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Agilitat als Losung —

Rechtliche Heraus-

forderungen in der Organisationsgestaltung'

Rechtsanwiltin Britta Redmann, Director Corporate Development VEDA GmbH, Alsdorf

In Fragen der Organisationsgestaltung gibt es ein neues Schlagwort: Arbeiten mit Agilitit. Agilitat ist
anders, als das, was wir bisher an klassischen Formen der Organisationsentwicklung kennen. Noch ist
es mehr Idee als fest umrissenes Konzept. Es gibt bisher noch keine anerkannte Definition von »Agilitat"
fir Unternehmensorganisationen. Fest etabliert hat sich die sogenannte ,,agile Arbeitsform* zunichst
in der Softwareentwicklung. Erst durch die globalen Trends und die Anforderungen von Digitalisierung
und Arbeit 4.0., die die Arbeitswelt vor komplexe, vielschichtige und vor allem immer schnelllebigere
Herausforderungen stellen, méchten Unternehmen ihre gesamte Organisation ,,agil* ausrichten. Der
Beitrag stellt die Grundlagen ,,agilen Arbeitens kurz vor-

Was ist Agilitat eigentlich?

Zur Erklarung kann das agile Manifest, das Werte und

Prinzipien der agilen Softwareentwicklung auf einen

kleinsten gemeinsamen Nenner bringt, herangezogen

werden:

® Menschen und Interaktionen stehen tiber Prozessen
und Werkzeugen

® Funktionierende Software steht iiber einer umfas-
senden Dokumentation

® Zusammenarbeit mit dem Kunden steht iiber der
Vertragsverhandlung

® Reagieren auf Verinderung steht iiber dem Befol-
gen eines Plans

Ubertrégt man die oben genannten Beschreibungen von
Agilitdt auf die gesamte Organisation, so lisst sich fol-
gende mogliche Definition nennen:

JAgilitdt ist die Féhigkeit eines Unternehmens bzw. einer Organisation, Verdin-
derungen in der (Unternehmens-) Umwelt wahrzunehmen, sich schnell und
flexibel auf diese Verdnderungen einzustellen, Chancen, Potenziale und auch
Risiken zu erkennen und eigene Handlungen immer wieder daran auszurich-
ten. Dabei ist ein wesentlicher Aspekt, stdndig aus den eigenen Erfahrungen
zu lernen und zukunftsorientiert zu handeln. Die Leistung eines Mitarbeiters
sollte vorrangig aus seinem Commitment mit den im Unternehmen vorherr-
schenden Zielen und Werten resultieren.

Das agile Manifest liee sich als kleinster gemeinsamer

Nenner wie folgt auch auf Unternehmen tibertragen und

bietet einen Orientierungsanker:

¢ Menschen und Interaktionen sind wichtiger als Pro-
zesse und Werkzeuge

¢ Funktionierende Abliufe sind wichtiger als eine
umfassende Dokumentation

® Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als
die urspriinglich formulierten Leistungsbeschreibun-
gen
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® Reagieren auf Verinderung ist wichtiger als das
Festhalten an einem starren Plan

Was dndert sich durch Agilitat?

Viele herkdmmliche Managementmethoden und Lehren
orientieren sich an den Erfahrungen der Vergangenbheit,
an Stabilitdt und fester (Voraus-)Planbarkeit. Agilitit da-
gegen ist absolut zukunftsorientiert und lehrt den Um-
gang mit Unsicherheiten. Soweit Agilitit in einem Un-
ternehmen gelebt werden soll, geht es darum wahrzu-
nehmen, was kommen kann, Chancen und Risiken zu
erkennen und abzuwigen und aus Erlebnissen immer
wieder (neu) zu lernen. Dies ist als ganzheitlicher und
andauernder Prozess zu sehen. Damit dieser gelingt,
miissen Aufgaben, Funktionen, Teams und Fithrungs-
krifte dazu gemeinsam aktiv beitragen. Uber Agilitdts-
kompetenz verfiigt ein Unternehmen dann, wenn Sen-
sitivitdt, Reflexion und Veréinderungsbereitschaft bei den
Mitarbeitern entsprechend entwickelt sind und sich dies
in Prozessen, Strukturen und Zusammenarbeit nieder-
schlagt.

Wie oben schon kurz angerissen, gibt es bestimmte Ele-

mente, die in einer agilen Organisation vorkommen
miissen.

Unternehmens-Werte

Als erster Punkt zu nennen sind die Werte. Dadurch,
dass sich der traditionelle Managementrahmen, der Ver-

1 Die Autorin gibt ihre persénliche Meinung wieder. Grundlage ist Red-
mann, Britta, Competence Book - Digital HR, Agilitit als Organisati-
onsform, http://www.competence-site.de/agilitaet-als—organisations—
form/.
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antwortung und Aufgaben von oben nach unten dele-
giert, auflost, bedarf es in einem agilen Umfeld einer an-
deren Orientierung. Diese Orientierung findet tber
Werte statt. Sie sind sozusagen die Leitsterne, an denen
sich alle Mitarbeiter ausrichten. Es geht darum, an Wer-
ten festzumachen, was fiir den Unternehmenserfolg
entscheidend und fiir die Zusammenarbeit wichtig ist.
Eine Organisation, die agil werden mochte, muss sich
also Gedanken iiber ihre Werte machen und diese fir
sich festlegen.

Zusammenarbeit

Ein weiteres Merkmal von Agilitat ist die Zusammenar-
beit. 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 Zu-
sammenwirkens notwendig. Teams finden sich und
l6sen sich wieder auf. Und das stetig. Eine Zusammen-
setzung erfolgt immer unter dem Aspekt der Niitzlich-
keit.

In der Praxis wird geschaut, wer welche Kompetenz be-
sitzt, um bestimmte Aufgaben zu losen und wer sich die-
ser Aufgabe verantwortlich annimmt. Der Mitarbeiter
iibernimmt selbst die Entscheidung, was er tut und wie
er es tut — ausgerichtet an den Unternehmenszielen und
Werten.

Beachten Sie

Es ist sicherzustellen, dass alle an einem Strang ziehen
bzw. in dieselbe Richtung laufen. Hierarchien, Abteilun-
gen sowie permanente Zustdndigkeiten sind nicht zwin-
gend vorhanden. Sichere Strukturen im Sinne von unver-
dnderlichen Gefligen gibt es nicht.

Klassische Ablauforganisationen kénnen sich dadurch
auflésen — dort, wo es sinnvoll ist. Stattdessen kann ein
vernetztes Miteinanderarbeiten sinnvoll sein. Sowohl
eine hohe Konfliktkompetenz als auch eine hohe Bereit-
schaft zu Verdnderung sind allerdings Voraussetzung.

Der Kunde ist dabei Teil des Unternehmenssystems
und steht nicht mehr ,draufen®. Er wird aktiv in die
Produktentwicklung und die Dienstleistung einbezo-
gen. Kundenorientierung ist ein wesentlicher Erfolgs-
garant.

Das bedeutet: Die Leistung jedes Einzelnen muss immer
dem Kunden nutzen. Fithrungsverantwortliche — soweit
es sie in dem Sinne noch gibt — sorgen hauptsachlich fiir
ein Umfeld, in dem diese Vernetzung gelebt werden
kann und befihigen ihre Mitarbeiter in der Entwicklung
zum Mit-Unternehmer.
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Reflexion

Arbeitsergebnisse und Verhalten missen stetig reflek-
tiert werden. Das ist die Voraussetzung, damit Zusam-
menarbeit und insbesondere Vernetzung funktioniert
und sich alle immer wieder neu auf verédnderte Bedin-
gungen und auch auf den Kunden einstellen konnen. Re-
flektion geschieht in fest zu vereinbarenden Terminen.
Wichtig ist hierbei, den Lernprozess in den Vorder-
grund zu stellen:
e Was wiirden wir beim nichsten Mal mit dem Wissen
von heute anders machen?
e Was ist gut gelaufen und sollten wir weitermachen?
e Was ist nicht gut gelaufen und sollten wir wie anders
machen?

Wer diese drei Fragen regelmifig immer wieder stellt
und das eigene Verhalten darauf anpasst, schaftt Lerner-
folge und eine kontinuierliche Weiterentwicklung. Diese
geschieht nicht nur auf einer fachlichen sondern vor
allem auch auf einer personlichen Ebene: Unternehme-
risches Know-How und die Personlichkeit der Mitar-
beiter entwickeln sich gleichermaflen kontinuierlich.

Veranderung

Sofern sich Unternehmen agil aufstellen, hat dies Aus-
wirkungen auf die Leistung und auch das bestehende
Selbstverstindnis von »Rollen im Unternehmen. Da
Agilitit Verdnderung fordert, gilt es, sich immer wieder
neu auszurichten. Dadurch verandert sich auch die Leis-
tung.

So wird Einzelleistung verstirkt zur Teamleistung und
Klassische Anreizsysteme wandeln sich in Anerken-
nungssysteme.

Auch in der Methodik und in Prozessen verlangt es ein
neues Denken: Durch die stetig wechselnden Arbeitsbe-
ziehungen und Verbindungen werden z. B. Mitarbeiter-
jahresgespriche obsolet bzw. sind gar nicht mehr durch-
zufithren, 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.

Beachten Sie

Es gibt also eine hohere Notwendigkeit fiir noch mehr
und vor allem konkretere Gesprdche, die ein wertschat-
zendes und effizientes Feedback ermaglichen, Mitarbei-
tertagesgesprdche — iiberspitzt formuliert.

Damit agile Zusammenarbeit richtig gut funktioniert,
bedarf es einer hohen Bereitschaft, sich selbst immer wei-
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ter zu entwickeln und sich neuen Herausforderungen zu
stellen.

Gesetzeskonformitat

Auch wenn Agilitit selbst keine festen Regeln vor-
schreibt, so gilt es gesetzeskonform zu sein. Agile Orga-
nisationsformen in Deutschland missen den gesetzli-
chen Bedingungen entsprechen, unterliegen weiterhin
Arbeitsrecht und Haftungsregeln. Die Herausforderun-
gen auf dem Weg zur agilen Zusammenarbeit variieren
abhéngig 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 be-
achten sind:

Arbeitsvertrag

Es ist schwer, den agilen Gedanken in unsere bisherigen
vertraglichen Anforderungen bzgl. Tétigkeit und Gehalt
zu transportieren.

»Agile“ Mitarbeiter iibernehmen unterschiedliche Auf-
gaben, werden flexibel in — sich immer wieder neu bil-
denden - Teams eingesetzt und sind an keine feste Ab-
teilung oder Organisationsstruktur angebunden.

Mochte ein Unternehmen solche Mitarbeiter einstellen,
stellt sich die Frage, wie eine Bezeichnung dieser Tatig-
keit im Arbeitsvertrag formuliert wird.

Beachten Sie

Diese sollte mit der Inhaltskontrolle der §6 305 ff BGB
konform gehen. Andernfalls besteht das Risiko der Un-
wirksamkeit z. B. bei vorformulierten pauschalen Verset-
zungsklauseln und unklaren inhaltlichen Tatigkeitszu-
schreibungen.

Jede klare Bezeichnung - z. B. als Berater, Entwickler oder
Trainer - begriindet zunédchst einen Anspruch, sowohl
fiir den Mitarbeiter als auch fiir das Unternehmen, auf
die Erbringung dieser spezifischen Tatigkeit. Und gerade
das Erbringen einer spezifischen Titigkeit soll ja in der
Agilitat ,aufgehoben® sein. Wenn ein Mitarbeiter er-
kennt, dass er einen Losungsbeitrag geben kann, soll er
sich nicht mehr fragen, ob er dafiir zustindig oder ver-
pflichtet ist.

Eine weitere Frage stellt sich bei der Einordnung in ein
festes Verglitungssystem. Sind Unternehmen tarifver-
traglich gebunden oder bestehen feste Entgeltsysteme fir
Tatigkeiten, muss im Vorfeld entschieden werden, wie
eine entsprechende Eingruppierung zu erfolgen hat,
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denn: Je nach agilem Einsatz wechseln auch die Tatig-
keiten und dadurch ggf. die richtigen Entgeltgruppen.

Mitbestimmung

Arbeiten Mitarbeiter agil und dndern sich daher ihre Ar-
beitsaufgaben und Arbeitsprozesse, dann kénnen diese
Anderungen die Einbindung von Arbeitnehmervertre-
tungen erforderlich machen.

Beispiel

So darf z. B. ein Mitarbeiter keine neue Aufgabe wahrneh-
men, sofern es sich hierbei um eine Versetzung handelt und
der Betriebsrat dieser nicht zugestimmt hat.

Dies gilt insbesondere auch fir den finanziellen Aspekt,
wenn — wie schon oben ausgefiihrt —gleichzeitig Gehalts-
verinderungen generiert wiirden. Sobald eine Arbeit-
nehmervertretung vorhanden ist - i. d. R. wird dies ein
Betriebsrat sein —, ist rechtlich zu priifen, ob von der agi-
len Unternehmensform Mitwirkungs- oder Mitbestim-
mungsrechte tangiert werden. Moglich ist es, bestimmte
Verfahrensweisen vorab mit dem Betriebsrat in einer Be-
triebsvereinbarung festzulegen. Ggf. kann es auch sinn-
voll sein, dies in einen Tarifvertrag einzubetten, sofern
2. B. ein Firmentarifvertrag besteht.

Arbeitsschutz

Die Haftung des Unternehmens richtet sich nach seiner
Rechtsform. In den meisten Fillen haften daher Ge-
schiftsfithrer und Vorstinde. Davon konnen sich diese
als Arbeitgeber auch nicht freisprechen. Trotz einer Kul-
tur, in der jeder Mitarbeiter zum Mit-Unternehmer wird,
sind gesetzliche Haftungsgrundsétze zu beachten.

Beachten Sie

Die Haftung kann nicht durch eine bestimmte interne Or-
ganisatjonsgestaltung,,verteilt“ werden. Insofern haften Ar- I
beitgeber flir die Einhaltung von gesetzlichen Vorschriften.

Beispielhaft erwdhnt seien Arbeitszeitgesetz und Ar-
beitsschutz. Bei Letzterem stellt sich ganz pragmatisch
die Frage: Wer fiihrt in einer organischen, im Extremfall
hierarchiefreien Organisationsform Sicherheitseinwei-
sungen durch, wer fiithrt Krankenriickkehrgesprache,
wer sorgt filr ein ganzheitliches betriebliches Gesund-
heitsmanagement, wer achtet auf die Einhaltung von Ar-
beitsschutzbedingungen?

In der Konsequenz bedeutet dies, dass auch in einer agi-
len Organisation Verantwortlichkeiten hinsichtlich ge-
setzlicher Vorschriften klar geregelt werden und Perso-
nen zu benennen und zu befdhigen sind, die diese Auf-
gaben erfiillen. Hier stoft Agilitdt sicherlich an ihre
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rechtlichen Grenzen, bzw. bedarf eines rechtlich sicheren
Handlungsrahmens.

Wie konnen sich Unternehmen agil und rechtlich
sicher aufstellen?

Tarifvertragliche und betriebliche Losungen konnen helfen

Wenn wir auf die Moglichkeiten Stand heute schauen,
dann ist es so, dass sich rechtssichere Losungen am ehes-
ten durch tarifliche oder betriebliche Regelungen reali-
sieren lassen. Auf den ersten Blick vermag dies vielleicht
ein Widerspruch sein, da hier wiederum auf ein Regel-
werk zuriickgegriffen wird und Agilitdt doch eher ,,spon-
tan® funktionieren soll. Auf der anderen Seite liegt der
Vorteil gerade darin, dass Unternehmen zumindest die
Chance hitten, wirtschaftlich und schnell in einem vor-
her abgestimmten tariflichen oder betrieblichen Rahmen
rechtskonform agieren zu kénnen. Bisher gibt es noch
keine Tarifvertrige zu agilem Arbeiten oder entspre-
chende Offnungsklauseln. Dies ist wahrscheinlich aber
nur noch eine Frage der Zeit. Dass Themen wie Arbeiten
4.0., Digitalisierung und New Work bei Arbeitgeber-
verbinden und Gewerkschaften zunehmend an Gewicht
gewinnen - und damit auch zukiinftig in Tarifvertragen
mehr Einfluss erhalten — lisst sich durch die aktuellen
Veroffentlichungen verfolgen.? Insofern ist hier durchaus
ein Trend erkennbar.

Einzelfallbezogene Vereinbarungen

Bis es kollektivrechtliche Regelungen gibt oder sofern Be-
triebe nicht tarifgebunden sind und ggf. nicht iiber einen
Betriebsrat verfiigen, bleibt nur die Losung einer indivi-
duellen Einzelfallpriifung. Das bedeutet, dass hier Ver-
trige, Gehaltsvereinbarungen und Weisungen entspre-
chend immer angepasst werden miissen. Arbeitgeber und
Mitarbeiter verhandeln entsprechend ihren wirtschaftli-
chen, unternehmerischen und persénlichen Bedirfnissen
direkt iiber Gestaltungsriume. Hiermit kénnen sich Un-
ternehmen sicherlich sehr beweglich aufstellen. Vorteil
ist auch der starke bediirfnisorientierte Charakter, den
diese Einzelregelungen annehmen kénnen, sowohl fiir
den Mitarbeiter als auch fiir das Unternehmen. Der Nach-
teil liegt im Aufwand, den eine rechtssichere Ausgestal-
tung jedes Einzelfalls sowie die dazugehorigen Verhand-
lungen kostet. Auflerdem muss die Vielfalt unterschied-
licher einzelvertraglicher Modelle verwaltet werden.

Fazit

Agilitit ist ein richtiger und erforderlicher Schritt, um
die Herausforderungen des aktuellen Wandels der Ar-
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beitswelt zu meistern. In diesem Sinne schafft Agilitit
auch viele Moglichkeiten, Unternehmen, Zusammenar-
beit und Kultur anders zu gestalten. Dies bedeutet auf
der anderen Seite, dass es weniger ,pauschale” und
damit auch vorgefertigte rechtliche Lésungen gibt. Ste-
tige Verdnderungen erfordern stetiges Priifen rechtli-
cher Bedingungen. Unternehmen werden in der Praxis
nicht umhin kommen, neue Wege zu denken und we-
sentlich mutiger und kreativer zu sein, als bisher. Ge-
meinsam mit den Mitarbeitern - direkt oder Giber die
Sozialpartner — miissen Losungen entwickelt werden. So
auch der Tenor des Bundesministeriums fiir Arbeit
und Soziales (BMAS), das mit Verweis auf den Trend
zum mobilen Arbeiten Handlungsempfehlungen gege-
ben hat.? Wohlweislich mit dem Wissen der Experten-
gruppe, dass Anderungsbedarf im Arbeitszeitgesetz be-
steht und noch vieles offen ist, werden Unternehmen
stirker gefordert, Spielraume fiir sich zu schaffen bzw.
diese zu nutzen. Die fiir Unternehmen vielleicht wich-
tigste Botschaft aus diesen Empfehlungen findet sich im
Fazit dieses Papiers?, in dem es heifdt: ,,Die Fokus-
gruppe empfiehlt hierzu den Einsatz betrieblicher Pra-
xislabore, die auch im Rahmen der Initiative "Neue Qua-
litit der Arbeit' umgesetzt werden kénnen.”

2 Digitalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft: Die technologische
Zukunftsfihigkeit Deutschland auf dem Priifstand, Walter-Raymond-
Stiftung der BDA, Band 56, 2016, GDA-Kommunikation; PuR 2016,
57fF, 84 ff. und 110 ff; siehe Borkicher/Armborst, PuR 2016, 110;
Nolke/Stumpp, PuR 2016, 84.

3 https://www.hauf&de/personal/hr-management/digtale~arbeitwelt-
bmas-leitfaden-fuer-mobiles-arbeiten_80_366748.html.

4 http://www.bmaSAde/SharedDocs/Downloads/DE/PDF—Pressemitteilun—
gen/2016/bericht-plattform—digitale-arbeitswelt‘pdf;jsessionid=
BDI1E51403BB3422BED9314D604245431 ?__blob:publicatiOnFile&V:3.

- AKTUELL

Absenkung der Insolvenzgeldumlage 2017

Nach Zustimmung durch den Bundesrat ist die Insolvenz-
geldumlagegesetzverordnung 201 7 in Kraft getreten. Der In-
solvenzgeldumlagesatz wird im Jahr 20 |7 von aktuell 0,12 %
auf 0,09 % gesenke. Das ist eine erfreuliche Entlastung fiir die
Unternehmen.
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