den Umgang mit unterschiedlichen Leis-
tungsvoraussetzungen der Beschaftigten erweisen.
Je hoherer Leistungs- und Konkurrenzdruck in den
Teams herrscht, umso weniger werden sie in der
Lage sein, produktiv mit unterschiedlichen Leistungs-
voraussetzungen umgehen und z.B. Teilzeitkrafte,
Schwerbehinderte, alleinerziehende Elternteile, intro-
vertierte, schweigsame Kollegen und kommunikative
Networker, Nerds und Generalisten, Karriereorien-
tierte und Kollegen mit Fokus auf eine ausgewogene
Work-Life-Balance in ihrem jeweiligen Beitrag zum
Teamerfolg gleichermalRen wertzuschatzen. Das Stre-
ben nach reinen High Performer Teams bei der Rekru-
tierung neuer Teammitglieder sowie der unregulierte
Umgang mit Konflikten und Low Performern wurden
in den Workshops thematisiert.

1.4.2

Knackpunkt Karriere und berufliche
Perspektiven

Ein weiterer Knackpunkt aus Beschaftigtensicht ist
die bisher ungeklarte Frage der beruflichen Perspek-
tiven. Gerade in der Wissensarbeit verfolgen Beschaf-
tigte jeweils eigene Strategien darin, wie sie

ihre berufliche Biografie gestalten,

sich in anspruchsvollere Tatigkeitsbereiche mit ho-
herem Status und Gehalt entwickeln,

ihre Kompetenzen weiterentwickeln,

diese Kompetenzen und damit verbundene An-
spriiche an Status und Gehalt auf dem internen
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und externen Arbeitsmarkt abbilden und verwerten
konnen.

Was wird aus meiner Karriere in der agilen Arbeits-
welt? Nicht nur fir Fihrungskrafte, denen Hierarchi-
en und Fihrungsaufgaben abhandenkommen, kann
dies zum Problem werden, sondern auch fur Beschaf-
tigte, die viel in eine Fachkarriere investiert haben.

Dabei sind die Strategien, die Beschaftigte verfol-
gen, recht unterschiedlich. Die folgende Typisierung
(Kels et al. 2015) ermoglicht es, die Chancen und Risi-
ken der agilen Arbeitswelt in diesem Feld differenziert
zu betrachten und mit Blick auf die Anforderungen an
Personalentwicklung und Weiterbildung auszuwerten:

Experten setzen auf eine anerkannte Fachexper-
tenrolle im Betrieb und den Aufbau eines Experten-
status in externen Fachcommunities. Sie versuchen,
unternehmensinterne und -externe Entwicklungs-
moglichkeiten fur sich zu nutzen.

Fachspezialisten sehen sich demgegenulber eher in
einer unternehmensinternen Fachkarriere und stre-
ben eine Erweiterung ihres Fachwissens an. Dabei
sind sie weder auf einen unternehmensinternen Auf-
stieg noch auf den externen Arbeitsmarkt fokussiert.

Die Aufstiegsorientierten streben einen Aufstieg in
der Hierarchie, die Ubernahme von Personalverant-
wortung sowie einen Zugewinn an Prestige, Sichtbar-
keit und Status an. Dies fuhrt in der Regel zur Ent-
wicklung eines generalistischen Kompetenzprofils.

Versatilisten suchen das Turbulente und Unplanba-
re. Flr sie ist Arbeit der zentrale Ort fir die personli-
che Entwicklung. Sie suchen anspruchsvolle Aufga-
ben in Projektmanagement oder Business Develop-
ment und sind stark auf den externen Arbeitsmarkt
orientiert, den sie sich Uber ihre personlichen Netz-
werke erschlieRen. |hr Kompetenzprofil ist dadurch
gepragt, dass sie sich nicht auf ein Fachgebiet fest-
legen, sondern regelmaRig auch Projekte in neuen
Fachgebieten Ubernehmen.

Generalisten sind ein hohes Mal3 an Selbstbestim-
mung und Projekte, die genau ihren Interessen ent-
sprechen, wichtig. Sie sind weniger aufstiegsorien-
tiert. lhr Kompetenzprofil ist durch einen hohen Anteil
fachubergreifender Kompetenzen gepragt. Sie wollen
sich mit allen ihren Kompetenzen und Talenten ein-
bringen und entwickeln konnen.

Zum Weiterlesen

Karrierestrategien von Beschaftigten sind aus-
fuhrlich beschrieben in: Kels, Peter/Clerc, Isa-
belle/Artho, Simone (2015): Karrieremanage-
ment in wissensbasierten Unternehmen. In-
novative Ansatze zur Karriereentwicklung und
Personalbindung. Springer Gabler: Wiesbaden.

Mit ihren Karrierestrategien setzen die Beschaftig-
ten an Formen der Arbeitsorganisation, an Weiterbil-
dungsangeboten sowie an den formal geregelten Kar-
rieresystemen des Unternehmens an, etwa an eine
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— Fdhrungskarriere,
— Fachkarriere oder
— Projektkarriere.

In der agilen Arbeitswelt verlieren diese Karrieresys-
teme ihre Grundlage. Oder aber Beschaftigte in agilen
Projekten oder Unternehmensbereichen kdnnen an
ihnen nicht mehr in gleichem Mal3e partizipieren.

Am wenigsten problematisch erscheint dies fur
die ,Versatilisten”, also die Beschaftigten, die bereits
heute ihr Kompetenzprofil flexibel gestalten und das
Problem der unternehmensinternen und -externen
Darstellung Uber ihre Netzwerke und Communities
|6sen.

Fur andere Beschaftigte konnen sich die Karriere-
strategien jedoch als kaum noch anschlussfahig an
die agile Arbeitswelt erweisen, da agile Teams weit-
gehend ohne exklusive fachliche Zustandigkeiten
auskommen und Fuhrungsaufgaben neu und breit
verteilt werden. Fur Fuhrungskrafte fallt ein grof3er
Teil der Positionen weg. Zwar eroffnet hier die Rolle
des Product Owners eine Perspektive. Allerdings er-
scheint die exklusive Besetzung dieser Rolle mit Fuh-
rungskraften problematisch. Zudem ist nicht geklart,
inwieweit diese Rolle eine annahernde Verwertbarkeit
auf dem Arbeitsmarkt erhalten wird.

Fir Experten und Fachspezialisten entsteht ein
doppeltes Problem: Einerseits sind sie in agilen Teams
darauf verwiesen, ihre Expertise mit anderen zu tei-
len. Sie verliert damit einen Teil ihrer Exklusivitat und
wird entwertet. Andererseits ist unklar, wie weit das
Arbeiten in agilen Teams, in denen eine Spezialisie-
rung auf bestimmte Aufgaben nur begrenzt moglich
ist, eine Fach- oder Expertenkarriere unterstlitzen
kann.

Fur diese Beschaftigtengruppen bedeutet das:
Mit agilem Arbeiten konnen erhebliche Risiken fur
die Verwertbarkeit von Qualifikation und Karriere auf
dem internen und externen Arbeitsmarkt verbunden
sein. Dies ist einerseits ein Ubergangsproblem fiir die
Beschaftigten, die in der Vergangenheit bereits viel in
ihre jeweilige Karrierestrategie investiert haben. Es ist
aber bisher auch ein strukturelles Problem der agilen
Arbeitswelt. Denn Uberzeugende Losungen in Form
von unternehmensubergreifend ’anschlussféhigen
Karrieresystemen, die die Verwertung von Qualifika-
tionen und beruflicher Entwicklung auf dem externen
Arbeitsmarkt unterstltzt, gibt es bisher nicht.

1.4.3 Knackpunkt Qualifikation

Der Ubergang in eine agile Arbeitswelt stellt hohe An-
forderungen an die Kompetenzen der Beschaftigten,
die je nach Ausgangssituation mit erheblichen Quali-
fizierungsanforderungen und Risiken verbunden sein
konnen. Die Bereitschaft der Beschaftigten, sich auf
agile Arbeit einzulassen und sich aktiv an der Trans-
formation zu beteiligen, ist daher auch davon ab-
hangig, ob sie von Personalentwicklung und Change
Management mitgenommen werden oder ob von
ihnen erwartet wird, sich als Einzelkampfer durchzu-
schlagen und irgendwie zurecht zu kommen. In den



Workshops wurde hier teilweise von gut durchdach-
ten Qualifizierungskonzepten berichtet, die allen Be-
schaftigten zur Verfligung stehen, teilweise aber auch
von erheblichen betrieblichen Defiziten:

— Transparenz, Information und ein Rahmen zur
Auseinandersetzung mit den Strukturen und
Spielregeln einer agilen Arbeitswelt fehlen. Dies
erschwert es, sich neu zu verorten und fruhzeitig
neue Kompetenzanforderungen zu erkennen.

— Sozialkompetenz setzen wir voraus! Diese Haltung
des Managements verkennt die Bedeutung dieses
Themas fir viele Beschaftigte und die Herausfor-
derung fur die Personalentwicklung, hierfur ziel-
gruppengerechte Konzepte zu entwickeln.

— Scrum Master und Product Owner werden ge-
schult, das Umsetzungsteam aber nicht. Auch
hier fehlt offensichtlich die Einsicht, dass in cross-
funktionalen Teams nicht nur Product Owner
und Scrum Master ehemalige Fihrungsaufgaben
Ubernehmen, sondern auch das Umsetzungsteam
Verantwortung fur Fihrungsthemen und fachliche
Verantwortung flr eine komplexe Teamaufgabe
Ubernehmen muss.

— Scrum Master und Product Owner werden zwar
geschult, aber mit Qualifizierungsmaf3nahmen von
der Stange, die der Ausgangssituation der Teil-
nehmenden und der Reichweite des notwendigen
Wandels von Kompetenzen und Mindset (= an den
Zielen und Werten agilen Arbeitens ausgerichtete
Denkweise und innere Haltung) nicht gerecht wird.

Der Ubergang zu agilen Arbeitsformen gestaltet sich
fur Beschaftigte unterschiedlich schwierig und kann
fur Unternehmen aufwandig werden. Wahrend z.B.
Beschaftigte in der Entwicklung, die bisher bereits
in Projekten gearbeitet haben, tendenziell weniger
Schwierigkeiten haben, ist der Sprung fur Beschaftig-
te etwa in produktionsnahen Bereichen wie Support
oder Maintenance viel groRer und voraussetzungs-
voller. Kompetenzentwicklung aber erfordert Zeit,
innovative Personalentwicklungskonzepte und ent-
sprechende Ressourcen. Stehen diese nicht zur Ver-
fligung, besteht das Risiko, dass Beschaftigtengrup-
pen von der Entwicklung qualifikatorisch abgehangt,
als nicht veranderungsbereit abgeschrieben und
in Unternehmensbereiche geschoben werden, die
als geringwertig gelten und der ,alten Arbeitswelt”
entsprechen.

Aber auch wenn der Ubergang bewiltigt ist, bleibt
Qualifikation ein Thema. Die agile Arbeitswelt ist
durch dynamische Veranderungen der Anforderun-
gen an Kompetenzen gepragt. Fur die Beschaftigten
stellt sich die Frage, ob sie ihre Qualifizierungsinter-
essen unter den neuen Spielregeln noch durchsetzen
konnen, um mit dem Wandel nicht nur Schritt zu hal-
ten, sondern auch um sich weiterzuentwickeln und
ihre Karriereziele zu verfolgen.

— Einerseits bietet das Arbeiten in agilen Teams
neue Chancen fur kollektives Lernen, wenn das

Team anspruchsvolle Aufgaben bearbeitet und

das Lernen im Team funktioniert.

Andererseits gibt es aber auch Risiken. Die Prob-

lematik der Leistungsverdichtung wurde bereits

angesprochen. Arbeiten in zu enger Taktung bietet
keinen Raum fir Lernen und Weiterentwicklung.

— Zudem drohen Konflikte zwischen individuellen
Karriere- und Qualifizierungszielen und den Zielen
des Teams.

— Und auch hier ist die Rolle des Scrum Masters
(oder eines anderen Teammitglieds, das in einer
anderen Rolle fur das Thema Personalentwicklung
zustandig ist) entscheidend. Ist diese zu schwach
aufgestellt, ist auf den Zugang zu Qualifizierungs-
ressourcen kein Verlass.

1.4.4 Adgiles Arbeiten zwischen Chancen und
Risiken

Insgesamt bedeutet agiles Arbeiten fur die Beschaftig-

ten, dass einerseits Vorteile und Chancen winken, die

Uber die Beschrankungen und Belastungen der alten,

tayloristischen Welt hinausweisen — Chancen, die er-

griffen, ausgestaltet und abgesichert werden sollten.

Agiles Arbeiten bedeutet aber auch, dass die
Beschaftigten die Risiken eines tiefgreifenden Um-
bruchs, der alle Aspekte von Arbeit erfassen kann,
bewaltigen mussen; Risiken, die fir Unbeteiligte nur
als Ubergangsphianomene gelten mdgen, kdnnen in
der akuten Situation aber Existenzen und berufliche
Perspektiven bedrohen.

Es ist also kein Wunder, dass sich viele Beschaf-
tigte trotz aller Bemihungen von Unternehmensbera-
tern, Geschaftsfiihrungen, Promotoren in der Beleg-
schaft und auch Betriebsraten nicht begeistern lassen:

— Geht das hier bei uns Uberhaupt? Wir arbeiten
nicht in der Entwicklung und nicht in Projekten
— das passt nicht! Wird hier auf unserem Riicken
experimentiert?

— Mein Arbeitsbereich hat sich in den letzten Jahren
ohnehin schon massiv verandert, so dass ich mit
meinen Qualifikationen so gerade noch hinkom-
me. Was passiert, wenn ich die neuen Anforde-
rungen nicht bewaltigen kann?

— Warum soll ich mehr Verantwortung uberneh-
men? Dafur gibt es Fihrungskrafte, die ja auch in
einer anderen Gehaltsklasse arbeiten.

— Meine Arbeitssituation ist als alleinerziehende
Mutter, als Schwerbehinderter, als Angehoriger,
der zuhause fur einen pflegebedurftigen Elternteil
sorgen muss etc. ohnehin schwierig. Ich habe
mich in meinem Bereich, meinem Team mit allen
arrangiert, so dass es fiir uns alle passt. Agiles Ar-
beiten bedeutet permanente Bewahrung im agilen
Team. Wie soll ich mir da Gehor verschaffen?

— Ich habe jahrelang viel in meine Karriere und mei-
ne Expertise als Fachexperte, Projekt- oder Team-
leiter investiert. Ich beflirchte, dass das entwertet
wird.

— Wo bleibe ich als Fliihrungskraft?
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Auf viele ihrer Fragen und Befurchtungen gibt es heu-
te noch nicht die Antworten, die Vertrauen schaffen
und es ermoglichen, sich einzulassen.

Der Betriebsrat sieht sich daher haufig in der
Zwickmuhle. Denn die einen Beschaftigten blicken
mit groRer Ungeduld auf die Umsetzung agiler Ar-
beitsformen, ihnen geht es nicht schnell und nicht
konsequent genug. Der Betriebsrat wird hier schnell
als Blockierer einer modernen Arbeitswelt gesehen
(und manchmal auch von Geschaftsfihrungen ge-
zielt so dargestellt). Andere Beschaftigtengruppen
verhalten sich abwartend und setzen darauf, dass es
irgendwann Losungen fir ihre Fragen gibt, oder sie
lehnen diese Entwicklung sogar grundsatzlich ab — in
Erwartung massiver Probleme. Hier droht dem Be-
triebsrat der Vorwurf, dass er sich vor den Karren der
Geschaftsflihrung spannen lasst.

Abbildung 9
Modell eines linaren Strategieprozesses
AUSGANGSSITUATION
ANALYSIEREN
STRATEGIE
ENTWICKELN
STRATEGIE
UMSETZEN
UMSETZUNG
UBERPRUFEN
Quelle: eigene Darstellung 1.M.U
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2 HANDLUNGSFELD STRATEGIE

Agilitat wird im Unternehmen zum Thema, wenn es
entweder vorausschauend geplant etabliert wird oder
wenn es mehr oder weniger zufallig, getrieben durch
Trends hin zu einer digitalen Transformation von Wirt-
schaft, Gesellschaft und Arbeitswelt entsteht.

Charakteristisch fur diese Phase wirtschaftlicher
Entwicklung ist es, dass sich Veranderungen nicht
langsam und Schritt fur Schritt, sondern haufig dis-
ruptiv — so eines der aktuellen Schlagworte — vollzie-
hen. Technologien, Markte und Branchenstrukturen,
Wertschopfungsketten, Anforderungen von Kunden
und auch der Arbeitsmarkt andern sich sprunghaft
und schnell und scheinen vollig neuen Spielregeln zu
gehorchen. Schnell entsteht im Unternehmen so eine
Situation, in der alternativlos nur noch unter Druck re-
agiert wird.

In diesem Kontext eines tiefgreifenden Umbruchs
stehen Management und Betriebsrat vor der Heraus-
forderung, beim Thema Agilitat strategisch zu den-
ken. Es gilt, jenseits des Tagesgeschafts die Trends
zu erkennen, die fir die Zukunft von Unternehmen
und Arbeit pragend sind, und daraus die richtigen
Schlussfolgerungen fiir Geschaftsmodell, Organisati-
onsstrukturen und Arbeitsgestaltung zu ziehen.

Auch der Betriebsrat ist dabei gefordert, sich auf
eine Umbruchphase einzustellen, in der sich weitrei-
chende Veranderungen in Prozessen vollziehen, die
sich deutlich von bekannten Phasen der Umorganisa-
tion unterscheiden:

— Sie sind weitreichender und komplexer, denn sie
kénnen Geschéaftsmodell, Aufbau des Unterneh-
mens und die Gestaltungsprinzipien von Arbeit
grundlegend verandern.

— Auch wenn sich Unternehmen an vorliegenden
Modellen orientieren, geht es im Wesentlichen um
einen offenen Lernprozess, den Management, Be-
triebsrat und Beschaftigte gemeinsam bewaltigen
mussen.

Der Ubergang in die agile Arbeitswelt schafft neue
Spielregeln fur alle, auch fir den Betriebsrat. Wird
das Thema im Unternehmen auf die Tagesordnung
gesetzt, wird es notwendig, Uber das Tagesgeschaft
hinauszudenken, sich Zeit daflir zu nehmen, das Ge-
samtbild anzuschauen und Uber Strategie, also Uber
Ziele und Vorgehensweisen in mittel- und langfristi-
ger Perspektive nachzudenken.

Was bedeutet Strategie in einer Phase grundlegen-
der Veranderung?

Haufig denkt man hier vor allem an einen ausge-
feilten und komplexen Handlungsplan, in dem mittel-
und langfristige Ziele formuliert und operationalisiert
sind. Ganz im Sinne des bereits vorgestellten Wasser-
fallmodells ergibt sich dann in etwa eine lineare Vor-
stellung davon, wie mit einer Strategie umzugehen ist
und welchen Zweck sie erfillt (vgl. Abbildung g).

Doch diese sehr lineare Vorstellung von Strategie
funktioniert in Phasen grundlegender Veranderungen



wie dem Ubergang in eine agile Arbeitswelt kaum,
denn

— das Ergebnis kann vorab nicht vollstandig gedank-
lich vorweggenommen werden. Es muss perma-
nent an veranderte Anforderungen und Erfahrun-
gen angepasst werden.

— die Umsetzung kann nur noch begrenzt hierar-
chisch gesteuert werden. Die Umsetzung der
Strategie ist vom Engagement vieler Akteure
abhangig.

Zum Weiterlesen

Interessant ist hier ein Blick auf das Strategie-
verstandnis in der Managementliteratur. Marc
Ant (2018) wirft einen Blick auf den Wandel des
strategischen Managements und entwickelt
ein prozess- und kommunikationsorientiertes
Vorgehenskonzept in ,Effizientes strategisches
Management. Die 10 Phasen einer erfolgreichen
Unternehmensentwicklung”, Springer Gabler:
Wiesbaden.

Auch der Betriebsrat kommt in der Auseinander-
setzung mit dem Thema Agilitat nicht darum herum,
eine neue Vorstellung von Strategie zu entwickeln. Es
geht darum,

— die Aufmerksamkeit auf den Strategieprozess zu
richten statt auf einen starren Handlungsplan, der
umzusetzen ist.

— Ziele auf unterschiedlichen Ebenen zu diskutieren;
bevor es an das Definieren von operativen Zielen
und den Entwurf von Handlungsplanen gehen
kann, muss Uber die Zukunft nachgedacht und
mussen Visionen und Leitorientierungen fir ihre
Gestaltung entwickelt werden.

— permanente Veranderung, neue Anforderungen
und Lernerfahrungen anzuerkennen und bereit
zu sein, Visionen, Leitorientierungen, Ziele und
Handlungsplane immer wieder auf den Prifstand
zu stellen.

— die Strategieentwicklung nicht an Experten, Be-
triebsratsvorsitzende oder Arbeitsgruppen zu de-
legieren, sondern das gesamte Gremium bzw. alle
Gremien und die Beschaftigten einzubeziehen.

Erforderlich ist ein Strategieprozess, der darauf ge-
richtet ist, gemeinsam getragene Visionen, Ziele und
Vorgehensweisen zu entwickeln, die es auch in Zeiten
drastischer Veranderungen ermaoglichen, in der Inter-
essenvertretung an einem Strang zu ziehen.

In der Literatur finden sich unterschiedliche Defini-
tionen von Strategie und damit auch unterschiedliche
Vorstellungen zum Vorgehen und zur Abgrenzung von
Phasen und Aufgaben. Ein einfaches Modell fir ei-
nen vollstandigen Strategieprozess umfasst folgende
Teilprozesse:

— Mission: Bevor es Sinn macht, sich mit den Her-

ausforderungen und Zielen auseinanderzusetzen,
gilt es, sich grundsatzlich Uber die Mission des
Betriebsrats Gedanken zu machen. Denn diese
steht in der agilen Transformation durchaus zur
Disposition und muss neu gefasst werden. Sie
wird allen nachfolgenden Schritten ihre Pragung
geben. Themen sind hier z. B. die grundsatzliche
Aufgabe des Betriebsrats, sein Selbstverstandnis
im Unternehmen und in Veranderungsprozessen,
also grundsatzlich die Auseinandersetzung mit der
Frage: Wofur steht der Betriebsrat?
Die Erfahrungen aus den Workshops zeigen: Die
Verstandigung auf eine Mission ist fur Betriebs-
ratsgremien keine einmalige Aufgabe, die in der
Startphase abgearbeitet und beschlossen werden
kann. Vielmehr wird dieses Thema etwa durch
Konflikte immer wieder auf die Tagesordnung ge-
setzt und muss adressiert werden.

— Analyse der Ausgangslage: Hier geht es darum,
sich eine belastbare Wissensbasis fur die Stra-
tegieentwicklung und fir das spatere Vorgehen
zu verschaffen. Der Fokus liegt dabei auf den re-
levanten Rahmenbedingungen des Wandels von
Unternehmen und Arbeit sowie auf der Identifizie-
rung der Triebkrafte der agilen Transformation.

— Zielsetzung: Auch die Auseinandersetzung mit den
Zielen, die der Betriebsrat in der agilen Transfor-
mation verfolgt, ist keine abgeschlossene Phase
zu Beginn des Prozesses. Orientiert an der Missi-
on und auf Basis der Analyse der Ausgangslage
geht es hier um die Perspektiven von Organisa-
tionsentwicklung, Arbeitsgestaltung und Mitbe-
stimmung aus Beschaftigtensicht, die in Zielen
unterschiedlicher Reichweite ihren Niederschlag
finden: Visionen, Leitorientierungen und operative
Ziele erfullen im Strategieprozess unterschiedli-
che Zwecke.

— Planung des Vorgehens: \Welche strategischen
Maflnahmen und Projekte nimmt sich der Be-
triebsrat vor? Mit welchen Prioritaten, Ressour-
cen, Vorgehensweisen und Instrumenten?

— Durchfiihrung strategischer Mal3nahmen und
Projekte

— Evaluation von Zielen, Vorgehen und umgesetzten
Malsnahmen: Dieser Schritt erhalt in der agilen
Transformation eine besondere Bedeutung. Denn
hier erweist sich, ob der Strategieprozess auf
die Herausforderungen eines offenen kollektiven
Lernprozesses im Unternehmen eingestellt ist.
Lernerfahrungen, veranderte Rahmenbedingun-
gen oder neue Anforderungen durfen nicht nur auf
der Ebene operativer Ziele und taktischer Erwa-
gungen reflektiert werden. Es gilt, immer wieder
vom operativen Modus in den Strategiemodus zu
wechseln und Uber eine Verbesserung von Zielen
und Handlungsplanen nachzudenken.

Zu beachten ist hier, dass damit nicht linear aufeinan-
derfolgende Phasen gemeint sind, sondern Themen
und Aufgaben, die sich Uber den gesamten Prozess
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Agiler Strategieprozess in komplexen Verdanderungsprozessen
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Abbildung 10

Quelle: eigene Darstellung

verteilen (vgl. Abbildung 10) — wenngleich es naturlich
Sinn macht, Fragen der Mission und der Ziele sehr
frih auf die Tagesordnung zu setzen.

Insofern muss sich der Strategieprozess des Be-
triebsrats eher an einem agilen Projektmodell orien-
tieren, unter Nutzung z.B. von Scrum und anderen
agilen Methoden (z.B. Design Thinking).

Die Strategieentwicklung ist fur die Mitgestaltung
und Regelung agiler Arbeit von hoher Bedeutung, um
einen guten Einstieg in einen Veranderungsprozess zu
finden, dessen Reichweite haufig noch nicht abzuse-
hen ist. Sie wird zu einem eigenen Handlungsfeld, in
dem sich der Betriebsrat sehr friih Gedanken machen
sollte, wie sich Ausgangssituation und Perspektiven
gemeinsam einschatzen lassen und eine Verstandi-
gung uber Ziele, Leitorientierungen und erste konkre-
te Vorhaben erzielt werden kann. Eine gut vorberei-
tete Klausurtagung kann hier ein guter Auftakt sein,
sofern ihre Ergebnisse nicht verpuffen, sondern sys-
tematisch in die Arbeit einflieRen und Strategiethe-
men immer wieder auf der Tagesordnung stehen.

Die Workshops im Rahmen des Projektes ,Agi-
les Arbeiten und Mitbestimmung” befassten sich
vor allem mit der Analyse der Ausgangslage (vgl.
Kapitel 3) und den Herausforderungen und Zielen fir
die Gestaltung der agilen Arbeitswelt (vgl. Kapitel 4).
Rolle und Mission des Betriebsrats erwiesen sich als
Querschnittsthema, das immer wieder zur Sprache
gebracht wurde, wenn Gefahr bestand, sich zu sehrin
Details zu verlieren, oder widersprichliche Einschat-
zungen aufeinandertrafen.
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5 ANALYSE DER RAHMENBEDINGUNGEN
UND TRIEBKRAFTE

Agile Arbeits- und Organisationsformen werden im
Kontext der digitalen Transformation zum Thema. Sie
betten sich damit ein in eine globale Umbruchsituati-
on, die sich aktuell erst in den Anfangen befindet. Un-
ternehmen sind dabei, nach neuen Geschaftsmodel-
len zu suchen, und experimentieren in diesem Kontext
auch mit neuen Arbeits- und Organisationsformen.

Vor diesem Hintergrund wird verstandlich, dass
sich fur agiles Arbeiten bisher noch kein one best way
herauskristallisiert hat. Unternehmen sehen sich un-
terschiedlichen Rahmenbedingungen und Triebkraf-
ten ausgesetzt. Wettbewerbsdruck, Innovationsdyna-
mik, Attraktivitat des Unternehmens als Arbeitgeber
oder auch unternehmensinterne Politik kdonnen hier
genauso wirken wie das Bestreben von (durchset-
zungsstarken) Beschaftigten, Selbstorganisation und
Autonomie in der Arbeit zu realisieren. Sofern Unter-
nehmen hier Uberhaupt in mittel- und langfristiger
Perspektive denken und nicht lediglich auf unmittel-
baren Veranderungsdruck reagieren, entwickeln sie
Strategien unterschiedlicher Komplexitat und Reich-
weite, die der agilen Arbeitswelt sehr unterschiedli-
che Gesichter geben.

Der Betriebsrat steht dabei vor der Herausforde-
rung zu entscheiden, ob und in welcher Form er sich
auf das Thema Agilitat und die damit verbundenen,
potenziell weitreichenden Veranderungen einlassen
will, ohne dass die konkreten Veranderungen abseh-
bar und die Chancen und Risiken fur die Beschaftig-



ten unmittelbar erkennbar waren. Hinzu kommt, dass
haufig wenig transparent ist, welche strategische
Bedeutung das Management diesem Thema beimisst
und welche Strategien ggf. bereits in der Diskussion
sind. Und auch zum aktuellen Stand agiler Arbeitsfor-
men im Unternehmen liegen haufig wenige Informa-
tionen vor. Um handlungsféhig zu werden und ggf.
das Thema Agilitat auch proaktiv angehen zu konnen,
besteht der erste Schritt daher darin, die Ausgangssi-
tuation und die Triebkrafte zu verstehen und die dafur
notigen Informationen zu beschaffen. Dabei mussen
sowohl externe als auch interne Faktoren in den Blick
genommen werden, um die Grundlagen flr eine trag-
fahige Strategie zu schaffen. Die zentrale Frage lautet
dabei: Welche Krafte wirken aktuell auf die Arbeits-
welt ein und drangen auf Veranderung - auch unab-
hangig davon, ob diese Krafte bereits erkannt und
Losungen entwickelt werden. Denn in der modernen,
vernetzten Arbeitswelt kann sich kein Unternehmen
wirkungsvoll gegen diese Krafte abschotten. Die Fra-
ge ist nur, ob die Veranderung bewusst geplant und
unter Beteiligung von Betriebsrat und Beschaftigten
gestaltet wird, oder ob sie sich ungeplant und damit
haufig zu Lasten der Beschaftigten vollzieht — sei es
durch das Scheitern des Unternehmens am Markt
oder durch steigende Belastung in veralteten, nicht
mehr angemessenen Arbeitsformen.

Welche externen Rahmenbedingungen und
Triebkrafte sind fiir die Entwicklung der Ar-
beits- und Organisationsformen relevant?

3.1

Die digitale Transformation geht mit einer tiefgreifen-
den und nachhaltigen Veranderung der Umwelt des
Unternehmens einher: Markte verandern sich mit der
Digitalisierung, indem neue Player wie Google, Tes-
la, Airbnb auftauchen, die versuchen, die Spielregeln
zu andern und den etablierten Unternehmen ihre
Position streitig zu machen. Wertschopfungsketten
werden entlang von Informationsflissen rund um
ein Produkt oder eine Dienstleistung ausdifferenziert
und neu strukturiert. Technologien werden an neuen
Paradigmen und Plattformen ausgerichtet. Unter-
nehmen sind gefordert, sich entweder an veranderte
Spielregeln anzupassen oder sogar selbst zu einem
Vorreiter zu werden und neue Spielregeln zu bestim-
men. Geschaftsmodelle werden in allen Dimensionen
auf den Prifstand gestellt. Agile Arbeits- und Orga-
nisationsformen stehen dabei in engem Zusammen-
hang mit anderen Bausteinen des Geschaftsmodells:
Produkt- und Leistungsspektrum, Einbettung in die
Wertschopfungskette, Gestaltung der Beziehungen
zu Markt und Kunden, Technologieeinsatz.

Fur den Betriebsrat ist es von zentraler Bedeutung,
eine tragfahige Einschatzung dieses komplexen Ge-
flechts von externen Rahmenbedingungen und Trieb-
kraften zu gewinnen.

— Denn einerseits geht es hier darum zu erkennen:
Wo wirken Krafte, die auf neue Arbeitsformen

und Organisationsstrukturen drangen? Die Ana-
lyse soll Hinweise ergeben, wo Chancen und
Risiken fur gute agile Arbeit liegen. Besonderes
Augenmerk verdienen dabei die Aspekte, die das
Empowerment (vgl. Kapitel 1.2.1) agiler Teams und
die notwendige Beteiligung von Beschaftigten an
Entscheidungen im Unternehmen konkretisieren.

— Andererseits kann es aber auch darum gehen,
fundiert unterscheiden zu kdnnen zwischen der
Notwendigkeit, sich auf tiefgreifende Veranderun-
gen in Arbeits- und Unternehmensorganisation
einzulassen, und der Herausforderung, kurzsich-
tigen Bestrebungen zur Flexibilisierung, Aushebe-
lung der Mitbestimmung und Kostensenkung, die
ebenfalls mit der Diskussion um Agilitat verbun-
den sein konnen, entgegenzutreten.

Wahrend sich die Analyse des (strategischen) Ma-
nagements des Unternehmens hier auf die wirt-
schaftliche Seite konzentrieren wird, geht es fur den
Betriebsrat vor allem darum, seine Expertise mit Blick
auf die Arbeitsgestaltung zu starken. Sein Fokus liegt
also darauf, den Zusammenhang von externen Bedin-
gungen und der Arbeitsorganisation im Unternehmen
zu erkennen und fur die Gestaltung guter Arbeit zu
nutzen (vgl. Tabelle 1).

Tabelle 1

Analyse externer Rahmenbedingungen und Triebkrafte

Markt- und - neue Player und Geschafts-
Wettbewerbs- strategien wie z.B. Google,
situation Amazon
— neue wettbewerbsrelevante
Spielregeln

— Anforderungen an das Pro-
dukt- und Leistungsspektrum

— Wandel der
Wertschopfungskette

— Zusammenarbeit in der
Wertschopfungskette

— Wandel der Nachfrage und
Anforderungen der Kunden

Arbeitsmarkt
und Fachkrafte-
bedarf

— Attraktivitat des Unterneh-
mens als Arbeitgeber

— Fachkréaftesituation auf dem
relevanten Arbeitsmarkt

— Ansprlche junger Fachkrafte
an New Work

technologische
Entwicklungen

wie z.B. Cloud-Technologien,
Big Data, klnstliche Intelligenz,
auf die sich Unternehmen und
Arbeit einstellen mussen

Quelle: eigene Darstellung .M.U.

Mitbestimmungspraxis Nr.30 - April 2020

Seite 25



Wie verandern sich die Markt- und
Wettbewerbssituation des Unternehmens
sowie die Wertschopfungskette in der digitalen
Transformation?
Die laufende Betrachtung der Markt- und Wettbe-
werbssituation gehort auch fur viele Betriebsrate mitt-
lerweile zum Alltagsgeschaft. Doch angesichts der
Reichweite der digitalen Transformation (vgl. Kapitel
1.1) sollte hier noch einmal neu angesetzt werden, mit
der Hypothese einer tiefgreifenden Umbruchsituation
im Kopf, die auf Unternehmen und Beschaftigte ei-
nen Veranderungsdruck austbt, der unter Umstanden
auch vom Management noch nicht voll erfasst wird.
Leitfragen kdnnen sein:

— Treten neue Player und Geschaftsstrategien (wie
z.B. Google, Amazon) auf?

— Setzen sich neue wettbewerbsrelevante Spielre-
geln durch, wie z.B. eine Verklrzung der time to
market, eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit bei
neuen Anforderungen und in der Kommunikation
mit Kunden?

— Entstehen neue Anforderungen an das Produkt-
und Leistungsspektrum? Insbesondere die Digi-
talisierung und Vernetzung von Produkten und
Leistungen (z.B. in der Automobilindustrie) liefern
hier wichtige Hinweise.

— Verandert sich die Wertschopfungskette der
Produkte und Leistungen des Unternehmens? Im
Informationsraum kann sich die Wertschopfungs-
kette weiter ausdifferenzieren und kurzfristiger
verandert werden. Insbesondere IT-Unternehmen
konnen eine neue Innovationskultur und eine stei-
gende Veranderungsdynamik in die Wertschop-
fungskette hineintragen.

— Welche Anforderungen stellt die Zusammenarbeit
in der Wertschopfungskette an die Beschaftigten?
Stichworte sind hier z. B. zunehmende Komplexitat
und kurzzyklische Prozesse.

— Verandern sich die Nachfrage und die Anforderun-
gen der Kunden?

— Welche Anforderungen stellt die Zusammenarbeit
mit Kunden an die Beschaftigten? Kunden kdnnen
z.B. agile Arbeitsformen bzw. die Bereitschaft,
sich in eigene agile Arbeitszusammenhange zu in-
tegrieren, voraussetzen. Oder die Erwartungen an
Zusammenarbeit und Kommunikation, an Produk-
te und Leistungen werden so komplex und sind
haufigen Veranderungen unterworden, dass die
agilen Organisations- und Arbeitsformen sinnvoll
werden.

Gibt es Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt,

die neue Arbeits- und Organisationsformen
fordern bzw. notwendig machen?

Demografische Faktoren sowie der Mangel an jun-
gen Fachkraften spielen ebenfalls eine Rolle. Digitale
Transformation bedeutet auch, dass nun junge Men-
schen auf den Arbeitsmarkt stoRen, die mit digitalen
Technologien und der Kommunikation in sozialen Me-
dien grofd geworden sind und von ihrem Arbeitgeber

New Work mit Freiraumen und flachen Hierarchien
erwarten. Auch fir den Betriebsrat ist es sinnvoll,
sich mit den Interessen dieser jungen Beschaftigten
auseinanderzusetzen, um nicht in eine New-Work-
Rhetorik zu verfallen, die u. U. nur Flexibilisierung und
Individualisierung befordert, sondern das Ringen um
Fachkrafte fur die Durchsetzung guter agiler Arbeit zu
nutzen.

Welche Folgen haben technologische
Entwicklungen fiir die Arbeits- und
Organisationsformen im Unternehmen?

Weitere wichtige Triebkrafte konnen auf der Ebene
von Technologien und Plattformen zu finden sein, die
das Unternehmen (auch unabhangig von der eigenen
Strategie) in die damit verbundenen Innovationsdyna-
miken und Prozesse einbinden kénnen und eine An-
passung der Arbeits- und Organisationsformen erfor-
dern. Vor allem die Verlagerung von Aktivitaten in die
Cloud konnen hier tiefgreifende Folgen haben.

3.2 Welche unternehmensinternen Rahmenbe-
dingungen und Krafte treiben agiles Arbei-
ten voran?

Die Einflihrung agiler Arbeits- und Organisationsfor-
men ist nicht allein als Reaktion auf externen Veran-
derungsdruck zu sehen. Haufig sind es auch interne
Themen, die maldgeblich sind. Denn agile Arbeits-
und Organisationsformen bieten Losungsansatze fir
Probleme, die bereits seit den 1990er Jahren in vielen
Unternehmen wahrgenommen werden (vgl. Tabelle 2).

Problemfall Hierarchie, Silos und Fiirsten im
Reich:

Starre Hierarchien und burokratische Prozesse ma-
chen Unternehmen langsam und unflexibel. Sie ten-
dieren in grofen Unternehmen dazu, dass sich Silos
mit machtigen Fuhrungskraften, die wie Fursten in
ihrem Reich regieren, hermetisch voneinander ab-
schotten. Sie verhindern oder erschweren zumindest
Innovationen und Strategieentwicklung im Interesse
des gesamten Unternehmens. Mit der Einfihrung agi-
ler Arbeits- und Organisationsformen kann deshalb
auch das Ziel verfolgt werden, Machtstrukturen und
Krafteverhaltnisse im Unternehmen zu andern, indem
hierarchische Einflussspharen reduziert werden.

Problemfall biirokratische, unflexible
Arbeitsprozesse

Angesichts der Herausforderungen der digitalen
Transformation geraten Arbeitsprozesse zunehmend
in Widerspruch zu den unternehmensinternen und
externen Anforderungen. Es ist daher an der Zeit, sich
(wieder) kritisch und konkret mit den Folgen tiefer Ar-
beitsteilung, funktionaler Trennung von Teilprozessen
und Isolation, Blrokratie, zentraler Steuerung, sinn-
entleerter Arbeit, fehlender Motivation und weiteren
Belastungsfaktoren auseinanderzusetzen — mit Blick
auf gute Arbeit und auf den Unternehmenserfolg.



Analyse interner Rahmenbedingungen und Triebkrafte

Probleme mit Hierarchien und — Silos
Fiihrungskraften

Tabelle 2

— Firsten im Reich

Probleme mit Biirokratie und
unflexiblen Arbeitsprozessen

— Folgen zu tiefer Arbeitsteilung
— funktionale Trennung zusammengehorender Teilprozesse

- sinnentleerte Arbeit

— fehlende Motivation

— Gesundheitsprobleme

— weitere Belastungsfaktoren

Erfahrungen mit agilen Arbeits- und
Organisationsformen in Projekten und
Teilbereichen des Unternehmens

— Risiken

— agile Unternehmensbereiche

— agile Projekte

— wichtige Akteure und ihre Ziele
- Chancen

— Strategien der Beschaftigten

Managementstrategie fiir ein agiles
Unternehmen

— Wettbewerbsstrategie zwischen Innovations-, Effizienz- und
Kostenorientierung

— Reichweite der Strategie zwischen Einflhrung agilen Projektma-
nagements und agiler Organisation

— agile Konzepte, die konkret diskutiert werden

— Treiber auf Managementebene

— Ziele des Managements zwischen agilen Werten und Hierarchie in
neuem Gewand

Bewertung des Handlungsdrucks

zwischen ,kein Handlungsbedarf” und akutem Handlungsdruck

ohne Alternativen

Quelle: eigene Darstellung

Gibt es bereits agile Arbeits- und
Organisationsformen im Unternehmen?

Sofern es bereits agile Arbeits- und Organisations-
formen im Unternehmen gibt, sollten sie genauer
betrachtet und die Erfahrungen dazu ausgewertet
werden. Sie sind ein wichtiges Lernfeld, um zu ent-
scheiden, welche Devise verfolgt wird: Weiter in diese
Richtung! oder: So geht es nicht!

— Sind bereits Unternehmensbereiche agil organi-
siert? Welche Erfahrungen wurden dort gemacht?

— Gibt es bereits agile Projekte? Welche Erfahrungen
wurden dort gemacht?

— Wird das Thema Agilitat von Geschaftsflihrung
und/oder Management vorangetrieben? Welche
Ziele werden verfolgt?

— Wird das Thema Agilitat von Beschaftigten voran-
getrieben? Welche Ziele verfolgen sie?

— Wie funktionieren agil aufgestellte Unternehmens-
bereiche? Welche Chancen und Risiken zeigen sich
hier fur die Beschaftigten?

— Wie funktionieren agile Teams? Welche Chancen
und Risiken zeigen sich hier fiir die Beschaftigten?

— Wie gehen die Beschaftigten mit Chancen und
Risiken um? Wie weit nutzen sie etwa neue Mog-
lichkeiten der Selbstbestimmung und Beteiligung?

c

Wie gehen sie mit Knackpunkten wie Leistung,
Karriere und Qualifikation um?

— Welche Gestaltungskriterien fir gute agile Arbeit
lassen sich aus diesen Erfahrungen ableiten?

In der Analyse der Ausgangssituation ist es sinn-
voll, die Beschaftigten zu beteiligen und sie mit ihrer
Expertise in den Strategieprozess des Betriebsrats
einzubinden.

Managementstrategie fiir ein agiles Unternehmen
Wird das Thema Agilitdt im Unternehmen auf die
Agenda gesetzt, stellt sich die Frage nach der Strate-
gie des Managements:

— Wo sieht das Management den Veranderungs-
druck? Welche Probleme sollen mit agilen Arbeits-
und Organisationsformen gelost werden?

— Wird eine agile Organisation angestrebt?

— Geht es der Geschaftsfiihrung um eine durchgan-
gige agile Organisation oder um ein hybrides Sys-
tem mit einem Nebeneinander agiler und hierarchi-
scher Organisation?

— Will das Management nur agile Arbeitsformen in
hierarchische Strukturen integrieren?

Wenn ja — wie?
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— Gibt es bereits konkrete Plane oder Konzepte, die
verfolgt werden?

In den Workshops wurde berichtet, dass der Arbeit-
geber mit dem Thema Agilitat auf den Betriebsrat zu-
gegangen ist. Dabei sei allerdings unklar, ob die Ge-
schaftsfuhrung Uberhaupt eine Strategie verfolgt und
wenn ja, welche. Intransparenz in der Kommunikation
und eine zogerliche Auseinandersetzung des Ma-
nagements mit den strategischen Herausforderungen
der digitalen Transformation konnen durch den unter-
nehmenspolitischen Sprengstoff begriindet sein, den
das Thema Agilitat bergen kann insbesondere gegen-
Uber Fuhrungskraften, die eine Entmachtung befurch-
ten mussen.

Analyse agiler Konzepte

Strebt die Geschaftsfihrung eine radikale Organisa-
tionsanderung durch Einfihrung eines komplexen
Systems z.B. durch die Adaption des Spotify-Modells
oder des Holokratie-Konzepts an, stellt dies den Be-
triebsrat vor die Herausforderung, das Konzept zu-
nachst nachzuvollziehen und unter dem Aspekt der
Chancen und Risiken der Beschaftigten zu analysie-
ren. ,Die Geschaftsfihrung hat uns mit Informatio-
nen uberflutet. Das mussten wir erst einmal verste-
hen”, berichtete ein Betriebsrat.

Welche Wettbewerbsstrategie verfolgt die
Geschiftsfiihrung?

Die kritische Reflexion der Strategie der Geschafts-
fihrung gehort zu den wichtigsten Analyseaufgaben
des Betriebsrats. Denn lasst er sich auf eine Mitge-
staltung der agilen Arbeitswelt ein, kann dies nur ge-
schehen auf Basis von Vertrauen auf ein gemeinsa-
mes Vorgehen und einer belastbaren Einschatzung,
an welchen Punkten sich der Betriebsrat auf Konflikte
einstellen muss.

Die Auseinandersetzung mit veranderten Wett-
bewerbssituationen auf dem Markt ist seitens des
Managements immer verbunden mit der Frage nach
der grundsatzlichen Wettbewerbsstrategie: Ist Inno-
vation, Effizienz oder Qualitat fir das Unternehmen
wettbewerbsentscheidend? Analysen und Visionen
der Geschaftsfilhrung werden immer durch diese
grundsatzliche Richtungsentscheidung gefarbt sein.
Stehen im Unternehmen kostenorientierte Strategien
im Vordergrund, werden die Weichen fur eine agile
Arbeitswelt eher in Richtung Arbeiten am FlieRband
statt in Richtung gute agile Arbeit gestellt. Insofern ist
es fir den Betriebsrat wichtig a) die eingeschlagene
Richtung der Geschaftsfiihrung zu erkennen und b)
ggf. auf Basis eigener Analysen zu versuchen, Innova-
tion und Qualitat ins Zentrum zu stellen.

Wie stehen die Beschiaftigten zum agilen
Arbeiten? Welche Interessen haben sie?
Das Thema Agilitat wird in den Unternehmen von un-
terschiedlichen Akteuren vorangetrieben. Neben der
Geschéaftsfihrung konnen das auch Fluhrungskrafte
sein oder Beschaftigte, vor allem aus der Entwick-
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lung, die ihre Zustandigkeits- oder Arbeitsbereiche
entweder informell schon agil gestaltet haben oder
dies anstreben.

Gleichzeitig gibt es in den Unternehmen aber auch
Beschaftigte und Fuhrungskrafte, die sich abwartend
oder auch abwehrend verhalten — entweder, weil ih-
nen diese Veranderung als zu riskant erscheint (z.B.
hinsichtlich Karrierestrategien oder auch der Entwer-
tung beruflicher Erfahrung) oder weil sie fur ihren
Arbeitsbereich die Vorteile agiler Arbeits- und Orga-
nisationsformen nicht sehen (vielleicht auch deshalb,
weil die Enthusiasten immer von der Entwicklung
sprechen und andere Unternehmensbereiche wenig
Uberzeugend subsummieren).

Es ist Aufgabe des Betriebsrats, die Interessen
aller Beschaftigten im Blick zu haben, was bei einer
haufig sehr widersprichlichen Interessenlage nicht
so einfach sein dirfte. Eine sorgféltige Analyse, in
der die verschiedenen Beschaftigtengruppen mit ih-
ren Einschatzungen Gehor finden, ist eine wichtige
Voraussetzung fur die Handlungsfahigkeit des Be-
triebsrats. Neben verschiedenen Methoden, direkt
mit den Beschaftigten ins Gesprach zu kommen so-
wie Befragungen durchzufuhren und auszuwerten,
konnen hier Methoden des Design Thinking wirksam
unterstutzen. In den Workshops haben wir gute Er-
fahrungen mit der Persona-Methode gemacht. Dazu
wurden fiktive Beschreibungen typischer Beschaftig-
ter erstellt (in unserem Fall eines IT-Dienstleisters: der
junge Softwareentwickler, die mittlere Fihrungskraft,
der Betriebsfuhrer/Operator Mitte 50) mit ihren per-
sonlichen Eigenschaften, ihrem beruflichen Hinter-
grund, ihrem Arbeitsbereich, ihren Problemen und
Zielen. Entstanden ist so ein handhabbares Bild einer
komplexen Chancen-Risiken-Konstellation aus Sicht
der Beschaftigten und eine Grundlage, um alle Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mit ihren Themen in der
Betriebsratsstrategie zu berlicksichtigen.

Zum Weiterlesen

In der agilen Arbeitswelt steht die Entwicklung
neuer Ideen und Loésungen auch fiir den Be-
triebsrat auf der Tagesordnung. Unter Design
Thinking wird eine Vielzahl von Methoden und
Vorgehensweisen gefasst, die dabei unterstut-
zen, u.a. auch die Persona-Methode. Vorge-
hensweisen, ein Werkzeugkasten und Fallstu-
dien bieten Brenner, Walter/Uebernickel, Falk
(2017): Design Thinking: Das Handbuch. Frank-
furter Allgemeine Buch: Frankfurt am Main.

Ein Fallbeispiel zum Nutzen von Design
Thinking in der Betriebsratsarbeit findet sich
in Benner, Christiane/Barth, Vanessa/Hageni,
Karl-Heinz (Hrsg.) (2017): Agiles Arbeiten ge-
stalten. Ergebnisse und Forschung aus der Pra-
xis. 1G Metall Vorstand. http://digit-dl-projekt.
de/wp-content/uploads/2018/01/IGM-digitDL_
Brosch%C3%BCre_Agiles_Arbeiten_web.pdf
[11.2.2020].
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Wie hoch ist der Handlungsdruck?

Ein weiterer grundsatzlicher Aspekt der Analyse ist
die Einschatzung des damit verbundenen Handlungs-
drucks zwischen folgenden Szenarien:

— Es gibt keinen Handlungsbedarf. Hier ist beson-
ders kritisch hinzuschauen, wenn das Manage-
ment die Bedeutung des Themas Agilitat herun-
terspielt und die Lesart ,,das ist nur eine neue
Projektmanagementmethode” oder ,,ist schon
alles gelaufen, alles o.k.” durchsetzen will. In
dieser Sichtweise wird nicht nur die Reichweite
des Wandels verkannt, sondern auch die Aner-
kennung agiler Arbeits- und Organisationsformen
als Betriebsanderung abgelehnt. Der Betriebsrat
bleibt also weitgehend aufRen vor. Aulzerdem be-
steht die Gefahr, dass sich agiles Arbeiten schlei-
chend, ohne Mitgestaltung durch den Betriebsrat
ausweitet.

— Es besteht akuter Handlungsbedarf. Wir stehen
auf einer burning plattform, wir mussen jetzt
springen! Dies ist die Option, die Change Manage-
ment und Personalmanagement haufig vorziehen,
da sie aus ihrer Sicht bei Beschéftigten Verande-
rungsbereitschaft mobilisiert. Fir den Betriebsrat
kann mit dieser Diagnose die Aufforderung zum
schnellen Durchwinken von MalRnahmen verbun-
den sein. Sie lasst dann keine Zeit flur das Auslo-
ten von Alternativen und eine strategische Orien-
tierung auf die anstehenden Veranderungen.

— Es besteht mittel- bis langfristiger Handlungsbe-
darf, der jetzt in Angriff genommen werden sollte.
Die Feststellung eines mittelfristigen Handlungs-
bedarfs schafft eine gute Basis fur kollektives
Lernen und die verantwortliche Gestaltung des
Ubergangs in eine agile Arbeitswelt.

Zu bedenken ist hier: Handlungsdruck ist nicht mess-
bar. Das bedeutet, dass zwischen eventuell vorhande-
nem, objektivem Handlungsdruck, gefuhltem Hand-
lungsdruck und unter taktischen Erwagungen heraus
formuliertem Handlungsdruck nur schwer zu unter-
scheiden ist.

3.3 Einen guten Einstieg in die Transformation
schaffen

Die Analyse der Rahmenbedingungen und Triebkraf-
te ist eine zentrale Herausforderung beim Einstieg ins
Thema Agile, wenn es entweder vom Arbeitgeber auf
die Tagesordnung gesetzt wird oder aber wenn der
Betriebsrat initiativ wird und sich mit den Potenzialen
und den Regelungsbedarfen agiler Arbeits- und Orga-
nisationsformen befasst.

Dabei geht es nicht nur um die Beschaffung und
Auswertung von Informationen im stillen Kammer-
lein oder innerhalb von Arbeitsgruppen, sondern um
eine Verstandigung im gesamten Betriebsratsgremium
und gremientbergreifend. Die gemeinsame Analyse
und Bewertung ist ein wichtiger Schritt, um fur den

gesamten Betriebsrat einen guten Einstieg in dieses
Handlungsfeld zu ermdglichen und die Grundlage zu
schaffen fur

— die Zusammenarbeit und das Ziehen an einem
Strang,

— die Bereitschaft, grundlegende Einschatzungen
zur Arbeitswelt, zu den Interessen der Beschaf-
tigten und zur Rolle des Betriebsrats auf den Pruf-
stand zu stellen,

— die notwendige Strategiediskussion und das Er-
kennen von Gestaltungsanséatzen.

Der Betriebsrat benotigt nicht nur intern einen guten
Einstieg in das Thema Agilitat, sondern auch in die
Zusammenarbeit mit dem Arbeitgeber. Auch wenn die
Geschaftsflihrung von einem hohen Handlungsdruck
ausgeht und unmittelbar operative Fragen mit dem
Betriebsrat regeln will, ist es fur die Transformation
und die Perspektiven guter agiler Arbeit von zentraler
Bedeutung, auf eine Verstandigung tUber die Rahmen-
bedingungen, Triebkrafte und grundlegende Ziele zu
drangen, um so

— einen systematischen Einstieg in einen Transfor-
mationsprozess zu schaffen, dessen Reichweite
und Perspektiven unter Umstanden noch nicht
absehbar sind,

— gegenseitiges Vertrauen auf Basis einer gemein-
sam getragenen Einschatzung der Ausgangslage
zu entwickeln,

— Rahmenbedingungen und Triebkrafte einzubrin-
gen, die aus Sicht der Beschaftigten und der Ge-
staltung guter agiler Arbeit relevant sind,

— aber auch einzuschatzen, wo die Analysen weiter
auseinanderliegen und es erforderlich machen,
sich ggf. auf Konflikte einzustellen.

Ein drittes Feld, in dem die Analyse der Ausgangslage
wichtig wird, ist die Kommunikation mit den Beschaf-
tigten. Es ist vor allem Aufgabe des Betriebsrats, gute
agile Arbeit im Unternehmen zum Thema zu machen.
Die Analyse des Betriebsrats zur Ausgangslage ist
hier ein guter Start, denn sie

— dient der Information der Beschaftigten von Be-
ginn an,

— schafft Sicherheit, dass der Betriebsrat die Inter-
essen der Beschaftigten im Blick hat und kompe-
tent in diesem Thema ist,

— schafft eine Grundlage fur Beteiligung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter als Experten ihrer
Arbeit (z.B. durch Einbeziehung von Beschaftigten
mit Erfahrung mit agilen Arbeitsformen und aus
unterschiedlichen Arbeitsbereichen, von Projekt-
leitenden und Fuhrungskraften),

— unterstutzt Beschaftigte bei der friihzeitigen
Einstellung auf den Wandel, indem er mit seinen
Analysen Anlass zu Diskussion und Reflexion
schafft.
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4 ZIELE UND LEITORIENTIERUNGEN
FURDIE AGILE ARBEITSWELT

Agile Arbeits- und Organisationsformen zielen im
Grundsatz auf eine Abkehr von grundlegenden Prinzi-
pien des Funktionierens von Unternehmen und Arbeit
ab. Tiefe Arbeitsteilung, Hierarchie und Burokratie
sollen durch flache Hierarchien, Selbstorganisation
und weniger bzw. andere Formen der Arbeitsteilung
ersetzt werden. Auch wenn hier Theorie und Praxis
haufig weit auseinanderdriften: Mit der Einflihrung
agiler Arbeits- und Organisationsformen wird ein Tor
in eine neue Arbeitswelt geoffnet, in der einerseits
viele Probleme und Belastungskonstellationen Uber-
wunden werden kdnnen, andererseits aber auch neue
Risiken entstehen konnen, die bisher nur in Ansatzen
zu erkennen sind.

In dieser Situation geht es aus Beschaftigtensicht
also nicht mehr nur um die eine oder andere organisa-
torische Veranderung, sondern um die Neugestaltung
der Arbeitswelt, die flr den Betriebsrat nicht mehr
auf der Ebene mittelfristiger taktischer Erwagungen
oder kurzfristiger operativer Zielsetzungen zu bewalti-
gen ist. Die Zieldiskussion in den Gremien wird in der
Folge komplexer und macht es erforderlich, Ziele auf
unterschiedlichen Ebenen — sowohl zeitlich als auch
inhaltlich — im Blick zu behalten:

— Der haufig unausgesprochenen Vorstellung, wie
die Arbeitswelt funktioniert, muss ein neues Bild
einer agilen Arbeitswelt entgegengesetzt werden,
mit ihren Chancen und Risiken und ihren Ansatz-
punkten, gute agile Arbeit um- und durchzusetzen.
Eine Vision der neuen Arbeitswelt unterstutzt Kon-
tinuitat und das Verfolgen auch langfristiger Ziele.

— Tragfahige Leitorientierungen fur das alltagliche
Handeln jenseits gewohnter Sichtweisen und
Wertorientierungen machen es moglich, gemein-
sam an einem Strang zu ziehen, innerhalb der Gre-
mien, gremienubergreifend, mit den Beschaftigten
und ggf. auch mit der Geschaftsflihrung.

— Strategische Ziele sind Ziele, die operationalisiert
und in MalBnahmen und Projekte umgesetzt wer-
den konnen.

Diese Ebenen zu unterscheiden ist sinnvoll, da Ziel-
diskussionen in einem Handlungsfeld mit vielen Un-
bekannten dazu tendieren, dass sehr unterschiedliche
Einschatzungen, Werthaltungen und Ebenen der Ar-
gumente aufeinandertreffen und dadurch

— die Diskussion von einem Thema zum anderen
springt, ohne dass es zu einer Verstandigung
kommt, oder

— Konflikte entstehen, ohne dass bereits alle Argu-
mente auf dem Tisch liegen.

Die Strukturierung der Diskussion entlang der Fragen

— Aus welcher Ebene bewegen sich die eingebrach-
ten Ziele und Argumente?
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— Welche bisher unausgesprochenen Einschatzun-
gen zur Ausgangssituation und zu den Perspekti-
ven stecken dahinter?

kann dann dabei helfen, die Zieldiskussion transpa-
rent zu gestalten und Komplexitat zu reduzieren.

Auch in den Workshops kam die Diskussion immer
wieder auf Visionen fur die agile Arbeitswelt und Lei-
torientierungen fur das Betriebsratshandeln zurlck.
Sie wurden dafliir genutzt, zum Teil weit auseinan-
derliegende, grundlegende Einschatzungen etwa zur
betrieblichen Ausgangssituation, zu den Perspektiven
agiler Arbeit und zur Rolle des Betriebsrats zur Spra-
che zu bringen:

— Wollen wir eine agile Arbeitswelt? Wie positionie-
ren wir uns?

— Wie soll die agile Arbeitswelt aussehen?

— Was bedeutet gute agile Arbeit?

— Wie soll der Transformationsprozess, also der
Ubergang in die agile Arbeitswelt aussehen?

— Welche Rolle wollen wir als Betriebsrat in der agi-
len Arbeitswelt und in der Transformation dorthin
spielen?

— Welche Vereinbarungen brauchen wir, um die agi-
le Arbeitswelt nachhaltig zu gestalten?

41 Wollen wir eine agile Arbeitswelt? Wie posi-
tionieren wir uns?

Wird das Thema Agilitat im Unternehmen auf die
Tagesordnung gesetzt, durch die Geschaftsfiihrung
oder auch durch Beschaftigte, die agile Arbeitsfor-
men ausdehnen und organisatorisch besser einbet-
ten wollen, so steht der Betriebsrat zunachst vor der
Frage, ob und wie weit er sich auf Agilitat als Gestal-
tungsthema einlasst. Je nach Ausgangssituation und
den sich darin abzeichnenden Perspektiven im Unter-
nehmen ist zu entscheiden, ob er agile Arbeits- und
Organisationsformen

— aktiv vorantreibt,

— kritisch mit Fokus auf seine Schutzfunktion be-
gleitet oder

— verhindern will.

Allerdings sei angemerkt: Ein zurickhaltendes Vor-
gehen, das auf Abwarten und Wahrnehmung der
Schutzfunktion setzt, ist lediglich dann sinnvoll, wenn
als gesichert gilt, dass es sich bei dem Einsatz agiler
Methoden nur um ein Strohfeuer handelt, das nur fir
sehr (1) wenige Beschaftigte akut wird und von der Ge-
schaftsfihrung nicht ernsthaft vorangetrieben wird.

In allen anderen Fallen ist zu entscheiden zwischen:

— Entweder der Betriebsrat sieht vor allem Chan-
cen fir die Beschéftigten, fur deren Entfaltung
und Ausgestaltung der Betriebsrat unbedingt
einstehen muss, oder aber er verfugt nicht tber
genugend Durchsetzungskraft fur eine erfolg-



reiche Verhinderungsstrategie. In beiden Fallen
geht es darum, agile Arbeits- und Organisati-
onsformen gezielt in Richtung gute agile Arbeit
voranzutreiben.

— Die Risiken Uberwiegen fur die Beschaftigten,
da z.B. die strategische Orientierung der Ge-
schaftsfihrung vor allem auf Kostensenkung und
Effizienz gerichtet ist und dadurch die Industriali-
sierungs- und Rationalisierungspotenziale agiler
Arbeits- und Organisationsformen Uberwiegen,
die nicht nur gute agile Arbeit blockieren, sondern
fur die Zukunft sogar zu einer Bedrohung fur Ar-
beitsplatze werden konnen. Sofern der Betriebsrat
Uber die notige Durchsetzungskraft verfugt, geht
es hier darum, agile Arbeits- und Organisations-
formen zu verhindern.

4.2 Vision einer agilen Arbeitswelt

Setzt der Betriebsrat auf Mitgestaltung oder auch
nur auf kritische Begleitung, so muss er sich auf das
Spiel, in dem er sich bewegt, einlassen: die Neuge-
staltung der Arbeitswelt. Mit der digitalen Transfor-
mation wirken Triebkrafte auf Arbeit und Unterneh-
mensorganisation ein, die potenziell darauf drangen,
diese grundsatzlich umzubauen und nicht nur punktu-
ell Veranderungen zu initiieren.

Dieser Umbruch ist nicht mehr auf der Ebene mit-
telfristiger taktischer Erwagungen oder kurzfristiger
operativer Zielsetzungen zu bewaltigen. Der haufig
unausgesprochenen Vorstellung, wie die Arbeitswelt
funktioniert, muss ein neues Bild, eine Vision ent-
gegengesetzt werden, die es moglich macht, inner-
halb der Gremien und gremieniibergreifend an einem
Strang zu ziehen und sich auch in langfristig angeleg-
ten Vorhaben zu orientieren.

An Visionen zur agilen Arbeitswelt und ihren Chan-
cen fur Beschaftigte und Unternehmen herrscht zur-
zeit kein Mangel. Trotzdem ist es sinnvoll, Uber die Vi-
sionen der Berater und Enthusiasten hinauszudenken;
denn hier droht die Gefahr abzugleiten in haltlose Uto-
pien, die keine Kraft entfalten konnen. Es gilt, realis-
tisch zu werden. Denn eine Vision, die ihren Zweck im
Strategieprozess erfullen kann, muss sich zunachst
glaubhaft an den konkreten Chancen und Risiken des
Wandels abarbeiten und ein Bild guter agiler Arbeit
im Unternehmen entwerfen.

Bei der Betrachtung der Leitorientierungen und
Werte, die in der Diskussion zu den Zielen fur die agile
Arbeitswelt zum Ausdruck kamen, haben sich folgen-
de Bausteine einer Vision herauskristallisiert:

Die agile Arbeitswelt soll gepragt sein durch

— ein hohes Mal an Freiheit und Selbstbestimmung
in der Arbeit,

— Sicherheit vor Arbeitsplatzverlust und Benachtei-
ligung, die ein angstfreies Sich-Einlassen auf Ver-
anderung ermoglicht,

— Solidaritat, Vertrauen und Wertschatzung im Um-
gang miteinander,

— eine durchgangige Kommunikation im Unterneh-
men auf Augenhohe,

— hohe Transparenz und Verbindlichkeit
der Rollen mit ihren Zustandigkeiten und
Entscheidungsspielraumen,

— sinnvolle, interessante und personlichkeitsforderli-
che Aufgaben in einem interdisziplindren Umfeld,

— berufliche Perspektiven und
Entwicklungsmoglichkeiten,

— eine gute Balance zwischen personlichen Zielen
wie z.B. Work-Life-Balance und Engagement flr
Unternehmens- und Teamziele,

— Beschdftigte, die selbstbewusst ihre Interessen im
Team und im Unternehmen vertreten,

— ein Unternehmen als /ernende Organisation, in der
die Beschaftigten an Unternehmenszielen und
Umsetzungsstrategien beteiligt werden,

— Betriebsrat und Mitbestimmung, deren Rolle im
agilen Unternehmen anerkannt ist und die in Ent-
scheidungs- und Lernprozesse eng eingebunden
sind und mitgestalten.

4.3 Handlungsfeld Agile Arbeitswelt
Fur die Durchsetzung und Mitgestaltung guter agiler
Arbeit werden dann im zweiten Schritt Ziele und Leit-

orientierungen bendtigt, die

— die Vision konkretisieren,

— die Basis fur eigene konkrete Gestaltungsansatze
schaffen,

— als Messlatte dienen fur die Vorhaben des Ma-
nagements sowie

— fur die Lernerfahrungen in Retrospektiven
(Abbildung 11)

Abbildung 11

Ziele im Handlungsfeld Agile Arbeitswelt

M eine lernende Organisation unter Beteiligung der Beschéftigten
M empowerte Teams

M agile Leistungskultur

M Vertrauenskultur durch Sicherheit und Transparenz

M neue Karrierewege und berufliche Entwicklung

M neue Konzepte der Personalentwicklung

Quelle: eigene Darstellung 1.M.U.
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Lernende Organisation unter Beteiligung
der Beschiftigten

4.31

Wird Agilitat im Unternehmen zum Thema, muss der
Betriebsrat sich verstarkt auch mit Fragen auseinan-
dersetzen, die bisher weitgehend dem strategischen
Management vorbehalten waren. Organisationsstruk-
turen und Prozesse, bisher haufig noch am Leitbild
des tayloristischen Unternehmens ausgerichtet, ste-
hen zur Disposition. Stattdessen wird nach einem
grundlegend neuen Bauplan fur das Unternehmen ge-
sucht, in dem die Anforderungen selbstorganisierter
Arbeit an den organisatorischen Rahmen sowie das
Leitbild einer lernenden agilen Organisation im Zen-
trum stehen.

Damit wird die Unternehmensorganisation zu ei-
nem Gestaltungsfeld fiir den Betriebsrat, in dem er
sich kritisch und ggf. mit eigenen Gestaltungsvor-
schlagen im Sinne guter agiler Arbeit einbringen
sollte.

In den Workshops wurde dabei deutlich:

— Fdur die Durchsetzung von Mitbestimmungs-
rechten und Regelungen wie etwa Betriebsver-
einbarungen kommen zentral gesteuerte Ent-
scheidungsstrukturen und -prozesse weitgehend
abhanden. Verantwortlichkeiten fir Arbeitsgestal-
tung und die Einhaltung etwa von Arbeits- und
Gesundheitsschutzregeln oder anderer Betriebs-
vereinbarungen werden neu verteilt in einem kom-
plexen Netzwerk unterschiedlicher Akteure und
neuer Rollen. Es wird Aufgabe des Betriebsrats
sein, auf der Ebene der Organisationsentwicklung
fir eine gute Umsetzung zu sorgen, indem Regeln
fur gute agile Arbeit z.B. in Rollenbeschreibungen
und Governance-Regeln wirksam neu gefasst und
implementiert werden.

— Fdur die Chancen guter agiler Arbeit ist von sehr
hoher Bedeutung, dass die Selbstorganisation in
agilen Teams in eine lernende Organisation einge-
bettet wird — also in eine Organisation, die ihrer-
seits in der Lage ist, flexibel mit Veranderungen
umzugehen und vor allem von Erfahrungen, die im
agilen Arbeitsalltag gemacht werden, unter Betei-
ligung der Beschaftigten zu lernen und Strukturen
und Prozesse entsprechend anzupassen. Dies gilt
insbesondere flur Lernprozesse, in denen Chancen
und Risiken agilen Arbeitens aufmerksam beob-
achtet und ggf. Veranderungen initiiert werden.

Der Betriebsrat steht also vor der Herausforderung,
sich zu einem Experten agiler Organisation zu entwi-
ckeln, der in der Lage ist, sie aus der Sicht guter agiler
Arbeit zu bewerten und mitzugestalten. Er muss da-
bei tief eintauchen in

— Rollenbeschreibungen,

— Prozessmodelle, insbesondere zum organisatio-
nalen Lernen, also dazu, wie in kurzen Zyklen Or-
ganisationsstrukturen, Prozesse, Governance und
Unternehmenskultur auf den Prufstand gestellt
und verbessert werden (aber auch zu anderen Pro-
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zessthemen wie z.B. Konfliktmanagement oder
Zielvereinbarungen),

— Konstruktionsprinzipien fur neue Unternehmens-
einheiten, (z.B. Cluster, Kreise, Einheiten),

— Governance-Regeln (z.B. im Sinne der Unterneh-
mensverfassung in der Holokratie oder anderer
transparent beschriebener Regeln, Werte und Lei-
torientierungen der Unternehmensfihrung),

— Malnahmen zur Veranderung bzw. Weiterent-
wicklung der Unternehmenskultur,

— die Beteiligung der Beschaftigten am Lernen der
Organisation, an Unternehmenszielen und Umset-
zungsstrategien (im Sinne eines ,demokratischen
Unternehmens”, vgl. Sattelberger et al. 2015),

— die Rolle und Beteiligung des Betriebsrats im Un-
ternehmen (vgl. Kapitel 4.5).

Je nach Ausgangssituation und Strategie des Ma-
nagements bewegt sich der Betriebsrat hier in unter-
schiedlichen Szenarien. In den Workshops im Rah-
men des Projektes Agiles Arbeiten und Mitbestim-
mung waren dies:

— Szenario Transformation: Das Unternehmen befin-
det sich in der Transformation zu einem agilen Un-
ternehmen, indem die Transformation entweder a)
als offener Prozess des Lernens und Experimentie-
rens ausgelegt ist, in dem sich Unternehmensein-
heiten selbst finden und organisieren, oder b) als
Adaption des geschlossenen Konzepts Holokratie
(vgl. Kapitel 1.2), in dem sich Lernprozesse starker
top down und entlang vorgegebener Richtlinien
entfalten.

Im Transformationsszenario strebt das Manage-
ment so umfassende Veranderungen in der
Unternehmensorganisation an, dass eine Viel-
zahl von Mitbestimmungsrechten berihrt sind
und insbesondere auch eine Betriebséanderung
vorliegen dirfte. Dies macht es aus Sicht der
Sozialpartner sinnvoll, dass der Betriebsrat nicht
nur kleinschrittig zu einzelnen MaRnahmen ein-
bezogen wird, denn punktuelle Konflikte konnen
die gesamte Transformation gefahrden. Vielmehr
wird es darum gehen, dass der Betriebsrat den
gesamten Transformationsprozess (vgl. Kapitel 4.4)
nicht nur kritisch begleitet, sondern dazu beitragt,
dass potenzielle Konflikte bereits in friihen Phasen
vermieden bzw. geldst werden, indem er Gestal-
tungsvorschlagen fir gute agile Arbeit einbringt
und auf dieser Basis versucht, mit dem Manage-
ment zu einem Konsens zu kommen. Der Bauplan
des Unternehmens, die Beschreibung von Einhei-
ten, Rollen und Prozessen und Spielregeln im Un-
ternehmen wird damit zu einem Gestaltungsfeld
flr den Betriebsrat.

— Szenario Punktuell Agil: Agile Projekte und Berei-
che nehmen im Unternehmen an Bedeutung zu.
Seitens des Managements wird Agilitat jedoch
bisher als Projektmanagementmethode behandelt.
Das Spannungsverhaltnis zu hierarchischen Struk-
turen und Prozessen sowie die Potenziale, die agi-



le Organisationsformen fiir das Unternehmen bie-
ten, werden bisher nicht systematisch bearbeitet.
Im Szenario Punktuell Agil sind die Situation und
die Zielsetzung des Betriebsrats weniger klar. Er
muss sich entscheiden:
Geht es nur um die Regelung einer neuen Pro-
jektmanagementmethode? Diese Orientierung
kann funktionieren, wenn das Management
agile Arbeitsformen tatsachlich klein halt und
nur wenige Beschaftigte betroffen sind, fur die
ggf. Einzellosungen flr Versetzung, Gehalt,
Karriere, Qualifizierung u.a. gefunden werden.
Grundsatzlich birgt sie allerdings folgende Risi-
ken: dass die Reichweite des Wandels, der von
agilen Projekten und Unternehmensbereichen
ausgehen kann, unterschatzt wird; dass sich die
notwendigen EinzelmaRnahmen summieren;
dass Regelungen zu Einzelthemen getroffen
werden, in denen kein koharentes Bild einer
agilen Arbeitswelt entsteht und die Chancen fur
gute agile Arbeit nicht genutzt werden konnen.
Hinzu kommt: Die Strategie des Managements
muss nicht unbedingt transparent sein und das
Argument ,,Da gibt es keinen Handlungsbedarf,
das ist nur eine neue Projektmanagementme-
thode” wird genutzt, um die Reichweite des
Wandels nicht offiziell anzuerkennen und den
Betriebsrat auRen vor zu halten.
Oder interpretiert er agile Arbeitsformen als
Ausdruck einer Transformation des Unterneh-
mens, die bisher vom Management nicht als
solche erkannt bzw. anerkannt und gestaltet
wird? Diese Positionierung kann die Basis schaf-
fen, um
auch in der Verhandlung von EinzelmafRnah-
men ein koharentes Bild einer agilen Arbeits-
welt und der Gestaltung guter agiler Arbeit
als Messlatte zu nutzen,
in der Kommunikation des Themas im Unter-
nehmen in die Vorhand zu kommen,
sich damit an Unternehmensbereiche und Be-
schaftigtengruppen anzunahern, die dem Be-
triebsrat bisher skeptisch gegenliberstehen,
- friihzeitig Kompetenzen zu guter agiler Arbeit
und den Anforderungen an eine agile Unter-
nehmensorganisation zu entwickeln.

Mit Blick auf die Unternehmensorganisation wird es
in beiden Fallen vor allem darum gehen, die Anfor-
derungen agilen Arbeitens an die organisatorischen
Rahmenbedingen sowie Konflikte, die im Spannungs-
feld von Selbstorganisation und Hierarchie auftreten,
zu thematisieren und Gestaltungsvorschlage zu ent-
wickeln. Ein besonderes Augenmerk muss dabei da-
rauf gelegt werden, dass in dieser unentschiedenen
Situation zwischen Hierarchie und Agilitat nicht Re-
gelungen getroffen werden, in denen Fihrung, Pro-
zessen und Strukturen lediglich ein agiles Wording
mitgegeben wird und sich hinter agile Rollen letztlich
die alte Fuhrungskraft verbirgt.

4.3.2 Das empowerte Team
Dreh- und Angelpunkt fur gute agile Arbeit ist das
Empowerment der Teams durch

— ein hohes Malf an Selbstbestimmung und Auto-
nomie der Beschaftigten durch die Ubertragung
von Fuhrungsaufgaben, die das Team in die Lage
versetzen, Interessen an guter agiler Arbeit mit
dem Engagement fur die Unternehmensziele
auszutarieren.

— eine sinnvolle, personlichkeitsforderliche Aufgabe,
die

einen transparenten Beitrag zu den Unterneh-
menszielen leistet, der wertgeschatzt wird und
das Team in die Lernprozesse der Organisation
einbindet,

- weitestgehend die Bearbeitung eines gesamten
Business Case beinhaltet mit allen damit ver-
bundenen Analyse-, Planungs-, Umsetzungs-,
Bewertungs- und Steuerungsaufgaben,

- weitreichende Entwicklungsmoglichkeiten mit
Blick auf Kompetenz und Karriere fur die Be-
schaftigten und das Team bietet.

Laut einem Betriebsrat gehe es der Geschaftsfiihrung
nicht um Selbstbestimmung, sondern darum, Verant-
wortung und Risiko auf Beschéaftigte zu Ubertragen.
Das sei ohne Selbstbestimmung ,auch in anderen
Fragen nicht zu haben”. Aufgabe des Betriebsrats
sei es, darauf zu achten, dass die Selbstbestimmung
nicht einseitig eingeschrankt und die Geschaftsfih-
rung an den Anspriichen guten agilen Arbeitens ge-
messen werde.

Ein Knackpunkt ist dabei die Beschreibung und
Besetzung der Rollen. Fir sie bietet zwar z.B. der
Scrum Guide (vgl. Sutherland/Schwaber 2017) gute
Anhaltspunkte, die aber im Unternehmen ausgestal-
tet und dann besetzt werden mussen. Ein weiterer
Knackpunkt ist das Verhaltnis von Umsetzungsteams
in operativen Bereichen und Unternehmenseinheiten,
Kreisen oder Clustern, in denen strategische Themen
bearbeitet werden:

— Die Rollenbeschreibung und Besetzung des Pro-
duct Owners: Da bei der Rolle die Gefahr besteht,
dass sich hier eine hierarchische Fihrungsrolle in
neuem agilem Gewand entwickelt, geht es darum,

bei der Rollenbeschreibung die Zustandigkeit,
die damit verbundenen Entscheidungsbefug-
nisse und die Zusammenarbeit mit dem Ent-
wicklungsteam im Blick zu haben. Insbesondere
wird als problematisch angesehen, wenn der
Product Owner gleichzeitig der disziplinarische
Vorgesetzte ist und direkte Weisungsbefugnisse
gegenuber dem Entwicklungsteam hat.

bei der Rollenbeschreibung das Verhaltnis des
Product Owners zum Management im Blick zu
haben. Ist er zu schwach aufgestellt und muss
Anweisungen aus dem Management durchstel-
len, kann er seine Rolle nicht wahrnehmen.

bei der Rollenbesetzung auf ein agiles Mindset
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(= an den Zielen und Werten agilen Arbeitens
ausgerichtete Denkweise und innere Haltung) zu
achten. Grundsatzlich kénnen zwar ehemalige
Fuhrungskrafte diese Rolle ubernehmen; aller-
dings birgt dies die Herausforderung, dass sie
sich weitgehend aus ihrer alten Fihrungsrolle
I6sen und ein neues, agiles Aufgabenverstandnis
entwickeln.

das besondere Konfliktpotenzial zwischen Ent-
wicklungsteam und Product Owner im Blick

zu haben und das Konfliktmanagement bis hin
zu einer Ablosung des Product Owners darauf
abzustellen.

— die Rolle des Scrum Masters: Dieser ist fur gute

agile Arbeit in einem agilen Team von zentraler
Bedeutung, denn er ist verantwortlich fiir den Sc-
rum-Prozess und die Einhaltung der Spielregeln; er
kiimmert sich um forderliche Rahmenbedingungen
fur das Team, raumt Hindernisse aus dem Weg,
kimmert sich um die Entwicklung des Teams und
der Teammitglieder und nimmt eine Vielzahl weite-
rer Unterstutzungsaufgaben wahr. Aus Beschaftig-
tensicht geht es bei dieser Rolle darum, dass
ihre Bedeutung fur Unternehmen und Arbeit
wertgeschatzt und tatsachlich mit gentigend Be-
fugnissen ausgestattet wird zum
- Ausraumen von Hindernissen,
Beschaffen von Ressourcen,
Schutz vor externen Eingriffen (und ggf. vor
dem Product Owner) sowie ggf. zum
Konfliktmanagement.
Denn verfligt der Scrum Master nicht lGber die-
se Moglichkeiten, bleibt ihm bei Problemen nur
noch, das Team und die Arbeitsprozesse an un-
gunstige Rahmenbedingungen anzupassen.
seine Beitrage zur Verbesserung des Arbeitspro-
zesses des Teams nach agilen Spielregeln und
im Interesse des Teams erfolgen und nicht zum
Einfallstor fur externe Einflussnahme werden.
In einem der beteiligten Unternehmen wird der Sc-
rum Master gewahlt. Der Vorteil: Ein Vorgehen, das
nicht den agilen Spielregeln entspricht oder dem
Umsetzungsteam keinen Nutzen bringt, kann sich
nicht auf Dauer durchsetzen.

— Empowerment des Umsetzungsteams: Das Umset-

zungsteam ist laut dem Scrum Guide (vgl. Suther-
land/Schwaber 2017, S.7) ,,selbstorganisierend.
Niemand (nicht einmal der Scrum Master) sagt
dem Entwicklungsteam, wie es aus dem Product
Backlog potenziell auslieferbare Funktionalitat
machen soll.” Doch die Reichweite der Selbstor-
ganisation wird in jedem Unternehmen gesondert
ausgehandelt und gestaltet im Spannungsfeld
zwischen sinnvoller, selbstbestimmter Arbeit ei-
nerseits und enger Taktung und Industrialisierung
andererseits. Ansatzpunkte sind hier:
- Abschottung gegentber Einflussnahme des
Managements
Starkung des Einflusses auf die Arbeitsplanung
im Verhaltnis zu Product Owner und Scrum
Master
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Sicherstellen, dass Aufgaben sinnstiftend und
personlichkeitsforderlich sind und in ihrem Be-
zug zu Unternehmenszielen und Kundenanfor-
derungen vollstandig Uberblickt werden
Einbeziehen des Entwicklungsteams in team-
Ubergreifende Lern- und Entscheidungsprozesse
Beschaftigte zwischen agilem Team und Aufgaben
in der Linie: Selbstorganisation in agilen Teams
wird nur funktionieren, wenn den Beschaftigten
nicht willklrlich zusatzliche Aufgaben von Flh-
rungskraften aus der Linie Ubertragen werden
oder sogar mitten im Sprint aus dem Team abge-
zogen werden konnen.
Reviews und Retrospektiven: Sprint Reviews sind
ebenfalls gestaltungsbedurftig. Denn hier werden
Stakeholder einbezogen, die vor allem auf agile
Teams, die in hierarchische Organisationen einge-
bunden sind, in Form und Inhalt Einfluss nehmen
konnen, der nicht agilen Prinzipien entspricht. Ein
Betriebsrat berichtete z. B. davon, dass Fuhrungs-
krafte teilnehmen und auf das Einhalten aufwandi-
ger Berichtswege pochen, wodurch der Fahigkeit
des Teams, sich selbst zu organisieren, enge Gren-
zen gesetzt werden.
Erfindung weiterer Rollen: Neben den Rollen
Scrum Master, Product Owner und Umset-
zungsteam, die gut beschrieben sind, werden in
Unternehmen, die Scrum oder daran angelehnte
Arbeitsformen einsetzen, gelegentlich neue Rollen
erfunden, fir die es im Scrum-Modell keine Vorbil-
der gibt. Betriebsrate verweisen darauf, dass dies
ebenfalls ein Einfallstor fiir hierarchische Einfluss-
nahme sein kann: etwa wenn fiir Querschnittsthe-
men wie IT-Architektur spezielle Rollen entwickelt
und dazu befugt werden, teamextern getroffene
Entscheidungen im Team durchzusetzen.
Verbindlichkeit und Transparenz: Rollenbeschrei-
bungen mussen verbindlich in einer Betriebs-
vereinbarung geregelt, transparent und allen
Beschaftigten bekannt sein, damit Abweichungen
Uberhaupt wahrgenommen und thematisiert wer-
den konnen.
Das Verhaltnis von Umsetzungsteams in operativen
Bereichen und Unternehmenseinheiten, Kreisen
oder Clustern, in denen strategische Themen bear-
beitet werden. Hier sammeln sich bevorzugt ehe-
malige Fliihrungskrafte. Die Definition der Rollen,
ihre Besetzung und die Regeln, nach denen Ziele
und Projekte aus der strategischen Ebene in die
Umsetzungsteams gegeben werden konnen, erfor-
dern an dieser Stelle eine besondere Aufmerksam-
keit. Das Konzept der Holokratie bietet dafur ein
ausgefeiltes Set von Spielregeln, in dem Ziele zwi-
schen verschiedenen Ebenen und Einheiten kom-
muniziert und Entscheidungen unter Beteiligung
der Beschaftigten getroffen werden (beschrieben
z.B. in der Holacracy-Verfassung unter https://
www.holacracy.org/constitution [11.2.2020]).
Ubergang in den agilen Alltag: Ein hierarchisches
Steuerungsverstandnis kann hartnackig sein und
sich Uber viele Wege seinen Platz suchen. Zu
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unterscheiden ist deshalb einerseits der Erfolg
agiler Teams und die Reichweite selbstbestimmter
Arbeit in der Anfangsphase, in der Enthusiasmus
herrscht und Leuchtturm-Projekte benotigt wer-
den, und andererseits der agile Alltag, in dem
Selbstorganisation auch lastig und hinderlich flr
manche strategische Entscheidungen sein kann.
Das Empowerment der Teams ist daher keine Sa-
che einmaliger Regelung, sondern hangt davon
ab, dass es auch im agilen Alltag durch Beschaf-
tigte, Betriebsrat und Verblindete im Management
immer wieder durchgesetzt wird.

4.3.3 Agile Leistungskultur

Der Umgang mit Leistung gehort in der agilen Ar-
beitswelt zu den Knackpunkten aus Beschaftigten-
sicht (vgl. Abbildung 8). Denn er birgt erhebliche Risiken
mit Blick auf Work-Life-Balance, Gesundheit, person-
liche Entwicklungsmaoglichkeiten und Karriere.

Aus Beschaftigtensicht steht der Leistungskom-
promiss, der die Frage ,Wie viel und auf welchem
Leistungsniveau muss ich fur mein Geld arbeiten?”
bisher halbwegs stabil beantwortet hat, zur Dispo-
sition. Arbeitszeitregelungen verlieren an Griffigkeit.
Individuelle Zielvereinbarungen verlieren ihren Sinn.
Die Leistungskultur im Unternehmen verandert sich
und auch der individuell ausgehandelte Leistungs-
kompromiss mit Vorgesetzten und Kollegen verliert
an Geltung.

Aus Unternehmenssicht bedeutet der Ubergang zu
agilen Arbeits- und Organisationsformen eine neue
Unsicherheit, ob und wie die Beschéaftigten Unterneh-
mensziele selbstorganisiert verfolgen und dabei ihre
Leistungsfahigkeit voll ausschopfen.

Der Umgang mit Leistung wird so fur Management
und Beschaftigte in einem umfassenden Sinne einer
Leistungskultur zu einer der groRen Baustellen in der
agilen Arbeitswelt, in der neue

— Wertorientierungen,

— Verhaltensregeln,

— von allen anerkannte Ziele (Unternehmens-/Team-
ziele, individuelle berufliche Ziele, Ziele im Sinne
guter agiler Arbeit),

— das Fuhrungs- und Rollenverstandnis,

— Systeme zur Leistungsmessung und -bewertung

gelernt werden und ineinandergreifen missen, um
Agilitat im Unternehmen tatsachlich zu leben und
nicht nur auf dem Papier bzw. im Wording abzubilden.

Entsprechend vielschichtig ist diese Aufgabe auch
flr den Betriebsrat. Denn wahrend friher Leistungs-
politik vor allem Arbeitszeitpolitik war, in der gute Ar-
beitszeitregelungen in hierarchischen Fuhrungsstruk-
turen einer UbermaRige Leistungsverausgabung der
Beschaftigten uber eine ,,Normalarbeitszeit” und eine
davon abgeleitete Mehrarbeit effektive Grenzen set-
zen konnten, kann Leistung in der agilen Arbeitswelt
nur noch unter Berucksichtigung des Ineinandergrei-
fens vielfaltiger Faktoren in einer agilen Leistungskul-
tur gestaltet werden.

Zum Weiterlesen

Tatsachlich gilt dies schon seit den 1990er Jah-
ren mit der Einflihrung von Gruppenarbeit, ,ver-
antwortlicher Autonomie” der Beschaftigten
und von Vertrauensarbeitszeit nur noch einge-
schrankt. Dazu interessant: Thomas Haipeter
(2008): Arbeitszeit- und Leistungsregulierung:
neue Regulierungsformen und ihre Folgen fur
Beschaftigte und Betriebsrate. In: Kai Droge,
Kai/Marrs, Kira/Menz, Wolfgang (Hrsg.): Riick-
kehr der Leistungsfrage: Leistung in Arbeit, Un-
ternehmen und Gesellschaft. Berlin: Ed. Sigma,
S.199-219.

Im Zentrum steht dabei der Umgang mit Leistung
im agilen Team, das seine Arbeit autonom plant und
dabei eine Vielzahl von Aufgaben und Verantwor-
tungen uUbernimmt, die bisher bei Fuhrungskraften
gelegen haben: etwa die Formulierung von Leis-
tungserwartungen, die Leistungsbeurteilung und die
Weiterentwicklung der Leistungsfahigkeit. Um hier
die Vision einer agilen Arbeitswelt zu konkretisieren,
bedeutet dies, dass die Teammitglieder

— gemeinsam an einem Strang ziehen,

— es schaffen, dass die Konkurrenzkultur in der
Gesellschaft und riicksichtsloses individuelles Kar-
rierestreben uberwunden werden und einem soli-
darischen, wertschatzenden Umgang miteinander
Platz machen,

— ihre Arbeit so selbst planen und steuern, dass sie
fur alle fordernd, aber nicht Uberfordernd ist,

— dabei eine ausgewogene Work-Life-Balance
erreichen,

— alltagliches Feedback und gegenseitige Leistungs-
beurteilung als angstfrei und unterstitzend wahr-
nehmen und als AnstoRe flir Lernen und individu-
elle sowie kollektive Weiterentwicklung nutzen,

— produktiv mit unterschiedlichen Leistungsvoraus-
setzungen umgehen und so z. B. Teilzeitkrafte und
Schwerbehinderte in ihrem jeweiligen Beitrag zum
Teamerfolg wertschatzen,

— jeden in der gemeinsamen Planung zu Wort kom-
men lassen, so dass sich jeder einbringen kann,

— sich gemeinsam gegenulber Druck und tberfor-
dernden Anforderungen von oben positionieren
und damit verbundene Konflikte durchstehen,

— Regelungen wie Arbeits- und Gesundheitsschutz,
Arbeitszeit u.a. im Blick haben und

— mit Konflikten rational und solidarisch umgehen.

Doch dieses Thema in der Zusammenarbeit mit dem
Management oder in der Kommunikation mit Be-
schaftigten auf die Tagesordnung zu setzen, ist haufig
nicht ganz einfach, ,,weil, so schliel3t er messerscharf,
nicht sein kann, was nicht sein darf” (Christian Mor-
genstern). Die Leistungsbewertung ist ein komplexes
Thema und wird gegenwartig eher nicht vorange-
bracht — weder von Enthusiasten, die weit von sich
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weisen, dass etwa Scrum nicht nur Chancen, son-
dern auch Risiken wie etwa Triebkrafte zu Leistungs-
verdichtung und Industrialisierung birgt, noch von
einem Management, das die Selbstbestimmung der
Beschaftigten gegen die Interessenvertretung durch
den Betriebsrat in Stellung bringen wiill.

Um Beschéftigte und agile Teams zu unterstltzen,
sind folgende Ansatzpunkte erkennbar:

— Umsetzung einer agilen Leistungskultur in den Rol-
lenbeschreibungen
Product Owner und Scrum Master sind die Rollen,
die in hohem Male gepragt sind durch das Span-
nungsverhaltnis zwischen Hierarchie und agilen
Arbeitsformen, altem und neuem Fuhrungsver-
standnis, unterschiedlichen Zielvorstellungen und
Leistungserwartungen von Beschéaftigten, Team,
umgebenden Organisationseinheiten und Man-
agement. Hier gilt es
- Verantwortlichkeit zu verankern fur Ziele guter
agiler Arbeit sowie der Umsetzung von Regelun-
gen (Arbeits- und Gesundheitsschutz etc.),
MaRnahmen zu implementieren zur Entwick-
lung einer Werthaltung im Sinne einer agilen
Leistungskultur und der Anerkennung der Ziele
guter agiler Arbeit,
Methodenkompetenzen zu vermitteln zur Ope-
rationalisierung guter agiler Arbeit fur das Team
und der Messung der Zielerreichung,
das besondere Konfliktpotenzial zwischen Ent-
wicklungsteam und Product Owner im Blick
zu haben und das Konfliktmanagement darauf
abzustellen.
Der Umgang mit Leistung wird in hohem MaRe
auch durch das Umsetzungsteam gepragt. Wesent-
lich sind hier
das Empowerment des Umsetzungsteams,
Methodenkompetenzen und das Empowerment
zu realistischen Aufwandsschatzungen und ih-
rer Berlcksichtigung in der zeitlichen Planung,
die explizite Verantwortlichkeit flr einen ver-
antwortlichen Umgang mit sich selbst und dem
gesamten Team mit Blick auf gute agile Arbeit,
die Verantwortlichkeit fur die Einhaltung von
Regelungen zu guter agiler Arbeit,
gute agile Arbeit als Thema in Retrospektiven
und bei der Verbesserung der Zusammenarbeit.
— gute agile Arbeit auf allen Ebenen des Unterneh-
mens in die Retrospektiven aufnehmen, aus Er-
fahrungen lernen und z.B. Rollenbeschreibungen
oder Spielregeln andern
— den Betriebsrat als Berater in agilen Teams und
anderen Unternehmenseinheiten zum Thema gute
agile Arbeit positionieren und so
- zur Umsetzung bestehender Regelungen
beitragen,
Hintergrundwissen und Kompetenzen
vermitteln,
- zu Losungsmaoglichkeiten bei Problemen und
Konflikten beraten und
dabei immer auf dem aktuellen Stand
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sein hinsichtlich Arbeitsbedingungen und
Arbeitsgestaltung.

— den Wandel der Leistungskultur im Change Ma-

nagement platzieren und z.B. den Ubergang fiir
ehemalige Fuhrungskrafte gestalten sowie zur
Entwicklung eines agilen Mindsets (= an den Zie-
len und Werten agilen Arbeitens ausgerichtete
Denkweise und innere Haltung) bei Management
und Beschaftigten beitragen

— Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilung: Eine

agile Leistungskultur erfordert, Management-
systeme auf den Prifstand zu stellen, in denen
Unternehmensziele formuliert und alle Einheiten,
Teams und Beschaftigte darauf ausgerichtet
werden. Denn der bisher Ubliche Weg, dass Un-
ternehmensziele in Kaskaden und letztlich Gber
die Fihrung operationalisiert und/oder in Zielver-
einbarungen mit Beschaftigten formuliert werden,
verliert in der agilen Arbeitswelt seine Grundla-
ge bzw. kann sich sogar als Storfaktor fur agile
Teams erweisen. Viele Unternehmen sind deshalb
auf der Suche nach neuen Managementsystemen
wie z.B. Objectives and Key Results (OKR), die in
klrzeren Zyklen als bisher planen (3 Monate), da-
bei Unternehmensziele und Teamziele in Einklang
bringen und organisationales Lernen unterstutzen.

Zum Weiterlesen

Zu Zielvereinbarungen in der agilen Arbeits-
welt: Doerr, John (2018): OKR: Objectives &
Key Results: Wie Sie Ziele, auf die es wirklich
ankommt, entwickeln, messen und umset-
zen. Vahlen: Minchen.

Fir den Betriebsrat bedeutet dies,
sich mit den Chancen und Risiken eines neuen
Systems wie etwa OKR auseinandersetzen und
es mitgestalten zu mussen oder aber
in einer Ubergangssituation, in der sich das
Management (insbesondere das Personalma-
nagement) noch nicht positioniert hat, mit den
Widersprichen alter Systeme in der agilen Ar-
beitswelt umzugehen:
Leistung ist im agilen Team immer Teamleis-
tung. Der Bewertbarkeit individueller Leis-
tung sind hier Grenzen gesetzt.
Eine individuelle Zielvereinbarung kann zum
Einfallstor fur altes Fuhrungsdenken und die
Einflussnahme disziplinarischer Vorgesetzter
auf die Arbeit agiler Teams werden.
- Andererseits konnen Beschaftigte aber auch
Interesse an individuellen Bewertungen ha-
ben, etwa mit Blick auf die Karriereplanung.

— Arbeitszeitregelungen in eine agile Leistungskultur

integrieren:

- Zeitkorridore Uberprifen und ggf. anpassen
Ruhephasen (Slack Time) zwischen Entwick-
lungszyklen (Sprints) und Projekten einbauen
Rolle des Scrum Masters und des Umset-



zungsteams hinsichtlich der Einhaltung von Ar-
beitszeitregelungen scharfen
— regelmaBige Gefdhrdungsbeurteilungen, um so
das Ziel guter agiler Arbeit regelmafdig zu thema-
tisieren, Erfahrungen auszuwerten und Verbesse-
rungen anzustofen.

4.3.4 Vertrauenskultur durch Sicherheit und
Transparenz

In Verbindung mit agilen Arbeits- und Organisati-
onsformen spielt das Thema Kultur eine groRe Rol-
le: agile Unternehmenskultur, Vertrauenskultur, Ver-
anderungskultur, Fuhrungskultur, Leistungskultur,
Lernkultur und sicher noch eine ganze Reihe weiterer
Kulturen. Auch in den Workshops war der Begriff Kul-
tur immer wieder von Bedeutung. Denn wie in Unter-
nehmen auch spielte beim Thema Gute agile Arbeit
eine zentrale Rolle, dass es eben nicht mehr um ei-
nige punktuelle MaRnahmen und Regelungen geht,
sondern um ein gemeinsames Verstandnis der agi-
len Arbeitswelt und die Orientierung an gemeinsam
getragenen Werten, Leitorientierungen und Regeln,
die nicht jedes Mal neu verhandelt werden mussen,
sondern stillschweigend das Handeln koordinieren. In
Umbruchphasen, wie wir sie in der digitalen Transfor-
mation gerade erleben, gelten die vertrauten Werte
und Spielregeln (zum Teil) nicht mehr; neue sind bis-
her nicht entwickelt und vor allem noch nicht in den
Kopfen, in den Denkweisen und der inneren Haltung,
angekommen. Gemeinsames, koordiniertes Handeln,
Vertrauen und verlassliche Verhaltenserwartungen
werden erschwert und sind mit erheblichen Aufwen-
dungen fur situative Verstandigung und Verhandlung
verbunden.

Fur die Gestaltung guter agiler Arbeit ist neben
der bereits thematisierten Leistungskultur das Thema
Vertrauen von hoher Bedeutung:

- Die Beschaéftigten sollen sich im Ubergang zu
agilen Arbeits- und Organisationsformen selbst
aktiv einbringen, sich engagieren und dabei einen
erheblichen Vertrauensvorschuss leisten. Denn
fir sie ist nicht vorab abzusehen, ob die Verande-
rungen eher Chancen oder eher Risiken mit sich
bringen.

— In der agilen Arbeitswelt ist eine hohe Transparenz
hinsichtlich Arbeitsprozesse, Lernfortschritte und
Verbesserungen sowie Fehler gegeben. Dies er-
fordert ein hohes MaR an Vertrauen, z. B. mit Blick
auf den Umgang mit Fehlern (Fehlerkultur) oder
mit Leistung.

— Management und Fihrungskrafte mussen bei der
Neuverteilung von Flihrungsaufgaben vertrauen
auf die Bereitschaft der Beschéftigten, sich flr die
Unternehmensziele zu engagieren.

— Betriebsrat und Management mussen beide auf
eine gute Zusammenarbeit ohne versteckte Agen-
da vertrauen konnen.

Eine Unternehmenskultur, die auf gegenseitigem Ver-
trauen fuldt, ist fur eine erfolgreiche Transformation

und organisationales Lernen von zentraler Bedeutung.
Fur den Betriebsrat hat das Vertrauensthema dabei
zwei Seiten:

— Einerseits ist die erfolgreiche Transformation
abhangig von der Schaffung von Vertrauen bei
den Beschaftigten. Gegenliber dem Management
kann sich diese Notwendigkeit forderlich auf die
Verhandlungsposition des Betriebsrats und seine
Beteiligung an der Transformation auswirken (vgl.
Kapitel 4.4 und Kapitel 4.5).
— Andererseits ist die Schaffung von gegenseitigem
Vertrauen zwischen Beschaftigten und Manage-
ment aber auch eine Gestaltungsaufgabe. Als An-
satzpunkte wurden hier genannt:
die Grundsicherung des Arbeitsplatzes und da-
mit das Vertrauen seitens der Beschaftigten und
des Betriebsrats, dass Umorganisation nicht fur
Arbeitsplatzabbau genutzt wird
Bestandssicherung (z. B. Entgelt, Arbeitsort)

- frihzeitige Vorsorge gegen Benachteiligungen
(Teilzeitkrafte, Schwerbehinderte)
MaRnahmen zur Entwicklung einer neuen Fuh-
rungskultur, die auf Wertschatzung und Vertrau-
en in die Arbeitsweise der Mitarbeiter setzt

- Transparenz, Kommunikation und Beteiligung
von Betriebsrat und Beschaftigten am Transfor-
mationsprozess (vgl. Kapitel 4.4) als verbindliche
Spielregeln im agilen Arbeitsalltag

- transparente und verlassliche Rollen, Prozesse
und Spielregeln, an denen sich die Beschaftig-
ten orientieren und anhand derer sie ihre Inte-
ressen zur Sprache bringen konnen. Die Rege-
lung in Betriebsvereinbarungen sowie Konzepte
von Change Management und Personalentwick-
lung zur kollektiven Reflexion und Adaption fur
die eigene Arbeit konnen dies unterstitzen.

4.3.5 Karriere in der agilen Arbeitswelt

Im Ubergang in eine agile Arbeitswelt ist Karriere
nicht nur fur (ehemalige) Fuihrungskrafte ein schwieri-
ges Thema. Denn fir alle Beschaftigten stellt sich die
Frage: Wie tragfahig ist ihre bisherige Strategie der
beruflichen Entwicklung noch? Missen sie ggf. neue
Ziele verfolgen?

Dabei geht es einerseits um Karriere als Entwick-
lung in neue und anspruchsvollere Aufgabenfelder
und um die Frage ,Wer bin ich, als Berufsmensch?”
Denn der Berufsmensch ist eben nicht nur ein Sam-
melsurium von Einzelkompetenzen, die nach Bedarf
abgerufen werden, sondern er sucht nach einer beruf-
lichen ldentitat, die konsistent ist, Sinn macht und zur
gesellschaftlichen Umwelt anschlussfahig ist.

Andererseits geht es bei Karriere aber auch um die
Chancen auf dem Arbeitsmarkt, um einen konsisten-
ten und kongruenten Lebenslauf, um ein Kompetenz-
profil, das Zugang zur Fach- und Fuhrungspositionen
er6ffnet, und um die Anerkennung von beruflicher Er-
fahrung und Status, was vor allem fir Nichtakademi-
ker mit einem hohere Legitimationsbedarf verbunden
ist als fur Akademiker.
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Im Ubergang in eine agile Arbeitswelt geraten das
Karriereverstandnis, Karrieresysteme und die Be-
schéaftigten mit ihrer jeweiligen Karrierestrategie un-
ter Druck, denn

— Hierarchien und Fihrungslaufbahnen fallen weg
und/oder treten in Widerspruch zu agiler Arbeit.

— Fachkarrieren oder Projektkarrieren sind auf eine
funktionale Arbeitsteilung (insbesondere die Tren-
nung von Fach- und Fihrungsaufgaben) sowie auf
hierarchische Projektmanagementmethoden aus-
gerichtet. Auch sie lassen sich — zumindest in der
gegebenen Form — nicht weiterverfolgen.

Grundsatzlich wird im Zusammenhang mit New
Work die Frage gestellt, ob Karriere tiberhaupt noch
gebraucht wird. Die Generation Y wird geradezu als
Karriereverweigerer gesehen und scheint keinen Wert
auf geregelte Karrierewege zu legen. Zudem wird da-
rauf verwiesen, dass die personliche Entwicklung im
Team stattfindet und fur individuelles Karrierestreben
dort kein Platz ist.

Doch aus Beschaftigten- und Unternehmenssicht
gibt es gute Grilinde, Karriere in der agilen Arbeitswelt
neu zu gestalten:

— Auch wenn Karriere immer individueller wird:
Beschéftigte brauchen Transparenz tiber Entwick-
lungsmoglichkeiten und Unterstiutzung des Unter-
nehmens. Das Team allein bietet hier nicht genug
Perspektiven und kann sogar zu einem Hemm-
schuh werden.

— Das Unternehmen muss bei der Rekrutierung neu-
er Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Lage
sein, Entwicklungsmaoglichkeiten aufzuzeigen. Nur
mit interessanten Aufgaben zu werben durfte nur
in wenigen Fallen greifen.

— Talentmanagement und Fachkarrieren sind auch
fir das agile Unternehmen eine wichtige Vor-
aussetzung, um das Unternehmen und seine
Geschaftsstrategie im Einklang mit vorhandenen
Kompetenzen und Starken weiterzuentwickeln.

Zum Weiterlesen

Zu Motivation und Ansatzpunkten aus Un-
ternehmenssicht siehe Trost, Armin (2018):
Neue Personalstrategien zwischen Stabilitat
und Agilitat. Springer Gabler: Wiesbaden.

Die Entwicklung eines neuen Karriereverstandnis-
ses und agile Karrieresysteme werden damit zur Her-
ausforderung fiir das Personalmanagement im Uber-
gang in eine agile Arbeitswelt.

Auf den Betriebsrat kommen damit diese Themen
zu:

— Im Ubergang in die agile Arbeitswelt werden an
verschiedenen Stellen Probleme und Konflikte
entstehen, die mit den Karriereinteressen der Be-
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schaftigten in Verbindung stehen. Offensichtlich

ist dies bei Fihrungskraften. Etwas schwieriger

dirfte es sein, Interessenkonflikte auf Seiten der

Fachspezialisten und Experten zu erkennen und

Losungen zu entwickeln, da diese Karrieren sehr

viel weniger formalisiert und transparent sind.

In den vertretenen Unternehmen liegt bisher die

Aufmerksamkeit auf diesen Fragen:

- Was wird aus den Flhrungskraften? Als Ansat-
ze werden verfolgt:

Bestandssicherung: beim Ubergang in ein
agiles Team erfolgt keine Abstufung
Ubergénge in neue Rollen wie Product Owner
und Scrum Master miissen gestaltet werden
(Zugang zu den neuen Rollen, Auswahlkrite-
rien, Qualifizierung, Umgang mit Konflikten
zwischen Umsetzungsteam und Product Ow-
ner bzw. Scrum Master).

- Welchen Stellenwert haben agile Rollen ge-
genuber hierarchischen Fuhrungspositionen?
Hier wird festgestellt, dass die neuen Rollen vor
allem in den punktuell agilen Unternehmen als
geringwertig gelten, da hier

eine zu schwache Ausstattung der Rollen mit
Verantwortlichkeiten und Befugnissen einher-
geht mit

einer geringen Wertschatzung des Beitrags
dieser Rollen zum Unternehmenserfolg.

Sofern das Personalmanagement agiles Arbei-

ten als Herausforderung fur die eigene Arbeit

begreift, wird es dabei sein, an einem neuen

Karrieresystem und an Karrierewegen zu arbei-

ten. Auch hier gilt: Je friiher der Betriebsrat an

dieser Entwicklung beteiligt ist, desto friher
kann er auf Gestaltungsanforderungen aus Be-
schaftigtensicht hinweisen und Erfahrungen aus
agilen Teams einbringen. Knackpunkte sind aus

Beschaftigtensicht
die Transparenz von Entwicklungszielen und
-wegen, in denen die Geschéaftsstrategie und
individuelle Karriereinteressen abgestimmt wer-
den konnen,
die Verfligbarkeit von Instrumenten und Infor-
mationen fir die individuelle Karriereplanung,
der Zugang fur alle Beschaftigte,
bei einem Nebeneinander von agiler und hierar-
chischer Arbeitswelt: die Gleichwertigkeit agiler
Karrieren,
niedrige Hirden fir Mobilitat im Unterneh-
men und fur den Wechsel in neue Teams und
Themenfelder,

Spielregeln fur Teams im Umgang mit individu-
ellen Karrierezielen,

Ressourcen und Konzepte fiir die Unterstiitzung
der Beschaftigten bei Karriereschritten (z. B.
Weiterbildung, Coaching),

mogliche Unterbrechungen, um die Karriere an
Lebensphasen und das Ausprobieren in anderen
Interessenfeldern anpassen zu kénnen (vgl. Gl
et al. 2016),

personlichkeitsforderliche und interessante Auf-



gaben und Lernprozesse im Team, so dass Kar-

riere bereits in der alltdglichen Arbeit gestaltet

werden kann,

unterschiedliche Ausgangslagen der Beschaf-

tigten im Blick zu haben und zielgruppenspezifi-

sche Konzepte zu entwickeln fir
die Generation Y: Ihr wird ein neues Karriere-
verstandnis bis hin zur Karriereverweigerung
nachgesagt. Jedenfalls zeichnet sie sich
durch eine intensive Nutzung sozialer Medien
und Netzwerke und eine andere Wertori-
entierungen mit Blick auf Karrieren aus, die
vielleicht bereits auf einer realistischen Ein-
schatzung von Aufstiegschancen angesichts
der Baby Boomer in den meisten Positionen
basiert.
altere Beschaftigte, die bereits in ihre Karrie-
re investiert und damit fir sich Weichen fur
berufliche Entwicklung und Perspektiven auf
dem internen und externen Arbeitsmarkt ge-
stellt haben.
Lebensphasensensible Karrierekonzepte (vgl.
Gl et al. 2016), die z.B. Unterbrechungen in
Familienphasen erlauben.
Beschaftigte mit unterschiedlichen berufli-
chen Abschlissen: Berufsausbildung, Hoch-
schulabsolventen und Quereinsteiger. Vor
allem Beschéftigte mit Berufsausbildung und
Quereinsteiger sind darauf angewiesen, dass
ihre berufliche Entwicklung und das erreichte
Niveau anerkannt dokumentiert werden.

Konzeptionelle Neuorientierung der
Personalentwicklung

Der Ubergang in eine agile Arbeitswelt setzt auch die
Frage nach dem Umgang mit Qualifikation und Kom-
petenzentwicklung der Beschaftigten auf die Tages-
ordnung des Betriebsrats. Erforderlich ist eine Perso-
nalentwicklung, die

4.3.6

- die Beschéftigten im Ubergang zu agilem Arbeiten
unterstutzt mit QualifizierungsmaRnahmen und
anderen Formen der Kompetenzentwicklung,

— mit neuen Konzepten, Instrumenten, Prozessen
und Rollen die Verantwortung fiir die Qualifika-
tionsentwicklung im agilen Unternehmen utber-
nimmt und

— das Lernen der Beschaftigten mit dem Lernen der
Organisation verbindet.

Aus Beschaftigtensicht ist eine gut funktionierende
Personalentwicklung, die an Werten guter agiler Ar-
beit orientiert ist, von hoher Bedeutung, um

— individuelle Qualifizierungs- und Karriereziele reali-
sieren zu konnen,

— sich als Team gemeinsam weiterentwickeln zu
kénnen und

— Uber Prozesse und Akteure in der Personalent-
wicklung dem Anspruch an anspruchsvolle her-
ausfordernde und innovative Aufgaben starkeres

Gewicht zu verleihen gegenuber einer Tendenz zu
immer engerer Taktung und Industrialisierung.

Geht es also um den Umgang mit Qualifikation, so
wird es eine Vielzahl von Einzelmal3inahmen geben,
mit denen sich der Betriebsrat auseinandersetzen
muss. Um hier den Wald vor lauter Baumen nicht aus
den Augen zu verlieren, muss er die Veranderung des
Gesamtsystems der Personalentwicklung und ihre
konzeptionelle Neuorientierung in den Blick nehmen
und vorantreiben.

Die Handlungssituation wird sich dabei zwischen
diesen beiden Szenarien bewegen:

— Die Personalentwicklung befindet sich dezidiert in
einer Phase der konzeptionellen Neuorientierung:
Den Aktivitaten und MaRnahmen liegt eine ge-
meinsame Leitorientierung zugrunde, mit der die
Vision agiler Arbeit in einem agilen Unternehmen
verfolgt wird. Mit dieser konsistenten, wenn auch
ambitionierten Zielvorstellung werden die alten In-
strumente, Prozesse und Rollen auf den Prifstand
gestellt und neue entwickelt. Im vorliegenden
Fall waren die Betriebsrate in ihren Unternehmen
aufgerufen, sich an der Mitgestaltung der Perso-
nalentwicklung auf Basis einer gemeinsam getra-
genen Leitorientierung zu beteiligen, und waren
von Beginn an dabei.

— Die Personalentwicklung verharrt weitgehend
in der alten, hierarchischen Arbeitswelt (und war
dort vielleicht schon schwach aufgestellt mit
ihren Konzepten und Ressourcen): Es werden
zwar punktuell neue Instrumente eingesetzt und
QualifizierungsmaRBnahmen angeboten. Diese
werden aber nicht konsequent von den Herausfor-
derungen der agilen Welt her gedacht und leisten
keinen guten Beitrag zum Ubergang der Beschaf-
tigten in die agile Arbeitswelt.

Ansatzpunkte fiir den Betriebsrat

Entlang der Leitorientierung, eine konzeptionelle Neu-
orientierung der Personalentwicklung auf die agile
Arbeitswelt zu erreichen, wurden in den Workshops
folgende Ansatzpunkte diskutiert:

Organisation der Personalentwicklung, insbesonde-
re mit Blick auf die Qualifikationsbedarfsanalyse: Die
Feststellung und Anerkennung von Qualifikations-
und Qualifizierungsbedarfen ist aus Beschaftigten-
sicht immer ein zentraler Knackpunkt. Denn hier wer-
den die Weichen gestellt, ob die richtigen Qualifizie-
rungsmafRnahmen zum richtigen Zeitpunkt zur Verfu-
gung stehen, vom Arbeitgeber finanziert werden und
im Rahmen der Arbeitszeit erfolgen. Konzeptionelle
Fragen, die in der agilen Arbeitswelt neu beantwortet
werden mussen, lauten:

— Wer stellt einen Qualifikationsbedarf fest bzw. wer
ist fur die Feststellung verantwortlich?

— Wie sehen die Prozesse und Spielregeln aus, mit
denen individuelle Ziele, Teamziele und Unterneh-
mensziele dabei unter einen Hut gebracht werden?
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Als Zielvorstellung hat sich dazu herauskristallisiert:

Benotigt wird ein agiles Personalentwick-
lungsteam mit Rollen auf der Strategieebene des
Unternehmens und Rollen auf der Teamebene.
Diese Rollen konnen sowohl von Personalentwick-
lungsexperten libernommen werden als auch von
Beschaftigten z. B. in Entwicklungsteams. Wie bei
anderen Rollen auch muss hier das Augenmerk
auf der Transparenz und dem Empowerment der
Rollen liegen.

Wichtig ist, dass so die Erkenntnisse zu Qualifika-
tionsbedarfen aus der Strategieentwicklung sowie
aus den Erfahrungen von Umsetzungsteams er-
hoben und in der Gesamtsicht analysiert werden
konnen. Am besten funktioniert dies, wenn auch
die Aufgabe Unternehmensentwicklung aus der
Hierarchie herausgenommen und agil organisiert
ist.

Benotigt wird ein regelmaliger Austausch zwi-
schen Personalentwicklungsteam und Betriebsrat,
der seinerseits Erfahrungen einbringen und friih-
zeitig auf Probleme und Herausforderungen bei
der Entwicklung von Instrumenten und MaRnah-
men hinweisen kann.

Benotigt werden kurzzyklische Prozesse, mit de-
nen zeitnah Anpassungen oder Neuentwicklungen
in der Qualifizierung angestof3en werden kdénnen.
Da das Verhaltnis von Unternehmenszielen,
Teamzielen und individuellen Zielen hohes Kon-
fliktpotenzial bietet, in dem Beschaftigte mit ihren
individuellen Qualifikations- und Karrierezielen
das schwachste Glied darstellen konnen, gehoren
auch Spielregeln und Prozesse des Konfliktma-
nagements dazu.

Eine aussagekraftige Qualifikationsbedarfsanaly-
se und die Qualitdt von Qualifizierungsmaflnahmen
hangen von den zugrundeliegenden /nstrumenten
und Konzepten der Personalentwicklung ab. Folgende
Knackpunkte wurden diskutiert:

Wird die Reichweite des Qualifikationswandels von
der Personalentwicklung erkannt und in Instrumen-
ten und MalRnahmen abgebildet? Defizite wurden
hier vor allem mit Blick auf diese Themen gesehen:
Sozialkompetenzen und die Frage, mit welchen
MaRnahmen Beschaftigte hier unterstutzt wer-
den kdnnen
Fach- und Methodenkompetenzen insofern, als
crossfunktionale Zusammenarbeit immer auch
Basiskompetenzen in Aufgabenfeldern erfor-
dert, die auRerhalb der eigenen Expertise liegen
Kompetenzen, die dazu befahigen, sich an
Entscheidungsprozessen im Unternehmen
zu beteiligen. Hier geht es insbesondere um
betriebswirtschaftliche Kompetenzen und die
Fahigkeit, Fachthemen mit Unternehmenszielen
in Verbindung zu bringen. Insbesondere an der
Holokratie orientierte Organisationsformen stel-
len hier hohe Anforderungen.
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— Stehen Instrumente zur Verfligung, die Beschaf-
tigte dabei unterstlitzen, eine Bedarfsanalyse
durchzufiihren, wenn sie keine besondere Experti-
se in der Personalentwicklung haben?

— Werden MalRnahmen so konzipiert, dass sie die
Beschaftigten dort abholen, wo sie stehen? Oder
werden Malinahmen von der Stange eingekauft?

— Zum Thema E-Learning: Liegen tatsachlich sinn-
volle Angebote vor? Oder erfiillen sie eher eine
Alibi-Funktion? Wie wird E-Learning eingebun-
den? Hier besteht in der agilen Arbeitswelt ver-
starkt die Gefahr, dass Lernen stillschweigend in
die Freizeit verlagert wird.

— Werden informelle Lernformate wie z.B. in Com-
munities unterstutzt?

Orientiert sich die Personalentwicklung an dem Zje/
,Alle Beschéftigten mitnehmen!”? Vor allem am Um-
gang mit Qualifizierung entscheidet sich, wie weit
es gelingt, alle Beschaftigten in die agile Arbeitswelt
mitzunehmen. Knackpunkte sind hier

— der breite Zugang zu Qualifizierungsangeboten:
In einem agilen Unternehmen, das auf die Selb-
storganisation und die Selbstverantwortung der
Beschaftigten auch in der Qualifizierung setzt,
darf es keinen Flaschenhals geben in der Qualifi-
zierung wie z. B. eine restriktive Bewilligung durch
Fuhrungskrafte;

— die Unterstutzung von Beschaftigten und Teams
bei der Identifizierung von Qualifikationsbedarfen
und der Nutzung von Qualifizierungsressourcen.
Denn fur den eigenverantwortlichen Umgang mit
Kompetenzentwicklung wird die Expertise der
Personalentwicklung bendtigt;

— nicht nur Product Owner und Scrum Master fur
die agile Arbeitswelt fit zu machen, sondern auch
Beschaftigte in den Umsetzungsteams;

— in Unternehmen mit agilen und hierarchischen
Unternehmensbereichen: nicht nur Beschaftigte
in den agilen Bereichen zu unterstiitzen, sondern
auch Beschaftigte in (noch) hierarchischen Struk-
turen und traditionellen Arbeitsformen in die Qua-
lifizierung einzubeziehen.

Wie bringt sich der Betriebsrat in die Personalent-
wicklung ein und nimmt seine Mitbestimmungsrech-
te wahr? Um hier wirksam mitzugestalten, friihzeitig
auf Probleme mit Vorgehensweisen und MaRnahmen
hinweisen sowie Gestaltungsvorschlage im Sinne gu-
ter agiler Arbeit einbringen zu kdnnen, empfiehlt sich
eine enge Begleitung der Personalentwicklungspro-
zesse und eine Beteiligung

— auf Strategieebene: Auch der Betriebsrat sollte bei
Strategiethemen die Frage der Qualifikationsan-
forderungen immer mitdenken.

— auf Teamebene: gute Kommunikation des Be-
triebsrats mit den Teams, Wahrnehmung der
Rolle eines Beraters z.B. bei Konflikten oder
zu Regelungen, aufmerksame Beobachtung



des Umgangs der Teams mit Qualifikation und
Qualifikationsentwicklung.

— eine Zusammenarbeit mit dem Personalent-
wicklungsteam in einem paritatisch besetzten
Arbeitskreis zu Qualifizierung, in dem Probleme
besprochen und Losungen gemeinsam entwickelt
werden konnen.

4.4 Handlungsfeld Transformationsprozess

Die digitale Transformation drangt Unternehmen, sich
neu zu erfinden und Arbeit nach neuen Prinzipien zu
gestalten. Mit agilen Arbeits- und Organisationsfor-
men entsteht also etwas Neues, flur das bisher keine
weithin anerkannten Patentrezepte vorliegen, die ein-
fach zu (ibertragen waren. Der Ubergang in eine agile
Arbeitswelt stellt sich in den Unternehmen deshalb
als mehr oder weniger offener Prozess dar, in dem mit
neuen Arbeits- und Organisationsformen experimen-
tiert und aus dessen Erfahrungen gelernt wird — eine
Basis, auf der dann Veranderungen vorgenommen
werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn im Un-
ternehmen die Organisationsentwicklung explizit als
Lernprozess angelegt ist, wie es in einem der am Pro-
jekt beteiligten Unternehmen der Fall ist.

Ausformulierte Modelle wie etwa die Holokratie
oder das Spotify-Modell (vgl. Kapitel 1.2) legen demge-
genuber die Moglichkeit nahe, sie top down einzufuh-
ren in einem linearen Prozess. Ob dies grundsatzlich
funktionieren kann, erscheint unklar. Aus Betriebs-
ratssicht dirfte es in dieser Konstellation ratsam sein,
frihzeitig darauf zu drangen, die Vorstellung der Um-
setzung eines geschlossenen Systems zu verlassen
und in ein Organisieren als kollektiven Lernprozess
Uberzugehen. Dieser ist in den betreffenden Systemen
durchaus gewollt, um insbesondere gute agile Arbeit,
die Rolle des Betriebsrats und die Beteiligung der Be-
schaftigten noch wirksam (mit)gestalten zu konnen.

Mit Blick auf den Transformationsprozess ber-
gen diese Szenarien unterschiedliche Chancen und
Risiken:

— Die Transformation als Lernprozess bietet die
Chance, von Beginn an eng in die Entwicklung
eines unternehmensspezifischen Modells ein-
gebunden zu sein, mit allen damit verbundenen
Lern- und Gestaltungsmoglichkeiten. Sie ist aber
auch mit dem Risiko verbunden, dass viele kon-
zeptionelle Fragen auf einen spateren Zeitpunkt
verschoben werden und es Teilen des Manage-
ments gelingt, eine hierarchische Steuerung durch
die Hintertur im System zu implementieren. \Wah-
renddessen muss der Betriebsrat also die gesamte
Komplexitat und die vielfaltigen Wechselwirkun-
gen von Einzelentscheidungen im Blick haben und
seine Kriterien an gute agile Arbeit jedes Mal neu
durchsetzen.

— Die Transformation als Adaption eines Modells
wie der Holokratie (vgl. Abbildung 3), in dem die
Erfordernisse agilen Arbeitens bereits konsistent

abgebildet sind, bietet die Chance, in einer frihen
Phase dieses Modell unter dem Aspekt guter agi-
ler Arbeit bewerten, gezielt abweichende Gestal-
tungsvorschlage einbringen und so Regelungen
zum Gesamtsystem vereinbaren zu konnen. Sie
ist allerdings mit dem Risiko verbunden, dass Fall-
stricke in einer friihen Phase Ubersehen werden
oder nicht erkannt werden konnen. Sie missen
dann im Nachhinein und innerhalb des agilen All-
tags auf die Tagesordnung gesetzt und geregelt
werden.

Je mehr die Transformation angelegt wird als offener
Prozess, der durch kollektives Lernen und Experi-
mentieren gepragt ist, desto mehr wird der Transfor-
mationsprozess ein eigenstandiges Gestaltungsfeld
auch fur den Betriebsrat. Denn einerseits birgt diese
Offenheit die Chance, sich wirksam in die Gestaltung
einzumischen. Andererseits bergen offene Prozesse
mit neuen Akteuren und Vorgehensweisen aber auch
das Risiko, dass erprobte Verfahren und Ansatzpunk-
te der Mitbestimmung an Wirksamkeit verlieren und
der Betriebsrat auRen vor bleibt. Statt sich also dar-
auf zu verlassen, dass die alten Vorgehensweisen bei
Umorganisationen eingehalten werden, ist es deshalb
in dieser Situation sinnvoll, den Transformationspro-
zess selbst in den Blick zu nehmen, ihn zum Verhand-
lungsgegenstand mit dem Arbeitgeber zu machen
und Uber ein angemessenes Prozessmodell und die
Formen der Zusammenarbeit zu entscheiden.

Verfolgt der Arbeitgeber das Ziel einer agilen Um-
organisation, sei es, um fir agile Projekte und Un-
ternehmensbereiche einen agilen organisatorischen
Rahmen zu schaffen, sei es, um fur das gesamte Un-
ternehmen eine neue Organisation zu finden, hat der
Betriebsrat hier eine gute Verhandlungsposition und
wird von einer vorausschauenden Geschaftsfihrung
zur Mitarbeit aufgefordert. Denn fir eine erfolgreiche
Transformation zu einer agilen Organisation sind un-
abdingbar der

— Vertrauensvorschuss des Betriebsrats, der bereit
sein muss, dem Management fiir den notwen-
digen Lernprozess den Raum zu lassen und da-
fur ggf. auch Mitbestimmungsrechte zunachst
zurtickzustellen,

— Vertrauensvorschuss der Beschaftigten, die bereit
sein mussen, die Transformation selbst aktiv mit-
zutragen und sich selbstorganisiert fiir die Unter-
nehmensziele zu engagieren.

Eine erfolgreiche Transformation als Konfliktszenario,
in dem der Betriebsrat kleinschrittig seine Mitbestim-
mungsrechte nutzt, um Beschaftigte vor den poten-
ziellen Risiken von MalRnahmen zu schutzen, ist kaum
denkbar. Gelingt es aber, die Transformation als Sze-
nario kollektiven Lernens mit intensiver Beteiligung
des Betriebsrats zu realisieren, kann ein Prozess des
.dynamischen Interessenausgleichs” (vgl. Schwarz-
Kocher et al. 2015) in den Transformationsprozess im-
plementiert werden, in dem der Betriebsrat
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— in Strategieentwicklung und operative Umsetzung
eingebunden ist,

— hier seine Expertise und Gestaltungsvorschlage zu
guter agile Arbeit einbringen kann,

— Konflikte zunachst auf einer gemeinsamen Ar-
beits- und Entwicklungsebene beraten und ggf.
I6sen kann,

— Mitbestimmungsrechte als Reil3leine nutzt, wenn
eine Einigung nicht moglich ist.

Die Umsetzung kann Uber einen paritatischen Steu-
erungskreis erfolgen, wie in der Broschiire des IMU
Institut beschrieben.

Zum Weiterlesen

Das Konzept ,Dynamischer Interessenaus-
gleich” wird vorgestellt von Martin Schwarz-Ko-
cher, Bettina Seibold, Heinz Pfafflin, Rainer Salm
(2015) in der Handlungshilfe ,Gute Arbeit” durch
KVP? KVP-Workshops zur Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen nutzen, 2. tGberarb. Aufl., IMU
Institut (Hrsg.). Download unter http://www.
imu-institut.de/data/publication/201egute-ar-
beit201c-durch-kvp-kvp-workshops-zur-verbes-
serung-der-arbeitsbedingungen-nutzen/view
[11.2.2020].

Eines der am Projekt beteiligten Unternehmen hat
die Beteiligung des Betriebsrats in zentralen Gremien
und Gesprachsformaten in einem ausdifferenzierten
Transformationsprozess vereinbart. Dieser Prozess
besteht aus Teilprozessen zur Transformation von
Teams, Einheiten und Clustern in jeweils drei Phasen,
die mit dem Durchschreiten von Quality Gates been-
det wird (vgl. Abbildung 12). Am Durchschreiten des

Quality Gates am Ende der Vorbereitungsphase und
der Switch-Phase ist der Betriebsrat beteiligt. So wird
sichergestellt, dass der Betriebsrat in der Transforma-
tion Uber jeden Schritt umfassend informiert ist, auf
Probleme und Gestaltungsbedarf mit Blick auf gute
agile Arbeit durch die direkte Auseinandersetzung
mit den Teams und Beschaftigten bei der Abnahme
aufmerksam wird und ggf. mit Vorschlagen korrigie-
rend eingreifen kann.

Im Verlauf der Transformation kann der Betriebs-
rat eine hohe Kompetenz zur Gestaltung guter agiler
Arbeit entwickeln und wird von den Beschaftigten
als kompetenter Akteur wahrgenommen. Er schafft
damit eine gute Basis, um Uber die Transformation
hinaus im Alltag agilen Arbeitens in der Kommunika-
tion mit den Teams zu bleiben, Gber Fortschritte und
Probleme informiert zu werden und bei Konflikten un-
terstitzen zu konnen.

Das Beispiel zeigt:

— Gerade die Offenheit der Transformation und die
Notwendigkeit, die Transformation als Lernpro-
zess zu gestalten, schaffen fur den Betriebsrat
gute Moglichkeiten einer aktiven und wirksamen
Beteiligung von Beginn an. Denn das Management
ist darauf angewiesen, dass

der Betriebsrat mitspielt und sich auf eine Phase
des Experimentierens und Lernens einlasst.

- die Beschaftigten fur den Wandel gewonnen
werden. Der besondere Beitrag des Betriebsrats
zu einer erfolgreichen Transformation kann dar-
in liegen, dass er eine Vision der agilen Arbeits-
welt aus Beschaftigtensicht entwirft und im
Prozess operationalisiert.

Bei den am Projekt beteiligten Betriebsraten gab

es sowohl den Fall, dass sich die Geschaftsfiihrung

sehr frih auf eine enge Zusammenarbeit mit dem

Abbildung 12

Beteiligung des Betriebsrats an der Transformation von Teams, Einheiten und Clustern

N

TEAMFINDUNG SWITCH UBERGANG
Einiiben in die neue
agilen Arbeitens Arbeitswelt

Quelle: eigene Darstellung auf Basis einer Betriebsvereinbarung aus einem Unternehmen aus dem Bereich Datenverarbeitung und | U

Softwareentwicklung (vgl. dazu Modul B, Kapitel 4.2.1)
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Betriebsrat eingestellt hat, als auch den Fall, dass
zunachst versucht wurde, ,von oben zu driicken”
und ein geschlossenes System ohne Beteiligung
des Betriebsrats durchzusetzen. Die Blockade des
Vorhabens durch den Betriebsrat schaffte hier die
Basis fur eine Zusammenarbeit in der Transformati-
on und einen gemeinsamen Lernprozess.
Um diese Chancen nutzen zu kdnnen, ist von
zentraler Bedeutung ein transparentes Model/
des Transformationsprozesses, das kleinschrittige
Lernphasen sowie Reviews und Retrospektiven
vorsieht, in denen der Betriebsrat Kriterien fur
gute agile Arbeit entwickeln, in die Transformation
einbringen und Uberprufen kann. Im oben genann-
ten Beispiel wurde dies durch das Phasenmodell
und den sukzessiven Ubergang von Teams und
Einheiten in die agile Arbeitswelt realisiert.
Damit wird der Transformationsprozess fur den
Betriebsrat in zweifacher Hinsicht zum Gestal-
tungsgegenstand: Wie kann der Transformations-
prozess so gestaltet werden, dass
die notwendigen Prozesse der Veranderung und
des Lernens so durchlaufen werden, dass alle
Beschaftigten mitgenommen werden, dass der
Kulturwandel vollzogen und gute agile Arbeit
umgesetzt wird?
der Betriebsrat wirksam beteiligt wird und not-
wendige Lern-, Entscheidungs- und Mitbestim-
mungsprozesse systematisch integriert sind?
Dies stellt hohe Anforderungen an Wissen und
Kompetenzen des Betriebsrats: Ein Betriebsrat
sagte, er wisse, ,,wo der Schuh drickt” und konne
deshalb Zielvorstellungen Uber eine andere Arbeits-
weise aus Sicht der Beschéftigten formulieren. Er
muss sich also sehr gut in der Organisation, den
Arbeitsweisen und Arbeitsbeziehungen auskennen,
eine Vision guter agiler Arbeit im Kopf haben und
auf dieser Basis Probleme konkret benennen und
Losungsvorschlage entwickeln konnen.
Eine wichtige Basis ist die Anerkennung die Reich-
weite der Umorganisation. Im Fallbeispiel wurde
in einer Rahmenvereinbarung eine Betriebsande-
rung festgestellt, unter die die einzelnen MalRnah-
men und Teilprozesse fallen (vgl. dazu die Rege-
lung in Modul B/Kapitel 4.1.1).
Damit die Chancen auf gute agile Arbeit tatsach-
lich realisiert werden konnen und die Selbstorga-
nisation der Teams nicht letztlich in Industrialisie-
rung und Leistungsverdichtung mundet, ist die
Beteiligung der Beschaftigten am Transformations-
prozess von zentraler Bedeutung. Hier entscheidet
sich, wie weit Selbstorganisation, Einfluss auf Un-
ternehmensentscheidungen und Zusammenarbeit
auf Augenhohe Uber alle Unternehmensbereiche
hinweg tatsachlich realisiert werden. Es geht da-
rum, die Beschaftigten wirksam in die Gestaltung
von Arbeitsformen, Organisationsstrukturen und
Prozesse einzubeziehen, dabei ihr Wissen uber
ihre Arbeitsbereiche zu nutzen und gemeinsam in
einen kollektiven Lernprozess einzutreten, der Ver-
trauen in die anstehenden Veranderungen schafft

und im Vorwartsgehen die notwendigen Kompe-
tenzen entwickelt.
Das Unternehmen bzw. seine Flihrungskrafte ste-
hen dabei vor der Herausforderung,
den Transformationsprozess transparent zu ge-
stalten und laufend zu kommunizieren,
ihr Vertrauen in die Beschaftigten zu starken,
deren Beitrage zur Transformation
wertzuschatzen,
eine Zusammenarbeit von (ehemaligen) Fuh-
rungskraften und Beschaftigten auf Augenhohe
zuzulassen und zu gestalten.
Fir den Betriebsrat gilt es,
im Blick zu haben, dass einer wirksamen Betei-
ligung der Beschaftigten im Unternehmen z.B.
das Verharren in einer alten Fihrungskultur oder
auch fehlende Beteiligungskonzepte entgegen-
stehen konnen. Es wird vor allem Aufgabe des
Betriebsrats sein, die Beteiligung der Beschaf-
tigten auf die Tagesordnung zu setzen und Um-
setzungsvorschlage fur beteiligungsorientierte
Gremien und Prozesse einzubringen.
die Betriebsratsstrategie in der Transformation
zu einer agilen Arbeitswelt offen zu kommuni-
zieren und
die Beschaftigten an Betriebsratsaktivitaten
(z.B. in Arbeitsgruppen) zu beteiligen, um
sich damit neue Ressourcen zu erschlieRen
und die Betriebsratsmitglieder zu entlasten,
die Erfahrungen der Beschaftigten in der
Strategieentwicklung oder in der Entwicklung
von Gestaltungsanforderungen nutzen zu
konnen und
eine gute Basis flr die neue Arbeitsteilung
zwischen Betriebsrat und Beschaftigten in
der Interessenvertretung zu schaffen.

— Die Transformation in eine agile Arbeitswelt ist
weit mehr als die Einfiihrung von Arbeitsformen,
Organisationsstrukturen und Governance-Regeln.
In den Workshops wurde der Begriff Kulturwandel
verwendet: Er verweist auf die Komplexitat des
Wandels, in dem viele Faktoren ineinandergreifen
mussen: Arbeitsgestaltung, Organisationsent-
wicklung, eine grundlegende Neuausrichtung von
Werthaltungen und Sichtweisen auf die Arbeits-
welt, Kompetenzentwicklung, Neuausrichtung
von beruflicher Identitat und Karrierepfaden und
vieles mehr. Haufig wird es der Betriebsrat sein
mussen, der um die Anerkennung der Reichweite
und der damit verbundenen Herausforderungen
der Transformation fur die Beschaftigten kampfen
und auf eine entsprechende Gestaltung des Trans-
formationsprozesses drangen muss, in dem diese
Aufgaben abgebildet sind. Dies gilt insbesondere
fur die Berucksichtigung von MalRnahmen (sowie
damit verbundener Zeit und Ressourcen) fur

eine breite Qualifizierung, die auf unterschied-
liche Ausgangssituationen der Beschéaftigten
zugeschnitten ist,

ein Vorgehen, das auf Uberzeugung und Freiwil-
ligkeit setzt,
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eine transparente Kommunikation und Reflexion
der Transformation,

eine breite Beteiligung der Beschaftigten und
die Neuorientierung von (ehemaligen)
FUhrungskraften.

— Eine erfolgreiche Transformation erfordert ein
hohes Mal} an gegenseitigem Vertrauen, insbe-
sondere auch auf Seiten der Beschaftigten, die
sich auf einen riskanten und herausfordernden
Veranderungsprozess einlassen mussen. Beschaf-
tigungssicherheit und die Gewissheit, dass die
Transformation nicht dafiir genutzt wird, Arbeits-
platze abzubauen und die Arbeitsbedingungen zu
verschlechtern, sind aus Sicht von Beschéaftigten
und Betriebsrat zwei zentrale Bedingungen, sich
aktiv zu beteiligen und die Veranderungen mitzu-
tragen. Vereinbarungen zur Beschéftigungssiche-
rung und zum Bestandsschutz konnen Vertrauen
und damit eine gute Basis fur die Transformation
schaffen.

— Vor allem in Transformationsprozessen, die nicht
top down eine Umorganisation fur alle Bereiche
und Beschaftigtengruppen vorsehen, sondern
in ausgewahlten Bereichen beginnen, sowie bei
Strategien, die dauerhaft ein duales System (=
Nebeneinander hierarchischer Organisation und
Netzwerkorganisation im Unternehmen) vorsehen,
stellen sich die Fragen: Welche Beschaftigten
werden in die agile Arbeitswelt mitgenommen,
welche bleiben auf3en vor? Bleiben fur einzelne
Bereiche des Unternehmens die alten Abteilungs-
strukturen und Arbeitsprozesse (vorerst) erhalten,
verpassen diese Beschaftigten die Chancen der
Anfangsphase: die Beteiligung am kollektiven
Lernprozess sowie die Verfugbarkeit der vor allem
in dieser Phase bereitgestellten Ressourcen fur die
Unterstiitzung des Ubergangs.

Hinzu kommt, dass die Ausgangssituation der Be-
schaftigten und damit die Risiken und Anstrengungen
des Ubergangs sehr unterschiedlich sind. Es besteht
die Gefahr, dass Kostenerwagungen und/oder feh-
lende Konzepte des Change Managements und der
Personalentwicklung dazu filihren, dass Beschaftig-
tengruppen nicht von UnterstitzungsmalRnahmen
profitieren und so abgehangt werden. Zwar mag es
auf den ersten Blick als naheliegende Losung erschei-
nen, Bereiche mit alter Arbeitswelt als Nische fir als
nichtveranderungsbereit geltende Beschaftigte zu er-
halten; aber es besteht doch die Gefahr, dass es so zu
einer Spaltung nach Beschaftigten erster und zweiter
Klasse kommt: namlich denen mit relativ grof3em Ein-
fluss auf Unternehmensentscheidungen und die eige-
nen Arbeitsbedingungen, in spannenden, innovativen
Arbeitsfeldern, und denen mit geringem Einfluss und
wenig wertgeschatzten Routineaufgaben.

Eine zentrale Forderung fiir den Betriebsrat muss
deshalb sein, alle Beschdftigten in die agile Arbeitswelt
mitzunehmen. Dies bedeutet,

— im Transformationsprozess die Spaltung zwischen
alter und neuer Arbeitswelt zu vermeiden und
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stattdessen von Beginn an eine integrierte Sicht
auf das Unternehmen und alle Beschéaftigtengrup-
pen einzufordern.

— Rahmenbedingungen zu schaffen, die die unter-
schiedlichen Ausgangssituationen der Beschaf-
tigten beriicksichtigen und beim Ubergang un-
terstlitzen, z. B. durch Qualifizierung oder andere
MaRnahmen des Kulturwandels.

4.5 Handlungsfeld Rolle des Betriebsrats in der
agilen Arbeitswelt

Neben der Ausgestaltung der agilen Arbeitswelt und
des Transformationsprozesses ist die Rolle des Be-
triebsrats der dritte und den beiden anderen Themen
im Grunde vorgelagerte Baustein der Betriebsratsstra-
tegie. Welche Rolle will und kann der Betriebsrat in der
Transformation und in der agilen Arbeitswelt spielen?

Riickblick: Umorganisation und Rolle des
Betriebsrats in den 1990er Jahren

4.51

An dieser Stelle lohnt ein kurzer Riickblick. Denn viele
Betriebsratsgremien haben bereits Erfahrungen mit
dem Wandel ihrer Rolle. In den 1990er Jahren setz-
te eine Phase permanenter Umorganisation in vielen
Unternehmen ein, die ahnlich tiefgreifende Folgen
fir Arbeit und Unternehmensorganisation hatten wie
heute — man denke u.a. an den geschaftsprozesso-
rientierte Organisationsaufbau, die breite Einflihrung
von Gruppen- und Projektarbeit, neue Management-
konzepte wie z.B. Management by Objectives und
Vertrauensarbeitszeit. Fur Betriebsrate hatte dies
eine neue Heterogenitat und Unubersichtlichkeit der
Beschaftigteninteressen zur Folge sowie einen neu-
en Widerspruch zwischen der Arbeitsrealitat der Be-
schaftigten einerseits und bestehenden Regelungen
andererseits.

Angesichts dieser Herausforderungen haben sich
damals Betriebsrate sehr unterschiedlich positioniert.
Erkennbar sind drei typische Rollenbilder, die vor al-
lem auf das Selbstverstandnis des Betriebsrats zielen,
weniger auf die von auRen gesetzten Rahmenbedin-
gungen wie z.B. die Einbeziehung und Information
durch die Geschaftsflihrung, welche die Rolle des Be-
triebsrats naturlich ebenfalls stark pragen:

— Der Betriebsrat als Co-Manager setzt auf die
Kooperation mit der Geschaftsfiihrung (mit der
Chance auf Mitgestaltung, aber auch der Gefahr,
zum Erflllungsgehilfen der Geschaftsfihrung zu
werden).

— Der Betriebsrat als reaktive Gegenmacht konzen-
triert sich darauf, seine Schutzfunktion wahrzu-
nehmen, indem er Maf3nahmen verhindert, einen
Interessenausgleich aushandelt und generell die
Einhaltung von Verfahrensregeln, die in Geset-
zen, Tarifvertragen oder Betriebsvereinbarungen
formuliert sind, durchsetzt (mit der Gefahr, zum
ohnmachtigen Kritiker zu werden, der mit dynami-
schen Veranderungsprozessen und heterogenen



Interessenlagen der Beschaftigten nicht mehr um-
gehen kann).

— Der Betriebsrat als partizipationsorientierter Inte-
ressenmanager (vgl. Haipeter 2008) setzt auf die
Verbindung aus Mitgestaltung, Durchsetzung
direkter Beteiligungsrechte der Beschaftigten und
Gegenmacht durch exklusive Mitbestimmungs-
rechte des Betriebsrats (mit der Gefahr, offene
Flanken fir FlexibilisierungsmaRnahmen und
Einschrankung der Eingriffsmoglichkeiten des Be-
triebsrats zu schaffen).

Diese Typen kénnen auch heute noch hilfreich sein,
um die Ausgangssituation in den Betriebsratsgremien
und die dort immer vorhandenen Konflikte um grund-
satzliche Einschatzungen und Handlungsstrategien
einzuordnen. In der Literatur finden sich einige sehr
unterschiedliche Typologien zu Rolle und Rollenver-
standnis von Betriebsraten. Am bekanntesten ist die
von Kotthoff (1994).

Triebkrifte im Ubergang in eine agile
Arbeitswelt

Aktuell wird die Frage nach der Rolle des Betriebsrats
durch verschiedene Triebkrafte auf die Tagesordnung
gesetzt:

4.5.2

— Die Beschaftigten sollen und kénnen einen gro-
Beren Teil ihrer Interessen selbst vertreten. Ge-
schieht dies am Betriebsrat vorbei oder mit ihm
zusammen?

— Entscheidungsprozesse im Unternehmen werden
dezentraler gestaltet. Wo kann der Betriebsrat
noch ansetzen? Wo wird er beteiligt?

— Die Dynamik des Wandels nimmt zu. Kommt der
Betriebsrat noch mit oder muss er sich zwischen
Blockade und unkritischem Co-Management
entscheiden?

— In der Transformation geht es um die Neugestal-
tung, die Neuerfindung der Arbeitswelt, auf der
Ebene der Unternehmensorganisation und auf der
Ebene der Arbeitsformen. Reagiert der Betriebsrat
auf MalRnahmen des Arbeitgebers? Oder nimmt er
bei der Interpretation und Umsetzung guter agiler
Arbeit selbst das Heft in die Hand?

— Das Unternehmen wird zu einem Experimentier-
und Lernfeld, in dem alle Entscheidungen auf den
Prifstand gestellt werden konnen. Wie geht der
Betriebsrat mit neuen Anforderungen und Lernen
um?

Verglichen mit den Veranderungen in den 1990er Jah-
ren, Uben diese Triebkrafte heute auf Betriebsratsgre-
mien vermutlich sehr viel mehr Druck aus. Rolle und
Aufgaben des Betriebsrats werden sich auf jeden Fall
andern. Es ist daher sinnvoll, diese Frage offensiv an-
zugehen, in den Strategieprozess mitaufzunehmen,
gemeinsam zu bearbeiten und vor allem um Verstan-
digung zu ringen.

Die Rolle des Betriebsrats auf dem
Priifstand

In den Workshops des Projektes ,,Agiles Arbeiten und
Mitbestimmung” wurde viel Uber das (neue) Rollen-
verstandnis des Betriebsrats diskutiert (vgl. Abbildung
13). Diese Frage lief im Hintergrund bei allen anderen
Themen immer mit. Insofern ist die Vorstellung, eine
abschlieRende Diskussion zur Rolle des Betriebsrats
vorab fuhren zu wollen, wenig realistisch. Vielmehr
wird es auch hier darum gehen, im Strategieprozess
immer wieder darauf zurtiick zu kommen, Erfahrungen
auszuwerten und das Rollenverstandnis anzupassen.
Folgende Aspekte eines neuen Rollenverstandnisses
haben sich dabei herauskristallisiert:

4.5.3

Der Betriebsrat als Treiber und Gestalter

Im Ubergang in eine agile Arbeitswelt kann der Be-
triebsrat aus verschiedenen Griinden Rickenwind
spuren: Wesentliche Bedingungen einer erfolgreichen
Transformation wie eine Vertrauenskultur, das Com-
mitment der Beschaftigten und eine Betriebsratsstra-
tegie, die Experimentieren und Lernen im Unterneh-
men zuldsst, sind fiir das Management nur zu haben,
wenn der Betriebsrat substanziell an Entscheidungen
zur Arbeitsgestaltung und Organisationsentwicklung
beteiligt wird. Andererseits steht der Betriebsrat dann
aber auch vor der Aufgabe, die Umsetzung agiler Wer-
te und Spielregeln einzufordern und selbst mitzuge-
stalten. Vor allem geht es darum, zu verhindern, dass
das Management Rosinen pickt und Selbstorganisati-
on und Beteiligung selektiv umsetzt. Der Betriebsrat
sollte dann daflir einstehen, dass das gesamte Packet
von Empowerment (vgl. Kapitel 1.2.1) und Beteiligung
realisiert wird — bis in die Details der Arbeitsgestaltung
und Organisationsentwicklung hinein.

Neue Rollen des Betriebsrats

NEUE ROLLEN DES BETRIEBSRATS

Treiber

Kommunikator

Gestalter

agiler

Betriebsrat

Abbildung 13

Berater +
Mutmacher

Mediator

Quelle: eigene Darstellung
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Der Betriebsrat kann dann treibende Kraft sein,
die nicht auf MaRnahmen oder Vorschlage der Ge-
schaftsfihrung wartet, sondern Gestaltungsziele aus
Beschaftigtensicht formuliert und das Thema damit in
Richtung gute agile Arbeit sowie in Richtung agile Or-
ganisation gegen die Beharrungskrafte der Hierarchie
vorantreibt.

Der Betriebsrat als Berater und Mutmacher

Hier geht es um das Verhaltnis des Betriebsrats zu
den Beschaftigten. Die Transformation zu einer agilen
Arbeitswelt und das agile Arbeiten selbst sind aus Be-
schéaftigtensicht hochst voraussetzungsvoll und un-
terschiedlich schwierig und riskant. Beschaftigte be-
notigen Unterstlutzung, um in der agilen Arbeitswelt
anzukommen und in ihr ihre Interessen wirkungsvoll
zu vertreten. Der Betriebsrat als Berater kann sie da-
bei unterstitzen, indem er

— Mut macht und in einer realistischen Abwagung
von Chancen und Risiken Wege in die agile Ar-
beitswelt aufzeigt,

— Tipps gibt zum Funktionieren der agilen Arbeits-
welt und zu geeigneten Handlungsstrategien in ihr
sowie

— berat zu bestehenden Regelungen und ihrer
Nutzung.

Ein Ansatzpunkt ist hier der Kontakt des Betriebsrats
zu den Teams und eine Begleitung der Teams in der
Auswertung von Erfahrungen etwa in Retrospektiven.

Der Betriebsrat als Mediator

Hier geht es um die Rolle des Betriebsrats zwischen
Beschaftigten und Management bzw. Ubergeordne-
ten Unternehmenseinheiten und Rollen. In der agilen
Arbeitswelt ist der Betriebsrat bei Konflikten zwi-
schen Beschaftigten und Management nicht nur auf
die Wahrnehmung seiner Mitbestimmungsrechte und
die Rolle als Interessenvertreter verwiesen. Er kann
hier auch ggf. vorhandene beteiligungsorientierte
Spielregeln im Unternehmen nutzen, um zur Konflikt-
I6sung beizutragen. Dies geschieht im Wesentlichen
dadurch, dass er auf die Einhaltung dieser Spielregeln
pocht, die im agilen Alltag insbesondere von (ehe-
maligen) Fihrungskraften nicht beachtet werden. Er
kann so der bzw. dem Beschaftigten bessere Mog-
lichkeiten verschaffen, ihre bzw. seine Interessen zur
Sprache zu bringen und in einem geordneten Rahmen
unter Beteiligung des Betriebsrats zu besprechen. Da-
ruber hinaus ist der Betriebsrat die Instanz, die darauf
drangen kann, dass Erfahrungen mit Konflikten auf
Unternehmensebene ausgewertet und kollektive Lo-
sungen gesucht werden.

Von beiden Wegen unberlhrt bleiben die jewei-
ligen Mitbestimmungsrechte, die der Betriebsrat in
der Hinterhand hat und in der Regel erst dann nutzt,
wenn sich die Rolle als Mediator als nicht wirkungs-
voll erweist.
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Der Betriebsrat als Kommunikator und
Informationsinstanz

Transparenz in ein zentrales Prinzip flur die agile Ar-
beitswelt — mit Chancen und Risiken fiir die Beschéaf-
tigten. Auch hier gilt es fur den Betriebsrat, mit einer
eigenen Kommunikations- und Informationsstrategie
die Transparenz und den Informationsfluss in Rich-
tung der Beschaftigten zu gestalten. Als Ansatzpunk-
te wurden diskutiert:

— transparente Kommunikation von Entscheidungs-
prozessen und Konflikten im Unternehmen, auch
auf Managementebene

— Information zu Unternehmensstrukturen und -pro-
zessen, die sich laufend andern konnen, inklusive
Betriebsvereinbarungen

— Schaffung eines Rahmens zur kritischen Reflexion
der agilen Arbeitswelt, zum Erfahrungsaustausch
und zur Konkretisierung der Frage: Was ist gute
agile Arbeit?

— Kommunikation der Betriebsratsstrategie

Der Betriebsrat als agile Rolle

Eine haufig formulierte Forderung bzw. Einschatzung
zur Rolle des Betriebsrats lautet: Der Betriebsrat muss
agiler werden! Gemeint ist damit, zumindest wenn es
von Managementseite kommt: schneller und flexib-
ler. Der Betriebsrat soll unter Druck gesetzt werden,
schnellere Entscheidungen zu treffen und nachgiebi-
ger zu werden gegenuber wenig absehbaren Proble-
men fur die Beschaftigten, um den Veranderungspro-
zess nicht zu blockieren. Nicht zur Sprache kommt
in diesen Situationen, dass das Management dann
bereits ein halbes Jahr oder langer an seinen Planen
unter Ausschluss des Betriebsrats gebastelt hat.

Abgesehen von dieser Verkirzung des Begriffs
.agil” ist es sinnvoll, seitens des Betriebsrats darliber
nachzudenken, ob er eine agile Rolle — entsprechend
des Rollenkonzepts in der agilen Arbeitswelt —im Un-
ternehmen einnehmen will.

In dem Moment, in dem agiles Arbeiten zu einem
Thema der Organisationsentwicklung und der Neu-
fassung von Strukturen und Prozessen wird, geht es
auch darum, die Spielregeln zwischen Arbeitgeber
und Betriebsrat neu zu definieren und in einer Rollen-
beschreibung zu regeln: Wann und in welchen Gremi-
en wird der Betriebsrat beteiligt? Wann und wie wird
er Uber Prozesse und Erfahrungen im Unternehmen
informiert? Wer ist seitens des Managements fur wel-
che Themen Ansprechpartner und verantwortlich fur
die Information des Betriebsrats? Eine systematische
und verlassliche Beteiligung des Betriebsrats etwa
an Retrospektiven, Entscheidungsprozessen und
Konflikten im Unternehmen schafft die Basis, dass
er frihzeitig Uber alle notwendigen Informationen
verfugt, mit gentgendem Vorlauf Entscheidungen
vorbereiten und treffen kann und so unterm Strich
tatsachlich schneller und flexibler wird, ohne dabei
nachgiebig zu werden.



4.5.4 Betriebsvereinbarungen in der agilen
Arbeitswelt

In der Entwicklung agiler Arbeits- und Organisations-
formen sind Governance und Compliance zentrale
Aspekte. Denn egal, ob das Unternehmen insgesamt
eine agile Organisation entwickeln will, oder ob ledig-
lich agile Projekte oder Unternehmensbereiche einge-
bunden werden sollen: eine Anpassung der Struktu-
ren und Spielregeln im Unternehmen ist erforderlich,
wenn Hierarchie, zentrale Steuerung und funktionale
Arbeitsteilung nicht mehr gewollt sind.

Ausgepragt und systematisch findet sich dies z.B.
im Holokratie-Konzept, das die Adaption der umfang-
reichen Holokratie-Verfassung vorsieht (vgl. Kapitel 1.2).

Zum Weiterlesen

Die holokratische Unternehmensverfassung
von HolacracyOne, LLC findet sich unter https://
www.holacracy.org/constitution [11.2.2020].

Die Formulierung neuer Spielregeln, die fur alle
gelten und fir alle transparent dokumentiert sind, ist
ein wesentlicher Bestandteil einer Transformation,
die auf die eigenverantwortliche Verfolgung der Un-
ternehmensziele aller Beteiligter und eine moglichst
reibungslose Koordination dezentral organisierter
Prozesse und Tatigkeiten setzt. Sie bringen das Ge-

Betriebsvereinbarungen Agiles Arbeiten

samtsystem Unternehmen zum Funktionieren, ma-
chen das Zusammenspiel dezentraler Strukturen und
Prozesse, Rollen und ihre Zustandigkeiten sowie Ver-
haltensnormen transparent und schaffen Verlasslich-
keit, Stabilitat und Vertrauen.

Mit der Betriebsvereinbarung steht den Sozialpart-
nern ein machtiges Instrument zur Verfligung, das in
der agilen Arbeitswelt zu neuer Anerkennung kom-
men kann. Denn sie ist ein Medium, um

— agile Werte und Leitorientierung in verlassliche
Spielregeln zu gielen,

— den Betriebsrat und seine Expertise in die Formu-
lierung dieser Spielregeln einzubeziehen und

— sie fur alle verbindlich zu machen.

In der Transformation zu einer agilen Arbeitswelt wer-
den Betriebsvereinbarungen damit zu einem spezifi-
schen Lernfeld, in dem es um die Unternehmensver-
fassung im Ganzen und die Gestaltung guter agiler
Arbeit geht.

Fur den Betriebsrat bedeutet dies, seine Verhand-
lungsstrategie darauf abzustellen, dass

— Betriebsvereinbarungen Teil des kollektiven Lern-
prozesses sind und in den Transformationsprozess
integriert werden.

— agiles Arbeiten kein abgeschlossener Tatbestand
ist, der auf Dauer zu regeln ist.

Abbildung 14

BETRIEBSVEREINBARUNGEN AGILES ARBEITEN

UNTERNEHMENSVERFASSUNG

Organisationsstrukturen

Spielregeln

Mitbestimmung

TRANSFORMATIONSPROZESS

Betriebsanderung

Prozessmodell

Mitbestimmung

GUTE AGILE ARBEIT

Leistungskontrolle Personalentwicklung

Arbeitszeit

Gefahrdungs-

SISO beurteilung

Ausschluss von

Konfliktmanagement Benachteiligung

Quelle: eigene Darstellung

1.M.U.
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— sich Betriebsvereinbarungen auf Erfahrungen und
einen Verhandlungsstand zu den Spielregeln be-
ziehen, die bzw. der in einem langfristigen Trans-
formationsprozess immer wieder Veranderungen
unterworfen sein konnen bzw. kann.

— Retrospektiven im Transformationsprozess auch
fur den Rickblick auf Betriebsvereinbarungen
genutzt und ggf. Anpassungen vorgenommen
werden.

— Betriebsvereinbarungen in der Strategie eines ,,dy-
namischen Interessenausgleichs” (vgl. Schwarz-
Kocher et al. 2015) neu verortet werden:

- Wie lange wird unter Beteiligung des Betriebs-
rats experimentiert und werden ggf. auch Wi-
derspriche zu bestehenden Vereinbarungen
toleriert?

- Wann werden vorlaufige Spielregeln in einer Be-
triebsvereinbarung fixiert?

- Wann werden Betriebsvereinbarungen auf den
Prufstand gestellt und ggf. verandert?

Es fanden sich drei Typen von Betriebsvereinbarun-
gen, die unterschiedlich im Transformationsprozess
verortet sind (vgl. Abbildung 14).

Regelungen zur Unternehmensverfassung

Hier geht es insbesondere um Unternehmensstruk-
turen, Rollen, Prozesse und Governance-Regeln, die
die Zielorganisation verlasslich beschreiben. Diese
Betriebsvereinbarung sollte in einer sehr fruhen Pha-
se der Transformation abgeschlossen sein. Denn sie
signalisiert: Es gibt eine verlassliche Vision der agilen
Arbeitswelt, fur die aktuell absehbare Konfliktpunkte
auf dieser noch sehr allgemeinen Ebene ausgeraumt
sind. Damit kann die Betriebsvereinbarung ermog-
lichen, dass alle Beteiligten an einem Strang ziehen.
Knackpunkte sind hier

— die Selbstorganisation der Teams,

— die Neuverteilung von Fuhrungsaufgaben auf
Rollen,

— das Verhaltnis selbstorganisierter Teams zu tUber-
geordneten Organisationseinheiten (z.B. Bereiche,
Cluster, Kreise),

— Mitbestimmung und Rolle des Betriebsrats.

Regelungen zum Transformationsprozess

Von zentraler Bedeutung im Transformationsprozess
sind a) ein Prozessmodell, das alle notwendigen Teil-
prozesse transparent integriert (insbesondere auch
die Lernprozesse auf dem Weg zu guter agiler Arbeit
sowie die Mitbestimmungsprozesse), b) eine verlass-
lich geregelte Beteiligung des Betriebsrats sowie
c) Regelungen, die fiir die Beschaftigten Sicherheit
schaffen. Eine Betriebsvereinbarung zum Transfor-
mationsprozess gehort also an den Anfang der Trans-
formation und pragt die weitere Zusammenarbeit.
Knackpunkte sind hier

— die Feststellung einer Betriebsanderung,
— die Sicherheit fur die Beschaftigten,
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— ein sinnvolles Prozessmodell: kurze Zyklen, kollek-
tives Lernen, Reviews und Retrospektiven sowie
— die Beteiligung des Betriebsrats.

Regelungen zu guter agiler Arbeit im Detail

Im Laufe des Transformationsprozesses wird sich er-
weisen, dass die neuen Spielregeln im Unternehmen
in Widerspruch zu bestehenden Betriebsvereinbarun-
gen treten oder aber ganz neue Probleme mit sich
bringen, fir die Losungen gefunden und vereinbart
werden mussen.

Zum Weiterlesen

Eine Arbeitshilfe der IG Metall gibt Betriebsraten
einen Uberblick Uber potenzielle Belastungen
und Gefahrdungen in der agilen Arbeitswelt und
uber Ansatzpunkte im betrieblichen Arbeits-
und Gesundheitsschutz: Salomon, Lion (2018):
Scrum - Belastungen — Arbeitsschutz. Arbeits-
hilfe. IG Metall Vorstand (Hrsg.). Download
unter https://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/
DE/Publikationen/wing-scrum-belastungen-
arbeitsschutz.pdf?__blob=publicationFile&v=3
[11.2.2020].

Einen Uberblick {iber Regelungsfelder und die
rechtlichen Rahmenbedingungen aus arbeits-
rechtlicher Perspektive bietet Britta Redmann
(2017) mit der Publikation ,,Agiles Arbeiten im
Unternehmen. Rechtliche Rahmenbedingungen
und gesetzliche Anforderungen”. Hauffe Grup-
pe: Freiburg/Munchen/Stuttgart.

Die Arbeitsrechtlerin nimmt hier die Arbeit-
geberperspektive ein. Sie berucksichtigt neben
agilen Arbeits- und Organisationsformen viele
weitere Aspekte der Flexibilisierung von Arbeit.

Die ver.di-Arbeitsgruppe ,Gute digitale Arbeit
— tarif- und betriebspolitisch gestalten” hat in
Kooperation mit dem Projekt diGAP (,,Gute agile
Projektarbeit in der digitalisierten Welt”) Emp-
fehlungen fiur die tarif- und betriebspolitische
Gestaltung erarbeitet: ver.di — Vereinte Dienst-
leistungsgewerkschaft Bereich Innovation und
Gute Arbeit und Tarifpolitische Grundsatzab-
teilung (Hrsg.) (2020): Agiles Arbeiten. Emp-
fehlungen fiur die tarif- und betriebspolitische
Gestaltung. Download unter https://innovation-
gute-arbeit.verdi.de/++file++5e465aa368ef7co
b34d9670b/download/Praxis-gestalten-Agiles-
Arbeiten.pdf [21.2.2020]

In den Workshops zeigte sich, dass praktisch alle
Vereinbarungen auf den Prifstand gestellt werden
mussen. Besondere Bedeutung kam dabei diesen
Themen zu:

— Leistungskontrolle (vgl. Kapitel 4.3.3): Agiles Arbei-
ten bedeutet vor allem eine neue Form der Leis-
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tungsregulation, die einerseits zu bestehenden

Konzepten und Regelungen im Widerspruch steht

und andererseits einen neuen Regelungsbedarf

mit sich bringt. Aktuell steht hier vor allem die

Frage des Umgangs mit individuellen Zielverein-

barungen und Leistungsbewertungen im Zentrum.

Sie gilt einerseits als kontraproduktiv fur agiles

Arbeiten im Team, ist andererseits aber von vielen

Beschaftigten vor allem mit Blick auf Karriereziele

weiterhin gewollt.

Personalentwicklung: Karriere und Kompetenzent-

wicklung mussen in der agilen Arbeitswelt neu

gestaltet werden. Betriebsvereinbarungen konnen
in diesem Prozess eine wichtige Rolle spielen.

Folgende aktuelle Ansatzpunkte wurden hier

diskutiert:

- die Bestandssicherung, die eine Entwertung von
Karrieren und ggf. auch von damit verbundenen
Gehaltsstufen vermeidet

- der Ubergang in neue Rollen, vor allem fiir
FUhrungskrafte

- ein breiter Zugang zu QualifizierungsmalRnah-
men entsprechend der Leitorientierung: Alle
Beschaftigte mitnehmen!

- die Beteiligung des Betriebsrats an der Beset-
zung von Rollen

- gemeinsam mit der Personalentwicklung die
Entwicklung neuer Karrierewege und Kon-
zepte des Kompetenzmanagements bzw.
der Qualifizierung und Absicherung durch
Betriebsvereinbarungen

— Arbeitszeit: Die wirksame Kontrolle und Begren-

zung der Arbeitszeit in selbstorganisierten Teams
ist ein zentrales Thema in der agilen Arbeitswelt.
Bestehende Arbeitszeitregelungen mussen auf
den Prifstand gestellt und ggf. auch neue Rege-
lungen gefunden werden (vgl. dazu Beispiele aus
Betriebsvereinbarungen in Modul B/Kapitel 2.2.5
und Kapitel 2.3.1):
- Zeitkorridore uberprifen und ggf. anpassen
- Ruhephasen (Slack Time) zwischen Entwick-
lungszyklen (Sprints) und Projekten einbauen
- die Rolle des Scrum Masters hinsichtlich der
Einhaltung von Arbeitszeitregelungen scharfen
- Mehrarbeit: Das Thema Mehrarbeit ist inso-
fern widersprichlich, als Letztere bei funkti-
onierender Selbstorganisation z.B. bei Scrum
theoretisch nicht vorkommt kann, praktisch
aber haufig vorkommt und bei einer Tendenz
zu immer engerer Taktung auch immer weniger
auszugleichen ist.
Hinsichtlich der Arbeitszeiterfassung wurde davon
ausgegangen, dass diese unverandert bleibt.
Entgelt: In der agilen Arbeitswelt geraten bisher
geltende Formen der Gehaltsfindung, die auf
individuelle Leistungs- und Statusunterschiede
zielen, in Widerspruch zum Fokus auf die Team-
leistung und die Zusammenarbeit gleichwertiger
Teammitglieder. Bisher wird in den betrachteten
Unternehmen diese Frage nicht angeruhrt (vgl.
dazu Beispiele aus Betriebsvereinbarungen in

Modul B/Kapitel 4.1.1). Das bedeutet, dass die
Gehaltsstruktur in den Teams (auch bei gleicher
Tatigkeit) sehr inhomogen ist. Diese Medaille

hat zwei Seiten: Ehemalige Flihrungskrafte oder

Fachspezialisten mussen keine Gehaltseinbuf3en

hinnehmen. Gleichzeitig wird aber auch fir die

Beschaftigten, fur die das Anforderungsniveau

ihrer Tatigkeit steigt, keine Erhohung des Gehalts

in Betracht gezogen. Mittel- und langfristig muss
hier allerdings fur die Gehaltsfindung eine neue

Balance gefunden werden.

Weitere Themen sind

- der Wegfall von individuellen Leistungsbestand-
teilen, die Teamziele konterkarieren konnen,

- die Anerkennung der Gleichheit und Gleichwer-
tigkeit im Team durch Teampramien,

- die Neuwertung der neuen Rollen wie Product
Owner oder Scrum Master hinsichtlich der
Entgelteinstufung.

Arbeitsort: Auch Entscheidungen zum Arbeitsort

werden in der agilen Arbeitswelt an neuen Kriteri-

en ausgerichtet (vgl. dazu Beispiele aus Betriebs-
vereinbarungen in Modul B/Kapitel 2.5). Themen
waren hier

- der Widerspruch zwischen dem Ziel, einen
Standortwechsel fir die Beschaftigten in der
Transformation zu vermeiden, und der Frage,
ob Teams nicht einen gemeinsamen Arbeitsort
brauchen, damit agiles Arbeiten funktionieren
kann (z.B. fur die Daily Scrum Meetings),

- Regelungen zum mobilen Arbeiten, die vor
diesem Hintergrund ggf. Giberdacht werden
mussen,

- virtuelle Teams und die Frage, ob diese mit Blick
auf gute agile Arbeit zugelassen werden sollten,

- agile Arbeitsraume und Raumkonzepte.

— Ausschluss von Benachteiligung: Die Situation

von besonderen Beschaftigtengruppen ist zu
berucksichtigen. Regelungen sind mit Blick auf
Teilzeitbeschaftigte oder Schwerbehinderte zu
Uberprufen. Besondere Aufmerksamkeit erfordert
hier die Zusammensetzung der Teams. Mit Blick
auf bestehende Tendenzen in der Teamzusam-
menstellung durch den Product Owner oder durch
das Team stellte ein Betriebsrat fest: ,,Es kann
nicht nur High-Performer Teams geben!” Es sind
also Regelungen zu finden, die allen Beschaftigten
eine gleichberechtigte Teilhabe an der agilen Ar-
beitswelt ermoglichen.

Gefahrdungsbeurteilungen: Agile Arbeit soll nicht
zur einer Leistungsverdichtung fuhren, sondern
ausgeglichenes Arbeiten und eine gute Work-Life
Balance fordern. Bestehende Instrumente zur
Gefahrdungsbeurteilung sollten entsprechend an-
gepasst werden, um hier regelmaldig auf eventuell
bestehende Probleme in der Leistungsregulation
aufmerksam zu werden (vgl. dazu Beispiele aus
Betriebsvereinbarungen in Modul B/Kapitel 2.3.2).
Konfliktmanagement: Bei Konflikten ist die ge-
wohnte Konfliktlosung in der Linienhierarchie nicht
mehr moglich. Das Team selbst und der Scrum
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Master Gbernehmen einen grof3en Teil des Konflikt-
managements, neben den disziplinarischen Vorge-
setzen, dem Betriebsrat und ggf. neu geschaffenen
teamubergreifenden Rollen. Ansatzpunkte fir Re-
gelungen sind

- die Starkung der Rolle des Scrum Masters
- zum Schutz des Teams vor Einwirkung von

aul3en,
- bei Problemen mit dem Product Owner,
- bei der Beseitigung von Hindernissen,

- die Forderung von Sozial- und Methodenkompe-
tenzen im Umgang mit Konflikten als Auftrag an
die Personalentwicklung,

- die Schaffung von Prozessen mit transparenten
Eskalationsstufen und niedrigen Einstiegs-
schwellen, sofern Konflikte nicht innerhalb des
Teams bzw. durch den Scrum Master zu |6sen
sind

(vgl. dazu Beispiele aus Betriebsvereinbarungen in

Modul B/Kapitel 5.1.2).

Folgen fiir die Arbeitsweise des
Betriebsrats

Die neue Rolle des Betriebsrats in der agilen Arbeits-
welt mit den skizzierten Facetten kann einerseits neu-
es Engagement motivieren, im Bewusstsein neuer
Gestaltungsmoglichkeiten und Durchsetzungskraft.
Andererseits ist sie aber auch Anlass zur Skepsis mit
Blick auf die Frage: Konnen wir das tuberhaupt schaf-
fen? Denn die Aufgaben des Betriebsrats werden da-
mit mehr, vielfaltiger und durchweg komplexer.

um diese Herausforderung zu

4.5.5

Ansatzpunkte,
bewaltigen:

— agile Arbeitsformen entwickeln, also Arbeitsfor-
men, in denen crossfunktional jenseits der Grenzen
von Zustandigkeiten in kurzen Zyklen und unter
Nutzung agiler Methoden zusammengearbeitet
wird, um Lern- und Entscheidungsprozesse zu
beschleunigen:

- Einsatz agiler Methoden und Arbeitsformen, z.B.
Scrum oder Design Thinking

- betriebslibergreifende Arbeitsgruppen

— die Arbeit auf mehr Schultern verteilen
- unter den Betriebsraten in den Gremien
- mehr Freistellungen beim Arbeitgeber einfor-

dern: Erforderlich ist hierflr eine gute Begrin-
dung, warum die ordnungsgemafe Durchfiih-
rung der Aufgaben des Betriebsrats mit den
vorhandenen Freistellungen nicht moglich ist.
Mit einem gut durchdachten Rollen- und Aufga-
benverstandnis sollte dies moglich sein.

- Beschaftigte in die Betriebsratsarbeit einbezie-
hen, z.B. durch die Ubertragung von Aufgaben
auf eine Arbeitsgruppe nach § 28a BetrVG (vgl.
Hexel 2019).

— Qualifikation des Betriebsrats: Die Mitgestaltung
der agilen Arbeitswelt erfordert eine Vielzahl neu-
er Kompetenzen z.B. zur Gestaltung guter agiler
Arbeit, zur Personalentwicklung, zu betriebs-
wirtschaftlichen Fragen, zu Struktur, Regeln und
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Ablaufen in der agilen Arbeitswelt. Der Betriebsrat
sollte also seine eigene Qualifizierung systema-
tisch angehen und auch lUber den Wissenstransfer
zwischen seinen Mitgliedern nachdenken.

— Qualitat des Strategieprozesses: In Zeiten des Um-
bruchs kann die Zusammenarbeit sehr anstren-
gend werden, wenn es nicht gelingt, gemeinsam
an einem Strang zu ziehen. Dann muss bei allen
operativen Fragen immer eine Vielzahl grund-
satzlicher Einschatzungen und Ziele thematisiert
und neu ausgehandelt werden. Auch wenn es
zu Beginn als unnotiger Aufwand erscheint, das
gesamte Gremium in die Strategieentwicklung
einzubeziehen, wird sich das auf die Dauer als
Vorteil erweisen. Denn dann funktioniert auch
eine Zusammenarbeit, die sich stillschweigend an
gleichen Werten und Zielen orientiert.

5 FAZIT: ZUR ZUKUNFT DER
BETRIEBLICHEN MITBESTIMMUNG
IN DERAGILEN ARBEITSWELT

Das Thema Agile Arbeit ist eng verbunden mit der Fra-
ge nach der Zukunft der Mitbestimmung. Dabei gilt
es, grundsatzliche Fragen zu beantworten: Braucht
man Betriebsrate noch? Konnen sie in der agilen Ar-
beitswelt noch etwas ausrichten? Welche Rolle kann
die betriebliche Mitbestimmung in der agilen Arbeits-
welt spielen?

In den Workshops des Projektes , Agiles Arbeiten
und Mitbestimmung” mit Betriebsraten, die aktuell
mit agilen Arbeits- und Organisationsformen befasst
sind, war (iberraschend: Der Ubergang zu agilen Ar-
beits- und Organisationsformen kann die Rolle des
Betriebsrats im Unternehmen erheblich starken. Dies
gilt v.a. dann, wenn das Management die Herausfor-
derungen der digitalen Transformation erkennt und
strategisch handelt, indem es das Geschaftsmodell
auf den Prufstand stellt und sich auf den Weg zu ei-
nem agilen Unternehmen begibt. Diese Unternehmen
brauchen das Engagement und Commitment der Be-
schaftigten und einen Betriebsrat, der mitspielt, in-
dem er
— Kiriterien guter agiler Arbeit in der Transformation

des Unternehmens einbringt und aushandelt,

— mit dem Management verbindliche Spielregeln im

Unternehmen vereinbart,

— zwischen Beschaftigten und Management
vermittelt

— vor allem aber bereit ist, sich auf Phasen des Ex-
perimentierens und Lernens einzulassen und seine

Mitbestimmungsrechte in der Hinterhand behalt,

so lange eine vertrauensvolle Zusammenarbeit

und eine gemeinsame Orientierung an Zielen gu-
ter agiler Arbeit gegeben ist.



In dieser Situation konnen also ein strategisch den-
kendes Management und die Starkung des Betriebs-
rats Hand in Hand gehen.

In Unternehmen, die das Thema Agilitat weniger
strategisch und vorausschauend angehen und eher
punktuell umsetzen, sieht die Situation anders aus.
Eine Strategie des Managements existiert entweder
nicht oder sie wird nicht offen kommuniziert. Ein Ein-
stieg in eine gute Zusammenarbeit in diesem Hand-
lungsfeld muss zunachst geschaffen werden.

Aber auch hierzu wurden in den Workshops An-
satzpunkte gefunden, an denen der Betriebsrat seine
Position starken kann: Das Thema Agile Arbeit kann
neue Zugange zu eher hochqualifizierten Beschaftig-
ten in Angestelltenbereichen und Innovationsfeldern
eroffnen, die ihm bisher weitgehend verschlossen
waren. Hier stoRen Beschaftigte zunehmend auf Wi-
derspruchen zwischen agilen Projekten bzw. Unter-
nehmensbereichen und einem Management, das agi-
le Spielregeln weder kennt noch befolgt. Anspriiche
insbesondere junger Beschaftigter an New Work, an
die Organisationsentwicklung, an das Empowerment
(vgl. Kapitel 4.3.2) von Teams und Beschaftigten konnen
gemeinsam auf die Tagesordnung im Unternehmen
gesetzt werden. Punktuelle agile Arbeitsformen kon-
nen so zu einem Lernfeld fur den Betriebsrat werden,
um sich als Experte flir gute agile Arbeit zu positionie-
ren und mit den Beschaftigten zu entwickeln, wie die
Moglichkeiten des Betriebsrats und das Engagement
von Teams und Beschaftigten bei der Gestaltung agi-
ler Arbeit Hand in Hand gehen konnen.

Egal in welchem Szenario — Betriebsrate stehen vor
grundlegenden Weichenstellungen in der Gestaltung
der agilen Arbeitswelt

— zwischen Empowerment und Industrialisierung:
Denn vor allem in hochqualifizierten Bereichen wie
der Softwareentwicklung konnen agile Arbeits-
formen sowohl in eine Zukunft selbstbestimmter
Arbeit mit interessanten Aufgaben in einem inter-
disziplindren Umfeld weisen als auch in eine Zu-
kunft mit hoher Taktung, Leistungsverdichtung und
Aufgaben, die Beschéftigte austauschbar machen
und keine Entwicklungsmoglichkeiten bieten.

— zwischen selbstbestimmtem Arbeiten und einer
selektiven Verlagerung von Risiko und Verant-
wortung auf die Beschaftigten, ohne dass Betei-
ligungsanspriche und Einfluss auf die Mitgestal-

tung der Arbeitsbedingungen und Ziele im Unter-
nehmen eingeldst werden.

Mit Blick auf diese Spannungsfelder standen in den
Workshops Ansatzpunkte flur eine agile Strategie der
Mitgestaltung im Zentrum. Daraus leiten sich zentrale
Empfehlungen fir die Interessenvertretung ab — sie
sollte

— sich auf dem Weg zu agiler Arbeit aktiv und trei-
bend an Lern- und Gestaltungsprozessen im Un-
ternehmen beteiligen,

— Erfahrungen und Gestaltungsvorschlage zu guter
agiler Arbeit einbringen und hier zum Experten
werden,

— dynamische Betriebsvereinbarungen als Teil des
Lernprozesses begreifen,

— Mitbestimmungsrechte und Regelungen als Mog-
lichkeit nutzen, Prozesse bei ungelosten Konflikten
zu unterbrechen und sich mit dem Management
neu Uber Ziele zu verstandigen,

— eng mit den Beschaftigten zusammenarbeiten,
um a) Uber Spielregeln und Kriterien guter agiler
Arbeit zu informieren und Beschaftigte bei ihren
Zielen unterstutzen, b) Erfahrungen zu Verbesse-
rungsmoglichkeiten in Richtung guter agiler Arbeit
zu sammeln und in die organisationalen Lernpro-
zesse einzubringen und c) Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in die Betriebsratsstrategie einzubezie-
hen, um so gemeinsam Aufgaben in der Ausge-
staltung agiler Arbeit zu Gbernehmen.

Eine aktive Mitgestaltung agiler Arbeit kann fir Be-
triebsrate allerdings auch Risiken bergen, so dass in
den Workshops haufig auch zur Vorsicht geraten wur-
de. Denn kehren z.B. zentrale Steuerung und ein altes
Flhrungsverstandnis wieder durch Hintertlren zurtick
oder werden Anspriiche an gute agile Arbeit nicht er-
fallt oder wieder eingeholt, kann dies den Betriebsrat
schnell unglaubwurdig machen. Es ist eine grof3e Her-
ausforderung, einen guten Weg zu finden zwischen ei-
ner kritischen Distanz zu bisher nicht eingelosten Ver-
sprechungen und einer Vision agiler Arbeit, die Kraft
entfalten und die Beschaftigten mitnehmen kann.

Doch insgesamt stellte sich fir Betriebsrate das
Thema Agile Arbeit eher als Chance dar, die Arbeits-
welt im Sinne der Beschéaftigten mitzugestalten und
dabei an Einfluss zu gewinnen.
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MODUL B

AGILES ARBEITEN MITBETRIEBSVEREINBARUNGEN GESTALTEN

Agiles Arbeiten ist weit mehr als die Einflihrung einer
neuen Projektmanagementmethode. Wird das Thema
auf die Tagesordnung im Unternehmen gesetzt, so
geht es um einen grundlegenden Wandel von Arbeit,
um einen Bruch mit Prinzipien der Arbeitsgestaltung,
die bisher wie in Stein gemeifRelt schienen: Hierarchi-
sche Steuerung und tiefe funktionale Arbeitsteilung
mit einer strikten Trennung von Fuhrungsaufgaben
und Facharbeit werden in Frage gestellt. Dieser Wan-
del kann kaum auf die Sphare der Arbeitsgestaltung
im engeren Sinne beschrankt werden. Folgen fir die
Organisation des Unternehmens, fiir Filhrung und Un-
ternehmenskultur sind unausweichlich, sobald sich
agiles Arbeiten im Unternehmen verbreitet. Denn
wird es nicht in eine lernende Organisation eingebet-
tet, die weitgehend auf zentrale Steuerungsversuche
verzichtet, verpuffen seine Potenziale; Beschaftigte
in Unternehmensbereichen, die fur die Bewaltigung
der digitalen Transformation von zentraler Bedeutung
sind, werden immer weniger bereit sein, sich fur Un-
ternehmensziele zu engagieren.

In diesem Wandel entsteht ein hoher Bedarf, neue
Spielregeln zu finden und verbindlich zu formulieren,
die sich aus Unternehmenssicht als effizient im Um-
gang mit neuen Herausforderungen von Markten und
Kunden erweisen und aus Beschaftigtensicht gute
agile Arbeit gewahrleisten.

Betriebsvereinbarungen werden in Transforma-
tionsprozessen, die auf Selbstorganisation der Be-
schaftigten in einer lernenden Organisation zielen,
zu einem wirkungsvollen Instrument, um diese Ziele
unter einen Hut zu bekommen. Es entsteht also fir
Betriebsrate ein hoher Regelungsbedarf in einer neu-
en Konstellation, denn

— es geht um eine grundlegende Neugestal-
tung von Arbeit und in vielen Fallen auch des
Unternehmens

— in einem (mehr oder weniger) offenen Lernpro-
zess, in dem nur begrenzt Blaupausen umgesetzt
werden konnen und stattdessen das Experimen-
tieren und Auswerten von Erfahrungen im Mittel-
punkt steht.

Der Betriebsrat wird in dieser Situation neue Strate-
gien entwickeln missen, um sich in diesen Wandel
einzubringen und ihn mitzugestalten (vgl. dazu Me-
dul A). In diesem Strategieprozess stehen dann auch
Betriebsvereinbarungen auf dem Pruftstand. Welche
Rolle konnen sie spielen in einer neuen Strategie?
Was kann uberhaupt sinnvoll geregelt werden und
wann? Wie konnen Betriebsvereinbarungen zu einem
tragenden Teil des Lernprozesses des Unternehmens
werden?
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Begleitend zum Projekt ,,Agiles Arbeiten und Mit-
bestimmung” erfolgte die Auswertung von Betriebs-
vereinbarungen, um diesbezulglich den Stand der Din-
ge in Unternehmen zu gewinnen.

Eine grol3e Herausforderung bestand darin, dass
die Vereinbarungen sehr unterschiedlich waren, je
nach Situation im Unternehmen - abhéangig davon, ob
agiles Arbeiten nur punktuell eingefuhrt und geregelt
werden soll, ob sich Betriebsrat und Management auf
einen komplexen Lernprozess des Unternehmens ver-
standigt haben, oder ob es sich um die Umsetzung
eines agilen Unternehmensmodells handelt. Die Re-
gelungen sind nur schwer zu vergleichen, denn

— einige gleichen dem Entwurf einer neuen
Arbeitswelt:
sie basieren auf weitreichenden Visionen und
Leitorientierungen,
sind komplex, denn sie berlicksichtigen ein
weites Feld zusammenhangender Aspekte und
Prozesse,
entwickeln ihre eigene Sprache und basieren
auf unternehmensspezifischen Definitionen zur
agilen Arbeitswelt.
Die hier getroffenen Regelungen sind eigentlich
nur im Zusammenhang zu wurdigen.

— andere zielen auf die Regelung punktuellen agilen
Arbeitens und legen den Schwerpunkt auf kon-
krete Probleme diesbezliglich in einem hierarchi-
schen Umfeld.

Die im Folgenden vorgestellten Regelungen sind da-
her nur begrenzt als Muster fur eigene Vereinbarun-
gen geeignet. Hilfestellung konnen sie aber leisten,
indem sie dazu anregen, Uber die zugrunde liegende
Vision guter agiler Arbeit nachzudenken und auf die
Perspektiven agilen Arbeitens im eigenen Unterneh-
men zu beziehen.

Textausziige

Weitere Auszuge aus Vereinbarungen und
Recherchemoglichkeiten zu diesem Thema
finden Sie hier:

% www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

Die Praambel gewinnt bei Regelungen zu agilem
Arbeiten an Bedeutung. Sie bietet Anlass, sich mit
dem Arbeitgeber Uber grundlegende Einschatzun-
gen zu Rahmenbedingungen, Geschaftsstrategie und
Zielen in der digitalen Transformation zu verstandi-
gen und die Quintessenz zu dokumentieren. Damit


http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

werden Leitplanken flir den weiteren Verhandlungs-
prozess und fur die Entwicklung und Umsetzung von
Maflinahmen gesetzt, auf die man immer wieder zu-
rickkommen kann, bei Konflikten oder wenn der Wald
vor lauter Baumen nicht mehr zu sehen ist. Dies setzt
allerdings voraus, dass hier nicht nur der Bedarf des
Unternehmens etwa nach Flexibilitat und Reaktions-
geschwindigkeit explizit anerkannt wird, sondern auch
das Ziel guter agiler Arbeit mit einem Empowerment
(vgl. Kapitel 1.2.1) von Teams und Beschaftigten, das
eine wirksame Beteiligung an Entscheidungen und
Selbstbestimmung in der Arbeit ermoglicht.

Die Gestaltung der agilen Arbeitswelt nimmt groRen
Raum ein. Die Regelungen gehen teilweise sehr tief
hinein in die Organisationsentwicklung, die konkrete
Ausgestaltung von Rollen, Arbeitsformen und Spiel-
regeln im Unternehmen, die Entfaltung der Chancen
von Selbstorganisation und Selbstbestimmung in der
Arbeit und den Umgang mit Risiken. Auf der Ebene
der Organisation bewegen sich die Betriebsvereinba-
rungen in unterschiedlichen Szenarien. Es geht um die
Einordnung agiler Teams in die Hierarchie und Linien-
organisation, um Vereinbarungen zu einem Nebenein-
ander hierarchisch und agil organisierter Bereiche und
um Regeln fiir eine durchgangig agile Organisation.
Diese Regelungen sind dann die Hintergrundfolie fur
Vereinbarungen zu Rollenbeschreibungen, das Em-
powerment der Beschaftigten und ihr Verhaltnis zu
Fahrungskraften (insbesondere zu disziplinarischen
Vorgesetzten).

Agiles Arbeiten erfordert an vielen Punkten eine
Neuausrichtung des Personalmanagements und der
Personalentwicklung. Konzepte, Instrumente und Maf3-
nahmen, die bisher auf ein hierarchisch strukturiertes
Unternehmen zugeschnitten waren, geraten in Wider-
spruch zu den Anforderungen und Werten der agilen
Arbeitswelt. In Betriebsvereinbarungen wird aktuell
vor allem versucht, vorhandene Instrumente mit den
neuen Anforderungen in Einklang zu bringen, etwa mit
Blick auf Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilun-
gen. Hier liegt der Fokus darauf, wie sie in der agilen
Arbeitswelt weiterhin funktionieren und zu vereinba-
ren sind mit dem notwendigen Fokus auf der Team-
leistung, in der individuelle Leistungen nur schwer
abzugrenzen sind. Wie weit hier tragfahige Losungen
entstehen, bleibt abzuwarten. Ein wichtiger Punkt in
diesem Kontext ist das Thema Leistungs- und Verhal-
tenskontrolle. Denn mit agilem Arbeiten kann auch der
vermehrte Einsatz von Systemen verbunden sein, die
Uber Bearbeitungsfortschritte Transparenz herstellen.

ErwartungsgemalR finden sich viele Regelungen
zum Thema Qualifizierung. Denn der Ubergang zu
agilem Arbeiten ist mit weitreichenden neuen Quali-
fikationsanforderungen an die Beschaftigten verbun-
den. Wichtige Punkte in den Regelungen sind deshalb
die grundsatzliche Anerkennung des Qualifizierungs-
bedarfs, die Konkretisierung in Richtung fachlicher,

methodischer und sozialer Kompetenzen, die syste-
matische Verbindung von Qualifizierung und Change
Management sowie die Absicherung des Zugangs al-
ler Beschaftigten zu MafRnahmen durch Bereitstellung
von Budget und Arbeitszeit.

Das Thema Karriere ist bisher noch darauf fokus-
siert, den Verlust von Positionen und Funktionen eines
hierarchischen Unternehmens zu kompensieren durch
die Absicherung des Entgelts und den Ubergang in
neue und ,gleichwertige” agile Rollen. Es zeigt sich
das Bestreben, agile Rollen in bestehende Karrierepfa-
de zu integrieren. Wie dies allerdings geschehen soll
und ob die angestrebte Gleichwertigkeit tatsachlich zu
realisieren ist, bleibt offen.

Fur das Personalmanagement ist fur die Zukunft
noch erheblicher Gestaltungs- und Regelungsbedarf
abzusehen. Dabei wird es insbesondere um folgende
Punkte gehen:

- den Ubergang von einer zentralen Leistungssteue-
rung hin zu einer dezentralen Leistungsregulation
in agilen Teams,

— Karriere im Sinne der individuellen beruflichen Ent-
wicklung der Beschaftigten sowie

— Instrumente und Rollen in der Qualifizierung, die
absehbar auch auf die agilen Teams verlagert
werden.

Die Transformation, also der Veranderungsprozess
selbst, wird ebenfalls zum Gegenstand von Betriebs-
vereinbarungen. Im ersten Schritt werden hier die Vo-
raussetzungen fur eine verlassliche Zusammenarbeit
geschaffen, indem die Reichweite der Transformation
durch Feststellung einer Betriebsanderung anerkannt
wird und Vereinbarungen zu Beschaftigungssicherheit
und Ausschluss von Nachteilen getroffen werden. Ein
weiterer Schritt ist dann die Verstandigung uber ein
Prozessmodell, an dem sich die Transformation ori-
entieren soll und das Transparenz Uber Teilprozesse
und die Beteiligung des Betriebsrats darin schafft. Ein
wichtiger Baustein ist dabei die regelmaRige Evaluie-
rung des Umsetzungsstandes, das gemeinsame Aus-
werten von Erfahrungen und Anpassen von Mal3nah-
men sowie die Feststellung des Regelungsbedarfs fiir
weitere Betriebsvereinbarungen.

Mitbestimmung und Beteiligung des Betriebsrats
werden sowohl fiir die Transformationsphase als auch
fir den Alltag agilen Arbeitens geregelt. Am weitesten
gehen hier Regelungen, die die grundsatzliche Betei-
ligung des Betriebsrats in Form von Information und
Beratung in allen Phasen der Transformation festle-
gen. Die Schaffung von Transparenz und verlassliche
Information des Betriebsrats Uber Fortschritte in der
Transformation, seine Beteiligung am Konfliktmanage-
ment sowie die Formen der Zusammenarbeit, insbe-
sondere in paritatischen Arbeitsgruppen, sind hier
ebenfalls wichtige Themen.
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1 PRAAMBEL

In der Praambel wird der Geist der Betriebsvereinba-
rung formuliert, also gemeinsam getragene Einschat-
zungen zu Rahmenbedingungen und Triebkraften so-
wie zu den Zielen, die mit der Betriebsvereinbarung
erreicht werden sollen. Damit wird sie bei Vereinba-
rungen zu agiler Arbeit zu einem wichtigen Baustein.
Zwar hat die Praambel keine unmittelbare rechtliche
Wirkung. Doch da im Kontext agilen Arbeitens eine
Verstandigung Uber konkrete Ziele und Vorgehens-
weisen nur begrenzt moglich ist und Regelungen
deshalb sehr offen gehalten werden miissen, kann die
Praambel genutzt werden, um Leitplanken zu setzen,
die bei Streitigkeiten und Uneinigkeit uber die Aus-
legung einzelner Regelungen herangezogen werden
konnen.

Dem Betriebsrat kommt es an dieser Stelle zugute,
wenn er sich bereits vorab intensiv mit externen und
internen Rahmenbedingungen und Triebkraften aus-
einandergesetzt und sie mit Blick auf die Perspekti-
ven guter agiler Arbeit ausgewertet hat. Auch bereits
durchdachte Leitbilder fur den Transformationspro-
zess und die Rolle des Betriebsrats erweisen sich hier
als nutzlich.

In den untersuchten Betriebsvereinbarungen fin-
den wir in erster Linie Beschreibungen zu Ausgangs-
lage und Zielsetzungen, die auf die besonderen Her-
ausforderungen des Wettbewerbs, des Marktes und
der Kundenanfordernisse abzielen. Neben den exter-
nen Faktoren stellt sich die Frage: Wie reagiert man
im Unternehmen auf Komplexitat? Aus interner Sicht
sind die Themen Umgang mit Komplexitat, Flexibili-
sierung und die Frage der Beteiligung von Beschaftig-
ten hervorzuheben.

Textausziige

Weitere Auszuge aus Vereinbarungen und
Recherchemoglichkeiten zu diesem Thema
finden Sie hier:

W www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

11 Ausgangslage und Ziele

Das Thema Agiles Arbeiten ist gepragt durch Begriffe
wie Flexibilitat, digitale Transformation oder ,neues
Mindset [= an den Zielen und Werten agilen Arbei-
tens ausgerichtete Denkweise und innere Haltung] in
das Unternehmen einfuihren”. Beschreibung der Be-
grifflichkeiten und Zusammenhange in der Prdambel
zwingen Betriebsrat und Arbeitgeber dazu, ein ge-
meinsames Verstandnis der Ausgangslage und der
Ziele zu formulieren. Fur die Beschaftigten kann dies
zu mehr Transparenz beitragen hinsichtlich der Ziele
und Begrifflichkeiten von agiler Arbeit.
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1141 Extern: Wettbewerb, Markt, Kunden

Die Einflihrung von agilen Arbeitsmethoden wird
meist mit Blick auf Wettbewerbsfahigkeit, Markt und
Kundenanforderungen begriundet. Der Handlungs-
druck fir eine strategische Neuorientierung wird
deutlich. Folgende Formulierung ist typisch fur die
Neuorientierung aus Unternehmenssicht:

Durch die Einfdhrung von agilen Arbeitsmetho-
den leistet die [Firma] einen Beitrag zur Sicherstellung
der Wettbewerbsfahigkeit der [Firmal. Agile Arbeits-
methoden unterstiitzen das Ziel der [Firma], die Ent-
wicklungs- und Liefergeschwindigkeit (Time to Market)
sowie die Flexibilitat der IT-Entwicklungen gemals den
Kundenanforderungen entsprechend zu verbessern.
Durch die Anwendung der agilen Arbeitsmethoden
kann die [Firma] rechtzeitig im Markt reagieren, be-
kommt schnell Feedback vom Kunden und kann ihre
Investitionen so zielgerichtet lenken.

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Wettbewerbsfahigkeit und Beschaftigungssiche-
rung werden gleichermalen betont:

Zwischen Unternehmensleitung und Konzernbe-
triebsrat besteht Einvernehmen dartiber, dass diese
neue Form der Arbeitsorganisation die Wettbewerbs-
féhigkeit [der Firma] steigern soll. Damit kann sie einen
Beitrag leisten, Beschéftigung langfristig zu sichern
und neue Beschaftigungsmoglichkeiten zu schaffen.
Das Arbeiten in der Schwarmorganisation soll jedoch
nicht zu einer Leistungsverdichtung fiir die Beschéftig-
ten, insbesondere in den abgebenden Bereichen, fih-
ren.”
=>1  Anonym, 080104/25/2018

Mit Agile wird oft auch die Fahigkeit assoziiert,
schnell auf Veranderungen reagieren zu konnen. Die
Ziele schnelle Reaktionsfahigkeit und Innovationsfa-
higkeit greift folgende Vereinbarung auf:

Die [Firma] agiert in einem sehr dynamischen Um-
feld, welches in immer kiirzeren Zyklen Anpassungen
an sich andernde Technologie-, Markt- und Kundenan-
forderungen erfordert. Hohe Flexibilitat, schnelle Re-
aktionsfahigkeit und Innovationen sind in der Entwick-
lung der Produkte, der Services, der Qualitat und den
Preisen grundlegende Voraussetzungen, um ein nach-
haltiges profitables Wachstum sicherzustellen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/21/2019

Agile Methoden haben Wurzeln in Konzepten von
Lean Production bzw. Lean Management (zum Ver-
haltnis von Lean und Agile vgl. Boes et al. 2018a; Li-
teraturverzeichnis Modul A). So ist z.B. in der Scrum-
Methode mit den taglichen Meetings und den Retros-
pektiven (= gemeinsamer Rickblick auf den Entwick-
lungszyklus) das Prinzip des kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses angelegt. Diesen Aspekt greift eine
Betriebsvereinbarung zu Lean und Agile auf. Wichtig
ist, dass in diesem Zusammenhang als Ziele neben


http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens auch
die Zufriedenheit der Mitarbeiter betont wird:

Das Prinzip des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses ist gemeinsam mit dem Ansatz ,Vertrauen
und Respekt fir die Mitarbeiter’ eine der tragenden
Saulen des gesamten [Lean und Agile]-Konzepts.

Die Idee der kontinuierlichen Verbesserung ist, dass
bestehende Arbeitsabldufe kontinuierlich, in kleinen
und erreichbaren Schritten verbessert werden mit dem
Ziel, die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den Arbeits-
ablaufen zu steigern und die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens zu erhalten und auszubauen. An der
kontinuierlichen Verbesserung der Arbeitsablaufe soll
sich jeder Mitarbeiter beteiligen und einbringen.

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung,
080302/48/2012

Die Sicherung des Geschaftserfolgs mit Zukunfts-
orientierung wird in vielen Vereinbarungen hervorge-
hoben. Nicht selten ist die Einfuhrung agiler Arbeits-
formen eingebettet in eine Zukunftsstrategie. Formu-
lierungen wie , Zukunftsagenda”, ,Vision 2030" oder
~Management 2025" greifen die Initiierung von Lern-
prozessen und die Gestaltung der Verdnderungen in
den Unternehmen auf. Konsequent ist der Hinweis,
dass mit den Lernprozessen weitere Regelungserfor-
dernisse identifiziert werden und die Vereinbarung
entsprechend angepasst wird:

Kiinftig werden moderne Arbeitsformen und die
Anwendung neuer Arbeitsmethoden zur Sicherung
des Geschaftserfolges malSgeblich beitragen und die
[Firma] zukunftsorientiert aufstellen. In der ,Agenda
[Name]’ haben sich die Betriebsparteien dazu bekannt,
die anstehenden Verdnderungen aktiv zu gestalten
und die Einfihrung moderner Arbeitsformen und -me-
thoden gemeinsam und konstruktiv zu begleiten. Ziel
ist es, anhand von Piloten zu lernen, Erfahrungen zu
sammeln und ggf. weitere Regelungserfordernisse zu
identifizieren.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Folgende Vereinbarung greift Zielsetzungen auf,
die aus dem Lean Management bekannt sind. So-
wohl verbesserte Leistungen wie Lieferfahigkeit
als auch Entlastung im Umgang mit Komplexitat
fir die Beschaftigten sollen erreicht werden. Dies
ist verknlpft mit Beteiligung der Beschaftigten

(Partizipationsversprechen):

Agile Arbeitsmethoden zahlen auf folgende strate-

gische Ziele der [Firmaj ein:

— Leistungsversprechen (Verbesserung time to
market)

— Partizipationsversprechen (Beteiligung der
Beschaftigten)

— Entlastungsversprechen (Umgang mit
Komplexitat).”

=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

In der Vereinbarung zu einem Projekt einer neuen
Fuhrungs- und Unternehmenskultur wird Digitalisie-
rung als der Ausloser fur zunehmende Komplexitat
und Geschwindigkeit genannt. Hier wird zudem be-
tont, dass agile Arbeitsmethoden durch Schaffen ei-
ner neuen Organisationsform (Schwarmorganisation)
unterstutzt werden sollen:

Im Rahmen des Projektes ,[Name]’ hat sich [das
Unternehmen] entschieden, seine Arbeitsorganisati-
onsformen sowie Arbeitsmethoden zu ergéanzen. In Er-
ganzung zu der bereits bestehenden Arbeitsorganisati-
on soll durch die Einfihrung einer Schwarmorganisa-
tion agiles Arbeiten unterstitzt und gefordert werden
mit dem Ziel, der u.a. im Rahmen der Digitalisierung
zunehmenden Komplexitat und Geschwindigkeit der
Arbeitsprozesse gerecht zu werden.”

—>1 Anonym, 080104/25/2018

1.1.2 Intern: Komplexitat, Flexibilisierung,
Beteiligung

Der Einsatz von agilen Methoden muss nicht per se in
allen Projektsituationen erfolgen. Die Regelung gibt
Orientierungspunkte fir die Auswahl von agilen Me-
thoden an. Es soll gepruft werden, ob agile Methoden

fur den jeweiligen Sachverhalt passen:

Der Arbeitgeber und der GBR [Firma] sind sich ei-
nig, dass fir die Einfdhrung und Anwendung agiler Ar-
beitsmethoden in der [Firma] gemeinsame Grundprin-
zipien festgelegt und angewandt werden sollen:

Jedes Produkt, jeder Prozess wird mit der Arbeits-
methode betrieben, die fir die Erreichung des jewei-
ligen Ziels am zweckmadaligsten ist. Die Auswahl der
Systeme bzw. Projekte bzw. sonstiger Tatigkeitsberei-
che (z. B. Aufgaben innerhalb [der Abteilungenj) fir die
Anwendung von agilen Arbeitsmethoden im Sinne die-
ser Vereinbarung orientiert sich insbesondere an den
im Folgenden aufgefiihrten Kriterien:

— Kundenanforderung,

— Komplexitat der Aufgabe,

— erwartete Liefergeschwindigkeit,

— Innovationsgeschwindigkeit,

— Anzahl der IT-Schnittstellen,

— Komplexitat der vorhandenen IT-Architektur,

— Abhangigkeit von Release-Containern,

— Anwendbarkeit von agilen Prinzipien und Werten.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung,
080104/19/2018

1.2 Gestaltung (guter) agiler Arbeit

1.2.1 Empowerment

Agiles Arbeiten geht einher mit mehr Selbstbestim-
mung und Ubertragung von Verantwortung an das
Team. Unter Empowerment (dt. Erméchtigung, Uber-
tragung von Verantwortung) werden Strategien ver-
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standen, die den Grad an Autonomie und Selbstbe-
stimmung verbessern sollen. Das Partizipationsver-
sprechen, die Beteiligung der Beschaftigten, wird in
der Vereinbarung als strategisches Ziel aufgegriffen:

Agile Arbeitsmethoden zahlen auf folgende strate-

gische Ziele der [Firma] ein:

— Leistungsversprechen (Verbesserung time to
market)

— Partizipationsversprechen (Beteiligung der
Beschaftigten)

— Entlastungsversprechen (Umgang mit
Komplexitat).”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Den Zusammenhang von agilen Arbeitsmethoden
und Souveranitat der Beschaftigten stellt die Rege-
lung eines IT-Unternehmens her. Gleichzeitig wird auf
Gefahren von Flexibilisierung und den Schutzbedarf
der Beschaftigten hingewiesen:

Durch die Anwendung der agilen Arbeitsmetho-
den werden die einbezogenen Beschaéftigten in ihrer
Souveranitat gestarkt und bekommen mehr Freihei-
ten, ihren Arbeitsprozess selbst zu gestalten. Agilitat
bedeutet jedoch keine vollstandige Flexibilisierung der
Arbeitswelt. Die Delegation von Entscheidungen auf
die Beschiiftigten bedeutet nicht die Ubertragung von
unternehmerischem Risiko auf die Beschaftigten. Agi-
litat bei der [Firma] orientiert sich am agilen Manifest,
den gesetzlichen und kollektivrechtlichen Regelungen
sowie den gesetzten Regeln und Prozessen. Ziel ist es,
Kunden einzubinden, Geschwindigkeit im Sinne ,Time
to Market’ herzustellen, die Effizienz zu steigern, die
Beschaftigten vor gesundheitsgefédhrdenden Belastun-
gen zu schiitzen und ihnen verlassliche Regelungen
und Rahmenbedingungen zu bieten.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Ziele verbesserter Arbeitsbedingungen mit As-
pekten des Gesundheitsschutzes und Forderung der
Barrierefreiheit werden in der Regelung betont. Der
Zusammenhang zwischen motivierten, qualifizierten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und den Zielset-
zungen einer innovativen Unternehmenskultur wird
verdeutlicht:

Der GBR will erreichen, dass

— arbeitnehmerorientierte, transparente (nachvollzieh-
bare) Arbeitsprozesse sowie gesundheitsvertragli-
che und ergonomisch und barrierefrei gestaltete Ar-
beitsbedingungen in der [Firma] praktiziert werden,

— die Arbeit bei den Menschen bleibt oder zu den
Menschen gebracht wird sowie

— neue Arbeitsformen und Arbeitsmethoden genutzt
werden, um u. a. die Eigenverantwortung der
Teams unter Berticksichtigung des Belastungs-
schutzes und die direktere Einflussnahme auf
Entscheidungsprozesse zu fordern, weil motivierte
und qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
relevante Werttreiber im Unternehmen sind und die
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Grundlage einer innovativen Unternehmenskultur
bilden.”
—>|  Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

1.2.2 Das Agile Manifest als gemeinsame
Wertegrundlage

Die agilen Arbeitsmethoden basieren auf den Prin-
zipien des sogenannten Agilen Manifests, das 2001
veroffentlicht wurde (vgl. https://agilemanifesto.org/
iso/de/manifesto.html [20.2.2020]). Die Formulierun-
gen dort geben Leitplanken vor, die sehr gut flr eine
Praambel geeignet sind. Die Zielsetzungen Kundeno-
rientierung (Zusammenarbeit mit dem Kunden) und
Flexibilitat (Reagieren auf Anderungen) werden u.a.
als Werte hervorgehoben. Ein wichtiger Wert aus Be-
schaftigtensicht ist der Vorrang von Individuen und
Interaktionen von Menschen gegenuber Prozessen
und Werkzeugen. Folgende Formulierung nimmt di-
rekt Bezug auf das Agile Manifest:

Grundverstandnis fir die Einfiihrung von agilen
Arbeitsmethoden sind die Werte des agilen Manifests.
Das heilst, obwohl/ die [Firma] die auf der rechten Seite
genannten Werte wichtig findet, schatzt sie die Werte
auf der linken Seite hoher ein:

— Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse
und Werkzeuge.
— Funktionierende Software mehr als umfassende

Dokumentation.

— Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als

Vertragsverhandlungen.

— Reagieren auf Anderungen mehr als das Befolgen
eines Plans.

Die agilen Arbeitsmethoden basieren auf den Prin-
zipien des agilen Manifests, das 2001 von Kent Beck
und anderen Softwareentwicklern definiert und verof-
fentlicht wurde. Dieses ist in der Anlage 1 abgebildet.”
—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

1.2.3 Werte und Fehlerkultur

Im Kontext agiler Arbeitsmethoden wird oft auch der
Begriff Mindset (dt. Denkweise, innere Haltung) ver-
wendet (vgl. Kapitel 1.1 — Ausgangslage und Ziele). Meistens
bleibt jedoch unklar, was damit gemeint ist. Folgende
Vereinbarung bringt die Aspekte ,Veranderung und
Weiterentwicklung als Prinzip” und ,positive Fehler-
kultur” in diesen Zusammenhang:

Grundannahme ist, dass die Umstellung auf agi-
le Arbeitsmethoden sowohl geeignete Rahmenbedin-
gungen als auch eine Anderung des Mindset erfordert,
Verdanderung und Weiterentwicklung als Prinzip aner-
kennt und zum Vorteil der Beschaftigten, des Teams
und des Projektes/Portfolios eingesetzt wird. Die Ein-
fihrung von agilen Arbeitsmethoden soll zudem durch
die Entwicklung einer positiven Fehlerkultur im Unter-
nehmen begleitet werden. Dabei steht im Fokus, Feh-
ler frihzeitig zu erkennen und aus ihnen zu lernen.”
—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018


https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html
https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html

Aus den Werten des agilen Arbeitens ist abzulei-
ten, dass es bedeutend ist, die Souveranitat der Be-
schaftigten zu starken. Die Vereinbarung ist aus Ar-
beitnehmersicht wichtig, da betont wird, dass damit
das unternehmerische Risiko nicht auf die Beschaftig-
ten Ubertragen wird. Als Grundpfeiler der Vereinba-
rung werden das Agile Manifest und die gesetzlichen
und kollektivrechtlichen Regelungen gleichermalen
genannt:

Durch die Anwendung der agilen Arbeitsmetho-
den werden die einbezogenen Beschéftigten in ihrer
Souveranitidt gestarkt und bekommen mehr Freihei-
ten, ihren Arbeitsprozess selbst zu gestalten. Agilitat
bedeutet jedoch keine vollstandige Flexibilisierung der
Arbeitswelt. Die Delegation von Entscheidungen auf
die Beschiiftigten bedeutet nicht die Ubertragung von
unternehmerischem Risiko auf die Beschdéftigten. Agi-
litat bei der [Firma] orientiert sich am agilen Manifest,
den gesetzlichen und kollektivrechtlichen Regelungen
sowie den gesetzten Regeln und Prozessen. Ziel ist es,
Kunden einzubinden, Geschwindigkeit im Sinne ,Time
to Market’ herzustellen, die Effizienz zu steigern, die
Beschaftigten vor gesundheitsgefédhrdenden Belastun-
gen zu schiitzen und ihnen verlassliche Regelungen
und Rahmenbedingungen zu bieten.”
=>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

1.2.4 Lernprozesse: Prozesse der Veranderung
In agilen Arbeitsmethoden sind Lernprozesse imma-
nent angelegt. Mit der Anwendung agiler Arbeitsme-
thoden begibt sich die Organisation damit in einen
kontinuierlichen Lernprozess. Dementsprechend kon-
nen auch Vereinbarungen nicht stabil bleiben. Es gilt,
diese permanent zu Uberprifen und neue Regelungs-
erfordernisse zu identifizieren:

Kiinftig werden moderne Arbeitsformen und die Anwen-
dung neuer Arbeitsmethoden zur Sicherung des Geschaftser-
folges mal3geblich beitragen und dlie [Firma] zukunftsorientiert
aufstellen. In der ,Agenda [Name]” haben sich die Betriebs-
parteien dazu bekannt, die anstehenden Verdnderungen aktiv
zu gestalten und dlie Einfiihrung moderner Arbeitsformen und
-methoden gemeinsam und konstruktiv zu begleiten. Ziel ist
es, anhand von Piloten zu lernen, Erfahrungen zu sammein
und ggf. weitere Regelungserfordernisse zu identifizieren.”
—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Die Formulierung einer Gesamtbetriebsvereinba-
rung betont den tiefgreifenden Veranderungsprozess.
In dieser Vereinbarung wird deutlich, dass die Orga-
nisation sich in einem grundsatzlichen Wandel hin zu
einer agilen Organisation befindet. Agilitat ist nicht
nur eine zusatzliche Arbeitsform. Die Betriebspartner
sehen darin vielmehr einen langeren Gestaltungspro-
zess in der Organisation:

Die [Firma] befindet sich in einem tiefgreifenden
Prozess der Veranderung, der durch die vorliegende
Gesamtbetriebsvereinbarung begleitet und mitgestaltet

werden soll. Bei dem Veranderungsprozess handelt es
sich um einen langwierigen und grundsétzlichen Vor-
gang, bei dem es um den Prozess der Neubestimmung
der Arbeitsbeziehungen und Arbeitsweisen geht. Der
Prozess der Verdnderung des Verhaltnisses von Fih-
rung, Partizipation, autonomer Selbstregulierung (Ftih-
rungskultur) und Organisationsgestaltung steht dabei
im Mittelpunkt.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

1.3 Rolle des Betriebsrats

In der Praambel wird im Kontext der Ziele die Rolle
des Betriebsrats meist nicht erwahnt. Die Einfihrung
von agilen Arbeitsmethoden beriihrt jedoch viele In-
formations-, Beratungs- und Mitbestimmungsrech-
te. Ein fundamentales Ziel besteht darin, die Beteili-
gungsrechte des Betriebsrats zu wahren:

Ziel dieser Betriebsvereinbarung ist es, die Einfiih-
rung und die Anwendung von agilen Arbeitsmethoden
zu unterstitzen, die Beteiligungsrechte des Betriebs-
rats zu wahren und die notwendigen Qualifikationen
fdr die Einfdhrung und die Anwendung agiler Arbeits-
methoden zu fordern.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Die Bewahrung der Beteiligungsrechte des Be-
triebsrats ist auch die Voraussetzung dafir, dass beide
Betriebsparteien den Organisationswandel gemein-
sam gestalten. Nur durch standige Begleitung des Be-
triebsrats konnen Erfahrungen gesammelt und kann
die Vereinbarung nach Bedarf angepasst werden:

Ziel dieser [Rahmen-GBV/] ist es, einen Rahmen zu
vereinbaren, in welchem die Betriebsparteien zusam-
men den Weg in die selbstorganisierte Arbeitswelt be-
schreiten und hierbei gemeinsame Erfahrungen sam-
meln, diese zu bewerten und den Rahmen bei Bedarf
entsprechend anzupassen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Die Vereinbarung weist in diesem Zusammenhang
auf eine Weiterentwicklung und Neuinterpretation
der Arbeitsbeziehungen in der selbstorganisierten Ar-
beitswelt auf der Grundlage des BetrVG hin:

Ziel dieser [Rahmen-GBV/] ist es dartiber hinaus, die
vielfaltigen Dimensionen der Transformation zu benen-
nen und ihre Auswirkungen auf die arbeits-, sozial- und
betriebsverfassungsrechtlichen Schutzbestimmungen
in den Blick zu nehmen. Grundlegend ist es, festzule-
gen, wie ,die zugunsten der Arbeitnehmer geltenden
Gesetze, Verordnungen, Unfallverhiitungsvorschriften,
Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen’ (§ 80 Abs. 1
Satz 1 BetrVG) unter den neuen Bedingungen im Trans-
formationsprozess in die selbstorganisierte Arbeitswelt
zu verstehen und umzusetzen sind. In diesem Sinne
versteht sich diese [Rahmen-GBV] nicht als eine Ver-
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abschiedung aus der Mitbestimmung, sondern — im
Gegenteil — als Weiterentwicklung und Neuinterpreta-
tion der Arbeitsbeziehungen in der selbstorganisierten
Arbeitswelt auf der Grundlage des BetrVG.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2018

Textausziige
Weitere Auszuge aus Vereinbarungen und
Recherchemoglichkeiten zu diesem Thema
finden Sie hier:
www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

X

2 GESTALTUNG DER AGILEN
ARBEITSWELT

2.1 Agile Organisation

Ein wesentliches Ziel von agiler Arbeit ist es, im Kon-
text der digitalen Transformation die Innovationsfa-
higkeit der Unternehmen zu fordern. Ein wesentliches
Element dazu sind interdisziplinare Arbeitsweisen.
In den Konzepten von Scrum als agiler Methode der
Softwareentwicklung finden wir die Forderung nach
interdisziplinarer Zusammensetzung von Teams: ,Ent-
wicklungsteams sind interdisziplinar. Sie haben als
Team alle Fahigkeiten, die notwendig sind, um ein
Produktinkrement zu erstellen.” (Sutherland/Schwaber
2017, S.7). Die klassische Linienorganisation zeichnet
sich aber gerade nicht durch Vielfalt in einem Bereich
aus, vielmehr sind in der Regel gleiche Disziplinen
zusammengefasst.

Neben der klassischen Linien- und Projektorganisa-
tion bilden sich damit mit agilen Netzwerkstrukturen
oder der Schwarmorganisation neue Organisations-
gebilde im Unternehmen. Meist bleibt jedoch parallel
auch die klassische Linienorganisation bestehen.

Damit einher geht die Frage: Welche Auswirkung
hat agile Arbeit auf das gesamte Organisationsmo-
dell? Bleibt es bei der klassischen Organisation mit
Hierarchie und Linie? Entwickelt sich ein neues agi-
les Organisationmodell? Oder finden wir eine hybride
Organisation mit beiden Modellen vor? Mit dem Auf-
brechen der Linie stellt sich auch die Frage zur neu-
en Rolle der Fithrung. Daher muss mit dem Ubergang
der Beschaftigten in neue Organisationsgebilde wie
Schwarmorganisation auch die disziplinarische Anbin-
dung der Beschaftigten geklart werden.

2.1.1 Organisationsstrukturen

Die Vereinbarung weist darauf hin, dass agile Arbeits-
methoden in unterschiedlichen Organisationsstruktu-
ren im Unternehmen vorkommen konnen:
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Agile Arbeitsmethoden kénnen unabhédngig von
der Organisationsform
— In der Linienorganisation,
— in Projekten/Programmen und
— in speziell gebildeten agilen Teams
zur Anwendung kommen.”
=—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018

Bei der Bildung von Organisationsformen sind im
Wesentlichen zwei Modelle zu unterscheiden. Im ers-
ten Modell, bei dem alle notwendigen Disziplinen im
bisherigen Bereich vorhanden sind, bleiben die Be-
schaftigten in der bisherigen organisatorischen Ein-
heit. Sie arbeiten dort zeitlich befristet im Rahmen
des jeweiligen agilen Projektes in agilen Teams in der
Linienorganisation. Es erfolgt keine Veranderung der
disziplinarischen Anbindung und der damit verbunde-
nen Fihrungsaufgaben wie Leistungsbeurteilung, Per-
sonalentwicklung oder Uberpriifung der Arbeitszeiten.

Modell 1 — Verbleib in der Linie

Die Mitglieder eines agilen Teams kommen aus der
gleichen Linie. Firr die Beschaftigten ist damit keine
Anderung der Bereichszugehérigkeit verbunden. Eine
Vereinbarung beschreibt dieses Modell. Bei dieser Va-
riante ist vorgesehen, dass Beschaftigte auch nur teil-
weise im agilen Team arbeiten:

Organisation

In Modell 1 verbleiben die Beschatftigten in ihrer Lini-
enorganisation und arbeiten zeitlich befristet innerhalb
eines Schwarms. Die disziplinarische Anbindung, mit
allen damit zusammenhéngenden Themen wie insbe-
sondere Leistungsbeurteilung, Vergtitungsentwicklung,
Personalentwicklung, Einhaltung des Arbeitszeitgeset-
zes sowie Berlicksichtigung sonstiger betrieblicher, ta-
riflicher und gesetzlicher Regelungen, verbleibt damit
bei dem bisherigen Linienvorgesetzten. Der bisherige
Linienvorgesetzte behdlt hierzu den vollen hierfiir erfor-
derlichen Systemzugriff auf die hierfiir erforderlichen
Personalsysteme.”

=—>|  Anonym, 080104/25/2018

Modell 2 - Hybride Organisation

In der zuletzt zitierten Vereinbarung wird auch ein
zweites Modell, die hybride Organisationsstruktur,
beschrieben. Neben der klassischen Linienorganisa-
tion entsteht ein Modell der Schwarmorganisation.
Eine interdisziplinare Zusammensetzung von Teams
mit verschiedenen Funktionen (auch crossfunktionale
Teams) bedeutet, dass in der Regel die Teammitglieder
aus verschiedenen Bereichen der Linienorganisation
kommen.

Die Beschaftigten in Modell 2 werden zum Product
Owner versetzt und werden in die dort jeweils vorhan-
dene Vergltungssystematik integriert. Fur die Aufga-
ben sowie fir die individuelle Entgeltentwicklung und
Fragen der Personalentwicklung ist nun der Product
Owner verantwortlich. Dies hat Konsequenzen der dis-
ziplinarischen Anbindung und Rolle der Flihrung.
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Kommen die Mitglieder der agilen Teams bei inter-
disziplindren Projekten aus unterschiedlichen Linien,
stellt sich die Frage der disziplinarischen Anbindung
und damit verbundenen Themenfeldern neu. Die Be-
schaftigten verlassen, wenn auch zeitlich begrenzt,
ihre ,Heimat”, sie sind entkoppelt von ihrer bzw. ih-
rem Vorgesetzten. Es findet eine Versetzung statt, da-
her ist eine Klarung der disziplinarischen Verantwor-
tung erforderlich:

Innerhalb des Modells 2 werden die Schwarmmit-
glieder zum Product Owner versetzt. Die disziplinari-
sche Anbindung, mit allen damit zusammenhéngenden
Themen wie insbesondere Leistungsbeurteilung, Ver-
glitungsentwicklung und Personalentwicklung sowie
Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes, geht zum Product
Owner (liber. Die Beschéftigten werden der jeweiligen
betriebsverfassungsrechtlichen Einheit des Product
Owner zugeordnet, d.h. es gelten die dortigen tarifli-
chen und betrieblichen Regelungen fir die Schwarm-
mitglieder.”
=>1  Anonym, 080104/25/2018

Die neue temporare Organisationseinheit besteht
aus agilen Teams mit den Rollen Product Owner und
Scrum Master. Denkbar ware hier auch die Zuordnung
eines zusatzlichen neuen disziplinarischen Vorgesetz-
ten. In dem Beispiel wurde jedoch als Losung die Ver-
setzung zum Product Owner gewahlt. Hier nimmt der
Product Owner nun eine Doppelrolle ein. Zum einen
Ubernimmt er die definierten Aufgaben des Product
Owner; zusatzlich ist er auch disziplinarischer Vorge-
setzter mit den damit verbundenen Aufgabenfeldern
Leistungsbeurteilung und Personalentwicklung. Die-
se Doppelfunktion ist im agilen Selbstverstandnis so
nicht vorgesehen. Der Product Owner konnte im Sinne
des wirtschaftlichen Erfolgs Druck auf den Einzelnen
und das Team ausiiben, wie man es aus der klassi-
schen Vorgesetztenfunktion des Command and Con-
troll kennt.

Mit Uberfiihrung der klassischen hierarchischen
Linie (wie z.B. Geschaftsbereich, Abteilung, Team) in
eine flexible Organisation ist neben der disziplinari-
schen, fachlichen Fiihrung auch die Verantwortung fir
Geschaftsziele und Budget neu zu definieren:

Der Product Owner (PO) ist Geschéaftsentwickler
und Unternehmer (mit Blick auf die Gesamtorganisa-
tion des Unternehmens) und tragt die Ergebnis- und
Budgetverantwortung. Sein Fokus liegt auf Kundennut-
zen und Wirtschaftlichkeit. Er gestaltet das Stakehol-
dermanagement sowie die Arbeit in Netzwerken (inner-
halb der [Firma], im Konzern sowie mit Partnern und
Lieferanten).

Der PO auf Einheitsebene hat die Kostenverantwor-
tung.

Das Umsetzungsteam (UT) wird gebildet von (in der
Regel) 7 +/- 2 Mitarbeitern, welche gemeinsam und
selbstorganisiert an einem Produkt, einem Service oder
einer Leistung fir den Kunden arbeiten.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Modell einer rein agilen Organisation

Die schwedische Online-Musikplattform Spotify hat
als Start-Up Unternehmen mit agilen Arbeitsmetho-
den von Grund auf ein neues Organisationsmodell
mit eigenen Begrifflichkeiten geschaffen. Die Organi-
sation gliedert sich in Squads, Tribes, Chapters und
Guilds. Ein Squad ist mit einem Scrum Team ver-
gleichbar. Bei einem Tribe handelt es sich um eine
Gruppe von Squads (Scrum Teams), die am gleichen
Produkt oder der gleichen Dienstleistung arbeiten.
Ein Chapter besteht aus Mitgliedern eines Tribes, die
Uber dieselbe fachliche Expertise verfugen, z.B. alle
Webentwickler eines Tribes. Bei einem Guild handelt
es sich um eine Gruppe von Arbeitnehmenden mit
ahnlicher Expertise, vor allem aber gemeinsamen In-
teressengebieten, die z.B. in einem Webentwickler-
Guild aus der gesamten Organisation zusammenkom-
men und sich austauschen (vgl. Kniberg/lvarsson
2012; Literaturverzeichnis Modul A).

Spotify gilt vielen Managern und Organisations-
entwicklern als agiles Vorbild flr eine agile Organisa-
tion. Diese Begrifflichkeiten hat ein Unternehmen aus
dem Bereich Datenverarbeitung und Softwareent-
wicklung (080104/21/2019) in einer Vereinbarung
Ubernommen. Offenbar handelt es sich hier um eine
Neudefinition der Organisationsstruktur und keinen
Transformationsprozess in eine agile Organisation
(vgl. Kapitel 4/Transformation). In der Betriebsvereinba-
rung finden wir hierzu namlich keine Hinweise. Auch
hier findet sich wieder eine durchaus abgestufte Ver-
antwortung: Leiter einer Organisation, Leiter Chapter,
Leiter Squad/Tribe.

Denkbar ist, dass hinter der Ubertragung der Be-
grifflichkeiten die alte Hierarchie zum Vorschein
kommt. Es ist zu prufen, ob sich die bisherigen Ver-
antwortungen in der ehemaligen Linienhierarchie in
neuen Modellen wieder abbilden.

Die Betriebsvereinbarung enthalt jedoch keine
Informationen, wie sich z.B. ehemalige Abteilungs-
oder Teamleitende im neunen Modell wiederfinden:

In der Flexiblen Organisation treten die nachfol-
gend beschriebenen Rollen auf. Dabei werden die
Rollen im Prozess und keine Funktionen im Sinne des
Tarifvertrages oder der KBV [Name] beschrieben. Die
Bewertung von Funktionen richtet sich nach den mal3-
geblichen kollektivrechtlichen Regelungen:

— Leiter einer Organisationseinheit: Der Leiter ei-
ner Organisationseinheit ist fir das Erreichen der
tbergeordneten Geschdéftsziele verantwortlich. Bei
ihm liegt die lbergreifende fachliche und diszipli-
narische Fiihrung der Beschaftigten innerhalb der
Organisationseinheit. Insbesondere hat er die fach-
liche und grundsétzlich die disziplinarische Fiihrung
von Chapter-Leitern und Squad-/Tribe-Leitern
innerhalb der Organisationseinheit inne. Er tiber-
tragt in der Regel die disziplinarische Fiihrung fir
die Beschaftigten, die in einem Chapter zugeord-
net sind, an den Chapter-Leiter und die fachliche
Flihrung der Beschéftigten, die in einem Squad/
Tribe eingesetzt sind, an den Squad-/Tribe-Leiter.

Mitbestimmungspraxis Nr.30 - April 2020 Seite 61



Die mal3geblichen kollektivrechtlichen Regelungen
bleiben unberiihrt. Aufgrund seiner lbergreifenden
fachlichen und disziplinarischen Fiihrungsverant-
wortung fungiert der Leiter der Organisation als
Eskalationsinstanz fir Konflikte innerhalb der Orga-
nisationseinheit. Der Leiter der Organisationseinheit
kann innerhalb der Flexiblen Organisation mehrere
Rollen in Personalunion ausiben.

— Chapter-Leiter: Der Chapter-Leiter fihrt diszipli-
narisch die Beschaftigten eines Chapters entspre-
chend der ihm vom Leiter der Organisationseinheit
Ubertragenen Fiihrungsverantwortung. Er ist vor
allem fiir die Entwicklung der Skills der Beschéf-
tigten sowie fir die Entwicklung von einheitlichen
Verfahren und Vorgaben im Chapter verantwort-
lich. Weiterhin verantwortet er die gleichmalSige
Einteilung der Beschéftigten und die Priorisierung
von Anfragen; er kann dabei von einem Ressour-
cenmanagement unterstttzt werden. Er kann
grundsatzlich Mitglied eines Squads sein. Existiert
ein Sub-Chapter, lbertragt der Chapter-Leiter die
disziplinarische Fiihrungsverantwortung in der Re-
gel an den Sub-Chapter-Leiter.

— Tribe-Leiter: Der Tribe-Leiter definiert Visionen und
Ziele fiur den Tribe. Er verantwortet die Tribe-Kenn-
zahlen und das Tribe-Budget. Ihm obliegt die fach-
liche Fiihrung von Squad-Leitern. Der Tribe-Leiter
kann grundsétzlich Mitglied eines Squads sein.

— Squad-Leiter: Dem Squad-Leiter obliegt die fach-
liche Fiuhrung der Beschéftigten im Squad. Er ver-
antwortet die Ziele und priorisiert unter anderem
die Aufgaben im Squad.

— Beschdftigte: Der Beschdftigte wird nach Kriterien,
wie z. B. nach vergleichbaren Skills, vergleichbaren
Technologien oder Kunden einem Chapter zugeord-
net und arbeitet fir bestimmte Zeit in einem oder
mehreren Squads. Jeder Beschaftigte hat eine dis-
ziplinarische Flihrungskraft sowie eine oder mehre-
re fachliche Fiihrungskréfte.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/21/2019

Zusammenarbeit in crossfunktionalen Teams
Scrum Teams sind in der Regel so besetzt, dass alle
notwendigen Kenntnisse zur Produkterstellung vor-
handen sind. Je nach Produkt bendtigt man z.B. spe-
zielle Kenntnisse in Softwareentwicklung, Spezialis-
ten zu Big Data- oder Webentwicklung. Man spricht
in diesem Zusammenhang auch von ,interdisziplina-
ren” oder ,crossfunktionalen” Teams.

In einer Vereinbarung finden wir den Hinweis auf
verstarkte interdisziplinare Zusammenarbeit durch
die Bildung crossfunktionaler Teams:

Der Einsatz neuartiger agiler Teams hat vornehm-
lich eine verstérkte crossfunktionale Zusammenarbeit
[...] zum CZiel, durch die die Entwicklung von anpas-
sungsfahigen und sich weiterentwickelnden Produkten
und Lésungen vereinfacht und beschleunigt werden
soll.”

=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018
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Folgende Regelung betont, dass crossfunktionale
und DevOps-Teams die zukinftigen Arbeitsformen
sind (DevOps = Kunstwort aus Development und IT-
Operations). Mit DevOps wird darauf hingewiesen,
dass neben der Entwicklung auch der IT-Betrieb in die
agilen Konzepte einbezogen wird:

Die aus heutiger Sicht zukiinftigen Arbeitsformen
sind cross-funktionale und DevOps-Teams sowie die
flexible Organisation, die in Anlage 2 beschrieben und
naher definiert sind.”

—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

2.1.2  Struktur einer agilen Organisation
Unternehmen wie Spotify, die als Start-up auf der
grinen Wiese entstehen, kdnnen sich von Anfang an
ein passendes Organisationsmodell flr agiles Arbei-
ten geben. Doch fur bestehende Unternehmen gilt
es, trotz GrofRe und Tradition mit klassischer Hierar-
chie die Flexibilitat und Innovationskraft eines Start-
ups zu ermoglichen. Neben der hybriden Form von
klassischer und agiler Organisation ist denkbar, dass
Unternehmen, die aus dem klassisch-hierarchischen
Modell kommen, sich in eine agile Organisation wan-
deln. Ziel ist es, die hybride Struktur in einem Trans-
formationsprozess hinter sich zu lassen, eine Trans-
formation in ein rein agiles Organisationsmodell zu
vollziehen. Eine neue Organisationsstruktur ist als
Zielbild zu schaffen. Fiir dieses Organisationsmodell
werden gerne auch die Spotify-Begrifflichkeiten von
Tribe, Squads, Chapters und Guilds ilbernommen (vgl.
Kapitel 2.1.1/ Modell einer rein agilen Organisation).

Die Betriebsvereinbarung eines Unternehmens aus
dem Bereich Datenverarbeitung und Softwareent-
wicklung, das sich in einem solchen Transformati-
onsprozess befindet, beschreibt die neue Struktur mit
Teams, Einheiten und Clustern:

Struktur der neuen Organisation: Teams, Einhei-
ten, Cluster
Organisatorisch sind alle Teams in der neu geschaffe-
nen OE [Organisationseinheit] [Name] im Organigramm
angesiedelt. In dieser OF werden sie auch grafisch
dargestellt. |hre neue Binnenstruktur leitet sich aus
den Gestaltungsprinzipien fir die selbstorganisierte Ar-
beitswelt ab und wird im laufenden Prozess bedarfsge-
recht konkretisiert:

Die neue Struktur besteht aus Teams, Einheiten und
Clustern. Einheiten bestehen in der Regel aus mindes-
tens zwei Teams. Sie haben immer einen zertifizierten
PO [Product Owner] und einen zertifizierten AM [Agility
Master] der Einheit.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019



2.2 Arbeitsmethoden und Gestaltung der neuen Rollen

Bei Betrachtung der Vereinbarungen zu Organisati-
onsmodellen wurde deutlich: Agile Arbeitsmethoden
werden durchaus auch in klassischen hierarchischen
Organisationsformen angewendet. Der Einsatz agiler
Arbeitsmethoden bedeutet nicht zwangslaufig die Bil-
dung einer agilen Organisationsstruktur. Im Umkehr-
schluss ist es denkbar, dass die Teams einer agilen
Organisationstruktur mitunter auch eine klassische
Projektmanagementmethode anwenden, falls es zur
Aufgabenstellung passt.

Mit dem Einsatz von einigen Arbeitsmethoden wie
z.B. Scrum verandern sich die Rollen in den Teams.
Deren Auswahl und Zusammenstellung sind zu be-
denken. Die Rollen erhalten eine neue Wertigkeit, ins-
besondere das Thema Flihrung andert sich deutlich.

2.21 Agile Arbeitsmethoden

Die nachstehend zitierte Vereinbarung weist darauf
hin, dass je nach Produktanforderungen klassische
und agile Arbeitsmethoden eingesetzt werden:

Agile Arbeitsmethoden werden an Bedeutung ge-
winnen und der Ablauforganisation der [Firma] das
malsgebliche Geprage geben, ohne andere Arbeitsme-
thoden auszuschlieSen. Jedes Produkt, jeder Prozess
wird mit der Arbeitsmethode betrieben, die fiir die Er-
reichung des jeweiligen Ziels am zweckméafigsten ist. In
diesem Sinne werden klassische Arbeitsmethoden und
agile Arbeitsmethoden parallel und gleichwertig im Un-
ternehmen angewendet und haben jeweils ihre Berech-
tigung.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung,
080104/19/2018

Die neuen Rollen in agilen Arbeitsmethoden sind
zu beschreiben. Dies kann auch in Form einer Anlage
zur Betriebsvereinbarung erfolgen:

Agile Arbeitsmethoden
Das agile Arbeiten innerhalb der [Firma] erfolgt aktuell
mit den in Anlage 2 beschriebenen agilen Arbeitsme-
thoden. Eine Beschreibung der Rollen bei der agilen
Arbeitsmethode Scrum findet sich in Anlage 3.”
—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Die ,,agile Denkweise” in den neuen Rollen wird in
einer Vereinbarung beschrieben:

Bei einer AGILEN Denkweise, geht es um:

— gegenseitiges Vertrauen auf allen Ebenen der
Organisation

— regelméBige Uberpriifung, Anpassung und die F&-
higkeit, kurzfristig auf Veranderungen reagieren zu
konnen

— kontinuierliches Lernen

— selbst organisierende Teams, die die notwendigen
operativen Entscheidungen selbst treffen

— das Experimentieren in einer fehlertoleranten
Umgebung

— Fokus auf Transparenz und offenen Umgang mit
Hindernissen.”
—>|  Gummi- und Kunststoffherstellung, 080104/16/2018

2.2.2 Gestaltung neuer und alter Rollen

Das Agile Manifest (vgl. Kapitel 1.2.2) beschreibt neue
fachliche Rollen bei der Zusammenarbeit in agilen
Teams. Mit den Rollen werden auch neue Verant-
wortlichkeiten der disziplinarischen oder fachlichen
Fahrung niedergeschrieben. Die Vereinbarung zeigt:
Damit wird die ehemalige Gesamtverantwortung z.B.
fur Personalprozesse oder die Kostenverantwortung
einer Bereichs- oder Abteilungsleitung nun auf ver-
schiedene Rollen verteilt:

Der Agility Master (AM) ist Team- und Organisati-
onsentwickler (individuell und strukturell). Sein Fokus
liegt auf der Optimierung in allen Bereichen. Er ge-
staltet die Beziehungen der Mitarbeiter untereinander
und regt die Bildung von Netzwerken (innerhalb der
[Firma], im Konzern sowie mit Partnern und Lieferan-
ten) an. Dartiber hinaus ist der AM an den Personal-
prozessen beteiligt und stellt als AM der Einheit und
des Clusters die Einhaltung der Arbeitgeberpflichten
sicher.

Der Product Owner (PO) ist Geschaftsentwickler
und Unternehmer (mit Blick auf die Gesamtorganisa-
tion des Unternehmens) und tragt die Ergebnis- und
Budgetverantwortung. Sein Fokus liegt auf Kunden-
nutzen und Wirtschaftlichkeit. Er gestaltet das Stake-
holdermanagement sowie die Arbeit in Netzwerken
(innerhalb der [Firma], im Konzern sowie mit Partnern
und Lieferanten).

Der PO auf Einheitsebene hat die Kostenverantwor-
tung.

Das Umsetzungsteam (UT) wird gebildet von (in der
Regel) 7 +/- 2 Mitarbeitern, welche gemeinsam und
selbstorganisiert an einem Produkt, einem Service
oder einer Leistung fir den Kunden arbeiten.

Team: Ein Team setzt sich zusammen aus PO, AM
und UT. Teams bilden den Kern der organisatorischen
Gesamtstruktur des Unternehmens.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

2.2.3 Wertigkeit der neuen Rollen

Beim Ubergang zu agilen Teams werden die klassi-
schen Rollen der oder des Gruppen- oder Teamlei-
tenden in Frage gestellt. Offen ist, wie gleichwertige
Rollen in der neuen Organisation aussehen. Die Rege-
lung eines IT-Unternehmens weist auf diesen Sach-
verhalt hin und verspricht gleichwertige Rollen und
Funktionen. Jedoch bleibt offen, wie gleichwertige
Rollen definiert werden:

Die Mitarbeiter, die in der bisherigen Organisation
Rollen und Funktionen innehatten, die bei der Umstel-
lung auf [Lean und Agile] ganz oder teilweise wegfal-
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len, erhalten andere gleichwertige Rollen und Funktio-
nen. Davon kann abgewichen werden, wenn der Mit-
arbeiter mit der Veranderung einverstanden ist.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

In agilen Organisationen findet die grofste Veran-
derung bei Team- und Gruppenleitenden statt. In der
Regel entféllt die Rolle als fachliche/r Vorgesetzterr,
meist bleibt die Rolle der oder des disziplinarischen
Vorgesetzten. In der agilen Organisation sollen sich
die Fihrungskrafte als Unterstltzer ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sehen und die Selbstverant-
wortung und Organisation der agilen Teams fordern.
In ihrem Werdegang sind Gruppen- oder Teamleiten-
de oft gerade durch eine hohe fachliche Expertise zu
dieser Funktion gekommen. Es bleibt meist offen, ob
Teamleitende Aspekte der Fachlichkeit aufgeben und
daflr die Aufgabe des Coaches libernehmen wollen.

In den Vereinbarungen finden sich bisher wenige
Hinweise auf die Neubewertung der Aufgaben in agi-
len Teams. Meist wird betont, dass sich im Grunde ge-
nommen an den Arbeitsaufgaben nichts andern soll.
Typisch dafur ist eine Formulierung in der Betriebsver-
einbarung eines Telekommunikationsdienstleisters:

Grundsatzlich erfolgt der Einsatz 1:1 unter Beibe-
haltung seiner Beschéftigungskonditionen. Dies be-
deutet, dass im Rahmen der Beschéftigung in cross-
funktionalen/DevOps-Teams oder in der flexiblen Or-
ganisation die Arbeitsaufgabe im Wesentlichen gleich
bleibt (d.h. keine Anderung der wertprdgenden Tétig-
keitsmerkmale eintritt), keine Anderung der Regelar-
beitsstétte erfolgt und sich die Bewertung auf Basis
der einschldagigen tariflichen oder aul3ertariflichen Be-
stimmungen als gleichwertig darstellt.”
=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

In der Praxis kann es jedoch vorkommen, dass
Beschaftigte mit unterschiedlichen Konditionen in ei-
nem agilen Team vergleichbare Aufgaben wahrneh-
men und gleichberechtigt agieren. Auch die Wertig-
keit der Rollen wird in Betriebsvereinbarungen noch
nicht angesprochen. Es ist daher fraglich, ob sich die-
ses Umgehen der Neubewertung der Tatigkeiten auf
Dauer halten lasst. Tarifpartner oder Betriebspartner
sind hier angesprochen, das Thema aufzugreifen und
zu transparenten Losungsansatzen zu bringen.

2.2.4 Auswahl und Zusammenstellung der
Teams

Wesentliches Merkmal von agiler Arbeit ist das Prinzip
der Selbstorganisation im Team. Es ist empfehlens-
wert, in der Betriebsvereinbarung die Spielregeln und
Rahmenbedingungen der Umsetzungsteams (Ent-
wicklerteams) zu definieren. In der Betriebsvereinba-
rung eines IT-Unternehmens werden diese Rahmen-
bedingungen zur Selbstorganisation festgehalten:

Wesentlicher Aspekt von Lean und Agile ist
der selbstorganisierende Charakter der Entwick-
lungsteams. In Absprache mit der Bereichsleitung be-
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stimmt das Team fiir das laufende Projekt im Wesentli-

chen folgende Rahmenbedingungen:

— Die konkrete agile Entwicklungsmethode

— Die Rollenverteilung im Team

— Die Taktung der Entwicklungszyklen

— Die Anzahl der Arbeitspakete (z. B. Tasks, User Sto-
ries), die fir einen Entwicklungszyklus akzeptiert
werden

— Die Lage der Meetings, z. B. der Daily Standups.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Die Vereinbarung eines Unternehmens aus dem
Bereich Datenverarbeitung und Softwareentwicklung
weist in diesem Zusammenhang auf gesetzliche und
kollektivrechtliche Regelungen hin, betont die Gleich-
berechtigung der Teammitglieder und die dafir erfor-
derliche Transparenz fir alle:

Das Team legt selbststandig auf Basis des ,agilen
Manifests’, unter Einhaltung der gesetzlichen und kollek-
tivrechtlichen Regelungen, die Regeln der teaminternen
Zusammenarbeit fest. Entscheidungen im Team sollen
im Konsens getroffen werden. Alle Mitglieder des agilen
Teams sind bei diesen Entscheidungsprozessen gleich-
berechtigt. Die Arbeitsablaufe sowie die Entscheidungs-
prozesse mlissen fir alle Mitglieder des agilen Teams
transparent sein. Kann keine Einigung erreicht werden,
gelten im Rahmen der Scrum-Methode die Regelungen
der Ziffer [...] Absatz [...] (Konfliktmanagement).”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

In der Vereinbarung wird die erforderliche Kons-
tanz von Teamarbeit betont. Die Arbeit in gleichzeitig
mehreren Teams sollte nur eine Ausnahme sein:

Es ist Ziel, eine personelle Konstanz im Scrum
Team sicherzustellen. Beschéftigte eines Scrum Teams
sollen zeitgleich nur in einem Team arbeiten. Ausnah-
men, die sich aus der konkreten Tatigkeit des Beschaf-
tigten ergeben (wie z.B. Security-Experten, Architek-
ten oder Datenbankadministratoren), sind moglich. Die
Flihrungskraft und der Beschéftigte erortern vorab die
Besonderheit des Einsatzes in mehreren agilen Teams.
Sollten bei einem Einsatz in mehreren agilen Scrum-
Teams Schwierigkeiten auftreten, kann der Beschaftig-
te des Ausnahmefalles im Rahmen der Scrum-Metho-
de das Konfliktmanagement nach Ziffer 10. und Ziffer
11. Absatz 2 in Anspruch nehmen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Bei der Zusammenstellung von agilen Teams finden
sich unterschiedliche Ansatze. In der Vereinbarung
wird deutlich, dass der Arbeitgeber bzw. die entspre-
chende disziplinarische Fuhrungskraft die Zuordnung
vornehmen. Hier hat der Beschaftigte lediglich die
Moglichkeit, seine eigenen Einsatzwinsche mitzuteilen
und dies in einem Personaleinsatzgesprach zu klaren:

Der Beschéftigte hat jederzeit die Moglichkeit,
gegentber seiner (teil-)disziplinarischen Fihrungskraft
eigene Einsatzwiinsche mitzuteilen. Zu Beginn und im



Verlauf des Piloten soll ein Personaleinsatzgesprach
zwischen (teil-)disziplinarischer Fiihrungskraft und den
Beschiéftigten, die in einer flexiblen Organisation bzw.
in cross-funktionalen Teams arbeiten, stattfinden. In-
halt des Gespraches soll u. a. die fachliche Aufgabenzu-
ordnung (9gf. Priorisierung), die individuelle Aus- und
Belastung sowie die perspektivische Einsatzgestaltung
und Entwicklungsmoglichkeit (u.a. Skillentwicklung)
des Beschaftigten sein. Die Folgegesprache konnen
in zeitlichem Zusammenhang mit den [Mitarbeiter]-
Gesprdachen (oder Skillgesprachen nach Pilot-KBV
[Namej) stattfinden.”

=21 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

In der gleichen Vereinbarung wird betont, dass der
Arbeitgeber flexibel den Einsatz des Beschaftigten
bestimmen kann:

Die Auswahl des Beschaftigten fir die fachliche
Zuordnung zu Aufgabengebieten in flexiblen Organisa-
tionen bzw. fir den Einsatz in cross-funktionalen/De-
vOps-Teams/(Einsatzsteuerung) trifft [der Arbeitgeber]
(konkret die (teil-)disziplinarische Fiihrungskraft) nach
fachlicher und persénlicher Eignung. Bei der Einsatz-
steuerung achtet die (teil-)disziplinarische Fiihrungs-
kraft auf die Einhaltung der Fiirsorgepflicht.”
=—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Folgende Regelung hebt auf die Freiwilligkeit der
Teambildung ab. Eine erzwungene Mitgliedschaft in
einem Team wirde den agilen Werten widerspre-
chen. An dieser Stelle ist zu betonen, dass bei Zusam-
menstellung auf Vielfalt (Diversity) zu achten ist und
auch Mitarbeitende mit Handicaps gleichberechtigte
Chancen an der Teilhabe an Teams haben sollen:

Bei der Auswahl der Mitarbeiter, die ein Team
bilden (wollen), ist der Grundsatz der Freiwilligkeit zu
beachten,; erzwungene Mitgliedschaft in einem Team
widersprache den von den Betriebsparteien gepflegten
Vorstellungen (Werte) und wére zudem hinderlich fir
die angestrebte neue Form der Kollaboration. Daher
st auch auf einen diskriminierungsfreien und nach den
Gesichtspunkten der Vielfalt (Diversity) gestalteten Zu-
gang interessierter Mitarbeiter zu den Teams zu ach-
ten. Insbesondere ist auch dafiir Sorge zu tragen, dass
Mitarbeiter mit Handlicap gleichberechtigt mit allen an-
deren ihre Chancen zur Teilhabe am Transformations-
prozess verwirklichen konnen.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Der Aglity-Master (AM) spielt eine wichtige Rolle
bei der Unterstiitzung der Teams im Sinne der agilen
Werte. Es erscheint nur konsequent, den Master vom
Team selbst bestimmen zu lassen. Diesen Weg wird
in folgender Regelung beschrieben:

Bestimmung von AM (Wahl) und PO [Product Ow-
ner] des Teams:
— Bei der Festlegung des Agility Masters ist folgender
Grundsatz zu berticksichtigen:

— Der Agility Master wird durch das Umset-
zungsteam zusammen mit dem PO des Teams
gewaéhlt.

— Das Team regelt die Wahl selbststandig.

— Externe Fachkréfte sind weder wahlberechtigt noch
wéhlbar.

— Nach erfolgter Wahl eines AM wird dieser dem zu-
standigen BR mitgeteilt.

— Der AM des Teams ist nach einer erfolglosen Kon-
fliktregelung als letztes Mittel (uftima ratio) abwahl-
bar, wenn mehr als 50 % der Wahlberechtigten dies
beantragen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

2.2.5 Rolle der Fiihrung

Mit der Abkehr des Prinzips Kommando und Kontrolle
bei der Bildung von selbstorganisierten Teams stellt
sich auch die Frage nach der neuen Rolle von Fuh-
rungskraften. Bei Fuhrungsaufgaben ist im Wesent-
lichen zwischen disziplinarischer und fachlicher Flh-
rung zu unterscheiden.

Disziplinarische Fiihrung

Eine besondere Herausforderung bei der Organisati-
on von agiler Arbeit ist die Definition der disziplina-
rischen Flihrungsaufgaben. Gerade in GroBunterneh-
men muss die Zuordnung von Fuhrungsverantwor-
tung auf allen Ebenen klar geregelt sein. Die Dele-
gation der disziplinarischen Fuhrungsverantwortung,
ausgehend von der Unternehmensleitung, ist erfor-
derlich, um rechtliche Unternehmenspflichten zuzu-
ordnen und effektiv wahrzunehmen.

Die disziplinarische Fihrungskraft ist zustandig
fur die Einhaltung von arbeitsrechtlichen und auch
kollektivrechtlichen Bestimmungen im Verhaltnis zu
den gefuhrten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Die
Verantwortung umfasst in der Regel die Umsetzung
der personalpolitischen Instrumente, das Flihren von
Mitarbeitergesprachen und die Durchfihrung der
Leistungsbewertung. In den Personalsystemen ist in
der Regel eine eindeutige Zuordnung der disziplinari-
schen Fuhrungskraft zum Mitarbeiter verankert.

Auch wenn mit der Arbeit in agilen Teams die Be-
schaftigten von ihren fachlichen Aufgaben in der Li-
nie Aufgabe entbunden werden, erfolgt die disziplina-
rische Verantwortung weiterhin mit Anbindung an die
Linie. In den vorliegenden Betriebsvereinbarungen
finden sich Regelungen, die moglichst die Verantwor-
tungen der bisherigen Linie aufrechterhalten:

In der Flexiblen Organisation treten die nachfol-
gend beschriebenen Rollen auf. Dabei werden die
Rollen im Prozess und keine Funktionen im Sinne des
Tarifvertrages oder der KBV [Name] beschrieben. Die
Bewertung von Funktionen richtet sich nach den mal3-
geblichen kollektivrechtlichen Regelungen:

— Leiter einer Organisationseinheit: Der Leiter ei-
ner Organisationseinheit ist fiir das Erreichen der
libergeordneten Geschdftsziele verantwortlich. Bei
ihm liegt die lbergreifende fachliche und diszipli-
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narische Fiihrung der Beschaftigten innerhalb der
Organisationseinheit. Insbesondere hat er die fach-
liche und grundsétzlich die disziplinarische Fiihrung
von Chapter-Leitern und Squad-/Tribe-Leitern
innerhalb der Organisationseinheit inne. Er tiber-
tragt in der Regel die disziplinarische Fiihrung fir
die Beschaftigten, dlie in einem Chapter zugeord-
net sind, an den Chapter-Leiter und die fachliche
Flihrung der Beschéftigten, die in einem Squad/
Tribe eingesetzt sind, an den Squad-/Tribe-Leiter.
Die mal3geblichen kollektivrechtlichen Regelungen
bleiben unberiihrt. Aufgrund seiner lbergreifenden
fachlichen und disziplinarischen Fiihrungsverant-
wortung fungiert der Leiter der Organisation als
Eskalationsinstanz fir Konflikte innerhalb der Orga-
nisationseinheit. Der Leiter der Organisationseinheit
kann innerhalb der Flexiblen Organisation mehrere
Rollen in Personalunion ausiben.

— Chapter-Leiter: Der Chapter-Leiter fiihrt diszipli-
narisch die Beschatftigten eines Chapters entspre-
chend der ihm vom Leiter der Organisationseinheit
libertragenen Fiihrungsverantwortung. Er ist vor
allem fiir die Entwicklung der Skills der Beschéf-
tigten sowie fir die Entwicklung von einheitlichen
Verfahren und Vorgaben im Chapter verantwortlich.
Des Weiteren verantwortet er die gleichmafSige
Einteilung der Beschaftigten und die Priorisierung
von Anfragen; er kann dabei von einem Ressour-
cenmanagement unterstttzt werden. Er kann
grundsatzlich Mitglied eines Squads sein. Existiert
ein Sub-Chapter, lbertragt der Chapter-Leiter die
disziplinarische Fiihrungsverantwortung in der Re-
gel an den Sub-Chapter-Leiter.

— Tribe-Leiter: Der Tribe-Leiter definiert Visionen und
Ziele fur den Tribe. Er verantwortet die Tribe-Kenn-
zahlen und das Tribe-Budget. Ihm obliegt die fach-
liche Fiihrung von Squad-Leitern. Der Tribe-Leiter
kann grundsétzlich Mitglied eines Squads sein.

— Squad-Leiter: Dem Squad-Leiter obliegt die fach-
liche Fuhrung der Beschéftigten im Squad. Er ver-
antwortet die Ziele und priorisiert unter anderem
die Aufgaben im Squad.

— Beschaftigte: Der Beschaftigte wird nach Kriterien,
wie z. B. nach vergleichbaren Skills, vergleichbaren
Technologien oder Kunden einem Chapter zugeord-
net und arbeitet fir bestimmte Zeit in einem oder
mehreren Squads. Jeder Beschéftigte hat eine dis-
ziplinarische Fiihrungskraft sowie eine oder mehre-
re fachliche Fiihrungskréfte.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/21/2019

In Fallen, in denen die Beschaftigten weiter orga-
nisatorisch einer Linie zuzuordnen sind, bleibt daher
die disziplinarische Zuordnung (inklusive Leistungs-
beurteilung, Vergutungs- und Personalentwicklung,
Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes) zu den bisherigen
Vorgesetzten erhalten. Ein entsprechendes Modell
beschreibt folgende Regelung:

In Modell 1 verbleiben die Beschaftigten in ihrer
Linienorganisation und arbeiten zeitlich befristet in-
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nerhalb eines Schwarms. Die disziplinarische Anbin-
dung, mit allen damit zusammenhédngenden Themen
wie insbesondere Leistungsbeurteilung, Vergitungs-
entwicklung, Personalentwicklung, Einhaltung des
Arbeitszeitgesetzes sowie Berlicksichtigung sonstiger
betrieblicher, tariflicher und gesetzlicher Regelungen,
verbleibt damit bei dem bisherigen Linienvorgesetzten.
Der bisherige Linienvorgesetzte behélt hierzu den vol-
len hierfir erforderlichen Systemzugriff auf die hierfir
erforderlichen Personalsysteme.”

—>|  Anonym, 080104/25/2018

Fiihrung in neuem Organisationsmodell

Auch in dem Organisationsmodell, das die klassische
Linie auflost und neue organisatorische Einheiten bildet,
bleibt die Rolle der bzw. des bisherigen Vorgesetzten er-
halten. Sie oder er ist weiterhin fiir die disziplinarischen,
mitarbeiterorientierten Prozesse zustandig und damit
direkte/r Ansprechpartner/in fir die Beschéftigten:

Der bisherige Linienvorgesetzte bleibt weiterhin
disziplinarisch und fachlich verantwortlich. Er ist wei-
terhin fiur die mitarbeiterorientierten Prozesse verant-
wortlich und direkter Ansprechpartner fur die Mitar-
beiter/Innen. Sofern erforderlich, erhélt er zu diesem
Zweck die notwendigen Informationen von dem Fach-
verantwortlichen (z. B. Squad- oder Tribe-Leiter).”

—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/20/2019

In einer anderen Vereinbarung wird darauf hin-
gewiesen, dass sich die fachlichen Zustandigkeiten
andern. Die bzw. der disziplinarische Vorgesetzte er-
halt hier die fachlichen Informationen von den neuen
Fachverantwortlichen. Personalentwicklung und Leis-
tungsbeurteilung unterliegen dem Prinzip der Aufga-
benteilung und erforderlichen Informationsweiterga-
be. Obwohl die oder der disziplinarische Vorgesetzte
weiter weg ist von der fachlichen Arbeit, ibernimmt
sie oder er weiterhin die disziplinarischen Aufgaben:

Jeder Beschéftigte hat weiterhin eine disziplinari-
sche Fiihrungskraft, die die (teil-)disziplinarischen Auf-
gaben wahrnimmt.

Die (teil-)disziplinarische Fihrungskraft erhalt zur
Leistungsbeurteilung des Beschdéftigten entsprechende
Informationen durch die fachliche Fiihrungskraft. Die-
se kann in unterschiedlichen neuen Rollen wie bspw.
Product Owner in der flexiblen Organisation oder im
cross-funktionalen/DevOps-Team tétig sein.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Anderung der disziplinarischen Verantwortung
Werden Beschaftigte aus der bisherigen Linie heraus-
geldst und in neue Einheiten versetzt, so ist auch eine
neue disziplinarische Anbindung zu definieren. Letz-
tere sowie alle damit verbundenen Themen gehen
laut folgender Vereinbarung auf den Product Owner
des neuen Agilen Teams Uber:



Innerhalb des Modells 2 werden die Schwarmmit-
glieder zum Product Owner versetzt. Die disziplinari-
sche Anbindung, mit allen damit zusammenhéngenden
Themen wie insbesondere Leistungsbeurteilung, Ver-
glitungsentwicklung und Personalentwicklung sowie
Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes, geht zum Product
Owner lber. Die Beschéftigten werden der jeweiligen
betriebsverfassungsrechtlichen Einheit des Product
Owner zugeordnet, d.h. es gelten die dortigen tarifli-
chen und betrieblichen Regelungen fir die Schwarm-
mitglieder.”
=>1  Anonym, 080104/25/2018

Interessant ist hier, dass damit eine Anderung der
tariflichen und betrieblichen Regelungen einhergehen
kann.

Aufteilung der Rollen im agilen Team

In der klassischen Organisation erfiillt die Flihrungs-
kraft vielfaltige Aufgaben: z.B. sorgt sie fur die
Einhaltung des Budgets, steuert Prozesse der Per-
sonalentwicklung wie etwa die Durchflihrung von
Feedbackgesprachen und definiert die Leistungser-
bringung fur einen vereinbarten Zeitraum. Der Auf-
gabenkatalog wird bei einem agilen Team auf die un-
terschiedlichen Rollen Product Owner, Agility Master
und Umsetzungsteam aufgeteilt. Zu den Aufgaben
gehoren z.B. die Einhaltung des Budgets (Product
Owner), die Einhaltung von formalen Prozessen der
Zusammenarbeit (Agility Master), die Gestaltung
des Rahmens flr strukturierte Feedbackgesprache
(Agility Master) und die Verantwortung fur die Leis-
tungserbringung im vereinbarten Arbeitszeitraum
(Umsetzungsteam).

Folgende Vereinbarung weist auf diese Rollenauf-
teilung hin. Ein Aufgabenkatalog der Rollen ist in ei-
ner Anlage aufgefuhrt. Es wird zudem darauf verwie-
sen, dass eine gesonderte Ausbildung fur die neuen
Rollen erforderlich ist.

Aufteilung der Fiihrungsfunktion auf die drei Rol-
len
(1) Die Rollen ,Product Owner’, ,Agility Master’ und
,Umsetzungsteam’ wurden mit dem GBR beraten und
sind als Anlage 1a)-c) Bestandteil dieser [Rahmen-
GBV]. Diese Rollendefinitionen werden im Sinne von
$2 Abs. 5 .V.m. § 3 Abs. 5 weiter konkretisiert.
(2) PO und AM durchlaufen jeweils eine gesonderte
Ausbildung, an deren Ende eine Zertifizierung steht.
Prinzipiell hat jeder Mitarbeiter die Moglichkeit, an die-
ser Ausbildung teilzunehmen.
(3) Eingangsvoraussetzungen, Ausbildungsschwer-
punkte und Zertifizierungsprinzipien werden in einer
gesonderten Regelung zu diesen Schulungsmal3nah-
men vereinbart.”
—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

2.3 Gute agile Arbeit

2.3.1  Arbeitsschutz

Agiles Arbeiten greift im Kern die Prinzipien von Lean
Management auf: Teamarbeit, Transparenz, Vermei-
dung von Verschwendung, Denken im Sinne und zum
Nutzen des Kunden sowie kontinuierliche Verbesse-
rung. Ein wichtiger Aspekt ist dabei ausgeglichenes
Arbeiten ohne Uberlastung des Teams und bzw. ein-
zelner Beschaftigter.

Bei der Aufgabenverteilung in den 14-tatigen
Sprints (Entwicklungszyklen) ist z. B. darauf zu achten,
dass ausgeglichenes Arbeiten moglich ist. Es geht da-
rum, realistische Aufgaben zu definieren und Uberfor-
derung zu vermeiden. Doch was ist, wenn das Team
grundsatzlich optimistisch schatzt oder durch Vorga-
ben so schatzen muss? Was ist, wenn das Team sich
damit permanent Uberfordert? Was ist, wenn Selbst-
bestimmung zur Selbstausbeutung fuhrt und die Be-
lastung damit zunimmt?

Auf das Potenzial einer besseren Arbeitszufrieden-
heit weist folgende Vereinbarung hin:

Arbeitszufriedenheit

Die Einfihrung von [Lean und Agile] soll nachhaltig die

Zufriedenheit der Mitarbeiter in ihrer taglichen Arbeit er-

hohen. Dazu gehort auch eine gesundheitsvertragliche

Arbeitsbelastung. Erreicht werden soll dies u.a. durch:

— Die eigenverantwortliche Steuerung der Arbeitsver-
teilung im Team

— Die Nivellierung der Arbeitsbelastung lber den Ent-
wicklungszeitraum eines Releases

— Die bessere Interaktion und Kommunikation im Team

— Hohere Sichtbarkeit der von den Teams geleisteten
Arbeit

— Verbesserte Prozesse im Rahmen der kontinuierli-
chen Verbesserung

— Mehr Freiraum fiir kreatives Denken im Sinne wert-
schopfender Tatigkeiten.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Textausziige
Weitere Auszuge aus Vereinbarungen und
Recherchemoglichkeiten zu diesem Thema
finden Sie hier:
www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

X

Ob das Potenzial einer besseren Arbeitszufrieden-
heit erreicht wird, sollen regelméaRige Uberpriifungen
feststellen:

Die Messung der Arbeitszufriedenheit erfolgt re-
gelmaBig in den Feedbackschleifen. Im Ubrigen kén-
nen auch Befragungsinstrumente des Unternehmens,
wie z.B. die Mitarbeiterbefragung oder die Geféhr-
dungsbeurteilung, herangezogen werden.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012
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In einigen Betriebsvereinbarungen wird explizit auf
Gesundheitsgefahrdungen und die Vermeidung von
Leistungsverdichtung hingewiesen:

Im Rahmen von Projektarbeit/agilen Arbeitsfor-
men sind Gesundheitsgefédhrdungen fiir den Projekt-
mitarbeiter und die in der Linienorganisation verblei-
benden Mitarbeiter/Innen sowie die Mitarbeiter/In-
nen der agilen Arbeitsformen auszuschliel3en. Die
Prozesse sind grundsétzlich so zu gestalten, dass keine
Gesundheitsgefédhrdung von Einséatzen in den Projekt-
einsétzen/agilen Arbeitsformen ausgeht.”
=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/20/2019

In den Vereinbarungen wird die Verantwortung,
eine Mehrbelastung auszuschlieRen, der Flihrung in
der klassischen Linie Ubertragen. Das Team oder der
Scrum Master wird fur die Gestaltung der Arbeitsbe-
dingungen hier nicht erwahnt:

[Der Firma] ist bewusst, dass der Wechsel von
Arbeitnehmern in agile Teams sowie agil arbeitenden
Projekte/Programme zu keiner tiberobligatorischen Be-
lastung der in der Linienorganisation verbleibenden Ar-
beitnehmer fihren darf. Es liegt in der Verantwortung
der jeweiligen Line Manager, eine Mehr- und Uberbe-
lastung der in der Linienorganisation verbleibenden Ar-
beitnehmer auszuschliel3en.”

—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018

Auch nachstehend wird grundsatzlich der Fuh-
rungskraft die Rolle zugeschrieben, Uberlastung zu
vermeiden:

Der Linienvorgesetzte muss im vertrauensvollen,
direkten Dialog mit dem Beschdéftigten Belastungs-
grenzen (Arbeitszeit, Komplexitat) im Blick haben und
ist dafiir verantwortlich, Uberlastungen oder Unterlast
zu verhindern. Dies gilt sowohl! fiir Mitarbeiter/Innen
im Projekteinsatz/agilen Arbeitsformen (z. B. Squadein-
satz) als auch fiur die in der Linie verbleibenden Mitar-
beiter/Innen.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/20/2019

In einem anderen Fall wird ausdrucklich darauf
hingewiesen, dass die Aufgaben in agilen Teams in
der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit zu bewaltigen
sind und dass agile Arbeit nicht zu einer Leistungsver-
dichtung flihren darf:

L Arbeitsumfang und Leistungskontrolle
Die von einzelnen Teammitgliedern zu bearbeitenden
Aufgaben miissen innerhalb der vertraglich vereinbar-
ten Arbeitszeit zu bewdltigen sein und ddirfen nicht zu
einer Arbeitsverdichtung fihren. Ziel ist es, die Arbeits-
dichte zu verringern.”
—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Folgenden Regelung weist auf Malnahmen zu
Arbeits-und Gesundheitsschutz im Betrieb hin. Eine
der wesentlichen Malinahmen innerhalb des Arbeits-
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und Gesundheitsschutzes ist die Durchfliihrung einer
Gefahrdungsbeurteilung (vgl. Kapitel 2.3.2).

Die paritatische Arbeitsgruppe berat tber mog-
liche Malsnahmen im Rahmen des betrieblichen Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes und spricht eine Emp-
fehlung aus. Hierbei wird [der Bereich Gesundheit und
Sicherheit] mit einbezogen. Auch Beschaftigte und
Betriebsrat konnen weitere geeignete Vorschlage fr
MalBnahmen zum Gesundheitsschutz einbringen.”
=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Mit der Entsendung aus der Linie kann es auch zu
einer Leistungsverdichtung im abgegebenen Bereich
kommen. Befristete Einstellungen konnten diese Lu-
cke ausfillen, darauf zielt folgende Vereinbarung ab:

Entstehende Kapazitatsiticken konnen je nach Ent-
scheidung des betroffenen Fachbereichs durch Umpri-
orisierung von Aufgaben ausgeglichen werden. Dard-
ber hinaus kommen zum Beispiel auch befristete Ein-
stellungen oder Zeitarbeit zum Ausgleich in Betracht.”
=>1  Anonym, 080104/25/2018

2.3.2 Gefahrdungsbeurteilung
Bei maldgeblichen Veranderungen im Betrieb, wie
z.B. der

— Planung neuer Arbeitsplatze und Arbeitsstatten,

- Anderung von Arbeitsverfahren,

— Anderung der Arbeitsablaufe und der
Arbeitsorganisation

ist nach dem Verstandnis des Arbeitsschutzgesetzes
(85 ArbSchG Beurteilung der Arbeitsbedingungen)
eine Gefahrdungsbeurteilung durchzufihren.

Bei agiler Arbeit liegt ein ganzer Katalog an solchen
Veranderungen vor. In Kombination mit dem BetrVG
ergibt sich fir den Betriebsrat ein Mitbestimmungs-
recht und Handlungsauftrag bei Einfihrung agiler Me-
thoden: , Der Betriebsrat hat [...] in folgenden Angele-
genheiten mitzubestimmen: [...] Regelungen Uber die
Verhlitung von Arbeitsunféllen und Berufskrankheiten
sowie Uber den Gesundheitsschutz im Rahmen der
gesetzlichen Vorschriften oder der Unfallverhitungs-
vorschriften [...].” (§ 87 Abs.1 Nr.7 BetrVG)

Damit sind gute rechtliche Rahmenbedingungen
flr eine humane Gestaltung agiler Arbeitsbedingun-
gen gegeben. Hinsichtlich Gefahrdungsbeurteilung
gewinnen die Themen der psychischen Belastung an
Bedeutung. Auch bei neuen Raumgestaltungskonzep-
ten, die mit agiler Arbeit verbunden sind, sollte das
Instrument der Gefahrdungsbeurteilung einbezogen
werden.

Eine Vereinbarung regelt, dass bei der Einfuhrung
von Arbeitsformen und Methoden generell und damit
fir agile Arbeit im Speziellen die Arbeitsplatze und
Prozesse so zu gestalten sind, dass gesundheitsge-
fahrdende Belastungen vermieden werden. Die Ver-
einbarung weist auf die Pilotierung mit MaRnahmen



der Gefahrdungsbeurteilung in Form von Workshops
unter Einbindung von Gesundheitsmanagement hin:

Belastung
Bei der Einfihrung von Arbeitsformen und -methoden
sind die Arbeitsplatze und -prozesse so zu gestalten,
dass gesundheitsgefahrdende Belastungen vermieden
werden.

Die Pilotierung soll dazu genutzt werden, sich einen
Uberblick iiber die durch die Einfiihrung dieser neuen
Arbeitsformen und -methoden entstehenden Geféhr-
dungen zu verschaffen.”

—>|  Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Ein wichtiges Instrument bei der Durchfihrung von
Gefahrdungsbeurteilungen sind Workshops mit den
Beschaftigten. In der Vereinbarung wird darauf hinge-
wiesen, dass sowohl Arbeitgeber und Arbeitnehmer-
seite den Workshop durchfihren:

Arbeitgeber und Arbeitnehmerseite fihren einen
Workshop unter Einbindung [des Bereiches Sicherheit
und Gesundheit] durch, in dem mogliche gesundheits-
gefahrdende Belastungen beleuchtet werden, deren
Ergebnisse in eine daran orientierte Arbeitsgestaltung
mdinden. Ziel ist das Ergreifen von MalSnahmen zum
rechtzeitigen Erkennen und Reduzieren von gesund-
heitsgefédhrdenden Belastungen.”

—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Bei Lean-Management-Konzepten werden als Steu-
erungsinstrument Kennzahlen benutzt, sogenannte
Key Performance Indikatoren (KPI). Auch fiirs Messen
der Belastungssituation lassen sich Indikatoren finden,
wie eine Regelung zeigt. Bemerkenswert ist hier, dass
diese Belastungsthemen auch regelmaRig in die Refle-
xion der Teams einbezogen werden sollen:

Die Belastung der Pilotgruppe wird durch die Ar-
beitsgruppe anhand folgender KPIs [Key Performance
Indicators] in regelmalSigen Abstanden (Feststellung
Ist-Zustand und danach alle 3 Monate) beleuchtet:

10-Stunden-Uberschreitung/Resturlaubstage/Gutha-
ben Kurzzeitkonten/Anzahl Mitarbeiter je Ampelphase.
Dartber hinaus sollen Belastungssituationen regelma-
Big im Team reflektiert (z. B. Retrospektive) und der Ar-
beitsgruppe mitgeteilt werden.”
—>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Eine Regelung konkretisiert die Durchfuhrung einer
Beurteilung psychischer Belastungen mit den Instru-
menten Fragebogen, Workshop und Einbindung des
Gesundheitsmanagements:

Der Arbeitgeber fihrt fir im Rahmen der Einfih-
rung agiler Arbeitsmethoden einmalig eine Beurteilung
,psychischer Belastungen’ unter Berticksichtigung spe-
zifischer Belastungen agil arbeitender Teams durch.
Hierfiir wird der Fragebogen gemal3 Anlage 4 verwen-
det, der nachtraglich zum Bestandteil dieser Vereinba-
rung wird. Die Befragung wird in 10—15 agilen Teams

durchgefihrt, die zwischen Arbeitgeber und dem GBR
[Firma] festgelegt werden. Nach der Durchfihrung der
Befragung fiihren der Arbeitgeber und der GBR [Firma]
im dritten Quartal [Jahr] einen Workshop unter Einbin-
dung [des Bereiches Sicherheit und Gesundheit] durch,
in welchem die Ergebnisse der Befragung und daraus
gegebenenfalls abzuleitende MalBnahmen erdrtert und
beschlossen werden.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

2.4 Zusammensetzung der Teams

2.4.1 Fachlich (crossfunktional)
Agile Entwicklungsteams sind in der Regel interdis-
ziplindr zusammengesetzt. ,Sie haben als Team alle
Fahigkeiten, die notwendig sind, um ein Produktinkre-
ment zu erstellen”, so der Scrum Guide (Sutherland/
Schwaber 2017, S.7).

In einer Regelung wird auf diese crossfunktionale
Zusammensetzung verwiesen:

Der Einsatz neuartiger agiler Teams hat vornehmlich
eine verstarkte cross-funktionale Zusammenarbeit [...]
zum Ziel, durch die die Entwicklung von anpassungs-
fédhigen und sich weiterentwickelnden Produkten und
Losungen vereinfacht und beschleunigt werden soll.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018

Die agilen Prinzipien empfehlen eine konstante
Zusammenarbeit im Team. Ein Beschaftigter sollte
moglichst nur einem Team angehdren. Die Arbeit in
mehreren Teams erzeugt durch mehrfache Teilnahme
an Meetings wie den Daily Scrums oder Retrospekti-
ven (= gemeinsamer Ruickblick auf den Entwicklungs-
zyklus) zusatzlichen Mehraufwand. Das geht zulasten
der Effizienz und stellt dann die Gefahr einer hoheren
Belastung fir die Beschaftigten dar. Eine Vereinba-
rung greift diese Prinzipien auf. Sie weist auf mogliche
Ausnahmen hin, die sich aus der Spezialistenfunktion
eines Beschaftigten ergeben konnen. Dass in diesem
Zusammenhang auch das Konfliktmanagement er-
wahnt wird, gibt einen Hinweis auf das Konfliktpoten-
zial der Mehrfachzuordnung:

Es ist Ziel, eine personelle Konstanz im Scrum
Team sicherzustellen. Beschaftigte eines Scrum-Teams
sollen zeitgleich nur in einem Team arbeiten. Ausnah-
men, die sich aus der konkreten Tatigkeit des Beschaf-
tigten ergeben (wie z. B. Security-Experten, Architek-
ten oder Datenbankadministratoren) sind moglich. Die
Flihrungskraft und der Beschdftigte erortern vorab die
Besonderheit des Einsatzes in mehreren agilen Teams.
Sollten bei einem Einsatz in mehreren agilen Scrum-
Teams Schwierigkeiten auftreten, kann der Beschaftigte
des Ausnahmefalles im Rahmen der Scrum-Methode
das Konfliktmanagement nach Ziffer 10. und Ziffer 11.
Absatz 2 in Anspruch nehmen.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Mitbestimmungspraxis Nr.30 - April 2020 Seite 69



Bei der Teamzusammenstellung kommt dem Pro-
dukt Owner eine besondere Rolle zu. Er hat dafir zu
sorgen, dass die erforderlichen Fachkenntnisse im
dem Umsetzungsteam vorhanden sind. Auf diesen
Sachverhalt weist folgende Regelung hin:

Der Product Owner stellt den Schwarm in Abstim-
mung mit den jeweiligen Linienvorgesetzten und den
betroffenen Beschaftigten nach den Erfordernissen der
fachlichen Aufgabenstellung zusammen. Die anderen
Schwarmmitglieder kénnen bei diesem Prozess bei Be-
darf beratend hinzugezogen werden.”
=—>1  Anonym, 080104/25/2018

Bei der agilen Methode Scrum wird die TeamgrofRe
von sieben (plus/ minus zwei) Mitgliedern empfohlen.
Eine entsprechende Regelung lautet wie folgt:

Das Umsetzungsteam (UT) wird gebildet von (in
der Regel) 7 +/- 2 Mitarbeitern, welche gemeinsam
und selbstorganisiert an einem Produkt, einem Service
oder einer Leistung fir den Kunden arbeiten.

Team: Ein Team setzt sich zusammen aus PO, AM
und UT. Teams bilden den Kern der organisatorischen
Gesamtstruktur des Unternehmens.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung,
080104/18/2019

Eine Vereinbarung zur Teamgrofe gibt als Rahmen
funf bis zwolf Mitglieder vor:

Die personelle Grol3e einer einzelnen Schwarmzelle
betragt i.d.R. 5 bis 12 Mitglieder. Ein Schwarm kann
aus mehreren Schwarmzellen bestehen.”
=>1 Anonym, 080104/25/2018

2.4.2 Dauer der Teammitgliedschaft/
-zugehorigkeit

Teams werden nach fachlichen Kriterien fur die Dauer
eines Projektes zusammengestellt. Das bedeutet zu-
nachst, dass sich nach Projektende ein Team wieder
auflost. Auch neue fachliche Erfordernisse innerhalb
des Projektes konnen eine flexible oder neue Zusam-
mensetzung erfordern. Bei agiler Arbeit sind jedoch
auch Vertrauen und konstante Zusammenarbeit wich-
tig. In der Regel wird sich daher ein neues Projekt-
team nicht grundsatzlich ganz neu zusammenstellen.
Eingespielte Teammitglieder werden entsprechend
ihrer fachlichen Aufgaben zusammenbleiben.

In der Vereinbarung zur Schwarmorganisation wird
ausdrucklich auf den befristeten Zeitraum des agi-
len Teams (Schwarms) hingewiesen. In diesem Fall
wirden die Teammitglieder in ein neues Projekt, das
heif3t in einen neuen Schwarm wechseln oder zu ih-
rer urspringlichen Linienorganisation zurtickkehren.
Das Ruickkehrrecht ist bei Regelungen zur Versetzung
abzusichern:

[-]

b) Laufzeit des Schwarms

Mitbestimmungspraxis Nr.30 - April 2020 Seite 70

Die Schwérme werden fir einen befristeten Zeitraum
mit einem definierten Ende gebildet. Die Laufzeit eines
Jjeden Schwarms wird zu Beginn individuell nach Be-
darf festgelegt. Schwarme konnen auch fir eine Lauf-
zeit von unter 4 Wochen gebildet werden.

Schwaéarme konnen vor Ablauf, wenn die Aufgaben-
stellung entgegen der bisherigen Planung nicht abge-
schlossen werden konnte, verldngert werden.”
=>1 Anonym, 080104/25/2018

2.5 Versetzungen - Arbeitsort

2.51 Versetzungen

Nach 895 BetrVG Auswabhlrichtlinien liegt eine Ver-
setzung vor, wenn die Zuweisung eines anderen Ar-
beitsbereiches voraussichtlich die Dauer eines Mo-
nats Uberschreitet oder mit erheblichen veranderten
Umstanden verbunden ist, unter denen die Arbeit zu
leisten ist. Dabei umfasst der Arbeitsbereich neben
dem Ort der Arbeitsleistung auch die Art der Tatigkeit
in der betrieblichen Organisation. Bei einer Verset-
zung ist die Zustimmung des Betriebsrats zwingend
erforderlich.

Ob es sich um eine Versetzung handelt, ist daher
auch von der bisherigen vertraglichen Gestaltung ab-
hangig. Zu prufen ist, ob der Wechsel fiir das Arbeits-
verhaltnis typisch ist. Auf alle Falle ist mit der Auf-
nahme der Arbeit in einem agilen Team die Frage der
Versetzung mit dem Arbeitgeber zu klaren.

Es empfiehlt sich, in der Betriebsvereinbarung zu
klaren, wie mit dem Ubergang bzw. der Zuweisung
in ein agiles Team im Sinne der Zustimmung bei per-
sonellen EinzelmalRnahmen zu verfahren ist. Man
kann davon ausgehen, dass die Arbeit in einem agilen
Team deutlich tUber den Zeitraum von einem Monat
hinausgeht. Daher ist eine generelle Vereinbarung im
Sinne der Mitbestimmung bei personellen Maf3nah-
men empfehlenswert.

Textausziige
Weitere Auszige aus Vereinbarungen und
Recherchemoglichkeiten zu diesem Thema
finden Sie hier:
www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

X

Einen allgemeinen Hinweis auf 8 99 BetrVG enthalt
folgende Vereinbarung eines Unternehmens aus dem
Bereich Datenverarbeitung und Softwareentwick-
lung. Die Formulierung erlaubt es dem Betriebsrat
in strittigen Fallen, die Zustimmung zu verweigern.
Gleichzeitig erhalt er die Information tber die Bildung
von agilen Teams:

Betriebsorganisatorische und personalwirtschaft-
liche Malsnahmen (z. B. Versetzungen, Umgruppierun-


http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

gen, Bildung neuer Teams) werden nach den Regulari-
en des BetrVG und SGB IX durchgefiihrt und bedtirfen
der Mitbestimmung durch den Betriebsrat.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Ein Wechsel zwischen agilen Teams der gleichen
Einheit stellt keine Versetzung dar.

Die Unterrichtung des Betriebsrats ist notwendig,
wenn die Tatigkeit im agilen Team mit einer erhebli-
chen Veranderung der Umstande verbunden ist. Dar-
auf weist folgende Vereinbarung hin:

Ist die Tatigkeit im agilen Team mit einer erhebli-
chen Veranderung der Umstande verbunden, unter de-
nen die Arbeit zu leisten ist, so werden die zustandigen
Betriebsrate gem. $ 99 BetrVG unterrichtet. Erfolgt dies
nicht und ist der betroffene Arbeitnehmer oder der zu-
stdndige Betriebsrat der Auffassung, dass eine Verset-
zung vorliegt, so informiert der zustandige Betriebsrat
[Firma] (jeweiliger HR Business Partner/Leiter Business
HR Region) in Textform (E-Mail) iber diesen Umstand.
[Die Firma] hat dann innerhalb von 4 Wochen ebenfalls
in Textform zu erlautern, warum keine Versetzung vor-
liegt. Erfolgt innerhalb dieses Zeitraums keine Erlaute-
rung, kann der zustandige Betriebsrat mit Zustimmung
des Arbeitnehmers verlangen, dass die Tatigkeit des
Arbeitnehmers im agilen Team unterbrochen wird, bis
eine Erlduterung durch [die Firma] vorliegt.”

—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018

Nachstehend ist die Einbindung des Betriebsrats
unter Berlicksichtigung der bestehenden Regelungen
wie z.B. Auswahlrichtlinien geregelt:

Bei Versetzungen im Rahmen von $99 BetrVG er-
folgt die Einbindung des Betriebsrats nach den beste-
henden Regelungen (z. B. GBV [Auswahlrichtlinie]) und
den lokalen Prozessen im Konzern und unter Anwen-
dung der betriebsiiblichen IT-Systeme [...] inklusive der
Angabe der Schwarm-I1D.”

—>|  Anonym, 080104/25/2018

Folgende Regelung macht deutlich, dass es sich
bei einer Transformation aus der klassischen Linie in
eine selbstorganisierte Arbeitswelt um eine Verset-
zung handelt:

Der Ubergang in die selbstorganisierte Arbeits-
welt stellt betriebsverfassungsrechtlich eine Verset-
zung dar. Die arbeitsrechtliche Zuordnung eines MA
zu seiner Heimat-OE [Organisationseinheit] wird durch
den Ubergang in die selbstorganisierte Arbeitswelt da-
hingehend verandert, dass arbeitsvertragliche Rechte
und Pflichten von Mitarbeiter und Arbeitgeber, Diszi-
plinargewalt, Firsorgepflichten, Weisungsrechte etc.
entsprechend der in der Anlage 1 a) bis c) definierten
Aufteilung der Fihrungsaufgaben auf die Rollen AM,
PO und UT der verschiedenen Aggregationsebenen
ubergehen.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Im Kontext des §99 BetrVG sind dem Betriebsrat
mitunter auch bei der Anderung von Aufgaben und
Tatigkeiten neue Eingruppierungen vorzulegen:

Sollten sich die Aufgaben und Tatigkeiten gemal3
der GBV Positionsbeschreibung durch den Ubergang
oder infolge neuer Aufgaben- und Funktionszuweisun-
gen in der Weise andern, dass sich daraus eine neue
tarifliche Eingruppierung begriindet, so ist dem zustan-
digen Betriebsrat die neue Eingruppierung nach $99
BetrVG zur Mitbestimmung vorzulegen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Bei einem Wechsel zwischen zwei vergleichba-
ren Einheiten wird der Betriebsrat zur Wahrnehmung
seiner Aufgaben informiert. Folgende Regelung lasst
offen, ob die Mitbestimmung bei personellen Einzel-
malnahmen vorliegt. Dieser Tatbestand muss dann
erst gepruft werden:

Erfolgt ein Beschaftigten-Wechsel zwischen zwei
Chaptern, ohne dass damit eine weitere Verdnderung
verbunden ist, wird das zustandige Betriebsratsgre-
mium gemal3 $ 80 BetrVG vorab liber diesen Wechsel
informiert. Ist der Tatbestand des $99 BetrVG erfiillt,
erfolgt eine entsprechende Beteiligung.”
Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/21/2019

Ob die Arbeit in einem agilen Team auf freiwilliger
Basis erfolgt oder unter Zuweisung vom Arbeitgeber
erfolgen kann, ist auch entscheidend fir die Akzep-
tanz der neuen Arbeitsform und gute agile Arbeit im
Team. In diesem Beispiel wird das Prinzip der Freiwil-
ligkeit betont:

Wechsel in den Schwarm

Bei Wechsel von Beschaftigten in den Schwarm soll
moglichst mit allen Beteiligten ein Einvernehmen (iber
den Einsatz im Schwarm erzielt werden. Dieser Wech-
sel soll vom Prinzip der Freiwilligkeit getragen sein, um
im Interesse einer optimalen und schnellen Aufgaben-
bearbeitung hoch motivierte Schwarmmitglieder als
zentralen Erfolgsfaktor agilen Arbeitens im Schwarm
zu haben. Wird das Prinzip der Freiwilligkeit im Einzel-
fall nicht umgesetzt, hat die/der betroffene Beschaftig-
te das Recht, den drtlichen Betriebsrat hinzuzuziehen,
um eine Kldrung zu erreichen.”

=—>1  Anonym, 080104/25/2018

Ungunstig erscheinen demgegenuber Formulie-
rungen, die fir die Entscheidung tber den Einsatz von
Beschaftigten in agilen Teams das Weisungsrecht des
Arbeitgebers starken.

In der Vereinbarung eines Telekommunikations-
dienstleisters wird auf den moglichen Tatbestand
einer Versetzung hingewiesen, wenn mit der Aufnah-
me von agiler Arbeit erheblichen Veranderungen der
Leistungserbringung vorliegen. Ist der Arbeitgeber
der Ansicht, dass dies nicht der Fall ist, erfolgt keine
Unterrichtung. Bei anderer Auffassung mussen Be-
schaftigte oder Betriebsrat aktiv werden:
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Ist die Tatigkeit im agilen Team mit einer erhebli-
chen Verédnderung der Umstande verbunden, unter de-
nen die Arbeit zu leisten ist, so werden die zustandigen
Betriebsrate gem. $ 99 BetrVG unterrichtet. Erfolgt dies
nicht und ist der betroffene Arbeitnehmer oder der zu-
standige Betriebsrat der Auffassung, dass eine Verset-
zung vorliegt, so informiert der zustandige Betriebsrat
[Firma] (jeweiliger HR Business Partner/Leiter Business
HR Region) in Textform (E-Mail) iber diesen Umstand.
[Die Firma] hat dann innerhalb von 4 Wochen ebenfalls
in Textform zu erlautern, warum keine Versetzung vor-
liegt. Erfolgt innerhalb dieses Zeitraums keine Erlaute-
rung, kann der zustandige Betriebsrat mit Zustimmung
des Arbeitnehmers verlangen, dass die Tatigkeit des
Arbeitnehmers im agilen Team unterbrochen wird, bis
eine Erlduterung durch [die Firma] vorliegt.”
=—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018

Die Frage, ob eine Versetzung vorliegt, kann auch
durch die Definition einer Zeitdauer konkretisiert wer-
den. Das BetrVG versteht unter Versetzung laut §95
Abs. 3 ,die Zuweisung eines anderen Arbeitsbereichs,
die voraussichtlich die Dauer von einem Monat Uber-
schreitet, oder die mit einer erheblichen Anderung
der Umstande verbunden ist, unter denen die Arbeit
zu leisten ist”. Bei Fihrungskraften konkretisiert man
in der Vereinbarung die Dauer auf 12 Monate:

In Hinblick auf die Téatigkeit von Fuhrungskréften
in agil arbeitenden Teams besteht folgendes gemeinsa-
mes Verstandnis der Betriebsparteien:

— Werden Fiihrungskrafte mit dem vollen Umfang
ihrer regelmaf3igen wéchentlichen Arbeitszeit und
fur mehr als 12 Monate in agil arbeitenden Teams
eingesetzt, so wird im Regelfall eine Versetzung
vorliegen und der zustandige Betriebsrat beteiligt.
Gemal3 83 Nr. 6 dieser Betriebsvereinbarung erfolgt
ein solcher Einsatz nur im Einvernehmen mit der
Fiihrungskraft.”

=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018

2.5.2 Arbeitsort - Telearbeit

Die Arbeit in agilen Teams erfordert in der Regel
erhohte Anwesenheit durch die regelmalRigen Mee-
tings. Eine Verteilung auf unterschiedliche Orte durf-
te die Zusammenarbeit erschweren. Es Uberrascht
daher, dass diese Thematik in den vorliegenden Be-
triebsvereinbarungen nicht grundsatzlich aufgegrif-
fen wird. Auch die Frage nach der Umsetzung mo-
biler Arbeit stellt sich im Kontext der agilen Teams
neu.

Ein Telekommunikationsdienstleister regelt, dass
bestehende Telearbeitsplatze nicht aufgehoben wer-
den. Offen bleibt jedoch die Frage, ob ein neuer Te-
learbeitsplatz im Zusammenhang mit agiler Arbeit
genehmigt wird:

Bestehende Telearbeitsplatze werden aus Anlass
des Einsatzes im cross-funktionalen/DevOps-Team
oder in der flexiblen Organisation nicht aufgehoben.
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Flr die Begriindung neuer Telearbeitsplatze gelten die
Jjeweiligen tarifvertraglichen Grundlagen.”
=1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Vertrauen, Transparenz und Nahe wird bei agilen
Teams immer wieder betont. Eine personliche Anwe-
senheit bei Meetings ist daher empfehlenswert. Die
folgende Regelung ermoglicht jedoch, dass nicht alle
Mitglieder eines Teams bei Regelmeetings anwesend
sind. Dies erleichtert die Zusammenarbeit von agilen
Teams Uber entfernte Standorte und die Moglichkeit,
mit mobiler Arbeit teilzunehmen.

Etwaige notwendige Abstimmungen bspw. beim
sog. Daily innerhalb der Teams kénnen auch dber digi-
tale Kommunikation erfolgen.”
=—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

3 PERSONALMANAGEMENT

3.1 Leistungssteuerung - Zielvereinbarungen

Bei agiler Arbeit steht das Teamziel im Vordergrund:
Die einzelnen Teammitglieder sollen die gesetzten Zie-
le des Teams umsetzen. Parallel existieren jedoch oft
individuelle Zielvereinbarungen. Diese sind gekenn-
zeichnet durch einen Top-Down-Zielvereinbarungspro-
zess aus der klassischen Linienorganisation. Dieser
Prozess und das Thema Transparenz missen Uber-
dacht werden; Offenheit gegentber Arbeitsergebnis-
sen darf nicht zur Leistungskontrolle missbraucht wer-
den. Das Thema der individuellen Zielvorgaben und
Leistungsbeurteilung muss in diesem Zusammenhang
neu geregelt werden.

Grundsatzlich stellt sich die Frage: Sind individuelle
Zielvereinbarungen Uberhaupt noch sinnvoll? Wer be-
urteilt wen? Wie wird beurteilt?

Das klassische Beurteilungsprinzip findet in der in-
dividuellen Beurteilung im Mitarbeitergesprach statt.
Steuerungsmechanismen
reich sind oft nach alten Mustern gestrickt. Entspre-

im Human-Resources-Be-

chend sind die Prozesse und Tools zur Unterstltzung
aus- und eingerichtet. Die softwaregestitzten HR-
Tools kennen bisher noch keine agilen Organisations-
elemente und Rollen. Diese Aktivitaten werden in den
bisherigen IT-Systemen nicht abgebildet. So wundert
es nicht, dass in den Betriebsvereinbarungen schon
aus technischen Grinden noch das alte Muster der
Leistungsbeurteilung der disziplinarischen Fuhrungs-
kraft durchschlagt.

In einer Konzernbetriebsvereinbarung wird auf die
Bedeutung von Teamleistung hingewiesen, jedoch
weiterhin die individuelle Leistungsbeurteilung betont.
Lediglich die Teamleistung sollte dabei bertcksichtigt
werden. Offen bleibt die Frage, wie das geschehen soll:



Teamleistung gewinnt durch Agile Methoden an
Bedeutung. Daher sind bei der Leistungsbeurteilung
und bei der Zielvereinbarung die Besonderheiten Agiler
Methoden zu beachten:

— Die individuelle Leistungsbeurteilung erfolgt
durch die fir die Teammitglieder verantwortliche
Fiihrungskratft.
— Bei der individuellen Leistungsbeurteilung ist die
Teamleistung zu berticksichtigen.
— Wird fdr ein agiles Team ein Zielerreichungswert er-
mittelt, so ist der fir alle Teammitglieder gleich.”
=>|  Gummi- und Kunststoffherstellung,
080104/16/2018

Auf den Konflikt, dass individuelle Ziele beim
Wechsel in ein agiles Team nicht mehr erreicht werden
konnen, weist auch die Regelung eines Telekommuni-
kationsdienstleisters hin. Es wird auf die notwendige
Anpassung der Ziele verwiesen — die entsprechende
Umsetzung wird jedoch nicht beschrieben.

Den Betriebsparteien ist aber bewusst, dass es in
Einzelféllen zu Abweichungen von diesen Grundsétzen
kommen kann. Deshalb stellt [die Firma] nach Mals-
gabe nachfolgender Regelungen sicher, dass eine Ta-
tigkeit in einem agilen Team nicht zu einer finanziellen
Schlechterstellung der betroffenen Arbeitnehmer fiihrt:
— Das Jahreszieleinkommen wird aufgrund der Tétig-

keit im agilen Team nicht reduziert.

— Bei einem Wechsel in ein agiles Team ist insbeson-
dere eine Uberpriifung der vereinbarten Ziele erfor-
derlich. Konnen Zielvorgaben einer Zielvereinbarung
aufgrund des Wechsels in ein agiles Team nicht
mehr erreicht werden, so hat der Arbeitnehmer
gemals den gtltigen Regelungen zum Performance
Dialog Anspruch auf eine Anpassung der Ziele.”

=>1 Telekommunikationsdienstleister,

080104/15/2018

Die Betriebsvereinbarung eines IT-Unternehmens
betont, dass neben den individuellen Zielen die Team-
ziele an Bedeutung gewinnen. Auch hier wird weiter-
hin die individuelle Leistungsbeurteilung durch die
disziplinarisch verantwortliche Fuhrungskraft vorge-
nommen. Jedoch wird darauf hingewiesen, dass auch
die Teamziele bertcksichtigt werden sollen. Weiterhin
wird der Konflikt gesehen, dass individuelle Ziele und
Teamziele sich widersprechen konnten:

Leistungsbeurteilung/Zielvereinbarungen
Mit der Einfihrung von [Lean und Agile] gewinnt neben
der individuellen Leistung die Teamleistung an Bedeu-
tung.

Wird die Leistung im agilen Team ausgewertet, so
ist der ermittelte Zielerreichungsgrad fir alle Teammit-
glieder gleich.

Arbeitet ein Mitarbeiter in einem agilen Team, so hat
er ein Anrecht darauf, dass die Teamleistung bei seiner
Leistungsbeurteilung berticksichtigt wird.

Die individuelle Leistungsbeurteilung sowie die Be-
wertung von Kompetenzen erfolgen weiterhin durch

die fir die Teammitglieder disziplinarisch verantwortli-
che Fiihrungskraft.”
—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Eine besondere Herausforderung fur die disziplina-
rische Flihrungskraft stellt das Thema Mitarbeiterbe-
urteilung dar. Mit der Starkung der Eigenverantwor-
tung verringern sich die alltaglichen Berthrungspunk-
te von Mitarbeitenden und Fuhrungskraft. Die diszi-
plinarische Fuhrungskraft ist im betrieblichen Alltag
meist zu weit vom agilen Team und dem einzelnen
Beschaftigten entfernt, um diese Beurteilung wahr-
nehmen zu konnen.

In vielen Vereinbarungen besteht die Losung darin,
dass die disziplinarische Fuhrungskraft zur Leistungs-
beurteilung des Beschaftigten entsprechende Infor-
mationen durch die fachliche Fuhrungskraft erhalt.
Dabei ist jedoch nicht immer klar, wer diese Aufgabe
der fachlichen Fuhrungskraft wahrnimmt. Diese kann
auch in neuen Rollen tatig sein:

Die (teil-)disziplinarische Filihrungskraft erhélt zur
Leistungsbeurteilung des Beschéftigten entsprechende
Informationen durch die fachliche Fiihrungskraft. Diese
kann in unterschiedlichen neuen Rollen bspw. Product
Owner in der flexiblen Organisation oder im cross-
funktionalen/DevOps-Team tétig sein.”

—>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Bleiben die Beschaftigten in ihrer Linienorganisati-
on und arbeiten dort in agilen Teams, so ist die Situ-
ation einfacher. In der Regel bleibt die Leistungsbe-
urteilung weiterhin bei der bisherigen disziplinarische
Fuhrungskraft:

In Modell 1 verbleiben die Beschaftigten in ihrer
Linienorganisation und arbeiten zeitlich befristet in-
nerhalb eines Schwarms. Die disziplinarische Anbin-
dung, mit allen damit zusammenhédngenden Themen
wie insbesondere Leistungsbeurteilung, Vergiitungs-
entwicklung, Personalentwicklung, Einhaltung des
Arbeitszeitgesetzes sowie Berticksichtigung sonstiger
betrieblicher, tariflicher und gesetzlicher Regelungen,
verbleibt damit bei dem bisherigen Linienvorgesetzten.
Der bisherige Linienvorgesetzte behalt hierzu den vol-
len hierfir erforderlichen Systemzugriff auf die hierfr
erforderlichen Personalsysteme.”
=—>1  Anonym, 080104/25/2018

Auch die Versetzung in eine neue Einheit wird in
derselben Vereinbarung thematisiert. In diesem Fall
geht die Rolle der Leistungsbeurteilung zum Product
Owner Uber. Im Sinne der Rollen des Agilen Manifests
(vgl. Kapitel 1.2.2) ist dies kritisch zu bewerten, denn
der Product Owner sollte keinen Druck auf das Team
oder einzelne Beschaftigten austiben konnen. Mit der
Leistungsbeurteilung ware ein solches Druckmittel
gegeben.
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Innerhalb des Modells 2 werden die Schwarmmit-
glieder zum Product Owner versetzt. Die disziplinarische
Anbindung, mit allen damit zusammenhéngenden The-
men wie Insbesondere Leistungsbeurteilung, Vergu-
tungsentwicklung und Personalentwicklung sowie Ein-
haltung des Arbeitszeitgesetzes, geht zum Product Ow-
ner tber. Die Beschéftigten werden der jeweiligen be-
triebsverfassungsrechtlichen Einheit des Product Owner
zugeordnet, d.h. es gelten die dortigen tariflichen und
betrieblichen Regelungen fiir die Schwarmmitglieder.”
—>|  Anonym, 080104/25/2018

Laut nachstehender Regelung erhalt die diszipli-
narische Fuhrungskraft zur Leistungsbeurteilung des
Beschaftigten entsprechende Informationen durch
die fachliche Flihrungskraft:

Die (teil-)disziplinarische Filihrungskraft erhélt zur
Leistungsbeurteilung des Beschdéftigten entsprechende
Informationen durch die fachliche Fihrungskraft. Diese
kann in unterschiedlichen neue Rollen bspw. Product
Owner in der flexiblen Organisation oder im cross-
funktionalen/DevOps-Team tétig sein.”
=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Auf die besondere Bedeutung der Teamleistung
weist folgende Vereinbarung hin.

Teamleistung gewinnt durch agile Methoden an
Bedeutung. Daher sind bei der Leistungsbeurteilung
und bei der Zielvereinbarung die Besonderheiten Agiler
Methoden zu beachten:

— Die individuelle Leistungsbeurteilung erfolgt
durch die fir die Teammitglieder verantwortliche
Flhrungskraft.

— Bei der individuellen Leistungsbeurteilung ist die
Teamleistung zu berticksichtigen.

- Wird fir ein agiles Team ein Zielerreichungswert
ermittelt, so ist der fiir alle Teammitglieder gleich.”

—>|  Gummi- und Kunststoffherstellung, 080104/16/2018

3.2 Leistung und Verhaltenskontrolle

Um das Anforderungsmanagement, den Status einer
Bearbeitung oder den Fehlerbehebungsprozess tber-
prifen zu konnen, werden in der agilen Praxis meist
webbasierte Anwendungen eingesetzt. Diese Tools
beinhalten auch Daten der Beschaftigten, die zur
Leistungs- und Verhaltenskontrolle eingesetzt wer-
den konnten. Eine solche Nutzung ist durch entspre-
chende Regelung auszuschlieRen.

Daten aus Reportingsystemen dirfen nicht zur
Leistungs- und Verhaltenskontrolle oder Leistungsbe-
urteilung herangezogen werden. Diese Formulierung
ist wichtig, um die notwendige Transparenz bei agiler
Arbeit nicht zu missbrauchen.

Die im Rahmen von [Lean und Agile] fir Reporting-
Zwecke IT-seitig aggregierten und ausgewerteten Da-
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ten werden weder zur individuellen Leistungs- und
Verhaltenskontrolle noch zur individuellen Leistungs-
beurteilung verwendet. Weiterhin kann Monitoring
und Projektcontrolling mithilfe von Reports durchge-
fuhrt werden. Die Reports entsprechen den Anforde-
rungen der Rahmenbetriebsvereinbarung ,[Namej’.”

—>1 Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Textausziige

Weitere Auszlige aus Vereinbarungen und

Recherchemaoglichkeiten

finden Sie hier:

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
X

zu diesem Thema

Leistungs- und Verhaltenskontrolle beim agilen
Arbeiten wird durch diesen knappen Passus in einer
Betriebsvereinbarung ausgeschlossen:

Leistungs- und Verhaltenskontrolle beim agilen Ar-
beiten
Uber den Verwendungszweck der agilen Arbeitsme-
thoden (siehe Methodenbeschreibung) hinaus findet
eine Leistungs- und Verhaltenskontrollen nicht statt.”
=>1  Gummi- und Kunststoffherstellung, 080104/16/2018

Auf den Zusammenhang von Vertrauen und Trans-
parenz bei dem Ausschluss der Leistungs- und Ver-
haltenskontrolle wird bisweilen explizit hingewiesen:

Die Etablierung und Anwendung von neuen Ar-
beitsmethoden, z. B. Agile Arbeitsmethoden, fihrt zu
einer Kulturveranderung in puncto Transparenz und
Zusammenarbeit wie bspw. einem offenen Umgang
innerhalb der Teams, was nicht zu einer Leistungs- und
Verhaltenskontrolle genutzt werden darf.”

—>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

3.3 Personalentwicklung und
QualifizierungsmafRnahmen

3.31 QualifizierungsmafRnahmen
Unstrittig ist, dass bei Einfihrung agiler Arbeitsme-
thoden die Notwendigkeit besteht, Qualifizierungs-
maRnahmen durchzufiihren. Es bedarf der Qualifi-
zierung fir neue Methoden und Rollen in der agilen
Arbeitswelt und die damit verbundenen neuen tech-
nischen, planerischen, kommunikativen und organi-
satorischen Kompetenzen.

Eine Betriebsvereinbarung weist auf diese Erfor-
derlichkeit hin.

Soweit fiir die Arbeit in agilen Teams erforderlich,
werden den Arbeitnehmern geeignete Schulungs-
und QualifizierungsmalSnahmen angeboten. Hierzu
stimmen sich der Line Manager und der Team-Lead


http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

ab. Die Entscheidung des Line Mangers ist ausschlag-
gebend.”
—>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018

Weitergehend ist folgende Vereinbarung zur
Schulung von Mitarbeitern und Flihrungskraften hin-
sichtlich agiler Arbeitsmethoden. Sie weist darauf
hin, dass nicht nur die Methoden und Rollenkonzepte
geschult werden. Wichtig ist der Hinweis, dass auch
die Konzernbetriebsvereinbarung zum Gegenstand
der Schulungsmafinahmen wird. Zusatzlich wird die
Moglichkeit eines begleitenden Coachings erwahnt:

Mitarbeiter und Fiuhrungskréafte werden rechtzeitig
vor Einfiihrung von Agilen Methoden tber die Grund-
lagen, die jeweiligen relevanten Agilen Arbeitsmetho-
den einschliel8lich Rollenkonzepte sowie (iber diese
Konzernbetriebsvereinbarung informiert und geschult.
Soweit erforderlich, kann ein begleitendes Coaching
erfolgen.”
=—>|  Gummi- und Kunststoffherstellung, 080104/16/2018

Eine Basisqualifzierung sollte Grundlagen agilen
Arbeitens wie Werte und Ziele sowie den Einsatz ei-
ner konkreten Methode wie z.B. Scrum umfassen.

Positiv ist, dass flr alle Beschaftigte eine solche
Basisqualifizierung vorgesehen ist. Eine solche Basis-
qualifizierung, kann nach der Vereinbarung auch in
digitaler Form erfolgen. Der Ansatz der digitalen Fom
ist eher kritisch zu sehen. Die Gefahr besteht, dass
die Qualifizierung rein methodische Ansatze behan-
delt und dass sozial-kommunikative Elemente zu kurz
kommen. Diese sind jedoch wesentlich bei Einflih-
rung agiler Methoden.

Qualifizierung: Begleitend zur Einfihrung neuer
Arbeitsmethoden ist eine Basisqualifizierung fir alle
Beschéftigten vorgesehen, die zukiinftig mit dieser
neuen Arbeitsmethodik arbeiten sollen. Diese Basis-
qualifizierung wird vonseiten des Arbeitgebers zur Ver-
fugung gestellt und kann in digitaler Form erfolgen. Die
Belange von schwerbehinderten Beschéftigten werden
dabei berticksichtigt.”
=1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

In einer Vereinbarung wird darauf hingewiesen,
dass Schulungen bevorzugt als Prasenzveranstaltun-
gen stattfinden sollen:

Der Arbeitgeber gewahrleistet bedarfsorientierte,
systematische und betriebswirtschaftlich verantwort-
bare Schulungen der Mitarbeiter und, wenn metho-
disch und didaktisch sinnvoll, bevorzugt als Préasenz-
veranstaltungen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung,
080302/48/2012

Wichtig ist auch, dass Fuhrungskrafte zu den Be-
sonderheiten der neuen Zusammenarbeit und Kultur
angemessen geschult werden:

Die Fiihrungskrafte werden zu den Besonderhei-
ten Agiler Methoden in Fiihrung und Zusammenarbeit
sowie zum Umgang mit méglichen, sich daraus erge-
benden Konflikten geschult. In angemessenen zeitli-
chen Abstanden finden Auffrischungen statt.”
=>|  Gummi- und Kunststoffherstellung, 080104/16/2018

Auf umfassenden Schulungsbedarf mit unter-
schiedlichen Themen weist die folgende Regelung
hin. Positiv zu erwahnen ist hier, dass auch die ver-
schiedensten Schulungsaspekte deutlich gemacht
werden. Neben den Standardschulungen der Ent-
wicklungsmethode werden auch MalRnahmen zu
speziellen Programmiertechniken genannt. Weiterhin
werden Schulungen fur die speziellen Rollen geboten
sowie fur Softskills und Themen, die im Umgang mit
sozialen Anforderungen im Team erforderlich sind:

Speziell besteht Schulungsbedarf in folgenden

Themen:

— Standardschulungen zum Erlernen der
Entwicklungsmethode

— Erganzungsschulungen zu speziellen Auspragungen
der Entwicklungsmethode (z. B. Test Driven Deve-
lopment, Extreme Programming, Clean Code etc.)

— Schulungen fir spezielle Rollen (z. B. fir Scrum
Master, Product Owner)

— Softskill-Schulungen (z. B. zu den Themen Selbst-
management, Teamentwicklung).”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Auf Kompetenzen bezlglich Offenheit und Selbst-
organisation hebt folgende Regelung ab:

Die Zusammenarbeit in einem agilen Team erfor-
dert ein hohes Mal3 an Flexibilitét, Offenheit, Selbst-
organisation, sozialer Kompetenz etc. Die Mitarbeiter
werden lber geeignete Mal3nahmen in die Lage ver-
setzt, diese notwendigen Kompetenzen zu erwerben.
Hierbei sind die Belange von schwerbehinderten Mit-
arbeitern zu berticksichtigen.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Auf Qualifizierungsanspruch hinsichtlich agiler Ar-
beitsmethoden, die notwendigen Rollen sowie auf die
rechtzeitige Information und Planung der erforderli-
chen Qualifizierungsbedarfe weist folgende Regelung
hin:

Wird der Tatigkeitsbereich eines Beschaftigten auf
agile Arbeitsmethoden umgestellt, bearbeitet der Be-
schéftigte seinen Tatigkeitsbereich mit agilen Arbeits-
methoden. Die Umstellung wird wie folgt begleitet:

— Rechtzeitig vor der Umstellung auf agile Arbeitsme-
thoden werden die betroffenen Beschaftigten in-
formiert und ihnen Gelegenheit gegeben, mogliche
Fragestellungen in Zusammenhang mit der Umstel-
lung und ggf. erforderliche Qualifizierungsbedarfe
anzusprechen.

— Alle betroffenen Beschaftigten erhalten die metho-
disch erforderlichen Qualifizierungen nach Ziffer 5.;
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zudem ist sichergestellt, dass die fir agile Arbeits-
methoden notwendigen Rollen (z. B. erfahrene
Scrum Master, agile Coaches) einbezogen sind.
Die erforderlichen Basis-Qualifizierungen finden zu
Beginn der Aufnahme der agilen Arbeitsmethode
statt.”

=—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Wichtig ist, neben dem Qualifizierungsanspruch
auch die Kostenubernahme und die Arbeitszeit zu
regeln. Meist werden die Kostentubernahme und die
Qualifizierung in der Arbeitszeit im Rahmen von allge-
meinen Vereinbarungen festgelegt. Hier wird dieser
Punkt ausdrucklich aufgegriffen:

Begleitend zur Einfdhrung von agilen Arbeitsme-
thoden ist eine Basisqualifizierung fiir alle Beschaftig-
ten vorgesehen, die zukiinftig mit agilen Arbeitsme-
thoden arbeiten sollen, sofern sie nicht bereits ent-
sprechende Basisqualifizierungen erhalten haben bzw.
sofern sie nicht bereits mit der agilen Arbeitsmethode
vertraut sind. Diese Basisqualifizierung wird vonseiten
des Arbeitgebers zur Verfiigung gestellt und kann in
digitaler Form erfolgen. Die Belange der schwerbehin-
derten Menschen werden dabei berdlicksichtigt.

Der Arbeitgeber bietet den Beschaftigten weitere
Qualifizierungen zu agilen Arbeitsmethoden oder zu
in Zusammenhang mit agilen Arbeitsmethoden erfor-
derlichen Softskill-Schulungen (z. B. Kommunikation)
im Sinne dieser Vereinbarung (z. B. iuber [firmeninter-
nes Schulungszentrum]; [Personalsoftware]; Inhouse-
Schulungen) an. Der Arbeitgeber unterstiitzt die Teil-
nahme der Beschéftigten an diesen Qualifizierungen
und stellt das erforderliche Budget zur Verfigung. Die
Qualifizierung erfolgt innerhalb der Arbeitszeit. Die Be-
teiligungsrechte des zustandigen Betriebsrates gemal3
$897,98 BetrVG und der zustandigen Schwerbehinder-
tenvertretung gemal3 SGB IX bleiben unberdiihrt.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Diese Regelung betont, dass der Arbeitgeber das
Budget fur die Qualifizierungen sicherstellt:

Soweit sich aus Anlass der Umsetzung der Mal3-
nahmen verdnderte Arbeitsplatzanforderungen erge-
ben, wird der Arbeitgeber fir eine frihzeitige und an-
gemessene Qualifizierung Sorge tragen. Das Budget
fiir erforderliche Qualifizierungen wird arbeitgebersei-
tig sichergestellt.”
=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

3.3.2 Gestaltung der Verdanderungsprozesse

Bei der EinfUhrung agiler Methoden wird der Umgang
mit Veranderung und Organisationsentwicklung eine
Schliisselkompetenz. Uberall laufen Verdnderungs-
initiativen, Neuausrichtungen in der Organisation.
Zur Gestaltung der Verdanderungsprozesse benotigt
es Konzepte und Kompetenzen zum Veranderungs-
management bei den Beschaftigten und auch im
Betriebsrat.
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Diese Regelung betont die Notwendigkeit eines
sogenannten Change-Konzepts sowie die Begleitung
und Abstimmung mit dem Betriebsrat:

Die Betriebsparteien sind sich einig, dass ein
Change-Konzept die Entwicklung u.a. der Social Skills
(z.B. Selbstmanagement, Selbstmotivation und ver-
dnderte Fiihrung) der Beschdéftigten positiv begleitet.
Ziel ist es, den Kulturwandel langfristig hin zu neuen
Arbeitsformen und -methoden zu begleiten und die
Teamfahigkeit und Eigenverantwortung, Wissenstrans-
fer untereinander und unternehmerisches Denken etc.
zu verbessern. Das Change-Konzept wird mit dem BR
abgestimmt.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Ein wichtiges Instrument bei Veranderungsprozes-
sen ist ein begleitendes Coaching. Diese Vereinba-
rung weist auf entsprechende Maoglichkeiten hin:

Im Rahmen des Umstellungsprozesses auf agile
Arbeitsmethoden sollen die erforderlichen Coachings
zur Verfiigung gestellt werden. Bei Bedarf kann das
agile Team im Rahmen der im Konzern bestehen-
den Angebote und Budgets zur Unterstiitzung einen
Coach, z. B. agile Coaches der [Firma], nach Freigabe
durch den Arbeitgeber in Anspruch nehmen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

3.4 Karriereentwicklung
Mit der Auflosung der klassischen Linien-, Fihrungs-
oder Projektleiterhierarchie verandern sich die Pers-
pektiven der Karriereentwicklung drastisch. Klassi-
sche Karrierepfade wie Projektleiter und Fihrungs-
kraft funktionieren nicht mehr. Neue Angebote fir
Personalentwicklung missen angeboten werden.
Damit den Beschaftigten keine Nachteile in der
Karriereentwicklung entstehen, wird nicht nur das
Entgelt abgesichert; es werden gleichwertige Rollen
und Funktionen angeboten. In einer Betriebsverein-
barung eines IT-Unternehmens wird auf diesen Sach-
verhalt ausdrucklich hingewiesen.

Die Mitarbeiter, die in der bisherigen Organisation
Rollen und Funktionen innehatten, die bei der Umstel-
lung auf [Lean und Agile] ganz oder teilweise wegfal-
len, erhalten andere gleichwertige Rollen und Funktio-
nen. Davon kann abgewichen werden, wenn der Mit-
arbeiter mit der Veranderung einverstanden ist.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Wie neue Karrierepfade in der agilen Arbeitswelt
zu bewerten sind, ist jedoch weitgehend offen. Hier
befinden sich die meisten Unternehmen noch in ei-
nem Findungsprozess. Dieser ist in bestehenden Be-
triebsvereinbarungen noch nicht abgebildet. So wird
nachstehend auf die Erforderlichkeit der Entwicklung
neuer Karrierepfade und die damit verbundene De-



finition von neuen Gehaltsstrukturen zunachst nur
hingewiesen:

Karriere/Funktionsstruktur

An dieser Stelle wird auf die aktuell giltigen |[...]-Kar-
rierepfade sowie auf die bestehende bzw. geplante
Gesamtbetriebsvereinbarung zur Gehaltsstruktur ver-
wiesen. Die Rollen in der agilen Softwareentwicklung
werden in den Karrierepfaden angemessen bertick-
sichtigt. Auf eine Rollenbeschreibung wird an dieser
Stelle verzichtet, weil noch vieles im Fluss ist. Sie wird
nachgeholt, sofern dies zu einem spéteren Zeitpunkt
erforderlich sein sollte.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Nicht nur die Karrierepfade, sondern auch die Zu-
standigkeiten bezlglich der Personalentwicklung
sind neu zu klaren. Offen ist: Wer flhrt die Mitarbei-
tergesprache? Welche Rollen spielen dabei z.B. der
Scrum Master und das Team? In welcher Form wer-
den Personalentwicklungsgesprache gefiihrt? In ei-
ner Betriebsvereinbarung wird auf die Erforderlichkeit
der Neuregelung bzw. Anpassung von bestehenden
Vereinbarungen verwiesen:

Die GBV [Name] wird so angepasst, dass sie wi-
derspruchsfrei in der selbstorganisierten Arbeitswelt
angewendet werden kann. Dabei ist insbesondere zu
regeln, wer mit wem dieses Mitarbeitergespréch fihrt
und welche neuen Formen und Inhalte der Personal-
entwicklung (Karriereentwicklung) sich daraus erge-
ben kénnen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

4 TRANSFORMATION

441 Sicherheit schaffen

Betriebsanderung — Ausschluss von
Nachteilen

411

Nach dem BetrVG ist der Betriebsrat rechtzeitig und
umfassend zu unterrichten bei einer geplanten Be-
triebsanderung, die wesentliche Nachteile fur die
Belegschaft oder erhebliche Teile der Belegschaft zur
Folge haben konnte. Geplante Betriebsanderungen
sind mit dem Betriebsrat zu beraten.

Als Betriebsanderungen gelten u.a. die ,Ein-
fuhrung grundlegend neuer Arbeitsmetho-
den” oder auch ,grundlegende Anderungen der

Betriebsorganisation”.

Bei der Einfuhrung agiler Methoden kann man von
grundlegend neuen Methoden ausgehen, die zusatz-
lich meist auch Anderungen der Betriebsorganisati-
on mit sich bringen. Grundlegend ist die Anderung,

wenn sie sich auf den Betriebsablauf erheblich aus-
wirkt. Es empfiehlt sich daher, wie hier geschehen,
diesen Sachverhalt vor Abschluss einer Betriebsver-
einbarung zu prufen und klarzustellen:

Aufs Ganze gesehen stellt der Ubergang von der
traditionellen Form der Arbeitsorganisation in eine selb-
storganisierte Arbeitswelt eine Betriebsanderung nach
$111 BetrVG dar: In diesem Sinne ist er ,eine grundle-
gende Anderung der Betriebsorganisation’ (§ 111 Satz 3
Anstrich 4 BetrVG) und eine ,Einfihrung grundlegend
neuer Arbeitsmethoden und Fertigungsverfahren’ (§ 111
Satz 3 Anstrich 5 BetrVG).”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Beispielsweise wird der Wechsel von ganzen
Teams angefuhrt, der eine Organisationsanderung
darstelle:

Der Wechsel eines gesamten Teams zu einer an-
deren Einheit stellt eine Organisationsanderung I.S.d.
8111 BetrVG dar. Die betriebsverfassungsrechtlichen
Regelungen werden beachtet.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Textausziige

Weitere Auszuge aus Vereinbarungen und
Recherchemoglichkeiten zu diesem Thema
finden Sie hier:

% www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

Eng mit dem Thema Betriebsanderung ist die Fra-
ge des Nachteilsausgleichs verbunden. Um die Ak-
zeptanz von Veranderungsprozessen auf dem Weg in
die agile Arbeitswelt zu fordern, gilt es abzusichern,
dass den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern keine
Nachteile entstehen. Nachteile konnen der Verlust
des bestehenden Arbeitsplatzes, eine Entgeltminde-
rung oder eine Versetzung an einen anderen Arbeits-
ort sein.

Sollten Nachteile fiir Mitarbeiter durch den Uber-
gang in die selbstorganisierte Arbeitswelt erkennbar
werden oder real entstehen, werden sie nach den Re-
gularien der $$ 111 ff. BetrVG ausgeglichen. Sie werden
in einem gesonderten Rahmeninteressenausgleich
uber Regelungen situationsangemessen und unter
dem Dach dieser [Rahmen-GBV] als Konkretisierung
ausgeglichen. Die Rechte der Interessenvertretungen
sind dabei zu wahren. Dies bedeutet insbesondere
auch, dass Nachteile, die unabhangig von der Anzahl/
der Betroffenen im Nachhinein von den értlichen Be-
triebsraten erkannt werden, erganzend in einem ge-
sonderten Verfahren nach den Regularien des BetrVG
ausgeglichen werden.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019
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Damit eine Tatigkeit in einem agilen Team nicht zu
einer finanziellen Schlechterstellung fuhrt, gibt eine
Regelung genaue Hinweise zum Umgang mit beste-
henden Zielvorgaben und Zielvereinbarungen:

Den Betriebsparteien ist aber bewusst, dass es in
Einzelfallen zu Abweichungen von diesen Grundsétzen
kommen kann. Deshalb stellt [die Firma] nach Maf3-
gabe nachfolgender Regelungen sicher, dass eine Ta-
tigkeit in einem agilen Team nicht zu einer finanziellen
Schlechterstellung der betroffenen Arbeitnehmer fihrt:
— Das Jahreszieleinkommen wird aufgrund der Tatig-

keit im agilen Team nicht reduziert.

— Bei einem Wechsel in ein agiles Team ist insbeson-
dere eine Uberpriifung der vereinbarten Ziele erfor-
derlich. Konnen Zielvorgaben einer Zielvereinbarung
aufgrund des Wechsels in ein agiles Team nicht
mehr erreicht werden, so hat der Arbeitnehmer
gemal den gdltigen Regelungen zum Performance
Dialog Anspruch auf eine Anpassung der Ziele.”

=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018

Ein unverandertes individuelles Monatsentgelt
betont folgende Vereinbarung bei einem Wechsel in
agile Teams (Schwarm). Jedoch gilt eine (Neu-)Be-
wertung der Aufgaben im Sinne einer Besserstellung
als nicht erforderlich:

Die Mitglieder des Schwarms in Modell 1 arbeiten
aufgrund ihrer aktuellen tatigkeitsbezogenen Qualifi-
kation und in dem ausgelbten Tatigkeitsspektrum im
Schwarm mit unverdndertem individuellem Monats-
entgelt und haben daher keine finanziellen Nachteile.
Eine (Neu-)Bewertung der Aufgaben, die Beschaéftig-
te innerhalb des Schwarms wahrnehmen, ist deshalb
grundsatzlich nicht erforderlich.”
=>1  Anonym, 080104/25/2018

Auch auf den Anspruch der Gleichwertigkeit von
Tatigkeiten bei einem Wechsel in die agile Arbeits-
welt wird mitunter verwiesen:

In der selbstorganisierten Arbeitswelt ist der MA
grundséatzlich mit mindestens gleichwertigen Tatigkei-
ten zu beschéftigen.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Eine andere Vereinbarung weist drauf hin, dass ge-
nerell kein materieller Nachteil fiir die Beschaftigten
entsteht:

Die Mitarbeit oder ,Nicht Mitarbeit’ in Projekten/
agilen Arbeitsformen (z. B. Squad) fihrt zu keinem ma-
teriellen Nachteil fir die Mitarbeiter/Innen.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/20/2019

41.2 Beschiéftigungssicherung

Im Kontext von grundlegenden Anderungen der Be-
triebsorganisation und grundlegend neuen Arbeits-
methoden erhalt das Thema Beschaftigungssiche-
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rung hohe Bedeutung. Zum einen ist der Betriebsrat
verpflichtet, das Thema aufzugreifen; zum anderen ist
auch zur Akzeptanz seitens der Beschaftigten die Ab-
sicherung von entscheidender Bedeutung. Denn die
Standortsicherung erhoht die Akzeptanz der Einfuh-
rung agiler Arbeit.

Standortsicherung
Arbeitgeber und Betriebsrat stimmen darin Uberein,
dass die Einfihrung und Anwendung von [Lean und
Agile] zu keinem Abbau von Arbeitsplatzen an den bis-
herigen Entwicklungsstandorten fihrt.”
—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Der Abbau von Arbeitsplatzen ist nicht das Ziel. Je-
doch wird nachstehend nicht ausgeschlossen, dass
in Zukunft derartige Veranderungen moglich waren:

Es ist nicht Ziel der Einfiihrung von agilen Arbeits-
methoden, Personal abzubauen und/oder Standorte zu
reduzieren. Sofern es zukinftig zu den vorgenannten
Veranderungen/Effekten kommen sollte, werden diese
mit dem zustandigen Betriebsrat im Rahmen des $§ 111,
112 BetrVG behandelt. Agile Arbeitsmethoden haben
nicht das Ziel, zusatzlichen Leistungsdruck auf die in
einem agilen Team beschdéftigten Mitarbeiter auszu-
tben. Das agile Arbeiten sollte so organisiert werden,
dass ein gleichmalliges Arbeitstempo auf unbegrenzte
Zeit gehalten werden kann.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

4.2 Transformationsprozess gestalten

In den meisten groReren Organisationen wird agiles
Arbeiten praktiziert, ohne wesentliche Veranderungen
in der Organisationsstruktur vorzunehmen. Man findet
meist noch die klassische Linienorganisation vor, in
der Teams je nach Projektsituation punktuell und prag-
matisch mit agilen Methoden arbeiten. In einigen Un-
ternehmen bildet sich ein hybrides Modell heraus, bei
dem neben der klassischen Linie eine neue Netzwerk-
oder Schwarmstruktur mit agilen Teams entsteht.

Es stellt sich die Frage: Ist eine , pragmatische”
oder ,parallele” Agilitat mit Festhalten an klassischen
Organisations- und Flhrungskonzepten mit den Prin-
zipien und Zielsetzungen agilen Arbeitens vereinbar?
Ist es nicht vielmehr erforderlich, die ganze Organisa-
tion auf agile Arbeit auszurichten und eine konsequen-
te Transformation von der klassischen Arbeitswelt
in eine neue Arbeitswelt, eine agile Organisation zu
vollziehen?

Fir die dritte Variante entschied sich ein grofe-
res Unternehmen im Bereich Datenverarbeitung
und Softwareentwicklung. In der vorliegenden Ver-
einbarung wird deutlich, dass es sich hier nicht um
ein einfaches Umschalten von einem in ein anderes
Organisationsmodell handelt. Vielmehr wird in defi-
nierten Phasen ein langerer Transformationsprozess
vollzogen.



4.2 Phasen der Transformation

Das Herauslosen aus der klassischen Organisations-
struktur in eine neue Organisation findet in drei Pha-
sen statt. Der Kerngedanke ist dabei: Beschaftigte bil-
den sich als Transformationsteam, um als agile Teams
nach dem Durchlaufen der Phasen dauerhaft in die
neuen Zielstruktur eingebunden zu sein. Die Teams
mussen aufzeigen, dass sie in der Lage sind, die Ziel-
setzungen von Agilitat z.B. hinsichtlich Wirtschaft-
lichkeit, Innovationsfahigkeit und Kundeninteressen
zu erflllen. Ebenso missen sie verdeutlichen, dass
sie als Team nachhaltig die agilen Prinzipien und die
Werte der selbstorganisierten Arbeitswelt umsetzen
kénnen und letztendlich in die neue agile Organisati-
onsstruktur eingebunden sind.

Bei dieser Transformation werden folgende Phasen
durchlaufen: Nach einer Findungsphase erfolgt zum
Start eine Anmeldung der agilen Teams (Definition of
Startklar, DoS), danach das Einliben agiler Arbeits-
methoden (Definition of Ready, DoR) und schlielRlich
der Nachweis der erfolgreichen Umsetzung der Selb-
storganisation mit Erzeugen des Kundennutzen (De-
finition of Done, DoD). Nach jeder Phase erfolgt eine
Uberpriifung und Abnahme anhand eines definierten
Kriterienkatalogs.

Rechtlich ist fur den Betriebsrat bedeutend, dass
jede Phase eine Anderung der Teilorganisation im
Sinne des 8111 BetrVG darstellt. Der Betriebsrat
hat dabei die Aufgabe, die Ausgestaltung der An-
derung zu beraten und mitzubestimmen. Er muss
darauf achten und absichern, dass keine Nachtei-
le fir Beschaftigte entstehen. Er leiste damit einen
wichtigen Beitrag zum Aufbau von Vertrauen in den
Transformationsprozess.

Die verschiedenen Phasen der Transformation der
Teams
(1) Jeder Einzelschritt (Teilorganisationsanderung im
Sinne des $111 BetrVG) eines einzelnen Teams in die
selbstorganisierte Arbeitswelt ist in drei Phasen der
Transformation gegliedert.
(2) In der Phase o (Findungsphase) bildet sich ein Team,
das ein fest umrissenes Arbeitsfeld hat und in dem sich
ein gemeinsamer Wille herausbildet, nach neuen ar-
beitsorganisatorischen Prinzipien zu arbeiten. Ein oder
mehrere Teams, das/die sich auf diese Weise gefunden
haben, meldet/melden sich in der Transformation beim
[...]-Team zum DoS an.
(3) In der nun folgenden Phase 1 der Transformation
wird dem Team eine Agile Ftihrungskraft (AFK) und ein
Agility Instructor (Al) zur Unterstitzung und organisa-
torischen Abschirmung gegeniiber der Restorganisati-
on zur Seite gestellt.
(4) Mit dem Passieren des Quality Gate 1 ist die Phase 1
abgeschlossen (DoR) und es beginnt die Phase 2 (Pha-
se des Eintbens und Vertiefens agiler Arbeitsmetho-
den, Switch Phase) in der das Team selbstorganisiert
mit agilen Werten und Prinzipien (,Als-ob’) arbeitet:
D. h. spatestens mit diesem Schritt werden zusammen
mit AM und PO des Teams die Methoden der Selbst-
organisation und Agilitdt konkret angewendet. Abge-

schlossen wird diese Phase mit dem Passieren des
Quality Gate 2 (DoD).

(5) DoR-und DoD-Gesprédche werden vom DoR/DoD-
Abnahmeteam durchgefihrt.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

4.2.2 Aufbau der neuen Organisationsstruktur
Der Grundsatz der Freiwilligkeit ist eine wesentliche
Voraussetzung fiir den Ubergang in ein agiles Team.
Gleichzeitig soll auf Vielfalt (Diversity) geachtet und
Arbeitnehmenden mit Handicap gleichberechtigt
Chancen der Teilhabe eingeraumt werden:

Grundsatze beim Aufbau von Teams

(1) Bei der Auswahl der Mitarbeiter, die ein Team bil-
den (wollen), ist der Grundsatz der Freiwilligkeit zu
beachten,; erzwungene Mitgliedschaft in einem Team
widersprache den von den Betriebsparteien gepflegten
Vorstellungen (Werte) und wére zudem hinderlich fir
die angestrebte neue Form der Kollaboration. Daher
st auch auf einen diskriminierungsfreien und nach den
Gesichtspunkten der Vielfalt (Diversity) gestalteten Zu-
gang interessierter Mitarbeiter zu den Teams zu ach-
ten. Insbesondere ist auch dafiir Sorge zu tragen, dass
Mitarbeiter mit Handlicap gleichberechtigt mit allen an-
deren ihre Chancen zur Teilhabe am Transformations-
prozess verwirklichen konnen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Die Gesamtstruktur ergibt sich aus den agilen
Temas mit den unterschiedlichen Rollen. Die Teams
werden Einheiten zugeordnet; zwei oder mehrere Ein-
heiten werden zu Clustern zusammengefihrt:

Elemente der selbstorganisierten Arbeitswelt
(1) Der Agility Master (AM) ist Team- und Organisati-
onsentwickler (individuell und strukturell). Sein Fokus
liegt auf der Optimierung in allen Bereichen. Er gestal-
tet die Beziehungen der Mitarbeiter untereinander und
regt die Bildung von Netzwerken (innerhalb der Firma,
im Konzern sowie mit Partnern und Lieferanten) an.
Dartiber hinaus ist der AM an den Personalprozessen
beteiligt und stellt als AM der Einheit und des Clusters
die Einhaltung der Arbeitgeberpflichten sicher.
(2) Der Product Owner (PO) ist Geschaftsentwickler
und Unternehmer (mit Blick auf die Gesamtorganisa-
tion des Unternehmens) und tragt die Ergebnis- und
Budgetverantwortung. Sein Fokus liegt auf Kunden-
nutzen und Wirtschaftlichkeit. Er gestaltet das Stake-
holdermanagement sowie die Arbeit in Netzwerken
(innerhalb der [Firma], im Konzern sowie mit Partnern
und Lieferanten). Der PO auf Einheitsebene hat die
Kostenverantwortung.
(3) Das Umsetzungsteam (UT) wird gebildet von (in der
Regel) 7 +/- 2 Mitarbeitern, welche gemeinsam und
selbstorganisiert an einem Produkt, einem Service
oder einer Leistung fiir den Kunden arbeiten.
(4) Team: Ein Team setzt sich zusammen aus PO, AM
und UT. Teams bilden den Kern der organisatorischen
Gesamtstruktur des Unternehmens.
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(5) Einheit: Eine Einheit ist eine Biindelung von Teams,
die als eigenstandige organisatorische Gebilde nach
denselben Bildungskriterien wie ein Team (mit AM, PO
und UT) gebildet wird. Die Zusammensetzung des UT
der Einheit ergibt sich im Verlaufe der Transformation
und wird in DoS, DoR und DoD dargestellt und plausi-
bilisiert. Eine Einheit kann von zwei oder mehr Teams
gebildet werden. Sinn und Zweck der Bildung von Ein-
heiten ist es, die zugehorigen Teams von gleichartigen
Tatigkeiten zu entlasten, damit sie sich auf ihr Kernge-
schaft konzentrieren konnen und eine Skalierbarkeit
gewabhrleistet ist. Zudem sichert die Einheit die Weiter-
entwicklung und Optimierung der Teams als Gesamt-
struktur und entwickelt sich dadurch selbst weiter.

(6) Cluster: ein Cluster entsteht aus der Zusammen-
fihrung von zwei oder mehreren Einheiten und ist ein
eigenstandiges organisatorisches Gebilde, das nach
denselben Kriterien zur Bildung von organisatorischen
Objekten der Selbstorganisation wie eine Einheit gebil-
det wird (mit PO, AM und UT).”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

4.2.3 Rollenaufteilung der Fiihrungsfunktionen
In der klassischen Organisation hat die Fihrungskraft
vielfaltige Aufgaben zu erfullen: Sie sorgt etwa fir die
Einhaltung des Budgets, flihrt Prozesse der Personal-
entwicklung wie z.B. Feedbackgesprache durch und
definiert die Leistungserbringung fur einen vereinbar-
ten Zeitraum. Der Aufgabenkatalog wird bei einem
agilen Team jedoch auf die unterschiedlichen Rollen
Product Owner, Agility Master und Umsetzungsteam
aufgeteilt. Beispielsweise obliegt die Einhaltung des
Budgets dem Product Owner (PO), formale Prozesse
der Zusammenarbeit oder der Rahmen fur strukturier-
te Feedbackgesprache dem Agility Master (MA) und
die Verantwortung fur die Leistungserbringung im
vereinbarten Arbeitszeitraum dem Umsetzungsteam
(UT). Der nachstehend zitierten Vereinbarung liegt ein
ausfuhrlicher Aufgabenkatalog fur die unterschiedli-
chen Rollen bei.

Aufteilung der Fiihrungsfunktion auf die drei Rollen
(1) Die Rollen ,Product Owner’, ,Agility Master’ und
,Umsetzungsteam’ wurden mit dem GBR beraten und
sind als Anlage 1a)-c) Bestandteil dieser [Rahmen-
GBV]. Diese Rollendefinitionen werden im Sinne von
$2 Abs. 5 i.V.m. § 3 Abs. 5 weiter konkretisiert.
(2) PO und AM durchlaufen jeweils eine gesonderte
Ausbildung, an deren Ende eine Zertifizierung steht.
Prinzipiell hat jeder Mitarbeiter die Moglichkeit, an die-
ser Ausbildung teilzunehmen.
(3) Eingangsvoraussetzungen, Ausbildungsschwer-
punkte und Zertifizierungsprinzipien werden in einer
gesonderten Regelung zu diesen Schulungsmal3nah-
men vereinbart.”
—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018
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4.2.4 Evaluierung

Beim Einsatz von agilen Arbeitsmethoden sind Lern-
prozesse und verbundene Veranderungen immanent
angelegt. Es bietet sich an, die Veranderungen der
Arbeitssituation regelmaf3ig zu Uberprifen und zu
evaluieren. Bei der Evaluation sollte der Betriebsrat
beteiligt sein. Dies erhoht die Akzeptanz seitens der
Beschaftigten und ermdglicht es, gegebenenfalls den
Vereinbarungstext anzupassen. Auf diesen Sachver-
halt verweist folgende Vereinbarung:

Die Parteien sind sich einig, dass eine regelméfSige
Evaluation erfolgen soll. In der Evaluation wird die Um-
setzung der Flexiblen Organisationsform sowie die Er-
reichung der Ziele beraten und erdrtert. Daraus konnen
sich MalBnahmen oder Anpassungsbedarfe ergeben,
die dann ebenfalls gemeinsam beraten und erértert
werden.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/21/2019

Eine andere Regelung nennt Instrumente der Evalu-
ation und betont die gemeinsame Erstellung von Fra-
gen und Interviews mit dem Betriebsrat. Ein wichtiges
Instrument ist ein Workshop, in dem Best-Practice An-
satze fur kinftige Anwendungsfalle beraten werden:

Als Instrumente zur Evaluierung werden entspre-
chende Methoden wie strukturierte Interviews und ent-
sprechende Feedbackdiskussionen unter Hinzuziehung
entsprechender Experten genutzt. Der Fragenkatalog
fir die strukturierten Interviews und die Unterlagen fiir
weitere Methoden werden gemeinsam mit dem GBR/
BR erstellt.

In einem Abschluss-Workshop wird iiber die Uber-
tragung der Regelungen in eine GBV beraten. Es erfolgt
eine konstruktive Bewertung hinsichtlich Praktikabilitat,
Einfigen in die Regelungslandschaft und Akzeptanz,
damit ein Best-Practice-Ansatz fir zukiinftige Anwen-
dungsfalle geschaffen werden kann.”
=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Bisweilen wird dem Betriebsrat zugestanden, dass
auf sein Verlangen hin eine Evaluation stattfinden
kann:

Circa 1 Jahr nach Inkrafttreten dieser Vereinbarung
(spatestens Ende [Jahr]) werden Unternehmensleitung
und KBR stichprobenhaft die durch den Schwarm be-
dingten Verédnderungen der Arbeitssituation in den ab-
gebenden Bereichen evaluieren.

Auf Vlerlangen einer Partei kann die Durchfihrung
einer Evaluation dreimal wiederholt werden. Die Inhal-
te, die Methode und die Zielgruppe jeder Evaluation
werden mit dem KBR abgestimmt und deren Ergebnis-
se gemeinsam betrachtet.”

—>|  Anonym, 080104/25/2018

Diese Vereinbarung schliel3t die Beteiligung der
Betriebsparteien bei der Evaluation in Form einer
Verhandlungskommission oder paritatischen Arbeits-
gruppe ein:



Die Evaluation wird durch die Verhandlungskom-
mission durchgefihrt und von der paritatischen Ar-
beitsgruppe begleitet.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

5 MITBESTIMMUNG UND BETEILIGUNG
DES BETRIEBSRATS

5.1 Prozessbeteiligung des Betriebrats

5.11 Information und Beratung

Der Ubergang zu agilen Arbeitsweisen und Organisa-
tionsformen ist kein abgeschlossener Vorgang. Das
Unternehmen befindet sich in einem permanenten
Lern- und Veranderungsprozess. Diese Veranderun-
gen konnen jeweils die Einbeziehung des Betriebsra-
tes bezuglich Information, Beratung und Mitbestim-
mung auslosen. Es empfiehlt sich daher, die Prozess-
beteiligung der Interessenvertretung grundsatzlich zu
regeln.

Textausziige
Weitere Ausziuge aus Vereinbarungen und
Recherchemaoglichkeiten zu diesem Thema
finden Sie hier:
www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

X

Folgende Vereinbarung beleuchtet grundsatzlich
die Rechte auf Information und Beratung nach 8890,
92, 111 BetrVG bei allen Schritten der Veranderungen
zur agilen Arbeitswelt:

Der Mitbestimmungsprozess in der Transformation
(1) Der Gesamtprozess des Ubergangs und die einzel-
nen Teilschritte sind mit dem GBR unter Vorlage aller
relevanten Unterlagen zu beraten. Die nahere Ausge-
staltung wird in dieser [Rahmen-GBV] geregelt.
(2) Der [...]-Ausschuss des GBR ist fiir die eigenstan-
dige Wahrnehmung der Beteiligungsvorgéange im Rah-
men der Transformation zustandig (vgl. § 7 Abs. 2).
(3) Die Information und Beratung ($890, 92, 111 Be-
trVG) erfolgt durch die Teilnahme der Interessenvertre-
ter in den entsprechenden Gesprachsformaten. Auch
die [Gesamtschwerbehindertenvertretung] nimmt an
diesen Gesprachen teil.”
—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Im nachstehendem Beispiel wird nur das Informa-
tionsrecht knapp erwahnt. Damit ist zwar die Min-
destforderung erflllt. Glinstiger ist es jedoch, wie im
vorausgehenden Beispiel die Beratung explizit mitein-

zuschlieRen. Denn die Beteiligung des Betriebsrats
bei der Bildung von agilen Teams sollte Uber das reine
Informationsrecht hinausgehen.

[Die Firma] wird den Gesamtbetriebsrat nach der
Entscheidung tber die Errichtung eines agilen Teams
und vor dessen Tatigkeitsaufnahme informieren.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/15/2018

Die regelmaldige Berichterstattung uber die Zu-
sammensetzung der Beschaftigten in agilen Teams ist
eine wichtige Information fur den Betriebsrat:

Die Mitarbeiter, die in der selbstorganisierten
Arbeitswelt (in selbstorganisierten Teams) arbeiten,
werden dem GBR in regelméflSigen Abstianden in der
Standardberichterstattung des Personalberichts als
Ubersicht mitgeteilt; auf Anfrage erhélt der BR eine
namentliche Liste der Mitarbeiter in den Teams seines
Vertretungsbereichs. Dies gilt analog fir die ortlichen
Schwerbehindertenvertrauenspersonen.”
=>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Mitunter sind Turnus und Form der Information fir
den Betriebsrat festgelegt:

Der Betriebsrat erhélt einmal pro Monat eine Uber-
sicht, der in der Projektorganisation/agilen Arbeitsform
(z. B. Squads) beschéftigten Mitarbeiter/Innen in Lis-
tenform (Anlage 3).”
=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/20/2019

In einer Vereinbarung wird unterschieden zwi-
schen der Einbindung des lokalen Betriebsrats und
Informationen fir den Gesamtbetriebsrat:

Einbindung des Betriebsrats
Der zusténdige lokale Betriebsrat erhélt auf Wunsch
die Informationen (ber die Aufstellung der agilen
Teams (z. B. via Wiki). Bei Bedenken des Betriebsrats
hat der Arbeitgeber sich dariber mit dem Betriebsrat
zu beraten.

Der Gesamtbetriebsrat erhalt Einblick in die im Wiki
oder an anderer Stelle dokumentierten Ergebnisse der
Feedbackschleifen. Auf Wunsch erhélt der Betriebsrat
Informationen zu Art und Umfang der durchgefiihrten
SchulungsmalSnahmen.

Weitere Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
gemal BetrVG bleiben bestehen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Das Informationsrecht lasst sich durch 8890, 92
BetrVG (Organisatorische Anderungen) und das dar-
aus folgende Beratungsrecht durch 8§99 BetrVG (Per-
sonelle MalRnahmen) fur abgebende und aufnehmend
Betriebsrate konkretisieren:

Bei Vlersetzungen im Rahmen von §99 BetrVG er-
folgt die Einbindung des Betriebsrats nach den beste-
henden Regelungen (z. B. GBV [Auswahlrichtlinie]) und
den lokalen Prozessen im Konzern und unter Anwen-
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dung der betriebsiiblichen IT-Systeme (z.B. [...]) inklu-
sive der Angabe der Schwarm-ID.

Bei organisatorischen Verdnderungen im Sinne von
$$90, 92 BetrVG wird der zustindige Betriebsrat friih-
zeitig Uber die geplanten Veranderungen informiert
und die Betriebsparteien beraten mit dem Ziel, den Be-
ratungsprozess schnell, méglichst innerhalb von 1 Wo-
che, durchzufiihren.”
=>1  Anonym, 080104/25/2018

5.1.2 Adressieren von Konflikten

In der klassischen Arbeitsorganisation sind Ansprech-
partner bei Konflikten die disziplinarische Fihrungs-
kraft, der Betriebsrat oder die HR-Abteilung. In der
agilen Arbeitswelt werden die Aufgaben im Konflikt-
management neu verteilt. Neue Rollen wie z.B. das
Umsetzungsteam, der Product Owner und der Scrum
Master (bei Scrum) oder eine paritatische Steuergrup-
pe kommen hinzu oder ersetzen die alten Ansprech-
partner in dieser Funktion. Der Umgang mit Konflik-
ten muss daher neu adressiert und transparent und
verlasslich geregelt werden.

Die folgende Vereinbarung fuhrt alle moglichen
Adressaten bei Konflikten auf, ohne eine Reihenfol-
ge oder Eskalationsstufe vorzugeben. Dabei fallt auf,
dass der Scrum Master nicht explizit genannt wird,
obwohl es seine Rolle ist, Hindernisse fur das Team
aus dem Weg zu raumen. Der Anspruch der Mitarbei-
tenden auf Anonymitat wird bertcksichtigt.

Adressieren von Konflikten (projekt-, team- und
bedarfsbezogen)

Ziel ist es, dass Differenzen offen angesprochen wer-

den. Hierfdr hat der Mitarbeiter grundsétzlich folgende

Moglichkeiten:

— Der Mitarbeiter bespricht das Problem in seinem
(Scrum-)Team und findet dort eine Lésung.

— Der Mitarbeiter wendet sich an ein Mitglied der
Steuergruppe (s. $3.2) und bespricht mit ihm das
Problem und die weitere Vorgehensweise.

— Der Mitarbeiter wendet sich an seine
Flihrungskraft.

— Der Mitarbeiter wendet sich an den Betriebsrat.

Wenn ein Mitarbeiter nicht namentlich genannt wer-

den will, so sind die Angesprochenen trotzdem aufge-

fordert, eine Losung zu finden.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

Hier wird betont, dass beide Betriebspartner je ei-
nen Ansprechpartner fur Konfliktberatung anbieten,
der jeweils zu benennen ist:

Beide Seiten einigen sich auf je einen Ansprech-
partner: Sie sind eine erste Anlaufstelle, die bei der
Klarung eines bestehenden oder sich anbahnenden
Konflikts helfen.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/18/2019

Ein gestuftes Konfliktmanagement bietet die Rege-
lung in einer Pilotvereinbarung. Konsequent im Sinne
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der Rollen von agilen Teams ist es, dass zunachst der
Scrum Master Ansprechpartner ist. Die Eskalations-
stufen sind sinnvoll gewahlt:

Ein gutes Konfliktmanagement zeichnet sich im
Besonderen durch eine niedrige Einstiegsschwelle aus.
Zum Umgang mit Konflikten im Rahmen des agilen Ar-
beitens ist in dieser Pilotierung folgender Prozess zur
Scrum-Methode vorgesehen.

Unabhangig von den Stufen ist ein Kontakt zum zu-
standigen Betriebsrat und zur zustandigen Schwerbe-
hindertenvertretung immer maoglich.

1. Stufe:

Sofern ein Beschaftigter oder das Scrum Team einen
Konflikt in seinem Scrum Team hat oder erkennt, so
kann er/es diesen an den Scrum Master adressieren.
Der Scrum Master versucht, den Konflikt mit dem Ziel
eines Konsens zwischen den Beteiligten aufzulésen.

2. Stufe:

Ein Beschaftigter oder das Scrum Team oder der Sc-
rum Master kann sich nach Durchlaufen der 1. Stufe
auch an einen Scrum Master eines anderen Scrum
Teams oder im Rahmen der im Konzern verfiigbaren
Angebote an einen [Firma] IT- oder konzerninternen
Mediatoren wenden.

3. Stufe:

Kann der Konflikt auf der 2. Stufe nicht gelost werden,
wendet sich der Beschaftigte oder der Scrum Master
an die zustandige Fuhrungskraft. Auf Wunsch des Be-
schaftigten kann ein Betriebsratsmitglied hinzugezo-
gen werden.

4. Stufe

Kann in der 3. Stufe keine Losung gefunden werden,
wendet sich der Beschéftigte oder der Scrum Master
mit dem entsprechenden Sachverhalt an die die parita-
tische Arbeitsgruppe gemal Ziffer 11.

In der Flexiblen Organisation liegt die Verantwor-
tung fir die mitarbeiterorientierten Prozesse bei der
disziplinarischen Fiihrungskraft. Diese ist direkter An-
sprechpartner fiir den Beschaftigten.

Sollten im Rahmen der Durchfihrung der mitarbei-
terorientierten Prozesse Konflikte auftreten, die nicht
eigenstandig gelost werden konnen, ist fir die Herbei-
fiihrung der Losungen der Leiter der Organisations-
einheit verantwortlich. Auf Wunsch des Beschaftigten
kann ein Mitglied des zustandigen Betriebsratsgremi-
ums/Schwerbehindertenvertretung im Rahmen der
Lésungsfindung hinzugezogen werden.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung,
080104/19/2018
5.1.3 Paritatische Arbeitsgruppe

Der permanente Lern- und Veranderungsprozess, der
sich durch agile Arbeitsmethoden und neue Organi-
sationsgestaltung ergibt, bedarf einer Begleitung der
Betriebspartner. In der Regel werden in solchen Pro-
zessen paritatische Arbeitsgruppen oder Steuergrup-
pen eingerichtet.

Die Regelung einer Gesamtbetriebsvereinbarung
widmet sich der Benennung der paritatischen Ar-



beitsgruppe und weist auf eine mogliche Einbezie-
hung der Schwerbehindertenvertretung hin:

Begleitung durch eine paritatische Arbeitsgruppe
Die Ein- und Durchfihrung der neuen Arbeitsformen
und -methoden wird durch eine paritatische Arbeits-
gruppe begleitet.

In die Arbeitsgruppe werden je ein Arbeitgeberver-
treter und ein Vertreter des Betriebsrats der betroffe-
nen Betriebe, die vom Gremium hierfdr benannt wer-
den, sowie ein Vertreter des GBR und ggf. der Schwer-
behindertenvertretung entsandt. Weitere Sachverstan-
dige kbnnen bei Bedarf hinzugezogen werden.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Folgende Zusammenstellung einer paritati-
schen Arbeitsgruppe empfiehlt jeweils zwei bis drei
Vertreter:

In die paritatische Arbeitsgruppe werden je zwei
bis drei Arbeitgebervertreter und zwei bis drei Vertreter
des GBR [Firma] IT entsandt. Ein Schwerbehinderten-
vertreter wird beratend hinzugezogen, sofern schwer-
behinderte oder gleichgestellte Beschaftigte betroffen
sind. Weitere Sachverstandige kénnen bei Bedarf hin-
zugezogen werden.”
=>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Diese paritatische Arbeitsgruppe beruht bezuglich
Zusammensetzung, Anrufung und Entscheidungsfin-
dung auf einer Satzung:

Die paritatische Arbeitsgruppe tagt einmal im
Quartal, erstmals im ersten Quartal [Jahr], und nach
Bedarf. Sie kann vom Arbeitgeber, dem zustandigen
Betriebsrat, der zustandigen Schwerbehindertenver-
tretung, der Gesamtschwerbehindertenvertretung
oder vom GBR [Firma] angerufen werden und tagt in-
nerhalb von 7 Arbeitstagen nach Anrufung. Entschei-
dungen werden einvernehmlich getroffen. Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmerseite haben dabei jeweils eine
Stimme. Bei Nichteinigung sollen der Geschéftsfihrer
HR der [Firma] IT und der Vorsitzende des GBR [Firma]
eine abschlieBende Entscheidung treffen. Im Ubrigen
gelten die gesetzlichen Regelungen.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Aufgaben einer paritatischen Arbeitsgruppe hin-
sichtlich der Begleitung eines Pilotprojektes, der
Durchfuhrung von Workshops und der Evaluation
werden in folgendem Passus vereinbart:

Die Arbeitsgruppe tagt monatlich und nach Be-
darf; sie kann anlassbezogen auch durch Beschdftigte
einberufen werden. Sie tagt dann innerhalb einer ange-
messenen Frist; ein Termin soll innerhalb einer Woche
festgelegt werden.

Die Arbeitsgruppe fihrt gemeinsam mit betroffenen
Beschéftigten jeweils zum Pilotstart und rechtzeitig vor
dem Pilotende Workshops durch. In den Workshops
werden weitere Regelungsbedarfe bzw. konkrete Ein-

zelfragen erdrtert, zum Pilotende erfolgt eine gemein-
same Bewertung des Piloterfolges. Ziel ist dabei, die
Ergebnisse des Piloten in die Gestaltung des Wirkbe-
triebes mit neuen Arbeitsformen und -methoden mit
einflieSen zu lassen. Hierbei sollen auch die jeweiligen
Schnittstellen zur Regelorganisation betrachtet wer-
den.

[...] Unter konkrete Einzelfragen fallen z. B. die Mit-
bestimmung nach $99 BetrVG, die Aufteilung der Re-
geltatigkeit zwischen Linie und DevOps-Team, Arbeits-
zeitthemen, Gefédhrdungsbeurteilung oder die Notwen-
digkeit einer Ubertragung des Stufenmodells fiir alter-
native Beschdftigung in eine folgende GBV.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Auch im Rahmen der Konfliktlosung kann eine pa-
ritatische Arbeitsgruppe Aufgaben Ubernehmen:

Falls uber die Auslegung und Anwendung dieser
GBV sowie bei inhaltlichen Differenzen in der weiteren
Ausgestaltung kein Einvernehmen in der paritdtischen
Arbeitsgruppe erzielt wird, erfolgt eine Eskalation an
die Geschéftsfihrerin Personal und den GBR-Vorsit-
zenden mit dem Zijel einer einvernehmlichen Losung.”
=>1 Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Nachstehend sind die Aufgaben einer Steuergrup-
pe beschrieben, die im Unternehmen vergleichbar
die Rolle einer paritatischen Arbeitsgruppe einnimmt.
Bedeutsam ist, dass sie auch eine wichtige Funktion
im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung und Wei-
terentwicklung von Lean und Agile wahrnehmen soll:

Der Einfihrungs- und Umsetzungsprozess wird
durch eine Steuergruppe begleitet. Die Zusammenstel-
lung der Steuergruppe kann bereichsspezifisch variie-
ren. Die Steuergruppe sollte vorrangig folgende Aufga-
ben wahrnehmen:

— Begleitende Kontrolle der Einfihrung und Umset-
zung des [Lean und Agile]-Konzepts

— Konsequente Weiterentwicklung des [Lean und
Agile]-Konzepts im zustandigen Bereich (Lessons
learned)

— Durchfihrung von Feedbackschleifen

— Einleitung von MalSnahmen zur kontinuierlichen
Verbesserung des Entwicklungsprozesses

— Ansprechpartner im Eskalationsfall.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080302/48/2012

5.2 Einbeziehung von weiteren Gruppen

5.2.1 Einbeziehung von Sachverstiandigen

Die Rechte der 8880 Abs.3 und 8111 BetrVG bieten
fur den Betriebsrat wichtige Grundlagen fir die Hin-
zuziehung von Sachverstandigen oder von Beratern.
Die Einfuhrung agiler Arbeitsmethoden ist ein neues
komplexes Thema fur die Betriebsratsarbeit, wobei
davon ausgegangen werden kann, dass notwendi-
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gen Kenntnisse noch nicht im Gremium vorhanden
sind. Der Besuch von Seminaren und das Studium
von Fachliteratur reicht oft nicht aus. Angesichts des
komplexen Prozesses kann die Hinzuziehung des ex-
ternen Sachverstands gut begrindet werden.

Die folgende Vereinbarung verweist auf die Einbe-
ziehung von Sachverstandigen im Rahmen der parita-
tische Arbeitsgruppe:

In die paritatische Arbeitsgruppe werden je zwei
bis drei Arbeitgebervertreter und zwei bis drei Vertreter
des GBR [Firma] entsandt. Ein Schwerbehindertenver-
treter wird beratend hinzugezogen, sofern schwerbe-
hinderte oder gleichgestellte Beschaftigte betroffen
sind. Weitere Sachverstandige kénnen bei Bedarf hin-
zugezogen werden.”

—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

In der paritatischen Arbeitsgruppe konnen durch-
aus Themen aufkommen, welche die Hinzuziehung
von Sachverstandigen erfordern:

Begleitung durch eine paritatische Arbeitsgruppe
Die Ein- und Durchfihrung der neuen Arbeitsformen
und -methoden wird durch eine paritatische Arbeits-
gruppe begleitet.

In die Arbeitsgruppe werden je ein Arbeitgeberver-
treter und ein Vertreter des Betriebsrats der betroffe-
nen Betriebe, die vom Gremium hierfiir benannt wer-
den, sowie ein Vertreter des GBR und ggf. der Schwer-
behindertenvertretung entsandt. Weitere Sachverstan-
dige kénnen bei Bedarf hinzugezogen werden.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

5.2.2 Einbeziehung der
Schwerbehindertenvertretung

In Regelungen zu agiler Arbeit und Arbeitsorganisati-
on sind besondere Belange der betroffenen Schwer-
behinderten zu bertcksichtigen. Darauf wird hier sehr

grundlegend hingewiesen:

Bei Einsétzen von schwerbehinderten und gleich-
gestellten Beschdftigten sind die individuellen Belange
der Betroffenen zu berticksichtigen. Sollten bei dem
Einsatz eines schwerbehinderten/gleichgestellten Be-
schéftigten Schwierigkeiten auftreten, ist unverziglich
die Schwerbehindertenvertrauensperson einzubezie-
hen.
—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/21/2019

Insbesondere wenn Schwerbehinderte von einem
Beschéaftigtenwechsel in der agilen Organisation
betroffen sind, missen die Beteiligungsrechte der
Schwerbehindertenvertretungen eingehalten werden.
Zudem ist besonders auf Barrierefreiheit zu achten:

Erfolgt ein Beschaftigten-Wechsel zwischen zwei
Chaptern, ohne dass damit eine weitere Verdnderung
verbunden ist, wird das zustandige Betriebsratsgre-
mium gemal3 $ 80 BetrVG vorab tber diesen Wechsel
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informiert. Ist der Tatbestand des $99 BetrVG erfiillt,
erfolgt eine entsprechende Beteiligung.

Vor jeder Anderung der Chapterstruktur (z.B. Er-
offnung eines neuen Chapters; Zusammenlegung von
Chaptern, Verschiebung von Chaptern) erfolgt eine In-
formation und Erorterung mit dem jeweils zustandigen
Betriebsratsgremium. Die Bestimmungen des BetrVG/
SGB IX bleiben unbertihrt.

Die Beteiligungsrechte der Schwerbehindertenver-
tretungen sowie die Regelungen des SGB IX sind einzu-
halten. Die Regelungen der Konzernintegrationsverein-
barung in ihrer jeweils gliltigen Fassung sind zu beach-
ten. Es ist speziell auf die Barrierefreiheit zu achten.”
—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/21/2019

Auch bei Konfliktsituationen, bei denen schwerbe-
hinderte Beschéftigte betroffen sind, ist auf die Einbe-
ziehung der Schwerbehindertenvertretungen zu achten:

In der Flexiblen Organisation liegt die Verantwor-
tung fir die mitarbeiterorientierten Prozesse bei der
disziplinarischen Fiihrungskraft. Diese ist direkter An-
sprechpartner fiir den Beschéftigten.

Sollten im Rahmen der Durchfihrung der mitarbei-
terorientierten Prozesse Konflikte auftreten, die nicht
eigenstandig gelost werden konnen, ist fir die Herbei-
fihrung der Losungen der Leiter der Organisations-
einheit verantwortlich. Auf Wunsch des Beschaftigten
kann ein Mitglied des zustandigen Betriebsratsgremi-
ums/Schwerbehindertenvertretung im Rahmen der Lo-
sungsfindung hinzugezogen werden.”
=>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/21/2019

Bei Fragen und Konflikten zur Besetzung von agi-
len Teams ist nach Bedarf die Schwerbehindertenver-
tretung unverzuglich zu beteiligen:

Ist in einem entsprechenden Einzelfall der betroffe-
ne Beschdftigte ein schwerbehinderter Mensch, ist die
zustandige Schwerbehindertenvertretung unverzdglich
zu beteiligen und unternehmensweit nach Losungen zu
suchen, die seinen Fahigkeiten und Skills entspricht.”
—>| Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Nach Bedarf wird die Schwerbehindertenvertre-
tung in die paritatische Arbeitsgruppe einbezogen:

In die parititische Arbeitsgruppe werden je zwei
bis drei Arbeitgebervertreter und zwei bis drei Vertreter
des GBR [Firma] entsandt. Ein Schwerbehindertenver-
treter wird beratend hinzugezogen, sofern schwerbe-
hinderte oder gleichgestellte Beschéaftigte betroffen
sind. Weitere Sachversténdige konnen bei Bedarf hin-
zugezogen werden.”

—>|  Datenverarbeitung u. Softwareentwicklung, 080104/19/2018

Bei Qualifizierungen sind besondere Belange von
Schwerbehinderten zu bertcksichtigen:

Grundsatzlich werden die Beschdftigten rechtzei-
tig uber die Handhabung eines fir sie neuen IT-Sys-



tems informiert und entsprechend geschult oder ein-
gewiesen. Hierbei sind die besonderen Belange von
schwerbehinderten Menschen zu berticksichtigen.”
=>| Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

Bei der Zusammenarbeit in agilen Teams sind
die Belange von Schwerbehinderten zu beruck-
sichtigen, insbesondere im Zusammenhang der
Kompetenzaneignung.

Die Zusammenarbeit in einem agilen Team erfor-
dert ein hohes Mal3 an Flexibilitdt, Offenheit, Selbst-
organisation, sozialer Kompetenz etc. Die Mitarbeiter
werden uber geeignete MalSnahmen in die Lage ver-
setzt, diese notwendigen Kompetenzen zu erwerben.
Hierbei sind die Belange von schwerbehinderten Mit-
arbeitern zu berticksichtigen.”

—>|  Telekommunikationsdienstleister, 080104/22/2018

6 SCHLUSSBETRACHTUNG

Insgesamt zeigt diese Auswertung: Mittlerweile liegt
eine Vielzahl von Betriebsvereinbarungen zu agilem
Arbeiten vor. Sie bieten zwar keine Patentrezepte,
aber Anregungen zum Regelungsbedarf und ggf.
auch zu punktuellen Losungen. Dabei wird nur verein-
zelt der Ubergang in eine agile lernende Organisation
mit neuer Fuhrungs- und Unternehmenskultur konse-
quent durchformuliert. Der groRere Teil der Vereinba-
rungen regelt agiles Arbeiten innerhalb eines klassi-
schen Organisationsrahmens.

Zu beachten ist demnach: Die hier ausgewerte-
ten Vereinbarungen sind auf sehr unterschiedliche
Rahmenbedingungen und Perspektiven agilen Arbei-
tens zugeschnitten. Die Managementstrategie, die
Bewertung der Chancen und Risiken fur Beschaftig-
te, die Bewertung der Beteiligungs- und Durchset-
zungsmoglichkeiten des Betriebsrats und letztlich
die unterschiedlichen Betriebsratsstrategien flr die

agile Arbeitswelt machen jede Betriebsvereinbarung
einzigartig und viele Regelungen nur vor dem Hinter-
grund einer komplexen Vorstellung von Transformati-
onsprozess und agiler Arbeitswelt verstandlich.
Insofern lautet die abschlieRende Erkenntnis zu
diesem Thema: Es ist ratsam, sich vor der Verhand-
lung mit dem Arbeitgeber Uber grundlegende Fra-
gen Klarheit zu verschaffen. Dies gilt insbesondere,
wenn es dem Management um Detailfragen und ab-
schlieRende Regelungen an , neuralgischen Punkten”
geht: z.B. um die Beschreibung wichtiger Rollen wie
Product Owner oder sogar um die pauschale Zustim-
mung zu komplexen agilen Organisationskonzepten.

— Welche Moglichkeiten fur gute agile Arbeit in
einer lernenden Organisation schafft die digitale
Transformation des Unternehmens?

— Welche Strategie verfolgt der Betriebsrat zur Ge-
staltung agiler Arbeit?

— Wie sollte der Transformationsprozess aussehen?

— Welche Rolle will und kann der Betriebsrat dabei
spielen?

— Welche Potenzialen bieten Betriebsvereinbarun-
gen, um diese Ziele zu erreichen?

Die Auseinandersetzung mit diesen Fragen wird
das Thema Betriebsvereinbarung noch einmal in ei-
nem neuen Licht zeigen. Sie wird Argumente auf den
Tisch bringen, wie Themen aus Beschaftigtensicht
sinnvoll zu welchem Zeitpunkt zu regeln sind und wie
sie sinnvoll in Zusammenhang gebracht werden kon-
nen, um mit ihnen ein stimmiges Bild einer agilen Ar-
beitswelt und guter agiler Arbeit zu entwerfen.

Damit kommen auf den Betriebsrat komplexe An-
forderungen an Prozessorganisation, Strategieent-
wicklung und die Formulierung von Gestaltungszielen
zu, die weit in die Details der Gestaltung von agiler
Arbeit hineinreichen. Das Entwickeln und Verhandeln
von entsprechenden Betriebsvereinbarungen wird zu
einem Lernprozess fur den Betriebsrat, bei dem Wei-
terbildung und das Hinzuziehen externer Unterstit-
zung (z.B. Prozessberatung, Coaching oder fachliche
Beratung) maf3geblich zum Erfolg beitragen konnen.



PRAXISWISSEN
BETRIEBSVEREINBARUNGEN

Die Digitalisierung verandert unsere Arbeit. Techni-
sche und organisatorische Aspekte greifen ineinander
und wirken sich auf die Beschaftigten aus. Die Mitbe-
stimmungsakteure spielen eine entscheidende Rolle:
Tagtaglich gestalten sie vor Ort die digitale Transfor-
mation von Arbeit. ,Praxiswissen Betriebsvereinba-
rungen”, ein Arbeitsschwerpunkt des Instituts flr
Mitbestimmung und Unternehmensfiihrung (I.M.U.)
der Hans-Bockler-Stiftung, untersttitzt sie dabei durch
konkrete Beispiele aus der Praxis.

Mitbestimmung durch Praxiswissen gestalten

Digitale betriebliche Transformationsprozesse lassen
sich mitbestimmt gestalten. Dafur gibt es kein Pa-
tentrezept, aber Beispiele, die dazu anregen, eigene
Vereinbarungen zu entwerfen — sei es zum Umgang
mit digitalen Systemen oder zur Regelung zeit- und
ortsflexiblen Arbeitens. Welche Themen spielen bei
dieser Ausgestaltung eine Rolle? Wie gehen Mitbe-
stimmungsakteure die Digitalisierung konkret an?
Was wird geregelt? Unser Ziel ist es, betriebliche
Regelungspraxis abzubilden, Gestaltungshinweise
zu geben und Handlungs- und Orientierungswissen
bereitzustellen.
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Ihr seid die Experten - schickt uns eure
Vereinbarungen und profitiert voneinander!

Habt ihr eine gute Vereinbarung zum Thema Digitali-
sierung abgeschlossen? Wir interessieren uns fir die
Geschichte und Fakten dahinter und freuen uns Uber
eure Zusendung, elektronisch oder per Post. Wir wer-
ten sie aus und stellen euer wertvolles Wissen allge-
mein zur Verfugung — vertraulich, anonym und als Bei-
trag fur eine mitbestimmte Arbeitswelt der Zukunft.

Macht mit und
nehmt Kontakt mit uns auf!

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

Angela Siebertz  +49 211 7778-288
Sandra Mierich  +49 211 7778-587

Nils Werner +49 211 7778-167


http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

WWW.BOECKLER.DE
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