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Prdambel

Agile Arbeits- und Organisationsformen riicken in den letzten Jahren immer mehr in den Fokus
betrieblicher Personalpolitik und haben enorm an Bedeutung gewonnen. In einer Welt, die
durch dynamische Veranderungen, digitale Innovationen und eine zunehmende Unsicherheit
gepragt ist, gilt Agilitat als Synonym fiir Beweglichkeit, Flexibilitat, Kundennahe und Innovati-
onsfahigkeit. Gemeint ist die Anpassungsfahigkeit von Unternehmen und Organisationen an
sich schnell indernde Rahmenbedingungen und sich wandelnde Kundenbediirfnisse.' In ande-
ren Fallen werden mit dem Begriff ,,Agilitat” konkret Bearbeitungsmethoden wie Scrum, Kan-
ban oder Design Thinking verbunden.

Mit agilen Arbeits- und Organisationsformen wird das Ziel verfolgt, Projekte in Uberschauba-
ren Schritten bzw. schnellen und kurzen Zyklen zu bearbeiten, Hierarchien zu verflachen und
zentral-hierarchisch gesteuerte Arbeits- und Organisationsformen durch mehr Selbstorgani-
sation zu ersetzen. Wesentlich sind ein reger Austausch und Transparenz in starker eigenver-
antwortlich arbeitenden Teams, die sich aus Expert*innen verschiedener Disziplinen zusam-
mensetzen.”

Die Wege, Agilitat im Unternehmen zu fordern sind genauso vielfaltig wie die Herausforde-
rungen, vor denen viele Unternehmen stehen.’ Neben den gesellschaftlichen Megatrends De-
mografischer Wandel, Globalisierung und Wandel zur Wissensgesellschaft sind vor allem die
digitale Transformation und die zunehmende Volatilitat der Markte wesentliche Triebkrafte
fur den Veranderungsprozess.

In der heutigen Arbeitswelt mussen Geschaftsmodelle in immer kurzeren Zyklen uberpruft
bzw. angepasst werden, um als Unternehmen markt- und wettbewerbsfahig zu bleiben. Ma-
nagement und Fihrungskrafte konnen aufgrund der Fiille und Komplexitat der Themen nicht
immer alle Fiden allein in der Hand halten und den kompletten Uberblick behalten. Sinn und
Zweck agiler Arbeitsweisen ist es daher, Verantwortung starker an selbstorganisierte Teams
und Mitarbeitende abzugeben, deren Aufgabe es ist, Produkte und Dienstleistungen nah am
Kunden weiterzuentwickeln, anzupassen und zu verindern.* Fiir Arbeitsorganisation und Ar-
beitsprozesse ergeben sich dabei neue Gestaltungsmoglichkeiten, aber auch neue Herausfor-
derungen.

Unter Berucksichtigung der vielfaltigen Konfliktebenen und Dimensionen zeitgemaBer Ar-
beitsorganisation hat sich das vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) im
Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) geforderte Projekt ZEIT-
REICH@orga® zum Ziel gesetzt, in den Themenbereichen mobile Arbeit sowie agiles Arbei-
ten Modelle fur Betriebe und Verwaltungen anhand vier konkreter Praxisfalle zu entwickeln.

' Hofmann et al. (2019)

2 Bohm (2019); Hanschke (2017); Struss (2019)

3 BMAS (2017); Redmann (2017)

* Bennet und Lemoine (2014); Ehmann (2019)

3 ZEITREICH@orga ist die Erweiterung des zwischen 2016 und 2019 erfolgreich durchgefiihrten INQA-Projektes
ZEITREICH, das insbesondere innovative Modelle der Arbeitszeitgestaltung fokussierte. Nahere Informationen
unter www.projekt-zeitreich.de.



http://www.projekt-zeitreich.de/

Dabei war der sozialpartnerschaftliche Ansatz handlungsleitend. Nur wenn Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerseite gemeinsam daran arbeiten, bestehende Konflikte im Betrieb oder der
Verwaltung offen anzusprechen, die Situation zu analysieren und Handlungsansatze zu entwi-
ckeln, sind erfolgreiche Losungen erreichbar, in denen beide Seiten ihre Anforderungen an-
gemessen berucksichtigt sehen. Vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Entwicklun-
gen ist es ein Muss auf der Agenda sowohl der Arbeitgeber- als auch der Arbeitnehmerseite,
sich proaktiv mit zeitgemaBen Modellen der Arbeitsorganisation auseinanderzusetzen, um
die Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Belegschaften auf Dauer zu erhalten.

Das vorliegende Trainingskonzept will Unterstiitzung dabei liefern, die Erkenntnisse und Er-
fahrungen aus dem Projekt ZEITREICH@orga einer groBen Zahl an Betrieben und Verwal-
tungen zuganglich zu machen. Erfahrene Trainer*innen sowie Berater*innen, die mit der Arbeit
von Personalverantwortlichen bzw. mit Fragen der Betriebs- und Personalratsarbeit ebenso
vertraut sind wie mit unterschiedlichen Aspekten der Arbeitszeitgestaltung, haben die Mog-
lichkeit, betriebliche Praktiker*innen, also Personalverantwortliche bzw. Betriebs- und Perso-
nalrit¥innen zu sensibilisieren und ihnen Wege zu deren gemeinschaftlicher Losung aufzuzei-
gen.® Da das Konzept das Prozesswissen in den Vordergrund stellt, ist es auf alle Branchen
und BetriebsgroBBen ubertragbar. Dabei sei vorausgeschickt, dass es keine Pauschallosungen
geben kann, sondern vielmehr das Know-how vermittelt wird, um betriebsspezifische Hand-
lungsansatze zu entwickeln.

Im Folgenden wird zur vereinfachten Lesbarkeit nur auf Trainer*innen verwiesen. Angesprochen sind jedoch
auch stets Berater*innen und weitere Multiplikator*innen, die die Inhalte des Trainingskonzeptes an Dritte ver-
mitteln.



Zlele und Zielgruppen des

Trainingskonzepts




1 Ziele und Zielgruppen des Trainingskonzepts

Begriff, Grundprinzip, Formen und Methoden agilen Arbeitens stammen im Wesentlichen aus
der Softwareentwicklung. Mittlerweile ist der Funke aber aus der IT-Branche in viele andere
Wirtschaftsbereiche tibergesprungen. Es gibt jedoch kein Patentrezept fur agiles Arbeiten.
Letztlich muss jeder Betrieb bzw. jede Verwaltung die Herangehensweise finden, die den Her-
ausforderungen, Rahmenbedingungen, Strukturen und handelnden Akteuren am besten ge-
recht wird.

Je nachdem, in welchem Umfang Elemente agilen Arbeitens eingefiihrt werden, sind Aspekte
der Arbeitsorganisation betroffen, die der Mitbestimmung von Betriebs- und Personalrit¥in-
nen unterliegen. Das gilt vor allem fiir Fragen des Gesundheitsschutzes, der Arbeitszeit, der
beruflichen Weiterbildung, der Eingruppierung und Entlohnung, aber auch der Datensicher-
heit. So sind Arbeitstempo und Arbeitszeiten einerseits immer auch mit Kostenfragen verbun-
den und haben andererseits weitreichende Folgen fiir Gesundheit und Privatleben der Beschaf-
tigten. Geschaftsfuhrungen, Personalverantwortliche und Arbeitnehmervertretungen stehen
deshalb vor der Herausforderung, gemeinsam bei der Einfuhrung von Methoden agilen Arbei-
tens auch Aspekte guter Arbeit zu berticksichtigen und zu integrieren.

Das BMAS-Projekt ZEITREICH@orga hat sich intensiv damit beschiftigt, in der Praxis und
fur die Praxis in Betrieben und Verwaltungen Geschaftsleitungen, Personalverantwortliche
und Arbeitnehmervertretungen dabei zu unterstiitzen, gemeinsam Ansatze fiir agiles Arbei-
ten zu entwickeln und zu implementieren. Dabei wurde eine prozedurale Herangehensweise
entwickelt, die es moglich macht, auch weitere Betriebe und Verwaltungen strukturiert und
losungsorientiert bei der Umsetzung in unterschiedlichsten Branchen und GroBBenordnungen
zu begleiten. Nicht unterschatzt werden sollte dabei die Bedeutung der Vorbereitung der
Beschaftigten und ihrer Interessenvertretungen auf den Umgang mit Potenzialen und Konflik-
ten agilen Arbeitens. Denn das Projekt ZEITREICH@orga hat gezeigt, dass insbesondere ein
sozialpartnerschaftlicher Ansatz, in dem die Interessen und Bedurfnisse beider Seiten ange-
messen thematisiert und beruicksichtigt werden, erfolgversprechend ist.

Damit jedoch beide Seiten eine aktive Rolle bei der Gestaltung der Arbeitszeitpolitik im Be-
trieb bzw. der Verwaltung einnehmen konnen, bedarf es entsprechenden Know-hows. Erfah-
rende Trainer*innen, Berater*innen sowie weitere Multiplikator*innen konnen das vorlie-
gende Trainingskonzept anwenden. Zielgruppe sind Personalverantwortliche bzw. Betriebs-
und Personalrat*innen, die sich in der Praxis mit allgemeinen Fragen der Arbeitsorganisation
auseinandersetzen und an der Erarbeitung von Losungswegen interessiert sind.

In offener und kollegialer Atmosphare mit Workshop-Charakter sollen Vertreter*innen der
Arbeitgeber- bzw. Arbeitnehmerseite fir diese Thematik sensibilisiert und ihnen hilfreiche
Praxistipps an die Hand gegeben werden. Neben der Kompetenzerweiterung kommt auch
dem Erfahrungsaustausch eine wichtige Rolle zu. Das Konzept ist sowohl fiir klassische Schu-
lungen von und in Weiterbildungseinrichtungen als auch fiir Inhouse-Trainings anwendbar.’”

7 Um dieses Training in Online-Form anzubieten, sind gewisse Anpassungen erforderlich.



Ziel ist es, die Teilnehmer*innen in die Lage zu versetzen,

v

Handlungsfelder, Bereiche und Tatigkeiten, die fur agile Arbeitsformen geeignet sind,
in ihrem Betrieb bzw. ihrer Verwaltung systematisch zu identifizieren,

gezielt den Austausch mit der Arbeitgeberseite / Interessenvertretung zu suchen,
schrittweise anhand der erlernten prozeduralen Vorgehensweise innovative Losungen
zur Gestaltung ortsflexiblen Arbeitens anzustoBen,

im Nachgang zu dem Seminar in ihrem eigenen Betrieb bzw. ihrer eigenen Verwal-
tung ein spezifisches Konzept fiir das eigene Unternehmen zu entwickeln.
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2 Aufbau des Trainingskonzepts und Hinweise zur Nut-
zung

Ein Projekt zur Implementierung agilen Arbeitens in der Praxis erfolgreich umzusetzen, erfor-
dert eine systematische und reflektierte Herangehensweise, bei der bestimmte Prozessschritte
aufeinander aufbauen sollten. Hieraus ergeben sich das prozedurale Grundgeriist und gleich-
zeitig die inhaltliche Grundlage fiir die vier Bausteine des vorliegenden Qualifizierungskon-
zepts.®

Ausgangs-
situation und
Rahmen-

MaBnahmen
implementieren

Losungen
entwickeln und
Umsetzungs-
schritte planen

Das Projekt

und
lkommunizieren

vorbereiten

bedingungen
analysieren

Abbildung: Die Qualifizierungsbausteine im Uberblick

Dieses Trainingskonzept soll Unterstitzung dabei bieten, Informationen zum Umfang mit agi-
lem Arbeiten sowie entsprechendes Prozesswissen im Rahmen von Seminaren und Work-
shops zu vermitteln. Personalverantwortlichen sowie Betriebs- und Personalrit¥*innen kann
dadurch die Moglichkeit eroffnet werden, proaktiv fiir eine sozialpartnerschaftliche Auseinan-
dersetzung mit etwaigen Zielkonflikten in ihrem Betrieb bzw. ihrer Verwaltung zu werben und
Handlungsansatze in die Praxis zu libertragen.

Das Konzept bietet

v" einen modularen Aufbau, der es ermdglicht, je nach Vorkenntnissen der Teilnehmer*in-
nen, Bedarf und zeitlicher Verfugbarkeit die einzelnen Prozessschritte mehr oder weniger
ausfiihrlich zu gestalten,

v" umfangreiche Seminarunterlagen bzw. Verweise auf entsprechende Unterlagen in der
ZEITREICH-Toolbox, die von den Trainer*innen zur Veranschaulichung der einzelnen
Punkte des Konzepts genutzt werden konnen, aber auch den Teilnehmer*innen zur wei-
teren Verwendung im Betrieb zur Verfugung gestellt werden konnen,

v" Verweise auf praktische Beispiele, die der Veranschaulichung der Lehrinhalte dienen.

® Basierend auf Stracke / Rieke /Schoneberg 2019 sowie den Erfahrungen aus den Projekten ZEITREICH und
ZEITREICH@orga. Zur vereinfachten Handhabbarkeit wird das Trainingskonzept auf vier Bausteine reduziert
(z.B. im Vergleich zum Schritt-fiir-Schritt-Vorgehen laut ZEITREICH-Toolbox).



2.1 Empfohlene Teilnehmerzahl und Gruppenzusammensetzung

Das Trainingskonzept ist auf eine optimale GruppengroBe von 12 — 15 Teilnehmer*innen aus-
gerichtet. Eine Teilnehmerzahl von mehr als |5 Personen ist unter Berticksichtigung der Lern-
ziele nicht zu empfehlen.

Fur die Umsetzung konnen unterschiedliche Gruppenzusammensetzungen gewahlt werden. So
ist gleichermaBen denkbar,
v' Personalverantwortliche oder Betriebs- und Personalrit¥innen aus unterschiedlichen
Betrieben und Verwaltungen einer Branche oder
v" Personalverantwortliche oder Betriebs- und Personalrat*innen aus unterschiedlichen
Betrieben und Verwaltungen unterschiedlicher Branchen oder aber
v' Personalverantwortliche oder Betriebs- und Personalrat*innen aus dem gleichen Be-
trieb bzw. der gleichen Verwaltung (bei entsprechender Anzahl)

in einem Seminar zusammenzufassen. Ebenso ist es moglich, Beschiftigtenvertreter*innen und
aus Betrieben und Verwaltungen ohne Betriebs- und Personalrat mit dem Konzept zu qualifi-
zieren. Dariber hinaus ist es durchaus denkbar, gemeinsame Seminare fur Personalverant-
wortliche UND Betriebs- und Personalrit*innen anzubieten, vor allem bei Inhouse-Veranstal-
tungen. Von der jeweiligen Gruppenzusammensetzung ist letztlich die konkrete Ausgestaltung
des Trainingskonzepts, insbesondere im Hinblick auf die Darstellung von Fallbeispielen, abhan-

I8

2.2 Zeitlicher Umfang

Wie beschrieben, folgt das Konzept in seiner Struktur den o.g. Prozessschritten zur erfolgrei-
chen Umsetzung von Projekten zu agilem Arbeiten in der Praxis. Vor diesem Hintergrund ist
es ratsam, alle vier Schritte bei der Umsetzung des Konzepts zu berucksichtigen.

Je nach Voraussetzung der Teilnehmer*innen sowie der Gruppenzusammensetzung ist es je-
doch bedingt durch den modularen Aufbau innerhalb der einzelnen Qualifizierungsbausteine
moglich, diese in ihrer inhaltlichen Tiefe unterschiedlich intensiv zu bearbeiten. So lasst sich
das Konzept in einem, zwei oder auch drei Seminartagen a 8 Stunden umsetzen.

Im Rahmen des Trainingskonzepts werden flir jeden einzelnen modularen Baustein Richtwerte
beziiglich des Zeitbedarfs angegeben. Dieser kann je nach den o. g. Voraussetzungen und der
Erfahrung der Trainerin bzw. des Trainers variieren. Nicht vorgegeben sind Zeiten fur soge-
nannte Warm-Up-Ubungen zu Beginn eines Seminartags, Pausenzeiten sowie Abschlussrunden
zum Ende eines Seminartags bzw. des Gesamtseminars. Die Ausgestaltung dieser Elemente
obliegt der jeweiligen Trainerin bzw. dem Trainer. Dabei sollte jedoch stets beachtet werden,
dem Erfahrungsaustausch der Teilnehmer*innenuntereinander geniigend Zeit einzuraumen.



2.3 Methodik und Materialien

Das Trainingskonzept enthalt eine prozedurale und eine inhaltliche Ebene. Die prozedurale
Ebene wird dabei durch die Grundstruktur abgebildet, die aufzeigt, wie ein idealtypischer Pro-
zess zur Umsetzung eines Projektes zu agilem Arbeiten ablaufen sollte. Die inhaltlichen Ele-
mente werden innerhalb der jeweiligen Prozessschritte erlautert und vertieft.

Die didaktisch-methodischen Anleitungen und Hinweise innerhalb der einzelnen Prozess-
schritte sind aufeinander abgestimmt, stellen jedoch letztlich Empfehlungen dar, die von der
jeweiligen Trainerin bzw. dem Trainer auf Basis von deren Erfahrung sowie vor dem Hinter-
grund der Gruppenzusammensetzung variiert werden konnen.

Bei der Auswahl der Methoden sollten jedoch die gangigen Prinzipien der Erwachsenenbildung
bericksichtigt werden. Diese sind im Einzelnen (vgl. INQA 2018):

Es besteht ein ausgewogenes Verhiltnis von theoretischem Input und Diskussionen, Ubungen
und Gruppen- und Einzelarbeiten.

¢ Die Qualifizierung umfasst mehr praktische als theoretische Bestandteile.

e Nach einem Block von maximal zwei Stunden folgt eine mindestens viertelstiindige
Pause, die der Erholung und dem Erfahrungsaustausch dient.

e Es besteht ausreichend Zeit, um positive wie negative Beispiele aus dem betrieblichen
Alltag zu auBern und zu diskutieren.

e Beispiele und Ubungen sind so gestaltet, dass sie die Erfahrungen der Zielgruppe auf-
greifen.

e Es kommen aktivierende Methoden (wie Warm-ups, Gruppenarbeiten, Rollenspiele)
nach der Mittagspause sowie am Nachmittag zum Einsatz, um uber eventuelle Leis-
tungstiefs hinwegzukommen.

¢ In regelmaBigen, kurzen Wiederholungseinheiten wird das Erlernte und Diskutierte
gemeinsam zusammengefasst.

Die im Trainingskonzept beschriebenen inhaltlichen und prozeduralen Elemente werden in
vielen Fallen mit Zusatzmaterialien oder dem Verweis auf Zusatzmaterialien versehen. Hierzu
ist anzumerken, dass es sich bei den Materialien um Vorschlage handelt, die von den Trai-
ner*innen bei Bedarf angepasst werden konnen. Zudem konnen die Trainer*innen eigene
Ubungen einflieBen lassen, sofern diese die Vermittlung der im Trainingskonzept beschriebe-
nen Ziele und Inhalte gewahrleisten.

Begleitend zum Trainingskonzept empfiehlt sich der Blick in die ZEITREICH-Toolbox (zu fin-
den unter www.projekt-zeitreich.de).



http://www.projekt-zeitreich.de/

2.4 Anforderungen an die Trainer*innen

Das Trainingskonzept richtet sich an Trainer*innen, die bereits liber Erfahrung mit der Gestal-
tung von Seminaren fiir Personalverantwortliche bzw. Betriebs- und Personalrit*innen in un-
terschiedlicher Gruppenzusammensetzung verfiigen. Sie sollten dariiber hinaus liber fundierte
Kenntnisse in Bezug auf Personal- bzw. Betriebs- / Personalratsarbeit sowie Arbeitsorganisa-
tion in Betrieben und Verwaltungen verfiigen. Gegebenenfalls ist es je nach Voraussetzung der
Teilnehmer*innen erforderlich, zu bestimmten Themenstellungen externe Expert*innen, z.B.
im Hinblick auf rechtliche Fragestellungen, hinzuzuziehen oder die Abstimmung mit weiteren
themenverwandten Modulen des jeweiligen Seminaranbieters zu suchen.

10



Die Qualifizierungsbausteine
Im Detail




3 Die Qualifizierungsbausteine im Detail

In den nachfolgenden Abschnitten werden die einzelnen Qualifizierungsbausteine detailliert
beschrieben. Die Struktur des Konzepts orientiert sich an den bereits in Kapitel 2 vorgestell-
ten Prozessschritten zur erfolgreichen Gestaltung eines Projektes zum agilen Arbeiten:

1 Das Projekt vorbereiten ca. 240 min.

3 Losungen entwickeln und Umsetzungsschritte planen ca. 480 min.

Fur jeden Qualifizierungsbaustein werden zunachst das mit ihm verbundene Lernziel, die Vor-
gehensweise und der zeitliche Rahmen dargestellt. Es folgt eine detaillierte Beschreibung des
Ablaufs sowie der empfohlenen Methoden und Materialien. Die Dauer des jeweiligen Bausteins
ist als Richtwert zu verstehen und beinhaltet Pausenzeiten sowie Zeiten fiir kurze Warm-Up-
Ubungen und Abschlussrunden, die je nach Bedarf individuell eingesetzt werden konnen. Als
Pauschalwert sind hierfiir 15 Minuten pro Stunde, also zwei Stunden fiir einen achtstiindigen
Seminartag berucksichtigt.

12



3.1 Das Projekt vorbereiten

Qualifizierungs- Inhalt

baustein

| Das Projekt vorbereiten

Dauer Lernziel Vorgehensweise

ca. 240 Minuten Die Teilnehmer*innen wer- | Input durch Trainer*in;
den dafiir sensibilisiert, wel- | Erfahrungsaustausch;
che Chancen und Herausfor- | Gruppenarbeit;
derungen die Implementie- | Einzelarbeit;
rung agiler Arbeits- und Or- | Rollenspiele;
ganisationsformen mit sich | Diskussion;

bringt und darauf vorberei-
tet, die Bedeutung solcher
Arbeits- und Organisations-
formen in ihrem Betrieb bzw.
ihrer Verwaltung zu vermit-
teln. Darlber hinaus erfahren
sie, welche ersten Schritte
zur Vorbereitung eines Pro-
jektes zu agilem Arbeiten
notwendig sind und wie sie
diese angehen konnen.

Ergebnisdokumentation

Ablauf Methode Material \ Dauer
An einem Flipchart stellt die Trainerin oder | Input  durch | Flipchart, ca. 30
der Trainer grafisch die vier Bausteine des | Trainer*in Beamer, min.
Trainingskonzepts dar und erklart den Teil- Laptop

nehmer*innen kurz, dass diese einen beispiel-

haften Prozess zur Umsetzung von Projekten

zu agilem Arbeiten darstellen. Im Verlauf des

Seminars markiert die Trainerin oder der

Trainer jeweils, in welchem Baustein des Kon-

zepts sich die Teilnehmer*innen gerade befin-

den.

Als Einstieg in die Thematik vermittelt die Weiterfuhrende
Trainerin oder der Trainer den Teilneh- Informationen zu
mer*innen grundlegendes Wissen zu den Hin- Agilen  Arbeits-
tergrinden der agilen Arbeitsorganisation so- und Organisati-

wie unterschiedlichen Methoden des agilen onsformen fin-
Arbeitens und weist dabei insbesondere auf den sich in der

die Bedeutung einer sozialpartnerschaftlichen ZEITREICH-
Herangehensweise zum Umgang mit Chancen Toolbox (s. An-

und Herausforderungen hin. hang)

13



Die Teilnehmer*innen diskutieren in Klein-

gruppen, reflektieren so den thematischen In-

put und lernen die Ausgangssituation der je-

weils anderen Teilnehmer*innen kennen. lhre

Ergebnisse halten sie auf Metaplanwanden fest.

Dabei konnen folgende Leitfragen zum Einsatz

kommen, um die Diskussion anzuregen:

¢  Was wird in meinem Betrieb unter Agilitat
verstanden?

¢ Finden sich in meinem Betrieb bereits agile
Arbeits- und Organisationsformen?

e Falls ja, was lauft bereits gut in Bezug auf
die Gestaltung agilen Arbeitens?

e Was lauft aus meiner Sicht weniger gut?

¢  Welche Ziele sollen in meinem Betrieb /
meiner Verwaltung mit der Einflhrung agi-
ler Methoden verfolgt werden?

e Welche Chancen und Risiken gibt es bei
der Einfuhrung agiler Methoden?

e Weshalb halte ich es fiir wichtig, Probleme
sozialpartnerschaftlich anzugehen?

e Welche Rolle haben Betriebs- bzw. Per-
sonalrat*innen?

e Was erhoffe ich mir von diesem Seminar?

Danach stellen die Kleingruppen ihre Ergeb-
nisse im Plenum vor. Diese werden von der
Trainerin bzw. dem Trainer entlang der Leit-
fragen gebiindelt festgehalten.

Diskussion in
Kleingruppen

Erfahrungsaus-
tausch im Ple-
num

Mehrere
Metaplanwande,
Stifte

ca.

min.

ca.

min.

30

Gemeinsam wird diskutiert, wie es gelingen
kann, die relevanten Akteur*innen in den Be-
trieben und Verwaltungen, also insbesondere
die Unternehmens- und Verwaltungsleitungen,
fur eine konstruktive Auseinandersetzung mit
den Chancen und Herausforderungen agilen
Arbeitens zu gewinnen. Dabei wird auch the-
matisiert, welche Fragen geklart und welche
Hurden und Hemmnisse ggf. Uberwunden
werden mussen. Dazu gehort nicht zuletzt die
Ansprache der rechtlichen Rahmenbedingun-
gen.

Die Ergebnisse werden schriftlich in Form ei-
ner Checkliste festgehalten, die jede*r Teil-
nehmer*in auf einem Vordruck fiir sich tber-
nehmen kann. An dieser Stelle sollten die Teil-
nehmer*innen auch auf die Moglichkeit hinge-
wiesen werden, sich uber externe Fachleute,
Vortrage oder Broschiren noch tiefergehend

Diskussion im
Plenum

Schriftliche
Dokumenta-
tion der Ergeb-
nisse im Sinne
einer ,,Check-
liste*

Flipchart,
Stifte

ca.

min.

30

14




uber den rechtlichen Rahmen, arbeitswissen-
schaftliche Empfehlungen oder verschiedene
Modelle agilen Arbeitens zu informieren.

Um ein Projekt zu agilem Arbeiten im Betrieb
bzw. der Verwaltung umzusetzen, ist es uner-
lasslich, eine Projektgruppe zu bilden. Anhand
vorgegebener Auswahlmoglichkeiten stellen
die Teilnehmer*innen in Einzelarbeit zusam-
men, welche Mitglieder eine Projektgruppe in
ihrem Betrieb bzw. ihrer Verwaltung haben
sollte und mit welchen Verantwortlichkeiten
und Kompetenzen deren Mitglieder ausgestat-
tet werden sollten.

AnschlieBend stellen einzelne Teilnehmer*in-
nen ihre Auswahl vor und begrinden, weshalb
sie bestimmte Mitglieder ausgewahlt haben o-
der nicht und welche Voraussetzungen ggf. zu
beachten sind (z.B. bei der Einbindung exter-
ner Expert*innen).

Einzelarbeit

Vorstellung
exemplari-
scher  Ergeb-
nisse im Ple-
num

Moderationskar-
ten, Stifte

ca.

min.

ca.

min.

Zum Abschluss des Qualifizierungsbausteins
und zur Hinfihrung auf die folgenden Bau-
steine wird die Bedeutung einer sozialpartner-
schaftlichen Herangehensweise noch einmal
dezidiert beleuchtet. Dabei geht es auch um
die Rollen der Personalabteilung bzw. Arbeit-
gebervertretung auf der einen sowie des Be-
triebs- / Personalrats bzw. der Mitarbeiterver-
tretung auf der anderen Seite.

Dafiir werden die Teilnehmer*innen in zwei
Gruppen aufgeteilt, die jeweils die beiden un-
terschiedlichen Zielsetzungen im Zusammen-
hang mit einem Projekt zu agilem Arbeiten aus
Arbeitgeber- bzw. Arbeitnehmersicht vertre-
ten. In Zweierteams besteht die Aufgabe darin,
dem Gegentber die eigene Position zu erlau-
tern.

AnschlieBend reflektieren die Teilnehmer*in-
nen ihre Erfahrungen im Plenum.

Rollenspiel in
Zweierteams

Bei Bedarf Mo-
deration oder
Unterstutzung
der Gesprache
durch die Trai-
nerin bzw. den
Trainer

Reflektion der
Erfahrungen
im Plenum

ca.

min.

ca.

min.

30
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3.2 Ausgangssituation und Rahmenbedingungen analysieren

Qualifizierungs- Inhalt
baustein

2 Ausgangssituation und Rahmenbedingungen
analysieren
Dauer Lernziel Vorgehensweise
240 Minuten Den Teilnehmer*innen wer- | Input durch Trainer¥in;

den Informationen und Mate-
rialien an die Hand gegeben,
um systematisch die Aus-
gangssituation im eigenen Be-
trieb bzw. der eigenen Ver-

Erfahrungsaustausch;
Gruppenarbeit;
Diskussion;
Themenspeicher;
Paariibungen

waltung zu analysieren.

Ablauf

Methode Material

Die Trainerin bzw. der Trainer erlautert die | Input  durch | Weiterfilhrende | ca. |5
Notwendigkeit einer systematischen Be- | Trainer*in Informationen min.
standsaufnahme der im Betrieb bzw. der zu Agilen Ar-
Verwaltung praktizierten Arbeitsorganisa- beits- und Orga-
tion und der damit verbundenen arbeitsor- nisationsformen
ganisatorischen Herausforderungen und finden sich in
Veranderungsbedarfe. der ZEIT-

REICH-Toolbox

(s. Anhang)
Die Teilnehmer*innen identifizieren in = Gruppenar- Mehrere ca. 30
Kleingruppen anhand der vorgegebenen | beit Metaplanwande, | min.
Fragestellungen die wichtigsten arbeitsorga- Moderationskar-
nisatorischen Herausforderungen und Ver- ten, Stifte
anderungsbedarfe auf dem Weg zum agilen
Arbeiten bzw. im Umgang mit agilen Ar-
beits- und Organisationsformen in ihrem
Betrieb / ihrer Verwaltung bzw. in Teilberei-
chen / einzelnen Abteilungen. Dabei bertick-
sichtigen sie auch die in BSI identifizierten
Ziele. lhre Ergebnisse dokumentieren sie auf
Moderationskarten, die den einzelnen Fra-
gestellungen auf einer Metaplanwand zuge-
ordnet werden.
Die Teilnehmer*innen prasentieren ihre Er- | Prasentation ca. 30
gebnisse im Plenum. Alle im Rahmen der | im  Plenum, min.
Analyse identifizierten Konflikte werden ge- | Diskussion,
sammelt. Themenspei-

cher
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Entscheidend bei der Analyse ist ein syste- | Input  durch | Arbeitsblatt ,In- | ca. 30
matisches Vorgehen bei der Identifikation | Trainer*in terviewleitfa- min.
von Herausforderungen und Veranderungs- den®
bedarfen im Kontext agilen Arbeitens im ei-
genen Betrieb bzw. der eigenen Verwaltung. Arbeitsblatt
Den Teilnehmer*innen werden Instrumente ,», Wissenswertes
vorgestellt, mit denen sie unter Ansprache rund um Mitar-
unterschiedlicher Zielgruppen einen Uber- beiterbefragun-
blick tiber die aktuelle Situation in Bezug auf gen*
das agile Arbeiten gewinnen konnen. Diese
konnen je nach den betrieblichen Gegeben- Arbeitsblatt
heiten und Moglichkeiten einzeln oder kom- ,,Gestaltungshin-
biniert zum Einsatz kommen: weise fir Work-
V" Interviewleitfaden zur Befragung von shops*
Beschaftigten und Fihrungskraften
im Betrieb bzw. der Verwaltung
v Mitarbeiterbefragung  (wahlweise
online oder auf Papier)
v" Workshop mit Beschiftigten
Dabei werden grundlegende Kenntnisse
dazu vermittelt, wie diese Instrumente ein-
gesetzt werden konnen / sollten, welche
rechtlichen Rahmenbedingungen (z.B. Mit-
bestimmungsrecht des Betriebs- / Personal-
rats) zu beachten sind und welche Anpas-
sungen ggf. bei Verwendung mehrerer In-
strumente erforderlich sind, um Dopplun-
gen zu vermeiden.
Anhand des Interviewleitfadens fuhren je- | Rollenspiele in | Arbeitsblatt ,,In- | ca. 30
weils zwei Teilnehmer*innen mit verteilten | Zweiergrup- | terviewleitfa- min.
Rollen (z.B. Personalverantwortliche sowie | pen den*
Vertreter*innen des Betriebs- bzw. Perso- Moderationskar-
nalrats) ein Interview zu den im Leitfaden ten, Stifte
genannten Fragestellungen. Dabei ergeben
sich ggf. weitere Aspekte, die im vorange-
gangenen Schritt noch nicht identifiziert
wurden. Diese werden auf Moderationskar-
ten dokumentiert und von der Trainerin
bzw. dem Trainer dem Themenspeicher
hinzugefugt.
Mit Blick auf eine potenzielle Mitarbeiter- Diskussion im | Arbeitsblatt ca. 20
befragung diskutieren die Teilnehmer*in- Plenum , Wissenswertes | min.

nen im Plenum, inwieweit in ihrem Betrieb
bzw. ihrer Verwaltung eine solche Befra-
gung stattfinden konnte bzw. welche An-
passungen vorzunehmen waren. Dariber
hinaus werden die im Arbeitsblatt ,,Wis-

rund um Mitar-
beiterbefragun-
gen®

Flipchart, Stifte
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senswertes rund um Mitarbeiterbefragun-
gen“ enthaltenen Hinweise zur Vorgehens-
weise bei der Durchfiihrung kritisch hinter-
fragt und ggf. vor dem Hintergrund der ei-
genen Erfahrungen und Bedarfe erganzt.

Mit Blick auf die moglichen Workshops im
Betrieb bzw. der Verwaltung mit Beschaftig-
ten werden die ,,Gestaltungshinweise flr
Workshops* diskutiert und gemeinsam er-
arbeitet, welche Voraussetzungen im Be-
trieb bzw. der Verwaltung gegeben sein
mussen, um einen solchen Workshop er-
folgreich werden zu lassen und welche An-
passungen ggf. vorgenommen werden mus-
sen.

Diskussion im
Plenum

Flipchart, Stifte,
Arbeitsblatt
,,Gestaltungshin-
weise fur Work-
shops*

ca. 25
min.
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Qualifizierungsbaustein 2 Ausgangssituation und Rahmenbedingun-
gen analysieren

Arbeitsblatt
Interviewleitfaden

Zielsetzung:

Anhand von Einzel- oder Gruppeninterviews mit Vertreter*innen unterschiedlicher Interessengruppen im
Betrieb bzw. der Verwaltung lassen sich die Informationen beziiglich der aktuellen Situation im Kontext
des agilen Arbeitens sowie bestehender und potenzieller Konflikte vertiefen. Dabei ist vorab zu klaren,
wie die Interviews ausgewertet werden sollen. Vertraulichkeit der Ergebnisse ist oberstes Gebot.

Die Fragen konnen je nach Bedarf variiert werden.
I Herausforderungen im Kontext des agilen Arbeitens

. Welche Anforderungen im Zusammenhang mit Agilitait werden an Sie gestellt?

2. Lassen die aktuellen Regelungen zu agilem Arbeiten und deren Umsetzung zu, dass Sie selbstbestimmt
und eigenverantwortlich agieren konnen? Inwiefern konnen Sie lhre Arbeit selbstbestimmt planen und
organisieren? Inwiefern tragen die groBeren Handlungsspielraume zu einer Entlastung oder Belastung
Ihrer Arbeitssituation bei?

3. Existiert eine Vertrauens- und Fehlerkultur? Gibt es einen gut funktionierenden, transparenten Infor-
mationsaustausch in lhrem Unternehmen/ |hrer Verwaltung? Tragen feste Kommunikationsregeln dazu
bei, die agile Arbeitsorganisation optimal umzusetzen?

4. Wie gut funktioniert die Abstimmung lhrer eigenen Arbeitsorganisation mit der Ihres Unterneh-
mens/lhrer Verwaltung? Gibt es Konflikte lhrer eigenen Bediirfnisse mit den agilen Strukturen lhrer
Organisation? Wie gut funktioniert die Aufgabenverteilung innerhalb lhres Teams? Gibt es bei zuneh-
mender Abflachung der Hierarchien ein klares Rollenverstandnis innerhalb des Teams und bei den
Fuhrungskraften?

5. Inwiefern ermoglicht Ihnen lhre Arbeitsumgebung Freiraume zum selbstmotivierten Lernen? Wie be-
werten Sie das Angebot lhrer Organisation, lhre Fahigkeiten auszubauen und Veranderungen anzupas-
sen (z.B. Seminare, Trainings, etc.)? Welchen Stellenwert hat ,,lebenslanges Lernen‘ in Ihrem Unter-
nehmen/lhrer Verwaltung?

6. Inwieweit verandern sich im Zuge der Digitalisierung und veranderter Kundenanforderungen betriebli-
che Ablaufe und damit auch Anforderungen an die Arbeitsorganisation? Bzw. wo verlangen veranderte
Kundenbediirfnisse eine stirkere Einbeziehung der Kund*innen in die Produktentwicklung und -umset-
zung!?

7. Wie sehr wird aus der Kundenperspektive heraus gedacht und gehandelt? Wie stark ist jeder einzelne
Bereich in Ihrem Unternehmen/lhrer Verwaltung auf die Bediirfnisse und Wiinsche der Kund*innen

ausgerichtet?

8. Inwieweit entspricht lhre Arbeitsorganisation den veranderten Anforderungen? Wo sollte die Arbeits-
organisation entsprechend angepasst werden?

9. Wo sind traditionelle, stabile Arbeitsformen nach wie vor sinnvoll (z.B. bei Routinetatigkeiten)?

10. Inwiefern entspricht die Arbeitsorganisation sich wandelnden Wiinschen und Bedarfen der Beschaftig-
ten? Wo besteht Anderungsbedarf?
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I'l. In welchen Bereichen wird bereits agil gearbeitet? Was funktioniert gut, was klappt weniger gut?

12. Wie gut funktioniert die Zusammenarbeit iiber Hierarchien und Bereiche hinweg? Wie bewerten Sie

die internen und externen Netzwerke lhres Unternehmens/lhrer Verwaltung? Erhalten Sie genug sozi-
ale Unterstiitzung?

Agilitit - Wiinsche / Veranderungsbedarfe

Welche Konflikte im Kontext des agilen Arbeitens gibt es? Wie wurden bislang derartige Konflikte ge-
[ost? Welche Hemmnisse gibt / gab es, die die Losung derartiger Konflikte be- oder verhindern?

Welche neuen Regelungen zu agilem Arbeiten gab es fiir Sie innerhalb der letzten drei Jahre und wie
wurden diese umgesetzt!? Wie zufrieden sind Sie mit den neuen Regelungen?

Bestehen bei lhnen derzeit Wiinsche, Ihre Arbeit agiler zu gestalten? Wenn ja, in welcher Form?

Inwieweit denken Sie, dass |hr Betrieb / Ihre Verwaltung mit den derzeitigen Modellen agilen Arbei-
tens gut fir kinftige Herausforderungen geriistet ist? Was miisste ggf. verandert werden?
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Qualifizierungsbau-  Ausgangssituation und Rahmenbedingungen

stein 2 analysieren
Arbeitsblatt

Wissenswertes rund um Mitarbeiterbefragungen

Uber eine Mitarbeiterbefragung lassen sich in anonymisierter Form von einer groBen Zahl

an Beschaftigten deren Einschatzungen zu ihrer aktuellen Arbeitszeitsituation erheben.

Hierbei sind allerdings einige Aspekte zu beachten:

v Uberlegen Sie vor Beginn der Befragung, inwieweit im eigenen Haus die Kompetenz
vorhanden ist, die Befragung zielgruppengerecht zu konzipieren und auszuwerten
oder ob diese Kompetenz iiber externe Expert*innen eingeholt werden muss.

v Informieren Sie sich im zweiten Fall vorab uber die entstehenden Kosten und klaren
Sie, inwieweit diese ibernommen werden konnen.

v Passen Sie den Fragebogen je nach Ihren betrieblichen Gegebenheiten an. Dies gilt
insbesondere fiir die zur Auswahl gestellten Arbeitszeitregelungen und die Unter-
nehmens- bzw. Verwaltungsbereiche.

v Holen Sie das Einverstandnis aller relevanten Akteur*innen (insbesondere auch von
Betriebs- bzw. Personalrat) fir die Durchfiihrung der Befragung ein.

v Klaren Sie, welche Bereiche im Betrieb oder der Verwaltung den Fragebogen uber
einen speziell erstellten Link (siehe hierzu Anhang) direkt am PC-Arbeitsplatz aus-
fullen konnen und in welchen Bereichen eine Befragung ausschlieBlich per Papierfra-
gebogen Sinn macht.

v Stellen Sie sicher, dass bei Notwendigkeit der Papierform der Ausdruck und die
Verteilung der Fragebogen ebenso (unter Beachtung von Anonymitat) organisiert
werden (hier empfiehlt sich beispielsweise, die Bogen mit der Gehaltsabrechnung zu
verteilen) wie die anschlieBende Erfassung der ausgefiillten Bogen in ein entspre-
chendes Auswertungstool.

v' Prifen Sie, wie der anonymisierte Rickversand der Bogen gewihrleistet werden
kann. Hierfir konnen sich Urnen empfehlen, die an gut zuganglichen Stellen plat-
ziert und von Personen des Vertrauens fur die Beschaftigten geleert werden. Ggf.
kann zusammen mit dem Fragebogen jeweils ein kleiner Umschlag ausgehandigt
werden, den die Teilnehmer*innen verschlossen in die Urne geben kénnen.

v" Nicht selten bestehen groBe Vorbehalte, was die Anonymitit der Auswertung an-
geht. Betreiben Sie daher von Anfang an eine offene Kommunikationspolitik, indem
Sie auf die Befragung z.B. im Rahmen einer Betriebs- / Dienstversammlung, im Intra-
net oder der hauseigenen Zeitschrift aufmerksam machen und die Hintergriinde so-
wie die Details zur Auswertung der Daten und zum Datenschutz veroffentlichen.
Gehen Sie auf Fragen und Bedenken ein. In der Regel empfiehlt es sich, mit exter-
nen Expert*innen zusammenzuarbeiten, um hierdurch die Auswertungen durch eine
neutrale und auBerbetriebliche Instanz vornehmen zu lassen.

v Klaren Sie rechtzeitig, wie und wann die Kommunikation der Befragungsergebnisse
erfolgen soll. Fiir Beschaftigte ist es nicht zufriedenstellend, an einer Befragung teil-
zunehmen und nicht tiber deren Ergebnisse informiert zu werden. Ebenso wird in
der Regel eine Stellungnahme dahingehend erwartet, welches weitere Vorgehen im
Hinblick auf die erarbeiteten Erkenntnisse geplant ist.

21



Qualifizierungsbau- Die Ausgangssituation analysieren

stein 2

Arbeitsblatt
Gestaltungshinweise fiir Workshops

Wenn Sie einen Workshop mit Beschaftigten planen, sollten Sie die folgenden Punkte be-

ricksichtigen:

v' Wihlen Sie die Dauer lhres Workshops je nach den zu behandelnden Themen und

der Gruppenzusammensetzung aus. In der Regel liegt die Dauer zwischen 1,5 und 4

Stunden.

v" Wird in lhrem Betrieb bzw. lhrer Verwaltung im Schichtbetrieb gearbeitet, planen
Sie den Workshop idealerweise vor Beginn oder nach dem Ende einer Schicht.

v" Geben Sie den Teilnehmer*innen geniigend Raum zur Entfaltung lhrer Kreativitat,
ohne sie dabei jedoch zu Uberfordern.

v" Die fiir den Workshop aufgewendete Zeit sollte den Teilnehmer*innen als bezahlte

Arbeitszeit angerechnet werden.

v" Die Moderation des Workshops sollte durch eine*n Abteilungsfremde*n erfolgen,

um etwaige Hemmnisse bei den Teilnehmenden bezuglich der freien Meinungsaul3e-

rung abzubauen.

v" Dokumentieren Sie die Workshop-Ergebnisse sorgfiltig und stellen Sie sie den Teil-

nehmenden zur Verfiigung.

v Stellen Sie sicher, dass offen kommuniziert wird, wie weiter mit den Ergebnissen
verfahren wird.
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3.3 Losungen entwickeln und Umsetzungsschritte planen

Qualifizierungs-

baustein

Inhalt

3 Losungen entwickeln und Umsetzungs-
schritte planen
Dauer Lernziel Vorgehensweise
480 Minuten Die Teilnehmer*innen wer- | Input durch Trainer¥in;
den in die Lage versetzt, Lo- | Bewertungsfrage;
sungsansatze  systematisch | Themenspeicher;
nach ihrer Bedeutung zu be- | Kontextbezogene
werten und die Umsetzungs- | MaBBnahmenanalyse;
schritte anhand eines Pro- | Ein-Punkt-Abfrage;
jektplans zu planen Gruppenarbeit;
Rollenspiel;
Diskussion
Vorgehensweise Methode Material Dauer
Im ersten Schritt werden im Ple- | Bewertungsfrage: Plakat mit der Bewer- | ca. 30
num Themen nach ihrer Bedeu- | ,Was ist das wich- | tungsfrage, Klebe- | min.
tung bewertet, die sich aus den im | tigste Thema, das | punkte
Qualifizierungsbaustein 2 (BS2) | am schnellsten be-
erfragten Handlungsbedarfen er- | arbeitet =~ werden
geben haben. soll?*
Alternativ kann die Herausforde-
rungen ausgewahlt werden, die
am Ende des BS2 der Gruppe am
dringlichsten erscheint.
AnschlieBend werden anhand der ca. 15
ausgewahlten Herausforderung in min.

Bezug auf agiles Arbeiten die ein-
zelnen Umsetzungsschritte
exemplarisch durchlaufen.

Die Teilnehmer*innen bilden
hierzu ein ,,Projektteam® und
ubernehmen die entsprechenden
Rollen (s. die in BS| vorgestellte
Teamzusammensetzung). Die
Trainerin bzw. der Trainer gilt als
Gruppenmoderator®in mit ent-
sprechender methodischer Hilfe-
stellung.

Als erstes sammelt und diskutiert
das Projektteam im Plenum Ideen
fur MaBnahmen. Die Trainerin

Diskussion im Ple-
num,
Themenspeicher

Themenspeicher-Pla- | ca. 45

kat, Stifte min.
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bzw. der Trainer greift hier ggf.
unterstiitzend ein.’

Tipp fiir eine reale Projektarbeit im
Betrieb/in der Verwaltung: In der
Analysephase dokumentierte Vor-

Ggf. Prasentation zur
Vermittlung von Hin-
tergrundinformatio-

nen zu ausgewahlten
Modellen agilen Arbei-

schlage aus den Mitarbeiterbefra- tens
gungen, Expertenworkshops oder
Einzelinterviews flieBen in die

Sammlung ein.

AnschlieBend werden die vorge- | Kontextbezogene | Auf Flipchart aufge- | ca. 90
schlagenen MaBnahmen einzeln im | MaBnahmenanalyse | maltes Modell fiir eine | min.
Hinblick auf das erwartete Ergeb- MaBnahmenanalyse (s.

nis, die Ziele und den Aufwand mit Arbeitsblatt)

Hilfe der auf Arbeitsblatt 4 darge-

stellten kontextbezogenen MaB-

nahmenanalyse diskutiert/proble-

matisiert. Die Trainerin bzw. der

Trainer unterstitzt bei Bedarf.

Danach folgt die Bewertung der | Ein-Punkt-Abfrage | Themenspeicher, ca. |5
MaBnahmen nach ihrer Bedeu- Karten, min.
tung, fur die im nachsten Schritt Stifte,

Projektplane erarbeitet werden. Klebepunkte

Der durch die Teilnehmer*innen

gewahlte Rang der MaBnahmen

wird auf dem Themenspeicher-

Plakat mithilfe von Klebepunkten

visualisiert.

Es empfiehlt sich, bei der Auswahl | Input durch Trai- | Kopien der Fallstudie, | 60 Min.

geeigneter MaBnahmen Praxisbei- | ner*in Flipchart,

spiele vorzustellen, um aus prakti- Stifte

schen Erfahrungen anderer mit

vergleichbaren Herausforderun-

gen zu lernen.'®

Bei der Diskussion der Beispiele/ | Diskussion uiber die | Fallstudien aus den

Fallstudien ist die Frage, nach der | Fallstudie(n)  von | ZEITREICH-Modell-

Ubertragbarkeit auf die eigene Si- | Unternehmen/Ver- | betrieben finden sich
tuation zentral. Die Ergebnisse | waltungen zu Agili- | in der ZEITREICH-
der Diskussion werden in Stich- | tat Toolbox (s. Anlage)

worten festgehalten.

? Je nach Vorkenntnissen der Teilnehmer*innen kann es erforderlich sein, Hintergrundinformationen zu dem
oder den mit dem ausgewahlten Konflikt verbundenen Modell(en) agilen Arbeitens zu vermitteln. Dies gilt auch
im Hinblick auf die nachfolgende MaBnahmenanalyse. Hier empfiehlt sich ein zusatzlicher thematischer Input, der
bezliglich des Zeitbedarfs separat eingeplant werden muss. Auch das BMWi - Impulspapier ,,Agiles Arbeiten®
(BMWi 2019) gibt einen guten Uberblick iiber die gingigsten Methoden agilen Arbeitens und kann hier zum
Einsatz kommen.

'® Auch an dieser Stelle empfiehlt sich ggf. die Hinzuziehung externer Berater*innen oder Vertreterinnen von
Betrieben, die bereits Erfahrungen mit agilem Arbeiten gesammelt haben.
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AbschlieBend erstellt das Projekt-
team mit Unterstiitzung durch die
Trainerin bzw. den Trainer einen
Plan fir die ausgewahlten MaBnah-
men und leitet die entsprechen-
den Aktivitaten ab.

Die MaBBnahmen werden dazu auf
eine gerade Anzahl an Kleingrup-
pen verteilt. Die Teilnehmer¥in-
nen beschreiben diese nach den
Kriterien  eines  Projektplans
(Ziele, Erfolgskriterien, Prioritat,
Verantwortliche/r, Unterstut-
zer/in, Frist). Am Ende werden die
Ergebnisse aus den Kleingruppen
prasentiert und diskutiert.

Kleingruppenarbeit

Metaplanwande,
Karten, Stifte

105

Min.
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Qualifizierungsbau- Losungen entwickeln und Umsetzungsschritte planen

stein 3
Arbeitsblatt
Modell fiir eine kontextbezogene MaBBnahmenanalyse

Rahmen
Mit welchem Aufwand (Zeit
und Kosten) und welchen sozi-
alen bzw. personalbezogenen
Folgen* miissen wir rechnen?

Erwartetes

Handlungsbedarfe M“”“““”“? Ergebnis
Was genau wollen wir tun?
(2B, die den Erfahrungs- Welche konkreten messba-

ren Ergebnisse werden
erwartet (kurz-, mittel-
bzw. langfristig)?

Welchen Heraus-
forderungen miissen wir

o und Wissensaustausch
uns stellen?

verbessern)

Aktivitaten

* Beispielhafte Fragen: Sind einzelne Beschdftigte bzw. Abteilungen betroffen oder mehrere? Bedarf es der Anderung von Arbeitsvertrdgen?
** Beispielhafte Fragen: Miissen die Tarifvertragsparteien einbezogen werden? Sind arbeits-/tarifrechtliche Konsequenzen zu erwarten? Bedarf es einer Betriebs- / Dienstvereinbarung?
Eigendarstellung in Anlehnung an das Kontextmodell in Mayrshofer, D. / Kroger, H. (201 1): Prozesskompetenz in der Projektarbeit. Windmiihle Hamburg.
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3.4 MaBnahmen implementieren und Umsetzungsschritte

planen
Qualifizierungs- Inhalt
baustein
4 MafB3nahmen implementieren und kommuni-
zieren
Dauer Lernziel Vorgehensweise
480 Minuten Die Teilnehmer*innen erfah- | Kleingruppenarbeit,
ren, wie sie in ihren Betrie- | Rollenspiel;
ben und Verwaltungen ideal- | Diskussion;
typisch die MaBnahmen und | Prasentation
Instrumente, die sie in den
vorangegangenen BS erarbei-
tet haben, implementieren
und kommunizieren. Dazu
kann auch gehoren, diese zu-
nachst in Pilotbereichen zu
erproben und entsprechend
zu evaluieren.
Ablauf Methode | Material ' Dauer
Vielfach ist es sinnvoll, geplante MaBnahmen | Kleingrup- Mehrere Meta- ca. 30
zunachst in einem Pilotbereich des Betriebs | penarbeit planwande, min.
bzw. der Verwaltung einzufiihren, bevor sie Stifte
im Ganzen ausgerollt werden. Die Teilneh-
mer¥innen erarbeiten in den Kleingruppen, Arbeitsblatt
die sich zum Ende von BS3 gebildet haben, ,,Checkliste Pilo-
fur ,,ihre* MaBnahmen Voraussetzungen und tierung*
Umsetzungsschritte zur Pilotierung. Unter-
stitzend wirkt dabei das Arbeitsblatt 5
,»,Checkliste Pilotierung®.
Auf Basis der Ergebnisse aus Schritt | erlau- | Rollenspiele | Hier evtl. Ver- | ca. 45
tert jeweils eine Kleingruppe einer anderen | in Kleingrup- | wendung  von | min.
Kleingruppe ihre geplante Vorgehensweise. | pen Vorbehalts- und
Methodisch wird vorgegeben, dass hierbei Argumentati-
auch Kritik geauBert bzw. mogliche Hemm- onskarten
nisse und Hiirden angesprochen werden soll-
ten, sodass eine moglichst reale Situation
dargestellt wird, wie sie auch beim Vorlegen
des Plans im Pilotbereich auftreten konnte.
AnschlieBend werden die Rollen neu verteilt,
sodass letztlich jede Kleingruppe einmal ei-
ner anderen Gruppe ihren MaBBnahmenplan
vorgestellt hat.
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AnschlieBend reflektieren die Teilneh-
mer*innen ihre Erfahrungen anhand der fol-
genden Leitfragen im Plenum:
e Wie habe ich die Gesprachssitua-
tion empfunden?
e  Was ist gut gelaufen?
e Was wirde ich beim nachsten
Mal ggf. anders machen?

e Was war hilfreich?

ca.

min.

30

Die Teilnehmer*innen diskutieren im Ple-
num, weshalb es wichtig sein kann, in einer
Erprobungsphase umgesetzte Manahmen zu
evaluieren.

Die Ergebnisse werden von der Trainerin
bzw. vom Trainer im Verlauf der Diskussion
auf Moderationskarten gesammelt und an
der Metaplanwand festgehalten.

Diskussion
Plenum

m

Ergebnissi-
cherung

Metaplanwand,
Moderationskar-
ten,

Stifte

ca.

min.

30

In den Kleingruppen, die bereits an der Pilo-
tierung ,,ihrer MaBnahmen gearbeitet ha-
ben, wird ein ,,Fahrplan® fiir die Evaluation
dieser MaBnahmen entwickelt. Hierzu wer-
den zum einen die in Arbeitsblatt 5 enthalte-
nen Hinweise zur Vorgehensweise bei einer
Evaluation berticksichtigt und ggf. vor dem
Hintergrund der eigenen Erfahrungen und
Bedarfe erganzt. Zum anderen wird flr einen
Soll-Ist-Abgleich der Projektplan aus BS3
herangezogen, in dem dezidiert fur jede MaB-
nahme die entsprechenden Ziele und ggf.
auch Indikatoren abgeglichen werden."

Die Ergebnisse werden im Plenum vorge-
stellt und diskutiert.

Kleingrup-
pendiskus-
sion

Prasentation
im Plenum

Mehrere
Metaplanwande,
Stifte

Arbeitsblatt
,,Checkliste Eva-
luation*

ca.

min.

ca.

min.

45

30

Die Teilnehmer*innen erarbeiten in den
Kleingruppen aus BS3 Ideen, wie sie unter
der Pramisse einer erfolgreichen Pilotierung
in ihren Betrieben bzw. Verwaltungen ihre
beispielhaften MaBnahmen ausrollen konn-
ten.

Die Ergebnisse werden im Plenum prasen-
tiert und diskutiert. Dabei wird auch auf
mogliche Hemmnisse und Hirden und den

Kleingrup-
pendiskus-
sion

Prasentation
im Plenum

Mehrere
Metaplanwande,
Stifte

ca.

min.

ca.

min.

30

30

11 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass hier fiktive Zahlen / Ergebnisse heranzuziehen sind. Falls es den Teilneh-
mer*innen schwerfillt, sich in diese Situation hineinzuversetzen, ist ein entsprechender Input durch den Trainer bzw. die

Trainerin erforderlich.
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entsprechenden Umgang mit diesen einge-
gangen.

Die Trainerin bzw. der Trainer stellt beispiel- | Input  durch | Regelungsemp- | ca. 30
hafte Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen | Trainer*in fehlungen  fiir | min.
vor, die in anderen Betrieben bzw. Verwal- agiles Arbeiten

tungen in ahnlicher Weise Umsetzung gefun- in der ZEIT-

den haben. REICH-Toolbox

Die Teilnehmer*innen diskutieren im Ple- | Diskussion im ca. 30
num, inwieweit sie diese in ihrem Betrieb | Plenum min.
bzw. ihrer Verwaltung fur umsetzbar halten

bzw. welche Erginzungen / Anderungen gsf.

erforderlich waren.

Die Teilnehmer*innen tauschen sich im Ple- | Diskussion im | Metaplanwand, | ca. 30
num dariber aus, welche Kommunikations- | Plenum Moderationskar- | min.
strategien sie fur sinnvoll erachten, um MaB- ten,

nahmen im Betrieb bzw. der Verwaltung be- Stifte

kannt zu machen und fur deren Akzeptanz zu

werben.

Die Trainerin bzw. der Trainer halt die Er- | Ergebnissi-

gebnisse wahrend der Diskussion auf Mode- | cherung

rationskarten an der Metaplanwand fest.
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Qualifizierungsbau- MaBnahmen implementieren und kommunizieren

stein 4
Arbeitsblatt
Checkliste Pilotierung

Wenn Sie eine MaBnahme bzw. ein Instrument in einem Pilotbereich lhres Betriebs bzw.
Ihrer Verwaltung umsetzen mochten, sollten Sie die folgenden Aspekte berlcksichtigen:

v

Legen Sie einen Zeitrahmen fiir die Pilotierungsphase fest. Die Dauer der Pilotpha-
sen sollte abhangig vom Instrument sein. Gerade bei agilen Arbeitsmethoden sollte
die Pilotphase nicht zu lang sein.

Wiabhlen Sie den Pilotbereich danach aus, ob Sie sich von diesem Bereich vorzeigbare
Ergebnisse in einem Uberschaubaren Zeitrahmen erwarten und Unterstiitzerinnen
bzw. Unterstiitzer im Bereich haben, die das Projekt vorantreiben.

Benennen Sie eine Verantwortliche oder einen Verantwortlichen, um MaBnahmen
voranzutreiben und als zentrale Ansprechperson zu fungieren.

Sensibilisieren Sie vor allem die Fihrungskrafte im Pilotbereich fiir ihre entschei-
dende Rolle bei der Umsetzung.

Stellen Sie sicher, dass die Beschaftigten friihzeitig und umfassend informiert werden
und ihnen bei Fragen und Bedenken die Ansprechperson zur Verfuigung steht.
Durch regelmaBige Treffen der Projektgruppe wahrend der Pilotphase sorgen Sie
dafiir, dass Feedback direkt aufgenommen wird und bei Bedarf friihzeitig justiert
werden kann.

Betriebs- oder Dienstvereinbarungen konnen probehalber fur ein Jahr abgeschlos-
sen werden, sodass auch hier gepriift werden kann, inwieweit Anpassungen erfor-
derlich sind.
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Qualifizierungsbau- MaBnahmen implementieren und kommunizieren

stein 4
Arbeitsblatt
Checkliste Evaluation

Wenn Sie eine MaBnahme bzw. ein Instrument in lhrem Betrieb bzw. lhrer Verwaltung
evaluieren mochten, beachten Sie bitte die folgenden Punkte:

v' Stellen Sie sicher, dass die Beschiftigten mit einbezogen werden (z.B. durch erneute
Interviews, Mitarbeiterbefragungen oder Workshops).

v' Sorgen Sie dafiir, dass die Evaluationsfragen auf die im Rahmen der MaBnahmenpla-
nung erarbeiteten Zielformulierungen eingehen, um so einen Soll-Ist-Vergleich zu
ermoglichen.

v’ Setzen Sie bei mehreren aufeinanderfolgenden Erhebungen stets die gleichen Me-
thoden und Instrumente ein.
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Anhang: Begleitmaterial

Zur Vertiefung der Lerninhalte sowie zur Vor- und Nachbereitung des Seminars stehen so-
wohl Trainer*innen als auch Teilnehmer*innen zum Thema agiles Arbeiten eine Reihe von
Unterlagen und Foliensets zur Gestaltung der Schulung und zur individuellen Anpassung der

Unterlagen an die eigenen Bedarfe kostenfrei zum Download in der ZEITREICH-Toolbox zur
Verfiigung.

@L-U Wissen kompakt

@57 Mustervereinbarungen

i\%ﬁ Schritt-fiir-Schritt-Vorgehen

T@?g Informationen zur Mitbestimmung

L'i.[:"r Empfehlungen fiir Fiihrungskrifte

Y Empfehlungen fiir Teams

"@" Empfehlungen fiir Sozialpartner

Jede Trainerin bzw. jeder Trainer entscheidet individuell, welche Materialien sie oder er den

Teilnehmer*innen bereitstellt. Zudem finden sich in der ZEITREICH-Toolbox noch Beispiele
guter Praxis.

Fir den Einsatz im Seminar beziehungsweise fur die Vor- und Nachbereitung eignen sich dar-
uber hinaus Broschiiren und Leitfaden, die es in einer groBen Bandbreite beispielsweise bei
der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA), der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin (BAuA), dem Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS) und dem Bun-
desministerium fur Wirtschaft und Energie (BMWi), aber auch bei Gewerkschaften und Ar-

beitgeberverbanden auf deren jeweiligen Internetprasenzen gibt. Beispielhaft seien hier nur die
folgenden genannt:

e Archiv der Hans-Bockler-Stiftung mit Gestaltungshilfen fiir Betriebs- und Dienstvereinba-
rungen, in: https://www.boeckler.de/1 | 3078.htm#bvdoku32568

e Baukrowitz, A. / Hageni, KH. (2020): Agiles Arbeiten mitgestalten. Mitbestimmungspraxis
Nr. 30, Disseldorf (https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_report_2019_54.pdf)

e Bennet, Nathan; Lemoine, G. James (2014): What VUCA Really Means for You. Harvard
Business Review, Vol. 92, No. 1/2, p. 27.
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https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Wissen-kompakt_Agil.pdf
https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Muster_Agil.pdf
https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Schritt-fuer-Schritt_Agil.pdf
https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Info_Mitbestimmung_Agil.pdf
https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Empf_FK_Agil.pdf
https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Empf_Teams_Agil.pdf
https://projekt-zeitreich.de/wp-content/uploads/2021/01/Empf_Sozialpartner_Agil.pdf
https://www.boeckler.de/113078.htm#bvdoku32568
https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_report_2019_54.pdf

BMAS (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales) (2017): Handlungsempfehlungen der
Plattform ,,Digitale Arbeitswelt* zum orts- und zeitflexiblen Arbeiten, verfiigbar unter:
http://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Pressemitteilungen/20 | 6/bericht-
plattform-digitale-arbeitswelt.pdf;jsessio-

nid=737705BOEE1B50B2932BABI12ECBEDD3F?__ blob=publicationFile&v=3

BMAS (Hrsg.) (2019): Zwischenbilanz Arbeitsqualitat und wirtschaftlicher Erfolg. Die bis-
herigen Ergebnisse auf einen Blick, in: https://www.inga.de/DE/Angebote/Publikatio-

nen/monitor-zwischenbilanz-arbeitsqualitaet-und-wirtschaftlicher-erfolg.html?cms _track-

Link=true&cms etccMedOnsite=Startseite&cms etccCmpOnsite=Stu-

dien&cms_etccCu=onsite

BMWi (Hrsg.) (2019): Agiles Arbeiten. Impulspapier, in: https://www.plattform-
i40.de/P140/Redaktion/DE/Downloads/Publikation/impulspapier-agiles-arbei-

ten.pdf? blob=publicationFile&v=12

Bohm, Janko (2019): Erfolgsfaktor Agilitat. Warum Scrum und Kanban zu zufriedenen

Mitarbeitern und erfolgreichen Kunden fiihren. Wiesbaden.

Ehmann, Brigitte (2019): Quick Guide - Agile Methoden fiir Personaler. So gelingt der
Wandel in die agile Unternehmenskultur, Springer Gabler, Wiesbaden.

Hanschke, Inge (2017): Agile in der Unternehmenspraxis. Fallstricke erkennen und ver-
meiden, Potenziale heben. Wiesbaden.

Hays AG (2018): Agile Organisation auf dem Prufstand, in: http://hays.de/publikationen
Hofmann, Josephine et al. (2019): New Work. Best Practices und Zukunftsmodelle, in:
http://publica.fraunhofer.de/eprints/urn_nbn_de_001I |-n-5436648.pdf

IG Metall Vorstand / ISF Miinchen (2017): Agiles Arbeiten gestalten, in: https://sur-
press.org/wp-content/uploads/2017/12/IGM_digitDL-Brosch%C3%BCre-AgilesArbeiten-
Gestalten|71026web.pdf

INQA (2018): Strategische Personalplanung mit Weitblick. Trainingskonzept zur Schulung

von Betriebsraten, in: https://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/strategi-
sche-personalplanung-trainingskonzept-zur-schulung-von-betriebsraeten.html

ver.di (2020): Agiles Arbeiten. Empfehlungen fir die tarif- und betriebspolitische Gestal-
tung, in: https://gute-agile-projektarbeit.de/files/images/publikationen/Praxis-gestalten-Agi-
les-Arbeiten.pdf

Mayrshofer, Daniela; Kroger, Hubertus (201 1): Prozesskompetenz in der Projektarbeit:

ein Handbuch mit vielen Praxisbeispielen fiir Projektleiter, Prozessbegleiter und Berater.
Windmuhle Hamburg.

Redmann, Britta (2017): Agiles Arbeiten im Unternehmen. Rechtliche Rahmenbedingungen
und gesetzliche Anforderungen, Haufe Gruppe, Freiburg i. Br. u. a.

Rump, J. / Brandt, M. / Eilers, S. (2020): Hinter den Kulissen agiler Arbeits- und Organisa-
tionsformen, in: https://www.ibe-ludwigshafen.de/wp-content/uploads/2020/06/IBE-Stu-

die Ein-Blick-hinter-die-Kulissen agile-Organisationen.pdf

Stracke, Stefan; Rieke, Cornelia; Schoneberg, Katharina (2019): Arbeitszeitprojekte in Be-
trieben und Verwaltungen beteiligungsorientiert gestalten. In: Rump, Jutta, Eilers, Silke
(Hrsg.) Arbeitszeitpolitik. IBE-Reihe. Springer Gabler, Berlin, Heidelberg
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http://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Pressemitteilungen/2016/bericht-plattform-digitale-arbeitswelt.pdf;jsessionid=737705B0EE1B50B2932BAB12ECBEDD3F?__blob=publicationFile&v=3
http://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Pressemitteilungen/2016/bericht-plattform-digitale-arbeitswelt.pdf;jsessionid=737705B0EE1B50B2932BAB12ECBEDD3F?__blob=publicationFile&v=3
http://www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Pressemitteilungen/2016/bericht-plattform-digitale-arbeitswelt.pdf;jsessionid=737705B0EE1B50B2932BAB12ECBEDD3F?__blob=publicationFile&v=3
https://www.inqa.de/DE/Angebote/Publikationen/monitor-zwischenbilanz-arbeitsqualitaet-und-wirtschaftlicher-erfolg.html?cms_trackLink=true&cms_etccMedOnsite=Startseite&cms_etccCmpOnsite=Studien&cms_etccCu=onsite
https://www.inqa.de/DE/Angebote/Publikationen/monitor-zwischenbilanz-arbeitsqualitaet-und-wirtschaftlicher-erfolg.html?cms_trackLink=true&cms_etccMedOnsite=Startseite&cms_etccCmpOnsite=Studien&cms_etccCu=onsite
https://www.inqa.de/DE/Angebote/Publikationen/monitor-zwischenbilanz-arbeitsqualitaet-und-wirtschaftlicher-erfolg.html?cms_trackLink=true&cms_etccMedOnsite=Startseite&cms_etccCmpOnsite=Studien&cms_etccCu=onsite
https://www.inqa.de/DE/Angebote/Publikationen/monitor-zwischenbilanz-arbeitsqualitaet-und-wirtschaftlicher-erfolg.html?cms_trackLink=true&cms_etccMedOnsite=Startseite&cms_etccCmpOnsite=Studien&cms_etccCu=onsite
https://www.plattform-i40.de/PI40/Redaktion/DE/Downloads/Publikation/impulspapier-agiles-arbeiten.pdf?__blob=publicationFile&v=12
https://www.plattform-i40.de/PI40/Redaktion/DE/Downloads/Publikation/impulspapier-agiles-arbeiten.pdf?__blob=publicationFile&v=12
https://www.plattform-i40.de/PI40/Redaktion/DE/Downloads/Publikation/impulspapier-agiles-arbeiten.pdf?__blob=publicationFile&v=12
http://hays.de/publikationen
http://publica.fraunhofer.de/eprints/urn_nbn_de_0011-n-5436648.pdf
https://surpress.org/wp-content/uploads/2017/12/IGM_digitDL-Brosch%C3%BCre-AgilesArbeitenGestalten171026web.pdf
https://surpress.org/wp-content/uploads/2017/12/IGM_digitDL-Brosch%C3%BCre-AgilesArbeitenGestalten171026web.pdf
https://surpress.org/wp-content/uploads/2017/12/IGM_digitDL-Brosch%C3%BCre-AgilesArbeitenGestalten171026web.pdf
https://www.ibe-ludwigshafen.de/wp-content/uploads/2020/06/IBE-Studie_Ein-Blick-hinter-die-Kulissen_agile-Organisationen.pdf
https://www.ibe-ludwigshafen.de/wp-content/uploads/2020/06/IBE-Studie_Ein-Blick-hinter-die-Kulissen_agile-Organisationen.pdf

e Struss, Ragnhild (2019): Jeder redet von New Work. Aber was ist, wenn ich einfach nur
meinen Job machen will? Verfiigbar unter: https://www.stern.de/wirtschaft/job/new-work-
und-agile-arbeit--aber-ich-will-doch-nur-meinen-job-machen--89 18940.html

Viele dieser Broschiiren konnen bei den entsprechenden herausgebenden Stellen kostenfrei
als Printexemplare, auch fur groBere Gruppen, bezogen werden.
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https://www.stern.de/wirtschaft/job/new-work-und-agile-arbeit--aber-ich-will-doch-nur-meinen-job-machen--8918940.html
https://www.stern.de/wirtschaft/job/new-work-und-agile-arbeit--aber-ich-will-doch-nur-meinen-job-machen--8918940.html
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