
Abstract
Die Arbeitswelt von heute ist von verschiedenen Trends geprägt. Durch die Digitalisierung und eine hohe 
Veränderungsfrequenz werden zunehmend agile Arbeits- und Organisationsformen eingesetzt. Da auch in 
der Schweiz immer mehr Unternehmen Agilität für sich entdecken, stellt sich die Frage, welche gesund-
heitsbezogenen Chancen und Risiken mit agilen Arbeits- und Organisationsformen einhergehen.
Das bewährte Befragungsinstrument Friendly Work Space (FWS) Job-Stress-Analysis von Gesundheits-
förderung Schweiz kann dazu verwendet werden, in agilen Settings die Belastungen, die Ressourcen und den 
Gesundheitszustand von Mitarbeitenden zu erfassen. Dabei sollten jedoch die spezifischen Eigenschaften 
von agilen Settings mitberücksichtigt werden.
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Gesundheitsbefragungen in agilen Settings
Ein Anwendungstest mit Friendly Work Space Job-Stress-Analysis

1 Ausgangslage

Agile Organisationen zeichnen sich durch besonde-
re Merkmale auf strategischer, struktureller, kultu-
reller und führungsbezogener Ebene aus, welche 
sich von traditionellen Organisationen unterschei-
den. Sie orientieren sich an agilen Prinzipien und 
Werten [1], die sich in Anlehnung an das agile Mani-
fest [2], welches seinen Ursprung in der IT-Branche 
hat, ableiten lassen. Eine eigentliche Definition für 
agile Organisationen fehlt bisher jedoch.
Bei agilen Arbeitsformen werden spezifische Ar-
beitsmethoden eingesetzt («doing agile»), unter an-
derem Scrum, Kanban und Design Thinking. Diese 
gehen mit verschiedenen Gefässen und Prinzipien 
einher, welche das Lernen als Kollektiv verbindlich 
integrieren, wie beispielsweise durch Daily Stand-
ups, Reviews und Retrospektiven. Eine Organisation, 
die agile Arbeitsformen, Methoden oder gar Struk-
turen implementiert hat, ist im engeren Sinne noch 

keine agile Organisation. Zentral ist eine entspre-
chende Kultur / Haltung («being agile»). Dieses Mind-
set kann einerseits aus den agilen Prinzipien abge-
leitet werden und macht andererseits die Umsetzung 
derselben erst möglich, respektive erfolgreich. 



2 Gesundheitsbefragungen in agilen Settings

Auch sind agile Arbeits- und Organisationsformen 
nicht für alle Aufgaben oder Bereiche geeignet.  
Agile Methoden sind vor allem für komplexe Auf- 
gaben und Sachverhalte geeignet und weniger für 
Routineaufgaben [3]. 
Unabhängig vom Entwicklungsstand agiler Organi-
sationen und dem Ausmass agiler Arbeits- und  
Organisationsformen stellen sich folgende Fragen:

 • Welche Chancen und Risiken bringt das agile 
Setting für die Gesundheit der Mitarbeitenden mit 
sich?
 • Wie relevant sind Gesundheitsbefragungs-
methoden allgemein?
 • Ist das bewährte Instrument FWS Job-Stress-
Analysis von Gesundheitsförderung Schweiz auch 
in agilen Organisationen anwendbar?

2  Charakteristika, Chancen und Risiken agiler 
Settings für die psychische Gesundheit

Agiles Arbeiten – sei es als Methode oder als Or- 
ganisationsform – birgt unterschiedliche Chancen 
und Risiken für die psychische Gesundheit von  
Mitarbeitenden. Dies kann anhand ausgewählter 
Prinzipien agiler Arbeit aufgezeigt werden (siehe 
Tabelle 1).

Fazit: Agiles Arbeiten kann mit gesundheitsförderli-
chen Aspekten einhergehen, wie Autonomie, Feed-
back und Ganzheitlichkeit von Aufgaben. Es gibt 
aber auch gesundheitsgefährdende Aspekte, wie Ab-
grenzungsprobleme, Selbstgefährdung, qualitative 
und quantitative Überforderung. Für ein erfolgrei-
ches und gesundheitsförderliches agiles Arbeiten 
ist es wichtig, dass die genannten Potenziale gezielt 
genutzt, die möglichen Gefahren entdeckt und Be-
lastungen reduziert werden.
Dazu gehört neben agilem Arbeiten im Sinne von 
«doing agile» zur Effizienzsteigerung auch die An-
nahme und Umsetzung der damit verbundenen agi-
len Prinzipien und Werte («being agile»).

3  Relevanz von Gesundheitsbefragungs-
methoden

Ob in einem agilen Setting gesundheitsförderliches 
Arbeiten möglich ist, kann eine Gesundheitsbefra-
gung zeigen. Eine solche generiert strategisch rele-
vantes Wissen und zeigt Optionen auf, um die Ge-
sundheit der Mitarbeitenden zu verbessern. 
Für Gesundheitsbefragungen gibt es verschiedene 
methodische Ansätze, wie beispielsweise Inter- 
views, Tätigkeitsbeobachtungen, die Tagebuchme-
thode oder validierte Fragebögen. Für den Einsatz in 
der Praxis wird aus praktischen Gründen meistens 
auf eine Online-Befragung mittels validierter Fra-
gebögen zurückgegriffen. Die Erhebung typischer 
Belastungen, Ressourcen und des Gesundheitszu-
stands kann so am effizientesten durchgeführt und 
interpretiert werden. Ein weiterer Vorteil ist die 
Möglichkeit der anonymen Teilnahme. 
Die Nachteile liegen unter anderem in der begrenz-
ten Themenauswahl und in der Abhängigkeit vom 
Befragungszeitpunkt, wobei die Tagesform oder an-
dere situative Aspekte einen verzerrenden Einfluss 
haben können.

Fazit: Befragungen mit validierten Fragebögen  
eignen sich zur Erfassung des subjektiven Gesund-
heitszustands der Mitarbeitenden. Gesundheitsbe-
fragungen können Hinweise geben, wie sich Ver-
änderungen oder getroffene Massnahmen auf die 
Gesundheit der Mitarbeitenden auswirken. 
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 TABELLE 1

Prinzipien agilen Arbeitens

Selbstorganisierte  
Teams 

Iteratives und inkre-
mentelles Vorgehen

Kollaboration und  
kollektives Lernen

Transparenz und  
Visualisierung
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 • Teamzusammen- 
setzung ist  
«crossfunctional»1 

 • hohe Autonomie und 
Handlungsspielraum

 • ganzheitliche Aufgaben 
und Aufträge

 • ausdrückliche Produkt- 
und Sinnorientierung 
des Handelns

 • iteratives, schrittweises 
Annähern an die Lösung 
in kurzen, überschau- 
baren Zeitabschnitten

 • nach jeder Iteration An-
passungen der Planung, 
Prozesse und des Vor-
gehens 

 • inkrementell – jede  
Iteration produziert ein 
Teilprodukt (Inkrement)

 • kontinuierliches, kollek-
tives Lernen als Teil  
des Kollaborations- und 
Produktionsprozesses

 • integrierte Gefässe/
Instrumente zur Re- 
flexion von Produkten, 
Arbeitsweisen und 
Teamsituation obliga-
torisch vor Abschluss 
jeder Iteration

 • Prinzip der maxi- 
malen Transparenz,  
alle relevanten  
Informationen jederzeit 
allen verfügbar

 • Status, Prozesse  
und Inhalte visualisiert 
und offengelegt 
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 • Sinnhaftigkeit, Ganzheit-
lichkeit der Aufgaben 
und hohe Autonomie als 
Ressourcen, die sich 
positiv auf die Gesund-
heit auswirken [4, 5]

 • spezifische Rolle zum 
Schutz der Autonomie 
und der Ressourcen  
des Teams (z. B. Scrum 
Master)

 • fortlaufende realitäts-
nahe Aufwandschätzung

 • wenig bis keine Belas-
tungsspitzen und da-
durch gleichmässigeres 
Beanspruchungsemp-
finden [13]

 • kontinuierliche Selbst-
wirksamkeits- und  
Erfolgserfahrung  
[14, 15]

 • Unterstützung durch 
regelmässige gemein-
same Reflexion der  
Produkte / der Zusam-
menarbeit

 • aktive Mitgestaltung  
der eigenen Arbeit

 • motivierende Lern-
schlaufen und hohes 
Engagement [17]

 • Team als soziale Res-
source [18]

 • hohe Kenntnis über 
eigene und kollektive 
Beiträge und  
Bedeutsamkeit [5]

 • Informations- 
sicherheit
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 • Hohe Anforderungen  
an Selbstmanagement 
und Umgang mit Un-
sicherheit [6]

 • Kooperationsbelastun-
gen und Konflikte [7]

 • Überengagement [8]
 • Präsentismus [9]
 • qualitative Überforde-
rung [10]

 • Abgrenzungsprobleme 
[11, 12]

 • zu hohe Ansprüche an 
sich selbst oder ans 
Team, was kurzfristig  
zu einem hohen Stress-
erleben führen kann2

 • quantitative Überforde-
rung [10]

 • Kolleginnen/Kollegen 
als soziale Stressoren, 
da viel Kommunikation 
und Austausch erfor-
derlich [19]

 • Abhängigkeiten im  
Team hoch

 • vorgesehene Austausch- 
und Reflexionsgefässe 
werden ausgelassen

Insbesondere zu Beginn: 
 • sich unter Druck 
 gesetzt fühlen [14]

 • Konkurrenz verhalten
 • Überengagement

Chancen und Risiken agiler Arbeit für die psychische Gesundheit

1  Im agilen Verständnis wird ein Team nicht gemäss der Zugehörigkeit zu einer Abteilung oder einer Disziplin zusammen- 
gestellt, sondern bezüglich der Kompetenz bezüglich des Ziels / Produkts. Die Teams müssen in der Lage sein, ihre  
Vorgehensweisen zu strukturieren, die Inhalte zu erarbeiten, dabei kollektiv Entscheide zu treffen und zu verantworten.

2  Meist benötigt ein agiles Team bis zu zehn Iterationen, bis es seine optimale Performanz erreicht und seine Möglich- 
keiten einschätzen kann. Damit nicht zu viele Aufgaben aufs Mal angepackt werden, empfiehlt sich die Festlegung einer 
«work-in-progress-Schwelle» [16].
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4  Anwendbarkeit von FWS Job-Stress-Analysis  
in agilen Settings

In agilen Settings wird oftmals auf fixe Führungs-
funktionen verzichtet, womit ein wichtiges Puzzleteil 
in der betrieblichen Gesundheitsförderung scheinbar 
wegfällt. Führungskräfte sind prägend bei der Aus-
gestaltung von Arbeitsbedingungen und haben einen 
grossen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbei-
tenden. Im Idealfall sind sie mit ihrer Unterstützung 
eine der grössten Ressourcen für ihre Mitarbeiten-
den – im schlimmsten Fall eine grosse Belastung 
und Ursache für Kündigungen und Krankheiten [20]. 
In agilen Settings übernehmen stattdessen ver-
schiedene Mitarbeitende klassische Führungs- und 
Care-Aufgaben («emergent leadership», «shared 
leadership») [21].
Um den aufgeführten Besonderheiten agiler Settings 
bei der Durchführung einer Befragung möglichst 
gerecht werden zu können, müssen gewisse Fragen 
geklärt werden. In Tabelle 2 werden ausgewählte 
Prozessschritte bei der Durchführung von FWS Job-
Stress-Analysis aufgeführt, zusammen mit Fragen, 
die sich stellen.

Fazit: Der Einsatz von FWS Job-Stress-Analysis in 
agilen Settings ist durchaus möglich. Es ist jedoch 
notwendig, einige Begrifflichkeiten im Befragungs-

instrument an das agile Setting anzupassen. Zudem 
sollten bei den Vorgesprächen und der Interpre- 
tation der Ergebnisse die Besonderheiten agiler  
Settings berücksichtigt werden. Für die Evaluation 
agilen Arbeitens müsste ein spezifisches Instru-
mentarium entwickelt werden, welches die Umset-
zung agiler Prinzipien und Werte gezielt erfasst.

5  Anwendungsbeispiel in einer agilen  
Organisation

Im folgenden Anwendungsbeispiel werden die in  
Tabelle 2 aufgeführten Fragen beantwortet. Als 
Praxispartnerin diente dabei eine agile Organisation 
aus der IT-Branche mit knapp 200 Mitarbeitenden, 
die an verschiedenen Standorten arbeiten und seit 
etwa vier Jahren holokratisch3 organsiert sind. Fol-
gende Schritte wurden dabei durchlaufen:

Projektplanung
Als interne Projektleitung sollte eine Person be-
stimmt werden, welche innerhalb der Organisation 
sehr gut vernetzt ist und über einen hohen (infor-
mellen) Einfluss verfügt (Machtpromotorenrolle). Im 
Praxisbeispiel war dies die für Kommunikation zu-
ständige Person, welche auch die Rolle eines «sur-
vey expert» innehatte. Die Projektgruppe bestand 

 TABELLE 2

Prozessschritt Fragen

Projektplanung  • Wie soll die Projektgruppe zur Planung und Begleitung der Befragung in einem agilen Setting  
zusammengestellt werden?

Aufsetzung der  
Befragung

 • Welche Themen sind in einem agilen Setting relevant? 
 • Welche Module von FWS Job-Stress-Analysis eignen sich für agile Settings?
 • Wie wird der agilen Terminologie und Realität Rechnung getragen?
 • Organigramm: Welche Einheiten sollten abgebildet werden?

Durchführung,  
Berichterstellung

 • Was muss speziell beachtet werden in einem agilen Setting?

Interpretation  • Welche typischen Belastungen und Ressourcen sind aufgrund des agilen Settings zu erwarten?

Prozessschritte bei der Durchführung von FWS Job-Stress-Analysis in einem agilen Setting

3  «Holocracy» ist eine agile und dynamische Organisationsform, in welcher Kompetenzen und Verantwortlichkeiten  
über Rollen und selbstorganisierte Kreise verteilt und geregelt werden. Holocracy bezeichnet eine selbstorganisierte  
Organisation ohne Vorgesetzte [22].
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aus sechs Personen, die als «Soundingboard»  
dienten und unter anderem folgende Aufgaben 
übernahmen: Fragebogen testen, für die Teilnahme 
an der Befragung werben (Multiplikatorenrolle), bei 
der Diskussion der Ergebnisse und Ableitungen von 
Massnahmen eine führende Rolle übernehmen.  
Dafür wurden Personen aus für Gesundheitsthemen 
wichtigen Kreisen und Rollen gewählt. Diese Zu-
sammensetzung hat sich bewährt. Bereits beim 
Projektstart ist es wichtig, alle Personen mit an 
Bord zu haben, welche später bei der Umsetzung 
von Massnahmen eine Rolle innehaben. Damit die 
Projektgruppe nicht zu gross wird, könnte zusätz-
lich auch eine Begleitgruppe einberufen werden,  
die punktuell einbezogen wird. Als externe Projekt- 
leitung empfiehlt sich die Zusammenarbeit mit einer 
für das Instrument FWS Job-Stress-Analysis von 
Gesundheitsförderung Schweiz akkreditierten Be-
ratungsperson, welche ausserdem über Kenntnisse 
und Erfahrung mit der Funktionsweise und den  
Begrifflichkeiten von agilen Organisationen verfügt.

Aufsetzung der Befragung
Beim Praxisbeispiel wurde lediglich das Basis- 
modul von FWS Job-Stress-Analysis eingesetzt. Je 
nach Bedarf können auch Vertiefungsmodule wie 
«Life Domain Balance» oder «Zusammenarbeit mit 
Kundinnen und Kunden» ergänzt werden. Wichtig 
ist, dass die Fragen so gewählt werden, dass bei-
spielsweise Fragen zu Führungskräften in der Be-
fragung nicht erscheinen, falls es wie im Praxis- 
beispiel keine Führungskräfte gibt. Da diese Funk- 
tion zur Zeit des Praxistests noch fehlte, wurden die 
Mitarbeitenden in der Einladung zur Befragung ent-
sprechend instruiert. Ausserdem können die Mit- 
arbeitenden bei der ersten Frage «Haben Sie ein/e 
Vorgesetzte/n?» mit «nein» antworten. Zusätzlich 
können organisationsspezifische Fragen an die 
Standardfragen angefügt werden, beispielsweise 
wie viele verschiedene Rollen eine Person innehat, 
denn daraus können Belastungen resultieren. Die 
spezifische Terminologie im Instrument, um der  
Realität von «New Work» gerecht zu werden, kann 
im Rahmen von FWS Job-Stress-Analysis noch nicht 
für einzelne Organisationen angepasst werden. Auch 
wird im Instrument ein Organigramm definiert, nach 
welchem die Ergebnisse ausgewertet werden. Da bei 
agilen Organisationen keine herkömmlichen Organi-
gramme vorhanden sind, müssen andere Kriterien 
verwendet werden – im vorliegenden Praxisbeispiel 

wurde der Standort verwendet. Zudem wäre eine 
Unterscheidung nach Kreisen denkbar gewesen, 
worauf beim Praxisbeispiel jedoch verzichtet wurde. 

Durchführung, Berichterstellung
Für die Durchführung und die Berichterstellung gibt 
es im agilen Setting keine Besonderheiten, die be-
rücksichtigt werden müssen. Es stellt sich einzig  
die Frage, ob es in Zukunft für agile Organisationen 
einen eigenen Benchmark braucht, damit die Ver-
gleichsdaten interpretierbar bleiben. Dabei stellt 
sich aber gleich die Herausforderung der Katego- 
risierung / Definition: Welche Organisationen sind 
«agile Organisationen»? Wie wird mit hybriden 
Strukturen und Projektorganisationen umgegan-
gen, in denen unterschiedliche Projektstrukturen 
(agile und nicht agile) zur Anwendung kommen? 

Interpretation
Im Praxisbeispiel konnten die aufgrund des agilen 
Settings zu erwartenden, typischen Ressourcen  
und Belastungen (siehe auch Kapitel 2) aufgezeigt  
werden. Auf Ebene Organisation waren dies unter 
anderem grosser Handlungsspielraum, Beeinträch-
tigung des Privatlebens durch das Arbeitsleben, 
qualitative Überforderung, Kolleginnen und Kolle-
gen als Ressource, aber auch als sozialer Stressor. 
Unterschiede nach Standort zeigten, wo die Mit-
arbeitenden einen eher kritischen Gesundheits-
zustand und hohe Erschöpfung aufwiesen. Durch 
diese spezifischen Ergebnisse konnten gezielt Hin-
weise für Handlungsbedarf abgeleitet werden. Mög-
liche Handlungsfelder und wichtige Unterschiede 
nach Standort wurden von der externen Beratung 
im Gesamtbericht aufbereitet. Die lancierten Mass-
nahmen umfassten Unterstützung zum Selbstma-
nagement wie auch unternehmensseitige Angebote 
(u. a. Anlaufstellen, thematische Kreise zu gesund-
heitsrelevanten Themen, kollegiale Beratung und 
Personalentwicklungsmassnahmen [23]).

Fazit: Die Wahl der Schlüsselpersonen für die Lan-
cierung, Begleitung und Durchführung der Befra-
gung mittels FWS Job-Stress-Analysis sowie der 
Umsetzung der daraus resultierenden Massnah- 
men ist anspruchsvoll und zentral für den Erfolg  
des Projekts. Promotorinnen und Promotoren mit 
Schlüsselrollen wie auch Vertreterinnen und Ver-
treter von Kreisen mit Gesundheitsbezug müssen 
frühzeitig einbezogen und befähigt werden. 
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