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Die aktuellen Herausforderungen der Arbeitswelt sind zu umfangreich, zu schnelllebig und
zu vielschichtig fiir unsere herkommlichen, durchgingig geplanten Unternehmensorgani-
sationen und Prozesse. Agilitat ist eine mogliche Antwort fiir eine auch zukiinftig leistungs-

starke Kultur und Unternehmensentwicklung.

Agilitat ist anders
Dass Agilitdt anders ist, als das, was wir bisher an klassischen
Formen der Organisationsentwicklung kennen, zeigt sich schon
daran, dass es bisher noch keine anerkannte Definition von , Agi-
litat” fiir Unternehmensorganisationen gibt.
Wichtig fiir unseren Zusammenhang ist das agile Manifest, das
Werte und Prinzipien der agilen Softwareentwicklung auf den
kleinsten gemeinsamen Nenner bringt:
*  Menschen und Interaktionen stehen iiber Prozessen
und Werkzeugen
+  Funktionierende Software steht iiber einer umfassen-
den Dokumentation
+  Zusammenarbeit mit dem Kunden steht tiber der
Vertragsverhandlung
* Reagieren auf Verdnderung steht iiber dem Befolgen
eines Plans

Ubertrigt man die oben genannten Beschreibungen von Agilitit
auf die gesamte Organisation, so lasst sich folgende mégliche De-
finition nennen:
LAgilitdt ist die Fihigkeit eines Unternehmens bzw. einer Or-
ganisation, Verdnderungen in der (Unternehmens-)Umwelt
wahrzunehmen, sich schnell und flexibel auf diese Verdnde-
rungen einzustellen, Chancen, Potenziale und auch Risiken

* https://de.wikipedia.org/wiki/Agile_Softwareentwicklung
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zu erkennen und eigene Handlungen immer wieder daran
auszurichten. Dabei ist ein wesentlicher Aspekt, stindig aus
den eigenen Erfahrungen zu lernen und zukunftsorientiert zu
handeln. Die Leistung eines Mitarbeiters sollte vorrangig aus
seinem Commitment mit den im Unternehmen vorherrschen-

den Zielen und Werten resultieren.“*

Das agile Manifest lief3e sich als kleinster gemeinsamer Nenner
wie folgt auch auf Unternehmen iibertragen und bietet einen
Orientierungsanker:
+  Menschen und Interaktionen sind wichtiger als Pro-
zesse und Werkzeuge
+  Funktionierende Abldufe sind wichtiger als eine um-
fassende Dokumentation
+  Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als
die urspriinglich formulierten Leistungsbeschreibungen
*  Reagieren auf Veranderung ist wichtiger als das Fest-
halten an einem starren Plan

Methoden und Prozesse hinterfragen

Viele herkémmliche Managementmethoden und -lehren orien-
tieren sich an den Erfahrungen der Vergangenheit, an Stabilitat
und fester (Voraus-)Planbarkeit. Agilitait dagegen ist absolut
zukunftsorientiert und lehrt den Umgang mit Unsicherheiten.
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Soweit Agilitdt in einem Unternehmen gelebt werden soll, ist
die Umstellung und Aufrechterhaltung als ein ganzheitlicher,
anhaltender Prozess anzuerkennen, an dem alle Mitarbeiter mit-
wirken. Dies gelingt durch eine besondere Form der Kooperation
zwischen Funktionen, Teams und Fithrungskréften, zu der alle
aktiv beitragen miissen. Damit Agilitdt funktionieren kann, ist
ein Unternehmen in seiner Agilititskompetenz (= Sensitivitat,
Reflexion, Verdnderungsbereitschaft) zu stirken bzw. dahin zu
entwickeln.

Agilititskompetenz kann in einem Unternehmen durch vie-
le Faktoren unterstiitzt oder erreicht werden. Zu nennen sind
hier alle Strukturen und Prozesse, die dazu befahigen, sensitiv
und reflektiert zu sein und mit Unsicherheiten verantwortungs-
voll umzugehen. Also z.B. ein Commitment, das immer wieder
eingeholt wird, eine Lern-, Fehler- und Innovationskultur, eine
Feedback- und Vertrauenskultur, auf Flexibilitdt, Schnelligkeit
und Losungsorientierung angelegte Entscheidungswege, hohe
Kundenorientierung etc. Anders und vielleicht einfacher formu-
liert: Letztendlich hat ein Unternehmen oder eine Organisation
zu hinterfragen, ob die Strukturen, die Prozesse, die Kultur, das
Handeln des Einzelnen sowie das Handeln in der Gemeinschaft
die gewiinschte Agilitat férdern oder sie behindern.

Damit dies gut gelingt, ist es wichtig, dass ein Unternehmen fiir
sich vorab festlegt, was genau mit einer agilen Unternehmens-
form erreicht werden soll. Dies hat zur Folge, dass jegliche Form
von Agilitdt immer nur fiir das jeweilige Unternehmen definiert
werden kann. Auch wenn sich Gemeinsamkeiten wie z.B. Werte,
bestimmte Methoden und Strukturen erkennen lassen und das
»agile Manifest“ eine Orientierung bietet, ist Agilitdit dennoch
eine Ausformung dessen, was genau dem einzelnen Unterneh-
men nutzt und was konkret auch das einzelne Unternehmen da-
mit erreichen mochte.

Fir die Unternehmen entsteht daraus die Konsequenz, sich vor
Einfiihrung von agilen Prozessen und / oder einer agilen Unter-
nehmensorganisation, genau mit den Fragen zu befassen, worin
der Nutzen liegen muss und was genau im eigenen Unternehmen
erreicht werden soll. Wie oben schon kurz angerissen, gibt es be-
stimmte Elemente, die in einer agilen Organisation vorkommen
miissen.

Unternehmens-Werte

Als erster Punkt zu nennen sind hier die Werte. Dadurch, dass
sich der traditionelle Managementrahmen, der Verantwortung
und Aufgaben von oben nach unten delegiert, auflost, bedarf es
in einem agilen Umfeld einer anderen Orientierung. Diese Ori-
entierung findet iiber Werte statt. Sie sind sozusagen die Leit-
sterne, an denen sich alle Mitarbeiter ausrichten. Es geht darum,
an Werten festzumachen, was fiir den Unternehmenserfolg ent-
scheidend und fiir die Zusammenarbeit wichtig ist. Eine Orga-
nisation, die agil werden mdchte, muss sich also Gedanken tiber
ihre Werte machen und diese fiir sich festlegen. Bedeutet das,
dass Leitbilder und Fiihrungsgrundsitze ad acta gelegt werden
koénnen? Nicht unbedingt! Denn hochstwahrscheinlich sind die-

Competence Book - DigitalHR

GRUNDLAGEN - BEYONDDIGITAL - AGILITAT

se auf Basis von Werten entwickelt worden, die mehr oder we-
niger bewusst oder unbewusst in einem Unternehmen gelten.
Werte machen Leitbilder, Fiihrungsgrundsdtze und Regeln zur
Zusammenarbeit nicht tiberfliissig: Es gilt, die ,neu” entwickel-
ten Werte mit den etablierten abzugleichen und eine Passung
herzustellen - sofern diese nicht gegeben ist. Im Bestfall dient
somit eine Werteentwicklung zu einer richtig guten Auseinan-
dersetzung und einem Check-up der bisherigen Unternehmens-
kultur.

Zusammenarbeit

Ein weiteres Merkmal von Agilitit ist die Zusammenarbeit. Diese
wird konsequent daran ausgerichtet, was fiir den Erfolg dienlich
ist. Das kann jeden Tag neu sein, denn jeden Tag ist vielleicht
eine andere Form des Zusammenwirkens notwendig. Teams
finden sich und l6sen sich wieder auf. Und das stetig. Eine Zu-
sammensetzung erfolgt immer unter dem Aspekt der Niitzlich-
keit. In der Praxis wird geschaut, wer welche Kompetenz besitzt,
um bestimmte Aufgaben zu l6sen, und wer sich dieser Aufgabe
verantwortlich annimmt. Der Mitarbeiter ibernimmt selbst die
Entscheidung, was er tut und wie er es tut - ausgerichtet an den
Unternehmenszielen und -werten. Es ist sicherzustellen, dass
alle an einem Strang ziehen bzw. in dieselbe Richtung laufen.
Hierarchien, Abteilungen sowie permanente Zustindigkeiten
sind nicht zwingend vorhanden. Sichere Strukturen im Sinne von
unverdnderlichen Gefiigen gibt es nicht. Klassische Ablauforga-
nisationen konnen sich dadurch auflésen - dort, wo es sinnvoll
ist. Ein vernetztes Arbeiten wird entstehen - ebenfalls dort, wo es
sinnvoll ist. Sowohl eine hohe Konfliktkompetenz als auch eine
hohe Lust an - und Bereitschaft zu - Veranderung sind allerdings
Voraussetzung.

Der Kunde ist dabei Teil des Unternehmenssystems und steht
nicht mehr ,draufden Er wird aktiv in die Produktentwicklung
und die Dienstleistung einbezogen. Kundenorientierung ist ein
wesentlicher Erfolgsgarant. Das bedeutet: Die Leistung jedes
Einzelnen muss immer dem Kunden nutzen. Fiihrungsverant-
wortliche - soweit es sie in dem Sinne noch gibt - sorgen haupt-
sachlich fiir ein Umfeld, in dem diese Vernetzung gelebt werden
kann, und befédhigen ihre Mitarbeiter in der Entwicklung zum
Mit-Unternehmer.

Reflexion
Arbeitsergebnisse und Verhalten miissen stetig reflektiert wer-
den. Das ist die Voraussetzung, damit Zusammenarbeit und
insbesondere Vernetzung funktioniert und sich alle immer wie-
der neu auf verdnderte Bedingungen und auch auf den Kunden
einstellen konnen. Reflexion geschieht in fest zu vereinbarenden
Terminen. Wichtig ist hierbei, den Lernprozess in den Vorder-
grund zu stellen:
*  Was wiirden wir beim ndchsten Mal mit dem Wissen
von heute anders machen?
*  Was st gut gelaufen und sollten wir weitermachen?
+  Was ist nicht gut gelaufen und sollten wir wie anders
machen?
Wer diese drei Fragen regelmaflig immer wieder stellt und das ei-
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Schaubild Unternehmensorganisation:

Klassische Organisation

Agile Organisation

Hierarchisch

Vernetzung

Anweisung vom Chef

Eigenverantwortlich am Kunden orientiert

MA ist Experte

MA st eine ,shaped person” (Experte und Generalist vereint)

Team ist klar strukturiert

Team ist selbstorganisiert

Langfristige Zielplanung lterative Planung
Leistung ist Zeit Job ist Leidenschaft
Fehler vermeidend Reflexion und Lernerfahrung

Initiierung von Verdnderung durch Flhrungskraft

Initiierung von Verbesserung durch Mitarbeiter

Verdnderung ist Bedrohung

Verdnderung ist Tagesgeschatt

gene Verhalten daran anpasst, schafft Lernerfolge und eine kon-
tinuierliche Weiterentwicklung. Diese geschieht nicht nur auf
einer fachlichen, sondern vor allem auch auf einer personlichen
Ebene: Unternehmerisches Know-how und die Personlichkeit
der Mitarbeiter entwickeln sich gleichermaf3en kontinuierlich.

Veranderung

Sofern sich Unternehmen agil aufstellen, hat dies Auswirkungen
auf die Leistung und auch das bestehende Selbstverstandnis von
,Rollen“ im Unternehmen. Da Agilitdt Veranderung fordert, gilt
es, sich immer wieder neu auszurichten. Dadurch verandert sich
auch die Leistung. So wird Einzelleistung verstarkt zur Teamleis-
tung, und klassische Anreizsysteme wandeln sich in Anerken-
nungssysteme. Auch in der Methodik und in Prozessen verlangt
es ein neues Denken: durch die stetig wechselnden Arbeitsbezie-
hungen und Verbindungen werden z.B. Mitarbeiterjahresgesprd-
che obsolet bzw. sind gar nicht mehr durchzufiihren, da es keine
fest zugeordneten Mitarbeiter mehr gibt. Stattdessen tritt durch
die Vernetzung und die Orientierung am Kunden und seinem
Erfolg das Feedback in den Vordergrund. Es gibt also eine hdhere
Notwendigkeit fiir noch mehr und vor allem konkretere Gespra-
che, die ein wertschdtzendes und effizientes Feedback ermdogli-
chen. Mitarbeitertagesgesprdche - tiberspitzt formuliert.

Damit agile Zusammenarbeit richtig gut funktioniert, bedarf es
einer hohen Bereitschaft, sich selbst immer weiterzuentwickeln
und sich neuen Herausforderungen zu stellen. Rollen und Selbst-
verstandnisse von Fithrungskriften und Mitarbeitern verdndern
sich, und das hat auch konkrete Auswirkungen auf uns Perso-
naler. Wir miissen Fiihrungskréifte und Mitarbeiter im Prozess
zu einer agilen Organisation begleiten, befdhigen und starken.
Damit das gelingt, braucht unsere Profession eine hohe Refle-
xionsfahigkeit, Veranderungsbereitschaft, Kreativitdit und Coa-
ching-Kompetenz.
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Gesetzeskonformitat

Auch wenn Agilitit selbst keine festen Regeln vorschreibt, so
gilt es, gesetzeskonform zu sein. Agile Organisationsformen in
Deutschland miissen den gesetzlichen Bedingungen entspre-
chen, unterliegen weiterhin Arbeitsrecht und Haftungsregeln.
Die Herausforderungen auf dem Weg zur agilen Zusammenar-
beit variieren abhédngig von Unternehmensform, Branche und
dem ,agilen Reifegrad®, den ein Unternehmen erzielen will. Im
Folgenden ein paar Hinweise, welche gesetzlichen Vorgaben
auch (und gerade) in agilen Strukturen zu beachten sind.

Arbeitsvertrag
Es ist schwer, den agilen Gedanken in unsere bisherigen vertragli-
chen Anforderungen bzgl. Tatigkeit und Gehalt zu transportieren.

»Agile“ Mitarbeiter iibernehmen unterschiedliche Aufgaben,
werden flexibel in - sich immer wieder neu bildenden - Teams
eingesetzt und sind an keine feste Abteilung oder Organisations-
struktur angebunden. Mochte ein Unternehmen solche Mitar-
beiter einstellen, stellt sich die Frage, wie eine Bezeichnung die-
ser Tatigkeit im Arbeitsvertrag formuliert wird. Dies sollte mit
der Inhaltskontrolle der §§ 305 ff BGB konform gehen. Andern-
falls besteht das Risiko der Unwirksamkeit z.B. bei vorformulier-
ten pauschalen Versetzungsklauseln und unklaren inhaltlichen
Tatigkeitszuschreibungen. Auf der anderen Seite ergibt jede kla-
re Bezeichnung - z.B. als Berater, Entwickler oder Trainer - zu-
ndchst einen Anspruch, sowohl fiir den Mitarbeiter als auch fiir
das Unternehmen, auf die Erbringung dieser spezifischen Tatig-
keit. Und gerade das Erbringen einer spezifischen Tatigkeit soll ja
in der Agilitét ,,aufgehoben” sein. Wenn ein Mitarbeiter erkennt,
dass er einen Losungsbeitrag geben kann, soll er sich nicht mehr
fragen, ob er dafiir zustandig oder dazu verpflichtet ist.
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Eine weitere Frage stellt sich bei der Einordnung in ein festes
Vergiitungssystem. Sind Unternehmen tarifvertraglich gebun-
den oder bestehen feste Entgeltsysteme fiir Tatigkeiten, muss im
Vorfeld entschieden werden, wie eine entsprechende Eingrup-
pierung zu erfolgen hat, denn: je nach agilem Einsatz wechseln
auch die dem Gehalt zugrunde liegenden Kriterien.

Mitbestimmung

Arbeiten Mitarbeiter agil und dndern sich daher ihre Arbeitsauf-
gaben und Arbeitsprozesse, dann kénnen diese Anderungen die
Einbindung von Arbeitnehmervertreten erforderlich machen. So
darf z.B. ein Mitarbeiter keine neue Aufgabe wahrnehmen, sofern
es sich hierbei um eine Versetzung handelt und der Betriebsrat
dieser nicht zugestimmt hat. Dies gilt insbesondere auch fiir
den finanziellen Aspekt, wenn - wie schon oben ausgefiihrt -
gleichzeitig Gehaltsveranderungen generiert wiirden. Sobald
eine Arbeitnehmervertretung vorhanden ist - i. d. R. wird dies
ein Betriebsrat sein -, ist rechtlich zu priifen, ob von der agilen
Unternehmensform Mitwirkungs- oder Mitbestimmungsrech-
te tangiert werden. Moglich ist es, bestimmte Verfahrensweisen
vorab mit dem Betriebsrat in einer Betriebsvereinbarung festzu-
legen. Ggf. kann es auch sinnvoll sein, dies in einen Tarifvertrag
einzubetten, sofern z.B. ein Firmentarifvertrag besteht.

Arbeitsschutz

Die Haftung des Unternehmens richtet sich nach seiner Rechts-
form. In den meisten Fillen haften daher Geschiftsfiithrer und
Vorstdnde. Davon kdnnen sich diese als Arbeitgeber auch nicht
freisprechen. Trotz einer Kultur, in der jeder Mitarbeiter zum

Zu Britta Redmann:
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Mit-Unternehmer wird, sind gesetzliche Haftungsgrundsitze zu
beachten. Die Haftung kann nicht durch eine bestimmte interne
Organisationsgestaltung ,verteilt“ werden. Insofern haften Ar-
beitgeber fiir die Einhaltung von gesetzlichen Vorschriften. Bei-
spielhaft erwdhnt seien Arbeitszeitgesetz und Arbeitsschutz. Bei
Letzterem stellen sich ganz pragmatisch die Fragen: Wer fiihrt
in einer organischen, im Extremfall hierarchiefreien Organisa-
tionsform Sicherheitseinweisungen durch, wer fiithrt Kranken-
riickkehrgesprache, wer sorgt fiir ein ganzheitliches betriebliches
Gesundheitsmanagement, wer achtet auf die Einhaltung von Ar-
beitsschutzbedingungen? In der Konsequenz bedeutet dies, dass
auch in einer agilen Organisation Verantwortlichkeiten hinsicht-
lich gesetzlicher Vorschriften klar geregelt werden und Personen
zu benennen und zu befdhigen sind, die diese Aufgaben erfiillen.
Hier stof3t Agilitat an ihre Grenzen, bzw. bedarf eines rechtlich
sicheren Handlungsrahmens.

Fazit:

Im Gesamtzusammenhang ,digitalHR" ist Agilitdt der erforder-
liche Schritt, um die Herausforderungen der digitalen Transfor-
mation zu meistern. Weiter noch - Agilitat bringt uns ,beyond
digital“ und schafft eine neue, inspirierende Form der Zusam-
menarbeit. Wir Personaler ,transformieren” uns mit und treffen
auf viele neue Chancen und herausfordernde Aufgaben. Meiner
Meinung nach kann die Rolle von HR im Wandel iiberhaupt
nicht tiberschatzt werden - nicht nur der Kulturwandel, sondern
gerade auch die Bewahrung rechtlicher Konformitat sind essen-
ziell und bei HR hervorragend aufgehoben.
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