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VBG - lhre gesetzliche Unfallversicherung

Die VBG ist eine gesetzliche Unfallversicherung und versichert bundesweit iiber 1,1 Mil-
lionen Unternehmen aus mehr als 100 Branchen — vom Architekturbiiro bis zum Zeitar-
beitsunternehmen. Der Auftrag der VBG teilt sich in zwei Kernaufgaben: Die erste ist die
Pravention von Arbeitsunfallen, Berufskrankheiten und arbeitsbedingten Gesundheits-
gefahren. Die zweite Aufgabe ist das schnelle und kompetente Handeln im Schadens-
fall, um die Genesung der Versicherten optimal zu unterstiitzen. Knapp 490.000 Unfélle
oder Berufskrankheiten registriert die VBG pro Jahr und betreut die Versicherten mit dem
Ziel, dass die Teilhabe am Arbeitsleben und am Leben in der Gemeinschaft wieder mog-
lich ist. 2.400 VBG-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter kimmern sich an elf Standorten in
Deutschland um die Anliegen ihrer Kunden. Hinzu kommen sechs Akademien, in denen
die VBG-Seminare fiir Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz stattfinden.

Weitere Informationen: www.vbg.de
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1 Einleitung: Agil arbeiten — warum?

»Agiles Arbeiten ist momentan in aller Munde und wird haufig als
Mittel der Wahl fiir moderne und kundenzentrierte Arbeit gepriesen.
Arbeiten Sie in lhrem Unternehmen bereits agil? Sind Sie iiberzeugt
vom Wert agiler Arbeitsmethoden oder gehéren Sie zu den Skepti-
kern? Oder sind Sie einfach neugierig und méchten wissen, ob diese
Organisationsform vielleicht auch etwas fiir lhr Unternehmen ist?
Diese Broschiire liefert lhnen dazu erste Anhaltspunkte.

Eines vorweg: Diese Broschiire enthalt
nicht das Patentrezept fiir die Einfiih-
rung von agilem Arbeiten — denn das
gibt es nicht. Mit dieser Schrift wollen
wir Ihnen vielmehr einen Uberblick iiber
das Thema und seine vielfaltigen Facet-
ten geben. Auf dieser Basis werden Sie
anschlieend nicht gleich lhre Organi-
sation umstellen knnen (oder wollen).
Aber Sie werden vermutlich besser ein-
schéatzen kdnnen, ob Sie nach diesem
ersten Schritt auch den zweiten gehen
mochten.

Daruiber hinaus werden Sie erkennen,
dass es auf eine Ganz-oder-gar-nicht-
Entscheidung hinausladuft — ,,ein biss-
chen Agilitat* geht nicht. Wenn Sie mit
agilen Arbeitsmethoden wirklich Erfolg
haben wollen, miissen Sie in lhrer Or-
ganisationsstruktur einen Paradigmen-
wechsel vollziehen: weg vom hierarchi-
schen Aufbau, hin zur agilen Arbeit in
interdisziplindren Teams.

In der Broschiire erfahren Sie, was agile
Arbeit ist, wo die Urspriinge liegen und
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wie verbreitet sie ist. Sie erhalten eine
Kurzeinfiihrung in die gangigsten agi-
len Arbeitsweisen und bekommen einen
Einblick, welche Auswirkungen agiles Ar-
beiten auf die Gesundheit haben kann.
Im letzten Kapitel geht es dann um die
Frage, ob agiles Arbeiten zu lhrem Un-
ternehmen passt und welche Faktoren
letztlich tiber Erfolg oder Misserfolg ent-
scheiden.

Diese Broschiire ist in Zusammenatr-
beit mit der Fachhochschule Nordwest-
schweiz entstanden. Darin eingeflossen
sind auflerdem die Erfahrungen ihres
Praxispartners, der Schweizer Unter-
nehmensberatung pragmatic solutions.
Deshalb erwartet Sie auf den folgenden
Seiten eine Kombination aus wissen-
schaftlichen Erkenntnissen und hand-
festen Praxistipps.
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2 Agil arbeiten — Ursprung und Verbreitung

Das Konzept des agilen Arbeitens stammt aus der Softwareindustrie,
wo es weit verbreitet ist. Mittlerweile wird es zunehmend auch in an-

deren Branchen eingesetzt.

Bis in die 1990er-Jahre wurden Software-
entwicklungen nach der sogenannten
Wasserfallmethode durchgefiihrt: Ein
Projekt wurde zu Beginn komplett durch-
geplant und nach diesem Plan Stiick fiir
Stiick realisiert. Dieses Vorgehen stell-
te sich bei langfristigen und komplexen
Softwareprojekten allerdings zunehmend
als Stolperstein heraus, da sich die Rah-
menbedingungen — etwa technische Vo-
raussetzungen und Wiinsche der Kund-
schaft — wahrend der Projektlaufzeit in
immer schnelleren Zyklen d@nderten.

Ein neues Vorgehen war gefragt, um auf
Verdnderungen schnell und mit gerin-
gem Aufwand reagieren zu kdnnen.

Im Jahr 2001 trafen sich Vertreter ver-
schiedener neuer Softwareentwick-
lungsmethoden und verfassten gemein-
sam das Agile Manifest (Manifesto

for Agile Software Development, 2001;
https://agilemanifesto.org). Darin sind
die grundlegenden Werte und Prinzipi-
en der agilen Arbeit festgeschrieben.
Sie sind die Basis der in Kapitel 3 darge-
stellten Inhalte.
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Nach wie vor wird auch heute noch
Uberwiegend in der Softwareentwick-
lung agil gearbeitet. In den vergangenen
Jahren ist allerdings auch in anderen
Bereichen und Branchen eine Zunahme
zu beobachten. So gaben in der 3. in-
ternationalen Studie ,,Status Quo Agile
2016/2017“' 82 Prozent der Teilnehmen-
den an, agile Methoden in der Software-
entwicklung einzusetzen. Fiir IT-nahe
Themen waren es 40 Prozent und 34
Prozent fiir Aktivitdten ohne speziellen
IT-Bezug.

Dabei kommen die agil arbeiteten-
den Unternehmen neben der IT-/Soft-

\.
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1 Komusetal., 2017

warebranche vor allem aus der Finanz-
wirtschaft (Banken und Versicherungen),
aus verschiedenen weiteren Dienstleis-
tungsbranchen, aus Unternehmensbera-
tungen, aus Industrieunternehmen so-
wie aus Einrichtungen der Bildung und
Forschung. Drei Viertel der befragten
Unternehmen, die bisher ausschliefilich
nach klassischen Organisationsprinzipi-
en arbeiten, gaben an, dass sie die Ein-
fithrung agiler Methoden in ihrem Unter-
nehmen erwdgen. Agiles Arbeiten wird
sich somit in den ndchsten Jahren weiter
verbreiten.
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3 Agil arbeiten — was bedeutet das?

Das agile Arbeiten unterscheidet sich vom klassischen Projektma-
nagement durch mehrere Kernmerkmale, die idealerweise alle erfiillt
sind und eine grundlegende Anpassung der Organisationsstruktur
erfordern — weg vom klassischen hierarchischen Aufbau.

3.1 Kernmerkmale von agilem Arbeiten

Es gibt eine Reihe von Kernmerkmalen, Die Kernmerkmale im Einzelnen:
an denen sich festmacht, dass ein Pro-

dukt oder eine Dienstleistung agil ent- Autonom arbeitendes
wickelt wird. Wichtig ist: Diese Elemente  interdisziplindres Team

sind nicht als Instrumente eines Hand- Das Team besteht idealerweise aus ma-
werkskastens zu verstehen, auf die ein-  ximal zehn Personen und ist interdis-
zeln und nach Bedarf zuriickgegriffen ziplindr aufgestellt. Das heifit: Es sind
werden kann. Es ist vielmehr das gleich-  Fachleute versammelt, die alle notwen-
zeitige Anwenden aller Elemente, das digen Fahigkeiten und Kompetenzen
letztlich den Erfolg bringt. zur Entwicklung des Produkts oder der
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Dienstleistung vereinen. Dabei agiert
das Team autonom und entscheidet
selbst {iber die Arbeitsweise und seine
Organisation.

Gemeinsame Vision

als Grundlage

Im Zentrum der Arbeit steht die Vision
— ein Ubergeordnetes Ziel, das erreicht
werden soll. Dabei liegt der Fokus auf
den Bediirfnissen und dem Mehrwert
fir den Kunden.

Schrittweise
Produktentwicklung

Ein weiterer wichtiger Unterschied zum
klassischen Vorgehen: Die Produktent-
wicklung erfolgt schrittweise durch ein
sogenanntes iterativ-inkrementelles
Vorgehen. Das bedeutet, dass inner-
halb eines festgelegten Zeitraums be-
ziehungsweise Zyklus, der meistens
zwei bis vier Wochen dauert, zunachst
ein erster Teil des Produkts erstellt
wird. Dabei soll moglichst frith im Ent-
wicklungsprozess eine erste einfache
Version des Produkts erreicht sein. Im
Laufe des Prozesses wird das Produkt
in jedem Zyklus durch regelmafiges
Feedback immer differenzierter ausge-
arbeitet.

Feedback

Am Ende jedes Bearbeitungszyklus
stehen zwei Feedbacks: Zum einen das
Feedback vom Kunden. Damit stellt das
Team sicher, dass die Entwicklungs-
arbeit auf dem richtigen Weg ist und

mogliche Bediirfniswechsel oder neue
technische Moglichkeiten erkannt und
integriert werden. Das zweite Feedback
ist teamintern. Es gewahrleistet, dass
das Team seine Arbeitsweise und Zu-
sammenarbeit stetig optimieren kann.

Nutzenoptimierung

Das Team setzt die Prioritdten im Ent-
wicklungsprozess so, dass das Produkt
moglichst nutzbringend vorangetrie-
ben wird. Zu Beginn jedes Bearbei-
tungszyklus legt das Team fest, welche
Ergdnzungen und Anderungen aktuell
den meisten Nutzen fiir den Kunden
stiften.

Transparenz

Die Arbeit des Teams und der einzel-
nen Teammitglieder ist transparent.

Die Aufgaben und Entwicklungsschritte
werden visualisiert, und in regelmafi-
gen Kurzbesprechungen — sogenannten
Stand-up-Meetings — tauschen sich die
Teammitglieder aus, woran sie gerade
arbeiten.

Agile Fiihrung

Beim agilen Arbeiten gibt es keine
Fihrungskraft, die das Team im klas-
sischen Sinne leitet. Das bedeutet je-
doch nicht, dass keinerlei Fiihrungs-
arbeit stattfindet. Eine manchmal als
Agile Leader bezeichnete Fiihrungs-
kraft arbeitet am System der Organisa-
tion, wie etwa der Weiterentwicklung
der organisatorischen Rahmenbe-
dingungen und der Organisation von
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betrieblichen Schnittstellen. Demge- ner Kompetenzen férdert. Beim Scrum
geniiber gibt es auch eine Person, die wird diese Rolle als Scrum Master be-
gute Rahmenbedingungen fiirihr Team  zeichnet (vergleiche Kapitel 3.3).
schafft und es aktiv beim Ausbau sei-

Praxisbeispiel

Stellen Sie sich vor, Sie sollen fiir einen Kunden ein Marketingkonzept fiir ein
neues Produkt entwickeln. Bei einem agilen Ansatz, der sich an der Vorgehens-
weise Scrum orientiert (vergleiche Kapitel 3.3), wiirden Sie dafiir als erstes ein
interdisziplindres Team bilden, welches das Konzept in einem vorgegebenen
Zeitraum umsetzen soll.

Diesem gehoren zum Beispiel Kolleginnen und Kollegen aus dem Marketing,
dem Vertrieb, aus dem IT-Bereich und dem Bereich Datenschutz an. Der Scrum
Master sorgt dafiir, dass das Team reibungslos arbeiten kann und tber ent-
sprechende Raume und Arbeitsmittel sowie ein zugehoriges Budget verfiigt.
Entscheidungen zum Vorgehen bei der Entwicklung, zur Umsetzung einzelner
Aufgaben sowie zur Zusammenarbeit im Team trifft das Team selbst. Es legt au-
Berdem einen regelmafiigen Bearbeitungszyklus von vier Wochen fest.

Am Anfang wird gemeinsam mit dem Kunden eine Vision erarbeitet, was mit
dem Marketingkonzept erreicht werden soll. AnschlieBend plant das Team die
ersten Schritte, die in vier Wochen abgeschlossen sein sollen, und beginnt mit
der Umsetzung. Das Team trifft sich jeden Morgen fiir ein kurzes Abstimmungs-
gesprdch, in dem jedes Teammitglied iber den aktuellen Bearbeitungsstand
seiner Aufgabe berichtet.

Nach Abschluss des ersten Bearbeitungszyklus stellt das Team dem Kunden
das aktuelle Arbeitsergebnis vor und holt sich Feedback dazu ein. AuBerdem
reflektiert das Team seine eigene Arbeit und Zusammenarbeit. Die Riickmel-
dungen flieBen in den weiteren Entwicklungsprozess ein, den das Team jetzt
nach demselben Prinzip schrittweise fortfiihrt.

Idealerweise schliet das Team das Erstellen des Konzepts im vorgesehenen
Zeitraum ab und begleitet je nach Vereinbarung die Einfiihrung in die Praxis.
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3.2 Agilitat als Paradigmenwechsel

Man kann es nicht oft genug betonen: Um erfolgreich agil zu arbei-
ten, reicht es nicht, einzelne agile Methoden einzufiihren, wenn das
Unternehmen ansonsten hierarchisch organisiert bleibt. Dies fiihrt zu
Widerspriichen, Konflikten und vermeidbaren Belastungen. So kann
zum Beispiel ein Team nicht autonom handeln, wenn es keine Ent-
scheidungsbefugnisse hat oder auf Genehmigungen warten muss.

Ein Paradigmenwechsel ist nétig: Erfol-
ge mit agiler Arbeit erzielen Unterneh-
men, die diese zum Bestandteil der Un-
ternehmenskultur und zur Denkweise

aller Beschaftigten machen. Das gilt ins-

besondere fiir die Filhrungsebene, fiir
die eine Arbeit auf Augenhdhe mit dem
agilen Team eine manchmal schwierige
Umstellung bedeuten kann.

Dieser Paradigmenwechsel lasst sich an
fiinf Punkten festmachen, die alle not-
wendig und in ihrer Bedeutung gleich-
rangig sind:
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Kundennutzen statt Planerfiillung
Ein klassisches Projektmanagement be-
ginnt mit dem Festlegen des Projektum-
fangs. Darauf aufbauend werden Dauer
und Kosten geplant sowie die Planein-
haltung iberwacht. Beim agilen Arbei-
ten steht am Anfang das Festlegen der
Zeit, die ein Team fiir die Entwicklung
eines Produkts oder einer Dienstleis-
tung hat. Im Laufe des Entwicklungspro-
zesses steht im Fokus, dass bei vorge-
gebener Zeit der grofitmogliche Wert fur
den Kunden erzielt wird, auch wenn sich
die duBeren Bedingungen oder die Kun-
denwiinsche zwischenzeitlich dndern
sollten.



Produkt statt Projekt

Herkdmmliche Projekte haben zum Ziel,
am Ende ein vorab festgeschriebenes
Produkt oder eine Dienstleistung auszu-
liefern. Im Mittelpunkt des agilen Arbei-
tens steht ein Produkt, das anhand der
eingeholten Riickmeldungen vom Kun-
den immer weiterentwickelt und verbes-
sert wird.

Konzentration statt Parallelarbeit
Beim konventionellen Vorgehen ent-
scheidet die Unternehmensleitung, wel-
che Projekte im Unternehmen durchge-
fuihrt werden, und teilt die Beschaftigten
den unterschiedlichen Projekten zu.

Die einzelnen Beschaftigten arbeiten
dann hdufig parallel in mehreren Pro-
jektgruppen. In agil arbeitenden Unter-
nehmen werden die Produkte zu ihrer
Entwicklung an (bestehende) Teams
vergeben, die deren Bearbeitung in Ei-
genregie libernehmen. Um sich gut auf
die Entwicklungsarbeit konzentrieren zu
kénnen und Uberlastung zu vermeiden,
sollte ein Team moglichst nur ein oder
wenige Produkte gleichzeitig bearbei-
ten und pro Bearbeitungszyklus ein klar
festgelegtes Ziel verfolgen.

Teamarbeit statt hierarchischer
Strukturen

Um den grofitmoglichen Wert fiir den
Kunden zu erzielen, ist tiblicherwei-

se die Zusammenarbeit von mehreren
Fachleuten wichtig. In einem traditionell
organisierten Unternehmen verlduft die
Wertschdpfung deshalb quer durch un-
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terschiedliche, hierarchisch gegliederte
Funktionsbereiche. Beim agilen Arbei-
ten ibernehmen die interdisziplindr
zusammengestellten autonomen Teams
die komplette Wertschopfungskette.
Voraussetzung fiir das agile Arbeiten ist
daher, dass herkommliche hierarchi-
sche Organisationsstrukturen verdandert
werden und die Teammitglieder nicht in
die herkbmmlichen Funktionsbereiche
eingebunden sind.

Fiilhrungsarbeit statt Fiihrungs-
kraft

Weisung und Kontrolle durch eine tra-
ditionelle Fuihrungskraft entfallen. Zur
Fiilhrungsarbeit in agilen Unternehmen
gehort die Ausrichtung des Unterneh-
mens, die Schaffung optimaler Rahmen-
bedingungen und der sinnvolle Einsatz
von Mitteln. Wichtig sind auBerdem
das Organisieren der Zusammenarbeit
und das Férdern von Lernen, damit sich
die Teams und die Organisation immer
weiter verbessern konnen. Beim agilen
Arbeiten konzentrieren sich Fiihrungs-
aufgaben nicht auf eine Fiihrungskraft,
sondern werden teilweise durch das
Team selbst (ibernommen, wie zum Bei-
spiel die Aufgabe, die Zusammenarbeit
Zu organisieren.

1"
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3.3 Agile Methoden

Im agilen Arbeiten werden verschiedene Methoden eingesetzt, die
als Arbeits- oder Vorgehensweisen zu verstehen sind und iiblicher-
weise als Frameworks bezeichnet werden. Zur Veranschaulichung

werden an dieser Stelle drei der bekanntesten Methoden exempla-

risch vorgestellt.

Scrum

Scrum ist das wohl am weitesten ver-
breitete agile Framework. Der Begriff
»Scrum® selbst stammt aus dem Rug-
by und bedeutet dort so viel wie ,,Ge-
drange®. Scrum hat seinen Ursprung

in der Softwareentwicklung und dient
der iterativ-inkrementellen Entwicklung
von komplexen Produkten oder Dienst-
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leistungen. Scrum zeichnet sich durch
einige fest definierte Merkmale aus. So
sind im Scrum drei verschiedene Rollen
festgelegt: (1) der Product Owner, der
Ziele und Anforderungen fiir das zu ent-
wickelnde Produkt vorgibt und die Sicht
des Kunden einnimmt, (2) das Entwick-
lungsteam, das die Entwicklung des Pro-



dukts selbstorganisiert leistet und (3)
der Scrum Master, der Experte flir das
Framework ,,Scrum* ist und dafiir sorgt,
dass das Team ungestort und produktiv
arbeiten kann.

Kommunikation istim Scrum von ent-
scheidender Bedeutung: Das Team legt
gemeinsam seinen regelmafigen Bear-
beitungszyklus (,,Sprint®) fest und plant
pro Sprint, welchen Entwicklungsschritt
es realisiert. Es tauscht sich taglich im
Daily Meeting aus, stellt am Ende des
Sprints sein Arbeitsergebnis vor und
reflektiert gemeinsam die Zusammen-
arbeit im Team. Wichtige Informationen
wie Anforderungen und gewiinschte
Eigenschaften des Produkts sowie die
Aufgaben des Teams fiir den nédchsten
Sprint werden schriftlich festgehalten.

Kanban

Kanban ist eine Vorgehensweise, die
ihren Ursprung im Produktionssystem
von Toyota hat. Sie basiert auf dem so-
genannten Pull-Prinzip. Dabei wird der
gesamte Arbeitsprozess visualisiert und
die Arbeit von Schritt zu Schritt ,,gezo-
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gen“. Zielist es, die Durchlaufzeit in der
Produktion zu minimieren, indem die
einzelnen Abeitsschritte moglichst ohne
Wartezeit bearbeitet werden.

Kanban wird hdufig in der Wissensarbeit
eingesetzt, um Aufgaben und ihren Be-
arbeitungsstatus zu visualisieren und

so zu verhindern, dass zu viele Aufga-
ben parallel bearbeitet werden, was die
Durchlaufzeit erhhen wiirde (,,Stop
starting, start finishing®). Kanban in der
Wissensarbeit dient auch der kontinuier-
lichen Verbesserung. Anpassungen im
Vorgehen werden beispielsweise durch
das Team oder einzelne Mitglieder ange-
stoRen und kdnnen zeitnah umgesetzt
werden. Wichtig sind in diesem Zusam-
menhang insbesondere Transparenz und
Visualisierung, wozu typischerweise das
Kanban-Board zum Einsatz kommt. Dort
sind alle Arbeitsaufgaben abgebildet
und werden nach ihrem aktuellen Bear-
beitungsstatus zugeordnet. Haufig ver-
wendete Kategorien sind To Do, Doing
und Done (zu bearbeiten, in Bearbeitung
und erledigt).

13
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Design Thinking

Design Thinking ist ein Ansatz, mit dem
komplexe Problemstellungen bearbei-

tet und neue Losungen hervorgebracht
werden sollen. Das Vorgehen beim De-
sign Thinking orientiert sich an der Ar-

beit im Bereich Design und Architektur.
Die Bediirfnisse der Kunden stehen da-
beiim Zentrum.

Design Thinking hat eine klare Struk-
tur mit drei Merkmalen: Team, Raum
und Prozess. Das Team ist multidiszip-
lindr mit Fachleuten aus unterschied-
lichen Disziplinen zusammengesetzt.
Der Raum bietet Moglichkeiten zur Zu-
sammenarbeit in verschiedenen Kons-
tellationen und mit unterschiedlichen
Methoden (zum Beispiel zu zweit, in
Arbeitsgruppen, an Stehtischen, mit
Materialien zum Basteln), sodass L6-
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sungsideen entwickelt und schnell in
Prototypen umgesetzt werden kénnen.
Der Prozess strukturiert die interdiszi-
plindre Zusammenarbeit. In mehreren
Prozessschritten fokussiert sich das
Team immer wieder auf den Kunden-
nutzen und beleuchtet diesen aus un-
terschiedlichen Perspektiven.

Zunédchst geht es darum, die Ausgangs-
lage umfassend zu begreifen. Samtli-
che Informationen werden anschlie-
Bend verdichtet und prazisiert. Auf
dieser Basis entwickeln die Beteiligten
Losungsideen und erstellen daraus Pro-
totypen. Aus der Anwenderperspektive
werden diese dann getestet. Die Anna-
herung an die ideale Losung erfolgt ite-
rativ, indem Prozessschritte mehrfach
durchlaufen werden.
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4 Agil arbeiten und Gesundheit

Gesundheit und Wohlbefinden der Beschiftigten sind ein hohes Gut
und ein wichtiger Garant fiir erfolgreiches Arbeiten. Darum ist es
wichtig, auch die Auswirkungen des agilen Arbeitens auf die

Gesundheit zu betrachten.

Erste Forschungsaktivitdten zu den Aus-
wirkungen agilen Arbeitens auf das
Wohlbefinden und die Gesundheit von
Beschaftigten sind angelaufen?. Generali-
sierbare Aussagen sind derzeit allerdings
noch nicht verldsslich moglich — auch
angesichts der Vielfalt agiler Arbeitsfor-
men und Projekte in den Unternehmen.
Zusammen mit bereits vorliegenden For-
schungsergebnissen zu den Auswirkun-
gen einzelner Merkmale und Prinzipen
des agilen Arbeitens lassen sich aller-

dings Auswirkungen auf Gesundheit und
Leistungsfahigkeit der Beschaftigten ab-
schatzen. Exemplarisch gehen wir nach-
folgend auf einige Aspekte ein.

Ein zentrales Merkmal beim agilen Arbei-
ten ist die Selbstorganisation des Teams.
Da sich ein hohes Maf3 an Autonomie in
Teams positiv auf Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit auswirkt?, ist dies auch bei
agil arbeitenden Teams zu erwarten. Das
bedeutet im Umkehrschluss allerdings

2 Zum Beispiel das Verbundprojekt ,,Gute agile Projektarbeit in der digitalisierten Welt“ (diGAP) oder das
VBG-Forschungsprojekt ,,Agiles Arbeiten erfolgreich und gesund gestalten

3 Wangetal., 2014, van Mierlo et al., 2001, Stewart, 2006
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auch, dass das Team tatsadchlich die be-
notigten Freiheiten und Ressourcen er-
halten muss. Ansonsten ist das Team
widerspriichlichen Anforderungen aus-
gesetzt, und es kann die ihm gestellten
Aufgaben nicht erfiillen. In diesem Fall ist
mit negativen Auswirkungen zu rechnen.

Positiv zu bewerten ist dariiber hinaus,
dass das agile Team gemeinsam den Um-
fang der in einem bestimmten Zeitraum
zu erledigenden Arbeit festlegt. Das er-
moglicht es dem Team, sich auf einzel-
ne Aufgaben zu konzentrieren und sein
Arbeitstempo selbst festzulegen, was

als Puffer fiir Zeitdruck wirkt*. Demgegen-
Uber kdnnen jedoch Selbstiiberschatzen
innerhalb des Teams (beispielsweise auf-
grund mangelnder Erfahrung), Leistungs-
vorgaben oder Zeitvorgaben vom Kunden
zu Zeitdruck und langfristig zu negativen
gesundheitlichen Folgen fithren. Um das
zu verhindern, sind Rollen wie der Scrum
Master und der Product Owner im Scrum
(vergleiche Kapitel 3.3) wichtig, denn

sie unterstiitzen das Team und vertreten
seine Interessen gegeniiber Kunden und
Fiihrungskréaften.

Das mit der interdisziplindren Zusam-
menstellung des Teams verbundene
Verteilen und Abdecken aller fiir eine
Produktentwicklung erforderlichen Fa-
higkeiten im Team ist ein weiteres wich-
tiges Kennzeichen des agilen Arbeitens.

Schwendener et al., 2017
Van Dijk et al., 2012, Hackman & Oldham, 1976

N oV

Hoda et al., 2011

Das fiihrt zwar nicht per se zu héherer
Leistung, jedoch kann das Team dadurch
den gesamten Produktentwicklungs-
prozess umsetzen und beeinflussen.
Das bewirkt wiederum eine héhere Mo-
tivation und Arbeitszufriedenheit der
Teammitglieder®. Allerdings stellt inter-
disziplindre Zusammenarbeit auch eine
Herausforderung dar, die zu Konflikten
fiihren kann.

Agiles Arbeiten ist verbunden mit einem
regelmdfBigen Feedback zur Arbeit. Das
wirkt sich zumeist positiv auf Teamleis-
tung, Motivation und Gesundheit der
Teammitglieder aus®. Kunden kdnnen in
der Praxis allerdings manchmal nicht so
eng einbezogen werden wie erhofft. Feh-
lendes Kundenfeedback hat tblicher-
weise negative Konsequenzen und kann
zu Uberforderung fiihren’.

Fazit: Die dargestellten Merkmale und
ihre potenziellen Wirkungen auf Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit der Beschaf-
tigten zeigen, dass agiles Arbeiten eine
effektive und gesundheitsgerechte Form
der Arbeit darstellen kann. Je nach be-
trieblicher Ausgestaltung kann es aller-
dings auch Gefahren fiir die Gesundheit
der Beschéftigten bergen. Darum gilt

es, die Einflihrung von agilem Arbeiten
gut abzuwédgen und im Falle der Einfiih-
rung eng zu begleiten. Wie das aussehen
kann, erfahren Sie im folgenden Kapitel.

So, 2010, Gabelica et al., 2012, Konradt et al., 2016, Chen et al., 2016



5 Agil arbeiten in der Praxis

»@Grau ist alle Theorie®, dieses Zitat aus
Goethes Faust stimmt auch fiir das agile
Arbeiten. In der Praxis zeigt sich: Agiles
Arbeiten eignet sich nicht zwangsweise
fiir jedes Unternehmen oder jeden Un-
ternehmensbereich und bedarf einer

griindlichen vorherigen Analyse.

Agil arbeiten

5.1 Passt agiles Arbeiten zu unserem Unternehmen?

Nicht jede Branche, jedes Unternehmen
und jede Aufgabe eignet sich fiir agiles
Arbeiten. Grundsatzlich sind agile Ar-
beitsweisen fiir alle Arten teambasier-
ter Wissensarbeit geeignet, bei der ver-
schiedene Fachleute mitwirken. Wegen
der bereits erwdhnten Notwendigkeit
eines tiefgreifenden Umbaus der Orga-
nisationsstruktur will die Entscheidung
allerdings gut tiberlegt sein. Zielfiihrend

ist es, auch die Beschéftigten in die Dis-

kussion einzubinden. Ihre Einschatzung
Uber Eignung und Form der Einfiihrung
von agilem Arbeiten kann wichtige Er-
kenntnisse liefern und gleichzeitig einen
ersten Schritt auf dem Weg zum agilen
Arbeiten darstellen.

Im Folgenden finden Sie als Entschei-
dungshilfe einige Fragen, die aus den
Kernmerkmalen des agilen Arbeitens
aus Kapitel 3 abgeleitet sind:
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e |stteambasierte Wissensarbeit unser
Kerngeschaft?

e |stes bei uns moglich, ein Team
zusammenzustellen, das ein Produkt
oder eine Dienstleistung selbstorga-
nisiert entwickeln kann?

e |st gewdhrleistet, dass jedes Team-
mitglied einen Beitrag zur Realisie-
rung der Entwicklungsarbeit leisten
kann?

e |st unsere Arbeit durch einen hohen
Koordinationsaufwand gekenn-
zeichnet?

e |steine kontinuierliche Abstimmung
notwendig?

e Sind die zu entwickelnden Produkte
oder Dienstleistungen einem hohen
Aktualisierungsdruck ausgesetzt?

e |st das kontinuierliche Anbieten
neuer und innovativer Lésungen ein
wichtiger Bestandteil unserer Arbeit
und der Anteil von Routineaufgaben
eher gering?

e |st es sinnvoll, fortlaufend Feedback,
kontinuierliches Lernen, Autonomie
und Transparenz im Team zu gewdahr-
leisten?

18

Wenn Sie die Mehrzahl der Fragen mit ja
beantworten, konnte sich Ihr Unterneh-
men fiir das Einfiihren von agilem Arbei-
ten eignen.

Falls Sie die Mehrzahl der Fragen mit
nein beantwortet haben, kann das un-
teranderem daran liegen, dass sich die
Aufgaben in lhrem Unternehmen nicht
fur agiles Arbeiten eignen. Moglicher-
weise sind Sie momentan auch noch
stark in lhren klassischen Unterneh-
mensstrukturen gebunden. Falls Sie
dies dndern mochten, ist es empfeh-
lenswert, zundchst die Voraussetzungen
zu schaffen, damit auf dieser Grundlage
agiles Arbeiten eingefiihrt werden kann.
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5.2 Erfolgsfaktoren bei der Einfiihrung von agilem Arbeiten

Teammit-
glieder
missen
verstehen,
warum das Unternehmen
auf agiles Arbeiten um-
stellt, und die Vorteile
erkennen — sonst leiden
die Motivation der Beschéftigten und
die Akzeptanz der neuen Arbeitsweisen.
Deshalb sollten agile Methoden oder
Praktiken nicht ,,einfach so“ und ohne
zielgerichtete Kommunikation einge-
fuhrt werden, sondern mit Beteiligung
der Beschaftigten und ihrer gewdhlten
gesetzlichen Interessenvertretungen
(insbesondere der Betriebs- und Perso-
nalrdte) entsprechend ihrer jeweiligen

Aufgaben. Das sind die besten Voraus-
setzungen fiir ein Ergebnis, das mog-
lichst von allen Betroffenen favorisiert
und mitgetragen wird und von dem alle
Beteiligten profitieren.

Als besonders wichtig hat sich bei der
Einfiihrung von agilem Arbeiten erwie-
sen, dass eine Unternehmenskultur
vorhanden ist oder entwickelt wird, die
agiles Arbeiten unterstiitzt und fordert.
Trainings und Coachings kénnen hierzu
einen Beitrag leisten. Zugleich muss die
Unternehmensleitung den Teams weit-
reichende Autonomie zugestehen. Die
Filhrungsebene sollte bereit sein, ihre
eigene Fiihrungsrolle zu iberdenken
und Entscheidungskompetenz abzu-
geben. Last but not least ist zu kldren,
welche agilen Arbeitsweisen zum eige-
nen Unternehmen passen. Zudem sollte
Spielraum fiir Anpassungen bleiben.
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Fiir die erfolgreiche Einflihrung agiler
Arbeitsmethoden sind vor allem fiinf
Faktoren entscheidend:

1.

20

Um rechtzeitig moglichem Wider-
stand vorzubeugen, sollten sich alle
Unternehmensebenen der agilen
Verdnderung verpflichten. Dies wird
durch regelmaBige und transparente
Kommunikation sowie das Einbin-
den aller betroffenen Beschaftigten
unterstitzt.

Fiir die Veranderung muss ein aus-
reichendes Budget zur Verfligung
stehen. Das zeigt den Beschaftigten
zugleich, dass das Unternehmen
zweifelsfrei hinter der Malnahme
steht. Trainings- und Coaching-An-
gebote, auch an Fiihrungskrafte,
sollten den Umgang mit Agilitat ver-
mitteln. Dariiber hinaus muss in die
notige Infrastruktur fiir die Teams
investiert werden, zum Beispiel in
Rdume oder technische Hilfsmittel.

Die im Kapitel 3 aufgefiihrten Kern-
merkmale spielen eine zentrale Rol-
le. Passende Arbeitsweisen sollten
mit Bedacht ausgewdhlt und nicht
unndtig verkompliziert werden.

Ebenfalls wichtig: Agile Methoden
und Praktiken diirfen nicht als ,,un-
umstoBliche Wahrheit“ eingefiihrt
werden, sie sind vorher an die jewei-
ligen Teams anzupassen.

4. Um die Koordination zwischen ver-
schiedenen agilen Teams optimal zu
gestalten, ist es entscheidend, die
beteiligten Teams in die Transfor-
mation mit einzubeziehen und nicht
nur Schnittstellen, sondern auch ge-
genseitige Erwartungen frihzeitig zu
klaren.

5. Dem Thema Fiihrung kommt eine
wichtige Bedeutung zu. Die ausfiih-
rende Person steht fiir eine neue
Art von Filhrung und muss die Rolle
entsprechend ausfiillen. Sie sollte
die Wichtigkeit der Verdnderung ver-
deutlichen und das Team bei seiner
Selbstorganisation unterstiitzen.

Die Erfahrung zeigt: Wenn Sie diese
Erfolgsfaktoren beriicksichtigen, haben
Sie gute Voraussetzungen, um agiles
Arbeiten in lhrem Unternehmen ge-
sundheitsgerecht und erfolgreich ein-
zufiihren.
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Weitere Informationen zu diesem
Praventionsprojekt finden Sie unter:
www.vbg.de/mitdenken4null

 MITDENKENS(4.0

Neue Praventionsansatze fiir Arbeitsprozesse
in der Biiro- und Wissensarbeit

Mitdenken 4.0 ist eine Initiative der VBG in Kooperation mit:

Vereinte
Dienstleistungs-
gewerkschaft
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