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Kurzfassung: Der Vortrag berichtet Uber die Erkenntnisse und arbeits-
wissenschaftlich begrindeten Gestaltungsempfehlungen aus dem von der
Verwaltungsberufsgenossenschaft (VBG) in Auftrag gegebenen und von
einem Team der GITTA mbH zusammen mit Kollegen vom Institut ,Men-
sch in komplexen Systemen® der Hochschule fur Angewandte Psychologie
FHNW, Olten/Schweiz (Ltg. Prof. Dr. Andreas Krause) bearbeitet wurde:
Herausgekommen ist eine interaktiv gestaltete Roadmap ,Gesund agil
arbeiten®, deren vom GITTA-FHNW-Forscherteam zusammen mit den
beteiligten VBG-Arbeitspsychologinnen erarbeiteter empirischer und kon-
zeptioneller arbeitswissenschaftlicher Hintergrund hier dargestellt wird
(na@here Informationen unter: www.vbg.de/agiles-arbeiten).

Schliisselworter: Agiles Arbeiten, Agil und gesund, Praventions-
programm, Handlungs- und Gestaltungsbedarf

1. Ausgangssituation, Aufgabenstellung

Nach dem Aufkommen des Begriffs und der darauf basierenden Leitgedanken zu
»LAgilem Projektmanagement® im Anschluss an das ,Agile Manifesto“ (Agile Alliance
2001) schien agiles Arbeiten ein aussichtsreicher Weg zur menschengerechten und
zugleich effizienten Gestaltung von Arbeit — zunachst in Projekten der Informations-
und Kommunikationstechnik, doch sehr rasch auch in anderen Arbeitsformen und
Branchen (z. B. Bahlow & Kullmann 2018; Eckstein & Buck 2020).

In den gut 20 Jahren, die seit der damaligen Aufbruchstimmung vergangen sind,
hat sich allerdings immer deutlicher abgezeichnet, dass agiles Arbeiten nicht unter
allen Umstanden zu guten, gesundheitsforderlichen Arbeitsbedingungen fuhrt. ,Agi-
les Arbeiten macht krank!“ war immer haufiger zu héren — aber die empirischen Bele-
ge fur diese These fehlten ebenso wie die konkreten Hinweise zu einer menschen-
gerechten Gestaltung von agiler Arbeit.

Vor diesem Hintergrund erteilte die Verwaltungs-Berufsgenossenschaft (VBG) im
wohlverstandenen Interesse ihrer vorwiegend aus Finanzdienstleistung und IT stam-
menden Mitgliedsunternehmen einem Konsortium aus der GITTA mbH und dem In-
stitut ,Mensch in komplexen Systemen® der Hochschule fur Angewandte Psychologie
FHNW, Olten/Schweiz (Ltg. Prof. Dr. Andreas Krause) den Auftrag, in einem For-
schungsvorhaben diese beiden Lucken zu schlielen. Die zentralen Forschungsfra-
gen lauteten:
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* Was sagt die empirische Forschung zum Zusammenhang von agilem Arbeiten
und Gesundheit, und wie wird dieser Zusammenhang von agil-erfahrenen Experten
aus Betriebs- und Beratungspraxis gesehen?

* Wie kann eine Gestaltung von agilem Arbeiten gelingen, die sowohl Effizienz- als
auch Gesundheitsziele im Blick behalt?

2. Das Vorgehen im Uberblick

Der VBG-Auftrag wurde in vier aufeinander aufbauenden, eng verzahnten Arbeits-
paketen bearbeitet: In einer Literaturstudie erkundete das Team der FHNW den
Stand der empirischen Forschung zum Zusammenhang zwischen agilem Arbeiten
und Gesundheit (zu Vorgehen und naheren Einzelheiten siehe Baumgartner et al.
2020). In einem Workshop mit ausgewiesenen Agil-Experten aus Wissenschaft und
Unternehmensberatung sowie in einem Erfahrungstrager-Forum mit betrieblichen
Agil-Praktikerinnen (vom Eigentumer-Geschaftsfuhrer und der Personalchefin Uber
den Projektleiter/Agil-Coach und die BGM-Verantwortliche bis hin zum Betriebsrats-
mitglied) erfasste und dokumentierte das GITTA-Team darauf aufbauend die Er-
kenntnisse und Sichtweisen dieser auf ganz unterschiedliche Weise mit agilem
Arbeiten befassten Akteure. Auf diese Weise wurden Risiken und Chancen, Hand-
lungsfelder und Lésungsansatze zu einer sowohl gesundheits- als auch effizienz-
orientierten Gestaltung von agilem Arbeiten identifiziert.

Mit finf betrieblichen Praxispartnern erfolgte vor diesem Hintergrund die Entwick-
lung, Erprobung und formative Evaluation eines mehrstufigen, auf Situation und
betrieblichen Bedarf zugeschnittenen Unterstlitzungs- und Praventionsangebots zur
gesundheitsgerechten Gestaltung agiler Arbeit.

Im letzten Schritt erfolgte eine systematische Aufbereitung dieses Praventionsan-
gebots zum praktischen betrieblichen Einsatz in den Mitgliedsunternehmen der VBG
(und dartber hinaus).

3. Das Praventionsprogramm
3.1 Entwicklung und Erprobung des Préventionsprogramms

Bereits die Literaturstudie der FHNW hatte gezeigt, dass alle undifferenzierten
Annahmen zum Zusammenhang von Agilem Arbeiten und Gesundheit mit Vorsicht
zu geniel3en sind. Zunachst hatte sich namlich herausgestellt, dass zum Zeitpunkt
der Literaturrecherche im Herbst 2019 zu mdglichen negativen Gesundheitswirkun-
gen von agilem Arbeiten und dessen Einfuhrung nur relativ wenige quantitative
Untersuchungen vorlagen. Viele Studien waren von vorneherein in ihren Fragestel-
lungen von positiven Auswirkungen, insbesondere von einer positiven Motivations-
wirkung des agilen Arbeitens und seiner Einfuhrung ausgegangen.

Die letztlich auswertbaren 51 Studien im agilen Arbeitskontext hatten dann aller-
dings eine Reihe von deutlichen Hinweisen auf Arbeitsanforderungen und Arbeits-
ressourcen im Sinne des Job Demands-Resources-Modells (Demerouti & Bakker
2011) geliefert:

+ Als fur das agile Arbeiten typische Arbeitsressourcen konnten Autonomie und
Empowerment, Kundennahe/Interaktion mit Kunden sowie die (in der betreffenden
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Studie als ,Abhangigkeit innerhalb des Teams® bezeichnete) intensive Zusammenar-
beit identifiziert werden.

+ Als agil-typische Arbeitsanforderungen mit der erwarteten Folge von verstark-
ter gesundheitlicher Beanspruchung (strain) konnten das Auftreten von wahrgenom-
menen Subgruppen im agilen Team, das Auftreten von Uberstunden beim agilen Ar-
beiten und das Auftreten von Aufgabenkonflikten identifiziert werden.

Weitere 21 Studien lieRen sich als Erkenntnisse Uber direkte Zusammenhange
zwischen agilen Praktiken einerseits und den vier Dimensionen Arbeitsanforderun-
gen, Arbeitsressourcen, gesundheitliche Beanspruchung und Motivation des JD-R-
Modells andererseits interpretieren: Unterbestimmten Umstanden schien es so, als
ob die intensive Anwendung agiler Praktiken mit reduziertem Stressempfinden, posi-
tiver Wahrnehmung von ,Job Characteristics“ (Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit
der Aufgabe, Bedeutsamkeit der Aufgabe, Autonomie und Eigenverantwortlichkeit,
Resultatfeedback), erhdhtem Empfinden von Selbstwirksamkeit und erhdhter Arbeits-
zufriedenheit einhergeht.

Aus einem Workshop mit Agil-Expert*innen aus der Beratungspraxis und aus der
Wissenschaft sowie aus einem mit einer breiten Einbeziehung von am Thema inte-
ressierten Akteuren aus den VBG-Mitgliedsunternehmen durchgefuhrten Erfahrungs-
tragerforum ergaben sich als Handlungsfelder mit besonderem Gesundheitspotenzial
(sowohl im Sinne gesundheitlicher Risiken als auch im Sinne von gesundheitsbezo-
genen Chancen und Ressourcen) in der Gesamtschau
¢ die Klarheit Uber die Rahmenbedingungen sowie tUber Sinn und Zweck des agilen
Arbeitens
ein transparenter, partizipativer EinfuUhrungsprozess
Klarheit Uber die agilen Rollen und Aufgaben
die konsequente Umsetzung der agilen Praktiken
ein guter Umgang mit den Nahtstellen zwischen agiler und ,klassischer® Organi-
sation
e die konsequente Anwendung des Prinzips ,inspect & adapt® im Sinn einer

lernenden agilen Organisation

Auf Grundlage der so gewonnenen Erkenntnisse wurden konzeptionelle Bausteine
fur das Praventionsprogramm entwickelt. Unter Berlcksichtigung betrieblicher Bedar-
fe entstanden Workshop-Konzepte sowie Handlungsempfehlungen. Fragestellungen
von ,Agilen Einsteigern® und erfahrenen ,Agilen Praktikern® wurden differenziert.

In der Praxisphase des Projekts konnten flnf Mitgliedsunternehmen der VBG als
Partner an der Erprobung des Praventionsprogramms mitwirken. Sie wurden so aus-
gewahlt, dass sie eine moglichst groRe Varianz in Bezug auf die Branche, die
Unternehmensgrof3e und den Reifegrad des agilen Arbeitens abbildeten.

3.2. Das erprobte und transfergerecht aufbereitete Prdventionsprogramm

Im Ergebnis umfasst das Praventionsprogramm insgesamt sieben Praventionsan-
gebote fur unterschiedliche betriebliche Zielgruppen (s. Abb. 1).
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Workshop "Grofte
Retrospektive"

Bl Workshop "Agile Rollen und
Aufgaben”

Modul 2: Check-up fir die
agile Praxis

= Vorkshop "Boxenstopp"

Praventionsprogramm
"Agiles arbeiten gesund gestalten”

Handlungsempfehlungen
o] "Mit Schnittstellen-
konflikten umgehen”

Modul 3: Gesund zum Hgﬁ::;l%ﬁ,?g‘;g‘éﬂ%ﬂ:
nachsten Level Skalierung agilen Arbeitens”

Abbildung 1: Module, Workshops und Handlungsempfehlungen des Préaventionsprogramms

Modul 1 adressiert Unternehmen, die bisher noch nicht agil arbeiten:

— Der ,Frame-Workshop* unterstltzt Betriebe dabei herauszufinden, ob, wo
und wie die Einfuhrung agiler Arbeitsformen fur sie sinnvoll und zielfGhrend
ist.

— Ist diese Frage im Unternehmen bereits positiv geklart, hilft der Workshop
,Gesunder EinflUhrungsprozess® bei der Vorbereitung weiterer Schritte.

Mit den Praventionsbausteinen aus Modul 2 werden bereits agil arbeitende Unter-
nehmen oder Teams darin unterstitzt, bestehende Strukturen und Vorgehensweisen
zu reflektieren und konkrete Verbesserungen abzuleiten. Die drei Workshop-Angebo-
te variieren in ihren Fragestellungen:

— Der ,Boxenstopp-Workshop“ beleuchtet die Fragen ,Was belastet uns?“
und ,Was andern wir?“

— Der Workshop ,Agile Rollen und Aufgaben" spricht die Zielgruppe der agi-
len Rolleninhaber an und fragt nach ihren Beitragen zum gesunden agilen
Arbeiten.

— Die ,Grolke Retrospektive“ bietet agil arbeitenden Teams einen Rahmen zur
Reflektion und Verbesserung ihrer Arbeit in Bezug auf das Thema Gesund-
heit.

Jenseits der Workshop-Konzepte geben Handlungsempfehlungen eine Hilfestel-
lung bei der Frage, wie sie mit Schnittstellenproblemen zwischen agilen und nicht-
agilen Unternehmensbereichen umgehen konnen.

In Modul 3 erhalten Unternehmen, die das agile Arbeiten innerhalb des Unterneh-
mens ausweiten mochten (z. B. ausgehend von der IT-Abteilung auf andere Abteilun-
gen oder das gesamte Unternehmen) Anregungen, um dies praktisch zu realisieren.

Uber einen Einsatz des Praventionsprogramms durch die Projektbeteiligten VBG
und GITTA hinaus wird das Praventionsprogramm auch versierten Vertreterinnen
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und Vertretern aus VBG-Mitgliedsunternehmen zur eigenstandigen Durchfihrung zur
Verfligung gestellt.

Damit dies gut gelingt, wurde das Praventionsprogramm praxisgerecht aufbereitet.
Neben Hintergrundinformationen zur gesundheitsgerechten Einfihrung und Gestal-
tung agiler Arbeitsformen beinhaltet es Anleitungen und Materialien fur die praktische
Durchfuhrung der Workshops sowie einen ,Modul-Navigator®, der dabei hilft, die pas-
senden Bausteine auszuwahlen.

4. Noch einmal hingeschaut: Die Zusammenhange zwischen ,,agilem Arbeiten*
und ,,Gesundheit*

Im Zuge der Projektarbeit wurde nach und nach immer deutlicher, dass es fiur die
weitverbreitete Annahme einer grundsatzlich positiven Gesundheitswirkung von agi-
lem Arbeiten zwar gute Grinde gibt — von den klar auf eine Verbesserung der
Arbeitsablaufe und Arbeitsbedingungen abzielenden Botschaften des Agilen Mani-
fests bis hin zum hohen Stellenwert der zunachst einmal vielfach als ,,Gesundheits-
hebel“ bewahrten Agil-,Bausteine“ Teamarbeit, Partizipation und Selbstorganisation
—, dass bei einer solchen Sicht jedoch die widerspruchlichen Erwartungen und realen
Ambivalenzen agiler Arbeit und vor allem die konkreten Herausforderungen einer ge-
sundheitsgerechten Gestaltung agilen Arbeitens nicht klar genug in den Blick genom-
men werden.

Grundlegende Voraussetzung, damit Potenziale von agilem Arbeiten wirksam
werden konnen, ist, wie sich bei naherer Betrachtung herausstellt, der ,passende
Einsatz® dieser Arbeitsform. Agiles Arbeiten bietet insbesondere dort Chancen, wo
komplexe Aufgaben dominieren und haufig neue Anforderungen entstehen, die sich
innerhalb des Bearbeitungszeitraums andern konnen. Das bedeutet im Umkehr-
schluss, dass agiles Arbeiten nicht fir jede Organisation und jeden Aufgabentyp glei-
chermalien Chancen fur gesundes Arbeiten bietet. Dort, wo es klar abgegrenzte Zu-
standigkeiten mit geringen Kooperationsanforderungen gibt sowie klare zeitliche und
inhaltliche Vorgaben die individuelle Arbeitsweise strukturieren, konnen Elemente
agilen Arbeitens als Zusatzaufwand erlebt werden. Dennoch kdnnen auch dort
einzelne Elemente agilen Arbeitens (z. B. Kanban-Boards) im Team sinnvoll sein, um
zu sehen, an welchen Themen andere Kolleginnen und Kollegen gerade arbeiten
und so Unterstutzungsbedarf zu erkennen.

Eine Besonderheit agiler Prinzipien, Werte und Praktiken ist die konsequente
Orientierung an den Bedurfnissen von Kundinnen und die Fokussierung auf die
Selbststeuerung durch die Beschaftigten. Letztere arbeiten in interdisziplinaren
Teams zusammen. Sie verfigen Uber vergleichsweise hohe Freiheitsgrade und orga-
nisieren ihre Arbeit und Zusammenarbeit selbststandig.

Insgesamt zeigte sich immer deutlicher, dass agile Arbeitsformen neue Anforde-
rungen an alle Beteiligten (z. B. Teammitglieder, FUhrungskrafte) mit sich bringen,
die sich sowohl positiv als auch negativ auf die Gesundheit auswirken konnen (Abbil-
dung 2).
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Abbildung 2: Kernmerkmale agilen Arbeitens: Risiken und Chancen
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