Nadine Miiller/Christian Wille
Gute agile Arbeit -
Arbeitsstress im Zuge der Digitalisierung vermeiden

Unter dem Schlagwort Digitalisierung wird derzeit eine Reihe umfassender
Veranderungen in der Arbeitswelt gefasst. Diese als Digitalisierung oder auch
als Computerisierung (Miiller 2010) bezeichnete Entwicklung ergreift nahezu
alle Arbeitsplétze, direkt oder indirekt. Der Prozess ist vor allem dadurch ge-
kennzeichnet, dass die Arbeitsmittel digital bzw. mit Software ausgestattet
sind. Nur noch wenige Arbeitspldtze — und in Zukunft wird dieser Anteil wei-
ter abnehmen - kommen heute ohne Software aus, ob in Scannern, Robo-
tern, Personal-Computern, Laptops oder Smartphones.

Damit ergeben sich groBe Herausforderungen an die Arbeitsgestaltung:
Viele Tatigkeiten werden hinféllig, andere entstehen neu; so auch Berufe und
Qualifikationen (Bsirske, Bowles 2016). Mit der Digitalisierung erhht sich
der Arbeitsstress fiir viele Beschiftigte, so ein zentrales Ergebnis des DGB-In-
dex Gute Arbeit (2016). Viele Unternehmen sind auf der Suche nach effizien-
ten Steuerungsmethoden. Der »Industrialisierungspfad« ist nicht (mehr) zu-
kunftsweisend. Zunehmend werden indirekte Steuerungsformen wie das
Management by Objectives, also Fiihren mit Zielen bzw. durch Zielvereinba-
rungen, genutzt (Miiller 2010, S. 1951f.; siehe auch zu einer »marktzentrier-
ten Steuerung« Sauer sowie Sauerland in diesem Band). Zu oft stehen Kos-
tenfaktoren statt Innovationen im Vordergrund: So wird nicht nachhaltig
investiert, sondern kurzfristig auf eine vermeintliche Effizienz {iber die Re-
duktion von Kosten, vor allem Personalkosten, gesetzt. Dies fiihrt in weiten
Teilen des Dienstleistungssektors zu einer innovationshemmenden und ge-
sundheitsgefihrdenden Arbeitsintensivierung (Miiller/Roth 2016) wie auch
zur Prekarisierung von Arbeitsverhiltnissen, also zu einem Abbau von sozia-
lem Schutz — Crowdsourcing bzw. Crowdwork oder Plattformarbeit zeugen
davon (Schroder/Schwemmle 2014; Miiller 2017 sowie Bsirkse in diesem
Band).

Angesichts dieser Problematik, die durch den demografischen Wandel
noch verschérft wird, ist es dringend geboten, addquate Organisationsmo-
delle fiir digitale Arbeit zu erforschen. Im Zuge der Digitalisierung haben
Wissensarbeit und Projektarbeit zugenommen. Da diese aber zumeist inner-
halb der konventionellen Hierarchie eingebunden werden, tauchen viele aus
dieser Organisation bekannten Probleme wie die Uberschreitung von Budget

155



Bilanz und Ausblick

und Zeit wieder auf (Miiller 2010, S. 295ff.). Als alternativer Ansatz zum tra-
ditionellen Management ermoglichen agile Methoden auf Basis ihrer Prinzi-
pien Effizienz und Reduktion von Belastungen fiir die Erwerbstitigen. Damit
agile Arbeit ihre Potenziale entfalten kann, sind bestimmte Voraussetzungen
notwendig. Hier bedarf es noch Forschung in der Praxis, wie Umsetzung und
Anwendung bzw. Weiterentwicklung von Methoden und Tools zu den ge-
wiinschten Zielen fiihren. Deshalb hat ver.di das Projekt diGAP (Gute agile
Projektarbeit in der digitalisierten Welt) initiiert.

Im folgenden Beitrag wird zunédchst auf eine zentrale Herausforderung der
Digitalisierung fiir die Arbeitsgestaltung, namlich Stress und damit die Zu-
nahme psychischer Fehlbeanspruchung, eingegangen. Dann werden die agi-
len Managementmethoden vorgestellt sowie deren Potenzial, die Arbeitsqua-
litdit zu verbessern, indem Selbstorganisation gestdrkt und Stress von
vornherein vermieden wird. Dieses Potenzial zu heben ist die zentrale Idee
des BMBEF- und ESF-geforderten Projektes diGAP.! Es werden erste Ergeb-
nisse und Handlungsempfehlungen aus dem Projekt vorgestellt.

Die Herausforderungen der Digitalisierung fiir die Arbeitsqualitat

ver.di hat eine Sonderauswertung der Beschéftigtenbefragung mit dem DGB-
Index Gute Arbeit zum Schwerpunkt Digitalisierung fiir den Dienstleistungs-
sektor in Auftrag gegeben. Sie zeigt die derzeitige Arbeitsqualitdt im Kontext
der Digitalisierung in den Betrieben aus der Sicht der Erwerbstétigen. Die Di-
gitalisierung ist im Dienstleistungssektor weit fortgeschritten, vor allem in der
IKT-Branche. 83 Prozent der befragten Beschéftigten sehen sich in ihrer Ar-
beit von der Digitalisierung betroffen (Roth 2017, S. 19).

Der Trend zu hoheren psychischen Belastungen bei digitaler Arbeit - wih-
rend die korperlichen Belastungen abnehmen - wird durch die Sonderaus-
wertung bestétigt. Eines der Hauptprobleme in der IKT-Branche und im
Dienstleistungssektor ist der Zeitdruck. Fast die Hélfte der Befragten gibt an,
die Arbeitsbelastung insgesamt sei mit der Digitalisierung groRer geworden
(ebd., S. 29).

Zugenommen hat auch die Arbeitsmenge (Abb. 1), ebenso die Arbeits-
hetze (Abb. 2). Diese Belastungen wiederum beeinflussen die Arbeitsfahigkeit
der Beschiftigten negativ (Roth 2017, S. 33).

1  Das Forschungsprojekt »Gute agile Projektarbeit in der digitalisierten Welt« wird im Rahmen des
Programms »Zukunft der Arbeit« vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
und dem Européischen Sozialfonds (ESF) gefordert und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) be-
treut. Das Forderkennzeichen (FKZ) ist 02L15A305. Das Projekt lduft von April 2017 bis Mérz
2020 (s. ausfiihrlicher: www.diGAP.verdi.de; www.gute-agile-projektarbeit.de).
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Abb. 1: Der Einfluss der Digitalisierung auf die Arbeitsmenge im Gute
Dienstleistungssektor Arbeit

»Durch die Digitalisierung ist die zu bewaltigende Arbeitsmenge eher...
...gréRer geworden? 56%
...gleich geblieben? 38%

..geringer geworden?“ 6%

Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit fiir den Dienstleistungssektor, Input Consulting

TPiatkalics . Gute
Abb. 2: Digitalisierung und Arbeitshetze Arbeit

»Wie hdufig fiihlen Sie sich bei der Arbeit gehetzt oder stehen unter Zeitdruck?«,

Beschiftigte, die in (sehr) hohem MaR mit digitalen

Mitteln arbeiten F Az
Beschiftigte, die in geringem MaR/gar nicht mit
digitalen Mitteln arbeiten B Sk
Dienstleistungssektor insgesamt 56% 44%

sehr haufig/oft selten/nie

Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit fiir den Dienstleistungssektor, Input Consulting

Um Belastungen abzubauen und Arbeitshetze zu verringern, miissen die Be-
schiftigen an der Gestaltung ihrer Arbeit beteiligt werden. Dies zeigt die Son-
derauswertung in aller Deutlichkeit: Diejenigen, die ihre Arbeit selbstandig
planen und einteilen konnen, geben zu einem geringeren Anteil an, sich
(sehr) héufig in der Arbeit gehetzt zu fiihlen. Wesentlich ist der Einfluss auf
die Arbeitsmenge: Ist dieser gegeben, tritt Arbeitshetze deutlich seltener auf
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(Roth 2017, S. 31; Miiller 2017, S. 1). Es gilt also, die Moglichkeiten individu-
eller Mitwirkung am Arbeitsplatz zu erweitern und diese mit kollektiven Be-
teiligungsrechten zu verzahnen, die zu stdrken sind: das hei3t umfassendere
Schutz- und Initiativrechte u.a. bei der Arbeitsmenge wie auch beim Person-
lichkeitsschutz fiir die Mitbestimmungsorgane.2

Vor diesem Hintergrund hat ver.di das Projekt zu guter agiler Projektar-
beit (www.diGAP.verdi.de) initiiert, in dem es um agile Steuerungsmethoden
geht, die auf ihre Md6glichkeiten zur Belastungsreduktion untersucht werden
sollen. Aber was genau sind agile Methoden, was haben sie mit mehr Einfluss-
moglichkeiten auf die Arbeitsmenge und mit Guter Arbeit zu tun?

Was ist agile Arbeit?

»Agil« ist im Trend. Tatsdchlich nimmt die Bedeutung agiler Managementme-
thoden in den letzten Jahren stark zu. Dies gilt vor allem - aber ldngst nicht
mehr ausschlieBlich - fiir den IT-Sektor, in dem die agilen Methoden ent-
wickelt wurden: 68 Prozent der Softwareentwicklungsprojekte arbeiten in
Deutschland teils agil, 20 Prozent sogar durchgéingig, wihrend lediglich
12 Prozent aller Projekte ausschlieBlich mit konventionellen Methoden ar-
beitet (Status Quo Agile 2016/2017). Agile Arbeit findet sich vor allem in
einem stark wachsenden Bereich - alleine im Zeitraum von 2009 bis 2013
konnte ein Plus von 22 Prozent verzeichnet werden - mit iiber einer Million
Beschiftigten (BMWi 2013).

Eine weitgehend offene Frage ist allerdings, in welchen Bereichen iiber die
Softwareentwicklung hinaus agile Methoden sinnvoll angewendet werden
konnen. Leider verdeckt der Trend diese Frage eher. Das Etikett »agil« gilt als
modern, aber nicht alles, was als »agil« bezeichnet wird, ist es auch. Viele Un-
ternehmer und Fiihrungskréfte deuten agil in ihrem Sinne als bloRe Flexibili-
sierung und nehmen dies als Vorwand fiir ihr Ansinnen, das Arbeitszeitgesetz
zu lockern. Agil meint jedoch das Gegenteil (Miiller 2018, S. 6).

Das agile Manifest: Der Einzelne und sein Team planen zusammen

Agile Methoden sind ab Anfang der 1990er Jahre in der Softwareentwicklung
entstanden. Eine Reihe von Praktiken (Iterationen, Pair Programming, Pla-
nungsspiel) erlangte um 1999 erste Popularitdt mit dem Extreme Program-
ming (Kent Beck). Bei einem Treffen von 17 Software-Experten in Utah 2001
ist der Begriff agil fiir diese Art der Softwareentwicklung gewéhlt und das

2 Vgl. ver.di-Diskussionspapier: » Arbeiten 4.0« braucht gleichberechtigte Teilhabe! Mehr Mitbestim-
mung und Demokratie in der digitalen Arbeitswelt, Berlin, 17.10.2016, www.verdi.de/themen/di
gitalisierungskongresse/kongress-2016.
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»agile Manifest«3 formuliert worden: »Agile Softwareentwicklung ist ein
Sammelbegriff fiir eine Reihe von Methoden und Praktiken, die auf Werten
und Prinzipien des Manifests Agiler Softwareentwicklung basieren.« (Agile
Alliance, 2018)4

Manifest fiir Agile Softwareentwicklung - Werte

Wir erschlieRen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und
anderen dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schatzen ge-
lernt:

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans.

Das heif3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir
die Werte auf der linken Seite hoher ein.

Das Leitbild von Agilitédt betont die Fahigkeit des Einzelnen und die Selbst-
organisation der Entwicklungsteams (Miiller 2010, S. 180). Mittels agiler Vor-
gehensweisen wird versucht, die Unzuldnglichkeiten der vorherigen Soft-
wareentwicklungsmodelle aufzuheben, die als zu starr betrachtet werden.
Weil eine fixe und weit vorausgreifende Planung nicht mehr praktikabel ist,
konnen die Anforderungen fiir die Software nicht von Anfang an festgeschrie-
ben werden. Sie entwickeln sich stattdessen mit dem wachsenden Verstdnd-
nis des Anwendungskontexts und des Softwaresystems, was vor allem durch
eine intensive Kommunikation mit den Kunden erreicht werden soll. Um die
Kommunikation zu erleichtern, werden so genannte »User Stories« genutzt,
also Beschreibungen der Gebrauchseigenschaften und Funktionalitdten aus
der Sicht der Anwender. Planung ist hochgradig auf Kooperation angewiesen
und keine separate Aktivitédt des Projektmanagers. Im Extreme Programming
wird das Zusammenspiel einer Gruppe zur Planung des Umfangs der néchs-
ten (Software-)Bereitstellung als »Planning Game« bezeichnet. Planning Ga-
mes und die Schitzung des Projektaufwandes werden zyklisch wiederholt
(iterativer Prozess; ebd., S. 1191.).

Das agile Prinzip des nachhaltigen Tempos: Keine Uberstunden
Eines der zwolf agilen Prinzipien ist das nachhaltige Tempo (sustainable
pace). Bei Beck (1999) gibt es die »40-hour week« (40-Stunden-Woche) als

3 www.agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html
4  www.agilealliance.org/agile101/
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eine der zwolf Praktiken des Extreme Programming. Uberstunden sind ein
Hinweis auf ernste Probleme im Projekt, die zu lokalisieren und zu l6sen sind
(Miiller 2010, S. 232). Denn aufgrund stiandiger Uberstunden sind Entwickler
kaum mehr in der Lage, klaren und {ibersichtlichen Programmcode zu schrei-
ben. Sie werden unproduktiv und produzieren mehr Fehler. Roman Pichler
als ein prominenter Vertreter agiler Entwicklung betont: In Scrum - der am
weitesten verbreiteten agilen Methode - sind regelméRige Uberstunden inak-
zeptabel (2008, S. 50).

Scrum - die am haufigsten verwendete agile Methode

Scrum ist ein Vorgehensmodell und »verkorpert ... die Werte des Agilen Ma-
nifests« (Pichler 2008, S. 1). In einem Scrum-Projekt sind drei Rollen zentral:
der Product Owner, das Team und der Scrum Master. Der Product-Owner
nimmt die Sicht des Kunden ein und beschreibt die Eigenschaften des Pro-
dukts bzw. die Anforderungen, die zur Erreichung des Projektziels umgesetzt
werden miissen, im so genannten Product Backlog. Dieses Dokument bear-
beitet er kontinuierlich und priorisiert die Anforderungen abhéngig vom Ge-
samtfortschritt. Diese Anforderungen werden jeweils in Zyklen bzw. Interval-
len (Sprints) umgesetzt.

Der Sprint hat immer die gleiche vom Team festgelegte Lange (zwischen
zwei und vier Wochen). Im Sprint Planning verstindigt sich das Entwick-
lungsteam mit dem Product Owner iiber die Anforderungen. Das Team wéhlt
diejenigen Aufgaben aus (Pull-Prinzip), die es im nédchsten Sprint bearbeitet.
Zuvor schitzt es die damit verbundenen Aufwénde ab, um zu gewéhrleisten,
dass dies in dem gewéhlten Zeitraum machbar ist. Meist zu Beginn eines je-
den Arbeitstages findet ein maximal 15-miniitiges »Daily Scrumc« statt, das
dem Informationsaustausch dient. Es hat sich bewéhrt, dass jedes Teammit-
glied sagt, was es seit dem letzten Daily erreicht hat, was es bis zum néchsten
Daily erreichen mochte, und was dabei im Weg steht.

Die im Sprint fertiggestellten Funktionalititen werden im Review dem
Product Owner (ggf. weiteren Teilnehmern, meist Kunden/Anwendern) vor-
gestellt. Als erledigt gelten dabei ausschlieBlich getestete und >lauffahige« Er-
gebnisse. Das Team organisiert sich fiir den gesamten Prozess vollstindig
selbst und muss iiber die entsprechenden Ressourcen und Fahigkeiten verfii-
gen. In der Retrospektive, die regelmélig nach einem Sprint stattfindet, re-
flektiert das Team den Arbeitsprozess und die Zusammenarbeit, um Verbes-
serungsmallnahmen festzulegen. Der Scrum Master als Experte fiir die
Methode unterstiitzt das Team dabei, die selbst gesetzten Regeln einzuhalten
und Hindernisse aus dem Weg zu rdumen.
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Agile als Gute Arbeit gestalten - das Projekt diGAP
Das Potenzial agiler Methoden fiir Gute Arbeit zu nutzen ist Antrieb fiir ver.di,
nicht nur wegen der zunehmenden Verbreitung dieses Ansatzes und der oben
skizzierten Problematik, sondern: Es féllt eine dhnliche Herangehensweise
auf. Die Gewerkschaften als Interessenvertretung der Erwerbstédtigen haben
seit Lingerem erkannt, dass sie noch stiarker die Belange ihrer Mitglieder auf-
greifen, sie beteiligen miissen. Dies schlug sich insbesondere in der Initiative
Gute Arbeit nieder, die 2007 in ver.di verankert wurde (Schulz 2012). Bei Gu-
ter Arbeit geht es um beteiligungsorientierte Arbeitsgestaltung. Das heif3t: Die
Erwerbstétigen - als Experten ihrer Arbeit - werden befragt, wie sie die Qua-
litat ihrer Arbeitsbedingungen bewerten und was verdndert werden soll. So
heif3t es in der Rede des ver.di-Vorsitzenden zum Start der Initiative: »Gute Ar-
beit ist fiir uns untrennbar verbunden mit Respekt, Anerkennung, Wertschét-
zung und dem Recht auf Mitwirkung und Mitbestimmung. Unsere Initiative
Gute Arbeit greift die Interessen, Wiinsche und Bediirfnisse der Menschen ...
auf.« (ver.di-Bundeskongress 2007) Das agile Manifest ist entstanden, als Ent-
wickler ihre Erfahrungen mit Software-Projekten systematisierten: Erfolgrei-
che Projekte zeichnen sich durch Selbstorganisation der Teams aus — Prioritét
haben Menschen bzw. Individuen und Interaktionen (Miiller 2018, S. 6).
Handlungsbedarf bei den gewerkschaftlichen und betrieblichen Interes-
senvertretungen entsteht also nicht allein dadurch, dass immer mehr Projekte
»agil« arbeiten. Sondern die agilen Prinzipien der Selbstorganisation sowie
des nachhaltigen Tempos sind aus der Sicht von ver.di wichtige Ansatz-
punkte, um das Problem der Arbeitsintensivierung anzugehen und das Ziel
der Guten Arbeit zu verfolgen. Deshalb widmet sich ver.di diesem Thema und
hat dazu ein Forschungsprojekt initiiert. In dem nun laufenden Projekt di-
GAP konzentriert sich ver.di in ihrem Teilvorhaben auf die beteiligungsori-
entierte Gestaltung nachhaltig guter agiler Projektarbeit. Die Leitfrage ist, in-
wiefern durch die Selbstorganisation der Teams und das Prinzip des
nachhaltigen Tempos Potenziale fiir eine Reduktion der Belastungen fiir die
Arbeitenden ausgeschopft werden kénnen (ebd.).

Zwischenergebnisse aus dem Projekt diGAP

Nach einem Jahr Laufzeit des Projektes liegen die ersten empirischen Ergeb-
nisse aus einer Online-Beschéftigtenbefragung und Interviews vor. Die Befra-
gung fand im Herbst 2017 statt und sollte eine Bestandsaufnahme zu agilem
Arbeiten und der Arbeitsqualitét leisten. 425 Beschéftigte haben teilgenom-
men. Als Befragungsinstrument diente der DGB-Index Gute Arbeit sowie ein
speziell entwickeltes Fragenmodul zu agilem Arbeiten und soziodemografi-
sche Fragen.
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Die Befragungsergebnisse zeigen: Je stidrker agile Methoden tatséchlich
umgesetzt sind - vor allem je mehr die Beschiftigten tatsdachlich die Verfii-
gung {iber zeitliche Ressourcen haben -, umso grofer sind die Moglichkeiten
zu selbstbestimmtem Arbeiten und desto geringer sind die Belastungen.

Positiv ist, dass 64 Prozent der befragten agil Arbeitenden5 schon jetzt mit
agilen Projekten die Moglichkeit zu mehr selbstbestimmter Arbeit verbinden.
Auch bewerten sie die Kriterien »Gestaltungsmoglichkeiten«, »emotionale
Anforderungen« sowie »Beschiftigungssicherheit« des DGB Index Gute Ar-
beit signifikant besser im Vergleich zu den »Nicht-Agilen«.

Aber viele der befragten Mitarbeiter/innen schétzen die Arbeitsintensitat
als insgesamt sehr problematisch ein. Neben dem Zeitdruck spielen dabei
Storungen und Unterbrechungen der Arbeit eine wichtige Rolle: 69 Prozent
der befragten agil Arbeitenden sind davon (sehr) héufig betroffen, iiber zwei
Drittel dieser Gruppe berichten von (sehr) starken Belastungen. Fast zwei
Drittel der agil Arbeitenden machen Uberstunden. Mit dem Umfang der
Mehrarbeit steigen auch die Belastungen. Zudem nimmt mit der Anzahl der
Uberstunden der Anteil der Beschéftigten zu, die ihre Arbeitszeit in den
Abend ausweiten.

Daran zeigt sich, dass Agilitdt und insbesondere das agile Prinzip des
»nachhaltigen Tempos« noch nicht in ausreichendem MaRe umgesetzt ist.
Weiter geben die Ergebnisse Hinweise auf Belastungen, die entstehen, wenn
nur einzelne Elemente von Agilitdt umgesetzt werden: Nahezu alle befragten
agil Arbeitenden (94 Prozent) produzieren der agilen Methodik geméR in re-
gelmiRigen Zeitabstdnden {iberpriifbare Ergebnisse - fiir fast die Hilfte von
ihnen ist dies eine (sehr) starke Belastung. 51 Prozent der befragten agil Ar-
beitenden nehmen die Transparenz der Arbeitsfortschritte im Team als Kon-
trolle der eigenen Arbeitsleistung wahr. Fast die Hélfte von ihnen belastet
dies (eher) stark. Rund 44 Prozent der agil Arbeitenden konnen (sehr) héufig
in ihrer Freizeit nicht abschalten. Bei denjenigen, die sogar mehr als drei Vier-
tel ihrer Projektzeit agil arbeiten, erhoht sich der Anteil auf 47 Prozent.

Hier sind Losungen fiir gute agile Projektarbeit gefragt. Als zentraler He-
bel fiir die Gestaltung hat sich in der Untersuchung Folgendes herausgestellt:
Teams, die dem agilen Ansatz entsprechend in hohem MaRe iiber zeitliche
Ressourcen verfiigen, konnen die Belastungen erheblich reduzieren. Anders
herum fiihrt eine missverstandene »verengte Agilitdt« in einem Team mit un-
zureichenden Ressourcen haufig zu einer verschirften Belastungssituation,

5 Als »nicht agil« Arbeitende werden Beschiftigte eingestuft, die weniger als 50 Prozent ihrer Pro-
jektzeit mit agilen Methoden wie Scrum arbeiten. Bei mehr als 50 Prozent werden sie als »agil« ka-
tegorisiert.
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bei der Stresssymptome stidrker ausgeprégt sind als in herkommlichen Projek-
ten.

Erste Handlungsempfehlungen

Es kommt also darauf an, die Einflussméglichkeiten und die Selbstorganisa-
tion der agil arbeitenden Teams zu stédrken (1.), gerade auch da, wo es um die
Steuerung der Ressourcenausstattung (Personal, Zeit, Arbeitsmenge) und um
die Planung (insbesondere Schétzprozesse) geht. Und es braucht entspre-
chende Unterstiitzung und Rahmenbedingungen im Unternehmen (2.). Einer
groBen Mehrheit der Befragten ist Unterstiitzung durch betriebliche Verein-
barungen wichtig (3.). Dafiir liegen aus dem Projekt diGAP erste Handlungs-
empfehlungen vor, die sich vor allem auf die Methode Scrum beziehen.

1. Selbstorganisation stdrken

Selbstorganisation setzt voraus, dass die agilen Teams tatséchlich {iber die

Ressourcen verfiigen, die sie zum Arbeiten brauchen. Und sie brauchen im

Rahmen ihrer Arbeitsweise Entscheidungsbefugnisse und Fahigkeiten, die fiir

die Steuerung der Arbeitsprozesse notwendig sind.

* Ressourcenverfiigung sicherstellen und nachhaltiges Tempo entwickeln:
Der Arbeitsfortschritt sollte sich, wie in dem agilen Prinzip des nachhal-
tigen Tempos (sustainable pace) gefordert und von den Interviewten
als wichtige Erfahrung dargestellt, an einer »gangbaren Durchschnitts-
geschwindigkeit« orientieren. Das bedeutet, dass das Arbeitstempo auf
Dauer durchzuhalten ist. Dabei sind mindestens vorgeschriebene Pausen
einzuhalten, und es sollte eine Pausenkultur im Unternehmen mit re-
gelmiligen Mikropausen geschaffen werden. Die Orientierung an einem
nachhaltigen Tempo und eine nachhaltige Ressourcenausstattung haben
Prioritdt und miissen {iber alle Handlungsfelder hinweg beriicksichtigt
werden, z.B. beim Aufsetzen agiler Projekte, bei Vertragsgestaltung. Zen-
tral dabei ist, die iibergeordnete strategische Zielplanung, Kennziffern,
Kalkulationsmodelle und Reportingsysteme im Unternehmen darauf abzu-
stimmen (s.u.).

* Nachhaltige und auf Erfahrung gestiitzte Team-Planung: Planung in agi-
len Projekten ist die Aufgabe des gesamten Teams (Cohn 2006, S. 254).
Nur so konnen Aufwinde und Kapazitdten realistisch erfasst werden. In
Scrum geht es dabei in erster Linie um das Sprint Planning. Der erste
Schritt ist die Verstandigung des Teams mit dem Product Owner iiber die
Arbeitsaufgaben. Der vom Team geschétzte Aufwand fiir die im Sprint zu
erledigenden Aufgaben gilt nur fiir dieses Team. Es diirfen hierbei keine
auBBerhalb des Teams gebildeten (Kontroll-)Kennziffern (z.B. Budget,
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Controllingvorgaben) eine Rolle spielen. Ausschlaggebend fiir eine gute
Schitzung sind die Erfahrung der Teammitglieder, die Kooperation mit er-
fahrenen Teammitgliedern und eine konsequente Schitzung aller Arbeits-
aufgaben. Bei neuen Teammitgliedern konnen Aufgaben in Grofle und
Granularitdt angepasst werden. Die Team-Planung richtet sich auch auf
den Umgang mit und das Einplanen von Unwégbarkeiten. Die Geschwin-
digkeit ist laufend den verdnderten Bedingungen sowie den Erfahrungen
des letzten Sprints anzupassen. Hat sich ein Team >verschétzt«, muss ein
kollektiver Umgang damit gefunden werden, ggf. sind Aufgaben fiir den
néchsten Sprint zuriickzustellen.

* »Schutzraum Sprint«: Die Planung fiir den Sprint darf nicht durch team-
externe Eingriffe (etwa seitens Fiihrungskrifte oder Kunden) gedndert
werden. Stoérungen und ungeplante Zusatzaufwénde gehoren zu den wich-
tigsten Ursachen fiir steigende Arbeitsintensitit und Uberstunden. Werden
dem Team ungeachtet seiner Planung Aufgaben iibertragen oder Personal-
ressourcen entzogen, wird das agile Vorgehen ausgehebelt. Jede Verédnde-
rung im Aufgabenumfang und auf der Zeitachse wiahrend des Sprints muss
deshalb mit dem Team abgestimmt werden, oder sie kann erst im néchsten
Sprint beriicksichtigt werden. Hier sind klar definierte Einspruchsmoglich-
keiten der Rollen Product Owner und Scrum Master gefragt (s.u.). Betrieb-
liche Regelungen sollten z.B. iiber Rollenkldrungen das agile Verfahren
unterstiitzen (3.).

o Stabile Teams: Agile Teams werden handlungsfiahig, wenn sie Ressourcen-
verfligung haben und Wissen sowie Erfahrung aufbauen kénnen. Agil Ar-
beitende beschreiben Kollegialitdt und enge Kooperationsbeziehungen
als wichtige Ressourcen und Zufriedenheitsfaktoren. Feuerwehreinsitze«
und Teileinsdtze in mehreren Projekten sind dagegen mit einer erheb-
lichen Mehrbelastung verbunden und sollten deshalb moglichst ausge-
schlossen werden. Als Regel kann formuliert werden: Teamorientierung
hat Vorrang vor Projektorientierung. Erfahrungsgemalf ldsst sich ein nach-
haltiges Tempo besser in einem Team umsetzen, dessen Mitglieder nur in
einem Projekt arbeiten. Teamentwicklung verlangt Kommunikation auf
Augenhohe, das Weiterentwickeln von Regeln und Normen, die Integra-
tion von personlichen und Teamzielen sowie den Aufbau von Kompeten-
zen zur Konfliktbearbeitung - eine Daueraufgabe, fiir die Zeit und Mittel
zur Verfiigung stehen miissen.

* Retrospektiven nutzen: Retrospektiven sind zentral fiir den Austausch und
die Selbstorganisation agiler Teams: Sie gewihrleisten einen kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess. Wird eine Belastungssituation im Team sicht-
bar (z.B. in Form von regelmiRigen Uberstunden oder durch die Gefihr-

164



Miiller/Wille: Gute agile Arbeit

dungsbeurteilung®), sollte die Geschwindigkeit in den néchsten Sprints
verringert werden. Regelaufgaben, die nicht als Projektaufwidnde im Sprint
Planning einkalkuliert werden, aber trotzdem zu erledigen sind, konnen
Belastungen verursachen. In der Retrospektive kann dies aufgedeckt und
angestoflen werden, solche Aufwinde systematisch zu erfassen und in die
Planung einzubeziehen. In Retrospektiven sollten systematisch Fragen der
Arbeitsqualitdt wie die Belastungssituation und die Unterstiitzung durch
die Organisation in einem geschiitzten Raum thematisiert werden.

2. Rahmenbedingungen und Organisationsformen fiir gute agile Projektarbeit
schaffen

Eine Einfiihrung agiler Methoden iiber die Kopfe der Beschiftigten hinweg

ist das Gegenteil von »agil« und von Guter Arbeit.” Ein beteiligungsorientier-

tes Vorgehen, das die Erfahrung der Mitarbeiter/innen mit den konkreten Ar-
beitsprozessen beriicksichtigt, bildet die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche

Einfiihrung und Umsetzung agiler Methoden. Das verlangt zunéchst, ein ge-

meinsames Verstdndnis von guter agiler Arbeit zwischen Beschéftigten und

Fiihrungskraften zu entwickeln:

* was die Leitideen und Prinzipien agiler Methoden und Guter Arbeit sind
(Was heil3t gute agile Projektarbeit?);

* was die Vorteile agiler Arbeit sind (Warum agil?);

* wo agiles Projektmanagement sinnvoll eingesetzt wird (Wann agil?);

* und wie gute agile Arbeit eingefiihrt und umgesetzt werden soll (Gut agil —
wie?).

Das ist die Voraussetzung fiir ein beteiligungsorientiertes Change Manage-

ment, das die notigen Strukturverdnderungen in Angriff nimmt. Nur auf dieser

Grundlage kann eine agile Vertrauenskultur (»auf Augenhohe«) entstehen.

o Strukturen iiberpriifen und Schnittstellen zum nicht-agilen Umfeld an-
passen: Agile Projekte benotigen eine an ihre Erfordernisse angepasste
Organisation (u.a. addquate TeamgréRen, weitreichende finanzielle und
zeitliche Entscheidungsbefugnisse sowie entsprechende Ausstattung).
Nicht-agile Strukturen (z.B. hierarchische Freigabe-Prozesse) sollten eben-
falls moglichst weitgehend an die agile Arbeitsweise angepasst werden.
Das betrifft insbesondere Finanzierungs- und Kalkulationsmodelle im Un-
ternehmen, die mit dem Ressourcenbedarf der Teams abzustimmen sind.

6 www.verdi-gefaehrdungsbeurteilung.de

7  Dabei sind die Mitbestimmungsrechte zu beachten: Der Betriebsrat ist einzuschalten bzw. zwin-
gend zu beteiligen, sollte es sich bspw. um eine Versetzung oder Betriebsdnderung handeln. Die
Versetzung ist in § 99 und die Betriebsé@nderung in § 111 des Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
definiert.
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Auch Reporting- und Dokumentationsanforderungen, die keine Riicksicht
auf die Selbstorganisation und die zeitlichen Rhythmen agiler Verfahren
nehmen; sollten verschlankt und strikt inhaltlich orientiert werden, um
Entlastung von kontrollorientierten Mehraufwanden zu schaffen.

o Agile Rollen definieren und Rollenkonflikte auflosen: Was frither Funk-
tion des Projektleiters war, verteilt sich im agilen Team auf die Rollen
Team, Product Owner und Scrum Master. Die neu zugeschnittenen Funk-
tionen und Befugnisse miissen klar definiert und in die Fiihrungsstruktur
der Organisation integriert werden, die sich selbst verdndern wird. Rollen-
konflikte sollten im Team transparent gemacht und moglichst im Konsens
aufgelost werden, mit der Moglichkeit zu einer geregelten Eskalation. Ge-
geniiber den Stakeholdern und Fiihrungskréften haben sowohl Product
Owner als auch Scrum Master die Funktion, dem Team >den Riicken frei-
zuhalten<. Der Product Owner etwa muss beim Kunden dafiir sorgen, dass
dieser seine Rechte und Pflichten fiir die agile Zusammenarbeit kennt. Der
Scrum Master sollte iiber definierte Einspruchsmoglichkeiten verfiigen,
wenn die agile Arbeitsweise durch Druck von auflen bzw. von oben ge-
schwicht wird. Seine Rolle sollte insbesondere bei der Beseitigung von
Hindernissen gestdrkt werden: z.B. als Monitoring-Instanz im Hinblick
auf das Belastungsniveau des Teams und als Change Agent »im Auftrag«
des Teams, der Unterstiitzungsbedarf in Richtung der Organisation (Ma-
nagement) geltend macht. Das sollte durch entsprechende betriebliche Re-
gelungen unterstiitzt werden (3.).

* Ausstattung: Die agile Austauschkultur entsteht in erster Linie durch M6g-
lichkeiten zur Interaktion (wie das Daily Scrum/Standup oder die Retro-
spektive). Auch geeignete Rdumlichkeiten und bedarfsgerechte, ergonomi-
sche Kooperationstools sind wichtig. Damit werden h&ufige Stérungen
und eine erhOhte Arbeitsintensitédt reduziert. Raumkonzepte sollten kon-
zentriertes Arbeiten ermoglichen und ausreichend Meetingraume zur Ver-
fiigung stellen. Digitale Kooperationstools werden von den agil Arbeiten-
den dann als niitzlich beurteilt, wenn sie einfach zu nutzen sind und ein
fokussiertes Arbeiten erlauben. Durch geeignete Berechtigungskonzepte
und Datenschutzvorkehrungen sind Leistungs- und Verhaltenskontrollen
(tracking) auszuschlieBen. Sie untergraben die Vertrauenskultur und das
agile Arbeiten im Team - und sie unterliegen dem Mitbestimmungsrecht
(§ 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG).8

8 Jede technische Einrichtung, die Verhaltens- und Leistungsdaten von Arbeitnehmern ermitteln
oder aufzeichnen kann, unterliegt der Mitbestimmung durch den Betriebsrat (und nicht nur Sys-
teme, deren eigentlicher Zweck es ist, solche Daten zu erfassen).
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o Fiihrungskrdfte fiir agiles Arbeiten sensibilisieren und qualifizieren: Agiles
Projektmanagement ist als Bottom-up-Ansatz entstanden (s.o. Agiles Ma-
nifest). Unterstiitzung durch das Management kann dann entstehen, wenn
die Fiihrungskrifte um die Voraussetzungen agiler Arbeit wissen, also
entsprechend qualifiziert werden, und sich fiir den nétigen Umbau der
Strukturen und die agilen Teams einsetzen. Gekldrt werden muss, wel-
che Aufgaben bei den Fiihrungskraften liegen, wenn sie Verantwortung an
selbstorganisierte Teams abgeben. Fiihrungskrifte sind auch dafiir zu sen-
sibilisieren, was passiert, wenn keine »gute agile Arbeit« umgesetzt wird:
namlich EinbuBen an Produktivitdt und Qualitdt sowie gefdhrlich hohe
Belastungen, v.a. Arbeitsintensitit, Uberstunden und Burnout.

e Qualifizierung fiir agiles Arbeiten vorantreiben: Agiles Arbeiten erfordert
die Fahigkeit zur Kommunikation, Kooperation und Konfliktbearbeitung.
Ohne Vorbereitung kann es zu Uberforderung und Angsten kommen.
Zum Einstieg in agiles Arbeiten sind Basisschulungen zu agilen Methoden
und Rollen in ausreichendem Umfang sowie zeit- und praxisnah anzubie-
ten. Die Module sollten die gesamte Anforderungsbreite der agilen Koope-
ration abdecken, einschlieBlich Planungs-, Konfliktlosungs- und rollenspe-
zifischer Kompetenz. Laufende Projekte sollten durch Mentoring und
Coaching begleitet werden, in Konfliktfdllen durch Mediation. Agile
Teams sollten selbst iiber Mittel zur Qualifikation verfiigen. Als Good
Practice haben sich selbstorganisierte Workshops von Team, Product
Owner und Scrum Master erwiesen, in denen sowohl fachliche Probleme
als auch soziale Prozesse thematisiert werden: die (Weiter-)Entwicklung
von Regeln und Strukturen fiir die Teamzusammenarbeit sowie die Stér-
kung von Vertrauen, die Vermittlung von technischem Know-how und
Wissen um Geschéftsprozesse sowie Mallnahmen zur Verbesserung der
Arbeitsqualitdt. Im Rahmen der gesamten Organisation ist zu kldren, wie
zukiinftige Karrierewege aussehen und wie gewihrleistet werden kann,
dass Mitarbeiter/innen in agilen Teams faire Zugangschancen zu den
benoétigten Qualifikationen erhalten. Auch hier gelten Mitbestimmungs-
rechte, vereinbart werden sollten bspw. Finanzierung, zeitliche Ressour-
cen, Art der Malinahmen, Anbieter (vgl. 3.).°

9  GemiR § 97 Abs. 2 BetrVG gilt: Hat der Arbeitgeber MaRnahmen im Betrieb ergriffen, die die Té-
tigkeiten des Beschiftigten derart verdndern, dass ihre bestehende Qualifikation nicht mehr aus-
reicht, so erhilt der Betriebsrat fiir diesen Fall ein Mitbestimmungsrecht bei der Einfiihrung von
BildungsmaRnahmen. Das bedeutet nicht, dass der Betriebsrat mitentscheiden kann, ob Bildungs-
maRnahmen durchgefiihrt werden, aber er kann mitbestimmen, welche MaRnahmen ergriffen wer-
den.
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3. Unterstiitzungspotenziale durch betriebliche Regelung nutzen

Einer groBen Mehrheit der befragten agil Arbeitenden ist eine Unterstiitzung
durch betriebliche Vereinbarungen wichtig zu folgenden Themen: Beschéfti-
gungssicherheit, Arbeitsort und -zeit sowie zu Belastungen. Gerade beim letz-
ten Thema wie auch bei Qualifikation und Arbeitsmenge sehen sie Anpas-
sungsbedarf fiir betriebliche Regelungen mit Blick auf agiles Arbeiten.

Der Rahmen fiir die Selbstorganisation im Team und im Betrieb ist betei-
ligungsorientiert zu gestalten, dabei sollten kollektive Mitbestimmungsrechte
genutzt und erweitert werden. Die kollektiven Interessenvertretungen sind
herausgefordert, Regelungen zu vereinbaren, die die Vorteile agilen Arbeitens
fiir die Beschéftigten absichern. Dafiir konnen sie die diGAP-Befragungser-
gebnisse und -Handlungsempfehlungen nutzen sowie selbst Beschéftigten-
befragungen durchfiihren und kreative Methoden wie Design Thinking ein-
setzen.

Um einen verbindlichen Rahmen fiir das Ziel gute agile Arbeit zu setzen,
sind betriebliche Regelungen, bei denen auch die Mitbestimmungsrechte voll
zur Geltung kommen, ein zentraler Baustein. Sie sollten als Pilotvereinbarun-
gen zunidchst in einem begrenzten Bereich des Unternehmens erprobt wer-
den und im Pilotierungszeitraum auf ihre Wirksamkeit gepriift werden. Ver.di
hat in einem Workshop!? bestehende Vereinbarungen zu agilem Arbeiten
und erste Empfehlungen mit Haupt- und Ehrenamtlichen aus den verschie-
denen Fachbereichen diskutiert und wird die Ergebnisse in Form einer Bro-
schiire publizieren. Die Perspektive der Beschiftigten wie auch die Erfahrun-
gen und Moglichkeiten der Interessenvertretungen sind hier die zentralen
Ansatzpunkte.
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