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Impuls: Lust machen auf agiles Arbeiten

Die AG 5 mdchte Lust auf agiles Arbeiten machen - denn Agilitit bietet zentrale Antworten auf eine sich rasch @ndernde und
immer komplexer werdende Arbeitswelt. Den zugrunde liegenden Prinzipien folgend, riickt agiles Arbeiten den Menschen in
den Mittelpunkt der Organisationsgestaltung und wird so den individuellen Bediirfnissen der Beschiftigten stirker gerecht;
gleichzeitig erhoht es die Adaptionsfihigkeit und Lieferfahigkeit von Organisationen.

Dieses Impulspapier spiegelt die aktuelle Arbeit der Unter-AG Agiles Arbeiten/neue Arbeitsformen der Arbeitsgruppe 5
(Arbeit, Aus- und Weiterbildung) der Plattform Industrie 4.0 wider und soll sowohl Verstindnis und Empfehlungen fiir agiles
Arbeiten geben, als auch einen Beitrag zur weiteren Diskussion darstellen.

Warum agiles Arbeiten? Wandel in der Arbeitswelt!

Der technologische Wandel verandert Prozesse und fithrt
zu einem organisatorischen Wandel. Massenprodukte
wvon der Stange“ werden zunehmend abgeldst von maf3-
geschneiderten Losungen, die individuellen Kundenwin-
schen gerecht werden. Die digitalisierte Industrie zeichnet
sich unter anderem durch folgende Entwicklungen aus:

e Losgrofie 1ist — auch zu vertretbaren Kosten - moglich.

e In neuen und digitalen Geschaftsmodellen sind
datenbasierte und kundenorientierte/individualisierte
Produkte und Dienstleistungen fester Bestandteil.

e Fortschritte in Robotik und kiinstlicher Intelligenz
pragen zukiinftige Geschiftsmodelle.

Verunsicherungen angesichts steigender Komplexitit sollte
mit strukturgebenden Elementen und dezentraler Uber-
nahme von Verantwortung begegnet werden, um die Ver-
unsicherung von Beschiftigten zu reduzieren. Erhohte
Komplexitit erfordert also neue Formen des Arbeitens, die
schnelle Entscheidungen ermoglichen. Dabei sind die
Beschiftigten eingeladen, sich aktiv an der Ausgestaltung
von Strukturen und Umgebungen zu beteiligen.

Trend neuer Arbeitsformen

Schlagworte wie agiles Arbeiten und die dazugehoérigen
Rahmenwerke und Methoden (bspw. Scrum oder Design
Thinking) sind in diesem Zuge in aller Munde - es gibt
unzahlige Biicher, Artikel und Ratgeber zu diesen Themen.
Vielen Fiihrungskriften und Mitarbeitern fehlen allerdings
die Ubersicht und konkrete Ansatzpunkte zur Einfithrung
agiler Denk- und Handlungsweisen in ihren Unternehmen
oder ihren Abteilungen. Haufig bleibt eine Unklarheit
zurlick, weil Agilitit keine Ansammlung von Checklisten
ist, sondern eine auf Prinzipien basierende Geisteshaltung,
die sich in Unternehmen sehr individuell niederschlagen
kann und muss. Zusétzlich stellt sich die Frage, was wirk-
lich neu und was nur alter Wein in neuen schicken Schldu-
chen ist. Aus diesem Grund will die Unter-AG einen einfa-
chen und niedrigschwelligen Zugang zu den zahlreichen
Moglichkeiten von agilem Arbeiten bieten.



Die Prinzipien

Um sich diesen Moglichkeiten zu nihern, ist zuallererst
eine Betrachtung der Prinzipien agilen Arbeitens von
zentraler Bedeutung.

e Eine entsprechende Geisteshaltung bildet die Grundlage
fiir jedes Rahmenwerk und jede Methode. Agiles Arbeiten

stellt Menschen in den Mittelpunkt, setzt auf selbst-
organisierte, interdisziplindre Teams, iterative Prozesse,
Transparenz, Fokus und kontinuierliche Verbesserung
sowie auf eine auf Offenheit und Respekt basierende
Feedbackkultur
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Delegation sowie zeitliche und rdumliche Rahmenbedin-
gungen miissen dafiir ganz neu gedacht werden. Ein
stindiges Hinterfragen und Uberarbeiten der aktuellen
Situation, um eine kontinuierliche Verbesserung zu
erzeugen, erfordern Mut und Offenheit jedes/r Einzelnen.

Praxisbeispiel: Ein Vergleichsunternehmen A hat konsequent
Rahmenbedingungen geschaffen, in denen eine Vielzahl an
personlichen Flexibilitdtsinstrumenten fiir die Mitarbeiter
nicht nur eingefiihrt wurden, sondern in die Unternehmens-
kultur eingebunden wurden. Ziel ist es, die Mitarbeiterzufrie-
denheit signifikant zu erhéhen, die Arbeitgeberattraktivitdt
zu betonen und gleichzeitig eine stdrkere Flexibilitdt fiir eine
schwankende Arbeitslast zu erhalten. Um Chancengleichheit

e Ausgehend von direkten Kundenanforderungen werden im Unternehmen zu gewdhrleisten, wurde der Aufbau einer

Produkte und Dienstleistungen in einem iterativen Vor-
gehen entwickelt und bereitgestellt. Die stetige frithzei-
tige Berticksichtigung der Riickmeldungen von Kunden

und Nutzern sowie eine klare Priorisierung von Anfor-
derungen stellen wesentliche Voraussetzungen fiir den
Erfolg dar, um auch auf verdnderliche Anforderungen
reagieren zu kénnen.

e Agiles Arbeiten bietet eine (proaktiv-)gestalterische
Antwort auf sich veriandernde Rahmenbedingungen,
durch die sich Industrie 4.0 heute auszeichnet.

Die Arbeitsgruppe 5 sieht im Zusammenhang mit den
agilen Prinzipien drei wesentliche Perspektiven auf
agiles Arbeiten:

inklusiven Kultur gestartet, um in allen Dimensionen des
Unternehmens Vielfalt in den Vordergrund zu riicken. Beispiels-
weise werden Fiihrungspositionen auch im Teilzeitmodell
ausgeschrieben. Ergéinzend dazu setzt das Unternehmen auf
Arbeiten in Tandems: Im Rahmen von Recruiting-Mafinah-
men verbindet ein Online-Tool interessierte und passende
Mitarbeiter. Die Mitarbeiter lernen sich kennen und kénnen
sich anschliefend gemeinsam auf eine Stelle bewerben. Fle-
xiblere Arbeitszeiten ermdglichen agilere Arbeitsweisen und
das Verteilen der Arbeit auf mehreren Schultern. Mitarbeiter
kdnnen auferdem fiir eine bestimmte Zeit den Standort
und/oder die Abteilung wechseln, um den eigenen (beruflichen)
Horizont zu erweitern. Im Anschluss kénnen sie entscheiden,
ob sie auf die ehemalige Position zuriickkehren oder auf der
neuen Position verbleiben méchten. Die Zuteilung erfolgt
{iber das Tool ,talent market place*; das transparent das

Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer erhalten verstirkt
die Moglichkeit, sich sowohl inhaltlich als auch organisato-
risch einzubringen. Selbstorganisation, Selbstverantwortung,

Matching vornimmt. Begleitet werden diese Mafinahmen
durch ein Achtsamkeitstraining fiir alle Mitarbeiter: Das
Programm ist nicht bei HR aufgehdngt, sondern im Gesamt-

Autonomie und Vertrauen haben in diesem Kontext eine
zentrale Bedeutung, um selbstbestimmtes Arbeiten in
interdisziplindren Arbeitsgruppen zu ermdglichen. Gingige
Strukturen und Prozesse wie zum Beispiel Weisung und

unternehmen. Es werden Kurse fiir spezifische Zielgruppen
wie bspw. Fiihrungskrifte, Eltern, ,Nutzung im Biiro“ oder
die ,Nutzung unterwegs“ angeboten.
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Organisationen werden zukiinftig noch mehr an ihrer
Fahigkeit, Produkte an Kundenwiinsche anzupassen und
zuverlassig liefern zu konnen, gemessen werden. Die Struk-
turen missen dementsprechend wandelbar und gleichzei-
tig tragfahig sein, um einen geordneten Umgang mit stei-
gender Komplexitit und sich &ndernden Anforderungen
(gesellschaftlicher und technischer Natur sowie seitens der
Kunden) zu ermoglichen. Der Fokus auf die Befriedigung
echter Bediirfnisse, die Erreichung technischer Exzellenz
(hoher Qualitit) und eine ausgepragte Entscheidungsfihig-
keit mit echter Delegation von Entscheidungskompetenz
und -autoritdt sowie die Vermeidung von Blindleistungen
sind dabei wesentliche Rahmenbedingungen.

Praxisbeispiel: Ein Vergleichsunternehmen B setzt konse-
quent auf agile Arbeitsmethoden bei der Entwicklung neuer
Produkte - sowohl in der Hard- als auch in der Softwareent-
wicklung. Der Fokus des Unternehmens liegt auf der Schaf-
fung von Augenhdéhe, der Vernetzung iiber Bereichsgrenzen
hinweg und einem friihzeitigen und kontinuierlichen Einbe-
ziehen der Kundensicht. Den Anforderungen eines Entwick-
lungsprojekts in einem sich wandelnden Umfeld kann so
Rechnung getragen werden, indem der Umgang mit Kom-
plexitdt und Unsicherheit deutlich spiirbar verbessert wird.
Als agiles Rahmenwerk kommt ,,Scrum® zum Einsatz, das
Teams in die Lage versetzt, selbstorganisiert und in sténdi-
gen Feedbackschleifen mit dem Kunden ein Produkt iterativ
zu entwickeln. Entwicklungspartnerschaften mit Kunden
dienen dazu, die Entwickler mit dem Kunden zusammenzu-
bringen, sodass sie direkt und zeitnah Riickmeldung zu
ihrem Fortschritt erhalten.

Kooperationen zwischen Organisationen werden zukiinf-
tig eine wichtige Rolle in der Bearbeitung komplexer Fra-
gestellungen einnehmen, weil notwendiges Wissen nicht
mehr an einem Ort gebiindelt vorhanden sein wird. Die
Zusammenarbeit mit Partnern fiihrt zur Schaffung neuer
interdisziplinadrer Arbeitsgruppen, deren Mitglieder Wissen
teilen und vermehren. So kénnen gemeinsam Innovatio-
nen erzeugt werden, durch die der Wirtschaftsstandort
Deutschland gestarkt wird. Flache Hierarchien und Netz-
werkstrukturen sind die Voraussetzung fiir die Bereitstel-
lung unkomplizierter Ankntipfungspunkte innerhalb der
Organisation und organisationsiibergreifend.

Praxisbeispiel: Ein Vergleichsunternehmen C hat so genannte
Wagniskapitalfonds eingefiihrt. Darunter versteht das
Unternehmen eine gemeinsame Investition mit anderen
Unternehmen (Wettbewerber) in Start-ups auferhalb des
Kerngeschdfts. Ziel ist die Gewinnung erfolgreicher Kollabo-
rationspartner bei gleichzeitiger Risikominimierung. AufSer-
dem einen Zugang zu innovativen Themenfeldern aufierhalb
des Kerngeschdfts zu gewinnen und die langfristige Profit-
maximierung. Eine alleinige Investition wdre zu teuer fir ein
einzelnes Unternehmen. Ein Ressourcenpool bietet die M6g-
lichkeit, einen gréf3eren Effekt zu generieren.



Erleben, ausprobieren und bewerten

Agilitit ist jedoch keine Methode, die einfach erlernt wird,
wie es manches Schulungsangebot vielleicht vermitteln
mochte. Agilitit ist eine Geisteshaltung, die durch zahlrei-
che Methoden und Werkzeuge operationalisiert und somit
erlebbar gemacht wird. Natiirlich kénnen solche Methoden
und Werkzeuge in Weiterbildungsmafnahmen geschult
werden; agile Prinzipien lassen sich jedoch nur durch Erle-
ben wirklich verstindlich machen.

SCRUM

Ziel: Scrum ist ein agiles Rahmenwerk, das vor allem in der
Entwicklung zum Einsatz kommt, sich mittlerweile aber
auch in anderen Unternehmensbereichen durchsetzt. Im
Umgang mit Unklarheit und Komplexitit dient es dazu, ein
Vorhaben ,auf Sicht“ voranzubringen und kurzzyklisch
Ergebnisse abzuliefern, um auf diese Weise stetig einen Wert
fiir den Kunden zu schaffen. Kontinuierliche Feedback-
schleifen dienen dabei der Verbesserung des Produkts, aber
auch der Zusammenarbeit innerhalb eines interdisziplina-
ren Teams, um die Produktivitit und Qualitit zu steigern.

Kurze methodische Beschreibung: Product Owner (sam-
melt fachliche Anforderungen bei Stakeholdern ein und
ordnet sie), Scrum Master (managt den Prozess und besei-
tigt Hindernisse) und Entwicklungsteam (entwickelt das
Produkt) arbeiten als Team in einem iterativen Vorgehen
(,Sprints“) zusammen. Die selbst definierte Sprintlinge gibt
dem Team einen Rhythmus zur stetigen Weiterentwicklung
des Produktes vor. Am Ende eines jeden Sprints werden
sowohl das Ergebnis als auch die Zusammenarbeit wihrend
des Sprints inspiziert und verbessert.
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Dem agilen Rahmenwerk ,,Scrum® entlehnten Prinzip
Jnspect and Adapt” (dt. Untersuchen und Anpassen) folgend,
hat sich auch die Arbeitsgruppe 5 dem Thema Agilitit durch
Ausprobieren genidhert: An einem Nachmittag bearbeitete
die Gruppe, nach einem kurzen inhaltlichen Input zu den
agilen Prinzipien, ganz unterschiedliche Aufgabenstellungen
mit Hilfe agiler Ansétze. Im Folgenden werden diese ndher
erldutert:
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Design Thinking (DT)

Ziel: DT ist ein Ansatz, der zum Losen von Problemen und
zur Entwicklung neuer Ideen fithren soll. Ziel ist dabei,
Losungen zu finden, die aus Anwendersicht (Nutzersicht)
iiberzeugend sind. Es basiert dabei auf drei gleichwertigen
Grundprinzipien.

Kurze methodische Beschreibung: DT basiert auf der
Annahme, dass Probleme besser gelost werden konnen,
wenn Menschen unterschiedlicher Disziplinen (,Team®) in
einem die Kreativitat férdernden Umfeld (,Raum*) zusam-
menarbeiten, gemeinsam eine Fragestellung entwickeln,
die Bediirfnisse und Motivationen von Menschen bertick-
sichtigen und dann Konzepte entwickeln, die mehrfach
gepriift werden (,Prozess®).

LEGO® Serious Play (LSP)

Ziel: LSP ist eine spielerische Problemlésungs-, Kommuni-
kations- und Kreativmethode, welche von einem erfahrenen
Moderator begleitet wird. Sie basiert auf der grundlegenden
Idee, dass jedes Problem oder Vorhaben in Form von drei-
dimensionalen Modellen mit Hilfe von LEGO®-Steinen
visualisiert werden kann. Dabei gibt es kein richtiges oder
falsches Ergebnis, denn es geht nur um die Visualisierung
der Gedanken der Teilnehmer.

Kurze methodische Beschreibung: In einem moderierten
Prozess werden konkrete Themen- und Problemstellungen
bearbeitet. Dies geschieht in einem spielerischen Kontext
(,Play“), dennoch stellt die Methode eine tiefgriindige Kom-
munikation und zielfihrende Themenbearbeitung sicher
(,Serious®).




Prototyping

Ziel: Ideen sollen visualisiert, und Aspekte einer Losung
erkundet oder vorldufige Ergebnisse getestet werden.
Prototyping kann daher zum Beispiel auch in Scrum
Anwendung finden und ist ein fester Bestandteil von
Design Thinking.

Inhalt und kurze methodische Beschreibung: Prototyping
beschreibt das Verfahren des Austestens von angestrebten
Ergebnissen mittels aufwandarmer, giinstiger Testversionen,
also die Anniherung an ein Produkt oder eine Dienst-
leistung.
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Storytelling

Ziel: Information zu vereinfachen, sie ansprechend aufzu-
bereiten und so dem Empfinger einfach zuginglich zu
machen. Empfinger sollen Wissen, Ideen, Produkte oder
sonstige Informationen durch reale oder konstruierte
Geschichten vermittelt bekommen. Die Geschichte als Aus-
drucksform soll ermdéglichen, dass die vermittelte Informa-
tion moglichst einfach prasentiert und somit gut aufge-
nommen und langfristig im Gedachtnis verankert wird.

Kurze methodische Beschreibung: Folgende Eigenschaften
finden sich in jeder Geschichte wieder: ein oder mehrere
Protagonist(en), ein Ereignis oder ein Problem, die Losung,
die Umgehung des Problems oder das Scheitern daran.
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Eindriicke der AG 5

Die agilen Prinzipien konnten so selbst erlebt und beurteilt @ sich durch ein inkrementelles und iteratives Vorgehen
werden. Es bestitigte sich schon in diesem kleinen Experi- die Lieferfahigkeit von Organisationen verbessert.
ment, dass sich agiles Arbeiten ,anders anfiihlt, neue Frei-
rdume entstehen und das Mitdenken geférdert wird sowie @ friihe und kontinuierliche Riickmeldungen zur besseren
dass allein durch Ausprobieren die Méglichkeiten agilen Erfiillung von Kundenbediirfnissen beitragen.
Arbeitens deutlich werden.
® Freirdume fir die Beschiftigten entstehen, um sich
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Agiles Arbeiten selbst zu verwirklichen, sodass Motivation, Eigenverant-
in den Augen der Unterarbeitsgruppe Agiles Arbeiten wortung und Ownership bei den Mitarbeitern steigen.
der AG 5 dazu beitragen kann, dass
e cin offener respektvoller Umgang miteinander entsteht,
um eine produktive Feedbackkultur entstehen zu lassen,
kontinuierliche Verbesserung institutionalisiert wird,
Fehler als Moglichkeit zum Lernen begriifit werden und
Beschiftigte mutiger werden.

Finden Sie bitte hinter diesem QR Code ein Kurzvideo mit Eindriicken
von Mitgliedern der AG 5 oder auf
www.plattform-i40.de/PI40/Redaktion/DE/Videos/Bibliothek/agile-arbeiten.html



http://www.plattform-i40.de/PI40/Redaktion/DE/Videos/Bibliothek/agile-arbeiten.html
https://www.plattform-i40.de/PI40/Redaktion/DE/Videos/Bibliothek/agile-arbeiten.html

Diese Publikation ist ein Ergebnis der AG Arbeit, Aus- und Weiterbildung in der Industrie 4.0
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