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Abstract (DE)

Der Bericht analysiert auf Basis einer systematischen Literaturrecherche die Verbreitung neuer Zu-
sammenarbeitsformen in der Schweiz, ihre Zusammenhange mit psychischer Gesundheit sowie da-
mit zusammenhangende Chancen und Risiken.

Neue Zusammenarbeitsformen zeichnen sich durch drei Kernmerkmale aus:

(1) Veranderte Organisationsstrukturen, die mehr Beteiligung, Mitgestaltung und demokratische
Mitwirkung erméglichen. Sie gehen mit dem Abbau traditioneller Hierarchieebenen einher.

(2) Veranderte Fiihrungsstrukturen und -stile, die die Selbstorganisation von Teams férdern. Fiih-
rungsaufgaben werden auch von Mitarbeitenden tibernommen, die keine hierarchisch legitimierte
Fihrungsfunktion innehaben.

(3) Neue Praktiken der Teamarbeit, in denen sich Teammitglieder selbst organisieren und aktiv an
Entscheidungen mitwirken.

Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen: Kanban ist die am weitesten verbreitete Form und
wird von jeder zehnten erwerbstatigen Person in der Schweiz genutzt. Scrum folgt mit 8%, SAFe mit
4% und Scrum of Scrums 2%. Holacracy - als besonders weitreichende Form neuer Zusammenarbeit
in Organisationen - betrifft etwa 2% der Erwerbsbevodlkerung. Gemass Soltermann und Weichbrodt
(2025) setzen insgesamt rund 30% der Schweizer Erwerbsbevoélkerung mindestens eine Form neuer
Zusammenarbeit um. Das ist ein beachtlicher Anteil und ein langsamer Anstieg ist erwartbar. Den-
noch bleibt festzuhalten, dass neue Zusammenarbeitsformen bislang von einer Minderheit im Ar-
beitsalltag tatsachlich gelebt werden.

Zusammenhange zwischen neuen Zusammenarbeitsformen und psychischer Gesundheit: Em-
pirische Untersuchungen deuten darauf hin, dass neue Zusammenarbeitsformen mehr Chancen als
Risiken fur die psychische Gesundheit bieten. Besonders agile Methoden entfalten starkere gesund-
heitsforderliche Wirkungen, je haufiger und konsequenter sie angewendet werden. Selbst innerhalb
traditioneller Hierarchien zeigen Studien Uberwiegend positive Zusammenhange zwischen der Um-
setzung neuer Kooperationsformen und der Gesundheit der Mitarbeitenden.

Agile Methoden werden mit weniger Stress und Erschépfung sowie mit mehr Wohlbefinden, Engage-
ment, erlebter Sinnhaftigkeit, beruflicher Selbstwirksamkeit, sozialer Unterstiitzung, Teamkohasion,
Autonomie, hoherer Teamleistung, Innovationsverhalten und Empowerment in Verbindung gebracht.
Allerdings zeigen die Studien auch: Wenn neue Zusammenarbeitsformen nicht nachhaltig eingeflihrt
und begleitet werden, kdnnen Risiken entstehen — etwa durch Arbeitsintensivierung, Zuwachs an
Aufgaben, kontinuierlichen Arbeitsdruck, dauerhafte Erreichbarkeit, Ressourcenmangel oder Rollen-
konflikte.

Handlungsempfehlungen: Fir betriebliche Akteure ist eine sorgfaltige Einfiihrung und kontinuierli-
che Begleitung neuer Zusammenarbeitsformen entscheidend. Zunachst sollte geprift werden, ob und
in welchen Bereichen solche Formen Uberhaupt geeignet sind. Anschliessend gilt es, die Mitarbeiten-
den gezielt vorzubereiten etwa durch Trainings, transparente Kommunikation von Verantwortlichkei-
ten und Prioritaten, ausreichend Zeit sowie die Forderung des sozialen Miteinanders.

Angesichts bestehender Forschungsliicken und dem Mangel methodisch anspruchsvoller Studien
wird empfohlen, kiinftige Forschung anspruchsvoller zu gestalten. Hierbei sollten Ambivalenzen bei
der Einflihrung, hybride Umsetzungsformen (neue Zusammenarbeitsformen innerhalb traditioneller
Hierarchien) und digitale Arbeitsprozesse berlcksichtigt werden.

Fir Uberbetriebliche Akteure wie Sozialpartner und Behérden wurden relevante Ansatzpunkte identifi-
ziert. Da neue Zusammenarbeitsformen die Arbeitswelt grundlegend verandern, kénnen iberbetrieb-
liche Akteure dazu beitragen, gesunde Rahmenbedingungen zu schaffen, innovative Pilotprojekte zu
fordern und Forschungsinitiativen zu unterstitzen.
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Abstract (FR)

Le rapport analyse, sur la base d'une recherche systématique de littérature, la diffusion de nouvelles
formes de collaboration en Suisse, leurs liens avec la santé mentale ainsi que les chances et les
risques qui y sont liés.

Les nouvelles formes de collaboration se distinguent par trois caractéristiques principales :

(1) Des structures organisationnelles modifiées qui permettent une plus grande participation, une
plus grande implication et une plus grande démocratie. Elles vont de pair avec la suppression des
niveaux hiérarchiques traditionnels.

(2) Des structures et des styles de direction modifiées, qui favorisent I'auto-organisation des
équipes. Les taches de direction sont également assumées par des collaborateurs qui n‘ont pas de
fonction de direction légitimée par la hiérarchie.

(3) Nouvelles pratiques de travail en équipe, dans lesquelles les membres de I'équipe s'organisent
eux-mémes et participent activement aux décisions.

Diffusion de nouvelles formes de collaboration : Kanban est la forme la plus répandue et est utili-
sée par une personne active sur dix en Suisse. Scrum suit avec 8%, SAFe avec 4% et Scrum of
Scrums 2%. L'holacratie - en tant que forme particulierement étendue de nouvelle collaboration dans
les organisations - concerne environ 2% de la population active. Selon Soltermann et Weichbrodt
(2025), environ 30% de la population active suisse met en ceuvre au moins une forme de nouvelle
collaboration. C'est une proportion considérable et une lente augmentation est a prévoir. |l n'en reste
pas moins que jusqu'a présent, les nouvelles formes de collaboration ne sont réellement vécues au
quotidien que par une minorité.

Liens entre les nouvelles formes de collaboration et la santé mentale : Des études empiriques
indiquent que les nouvelles formes de collaboration offrent plus de chances que de risques pour la
santé mentale. Les méthodes agiles, en particulier, ont des effets bénéfiques sur la santé d'autant
plus importants qu'elles sont appliquées de maniére fréquente et cohérente. Méme au sein des hié-
rarchies traditionnelles, des études montrent des liens majoritairement positifs entre la mise en
ceuvre de nouvelles formes de coopération et la santé des collaborateurs. Les méthodes agiles sont
associées a une réduction du stress et de I'épuisement ainsi qu'a une augmentation du bien-étre, de
I'engagement, du sens vécu, de l'auto-efficacité professionnelle, du soutien social, de la cohésion
d'équipe, de l'autonomie, de la performance d'équipe, du comportement innovant et de I'empower-
ment. Toutefois, les études montrent également que si les nouvelles formes de collaboration ne sont
pas introduites et accompagnées de maniéere durable, des risques peuvent apparaitre - par exemple
en raison de l'intensification du travail, d’'une surcharge des taches, de la pression constante du tra-
vail, de l'accessibilité permanente, du manque de ressources ou des conflits de roles.

Recommandations d’action : Pour les acteurs de I'entreprise, une introduction soigneuse et un ac-
compagnement continu des nouvelles formes de collaboration sont décisifs. Il convient tout d'abord
de vérifier si de telles formes sont appropriées et dans quels domaines. Ensuite, il convient de prépa
rer les collaborateurs de maniére ciblée, par exemple par des formations, une communication trans-
parente des responsabilités et des priorités, suffisamment de temps et la promotion des relations so-
ciales. Compte tenu des lacunes existantes en matiere de recherche et du manque d'études exi-
geantes sur le plan méthodologique, il est recommandé de rendre la recherche future plus exigeante.
Les ambivalences lors de l'introduction, les formes hybrides de mise en ceuvre (nouvelles formes de
collaboration au sein des hiérarchies traditionnelles) et les processus de travail numériques devraient
étre pris en compte. Des points de départ pertinents ont été identifiés pour les acteurs interentre-
prises tels que les partenaires sociaux et les autorités. Etant donné que les nouvelles formes de col-
laboration modifient fondamentalement le monde du travail, les acteurs interentreprises peuvent con-
tribuer a créer des conditions-cadres saines, a promouvoir des projets pilotes innovants et a soutenir
les initiatives de recherche.
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Abstract (IT)

Sulla base di un'analisi sistematica della letteratura, il rapporto analizza la diffusione di nuove forme
di collaborazione in Svizzera, i loro legami con la salute mentale e le opportunita e i rischi associati.

Le nuove forme di collaborazione sono caratterizzate da tre caratteristiche fondamentali:

(1) Strutture organizzative modificate che consentono una maggiore partecipazione, co-progetta-
zione e coinvolgimento democratico. Queste vanno di pari passo con lo smantellamento dei livelli ge-
rarchici tradizionali.

(2) Strutture e stili di gestione modificati che promuovono I'auto-organizzazione dei team. | compiti
di leadership sono assunti anche da dipendenti che non hanno una funzione di leadership gerarchi-
camente legittimata.

(3) Nuove pratiche di lavoro di gruppo in cui i membri del team si organizzano e partecipano atti-
vamente al processo decisionale.

Diffusione di nuove forme di collaborazione: Kanban ¢ la forma piu diffusa ed & utilizzata da un
lavoratore su dieci in Svizzera. Seguono Scrum con I'8%, SAFe con il 4% e Scrum of Scrum con |l
2%. Holacracy - una forma particolarmente estesa di nuova collaborazione nelle organizzazioni - ri-
guarda circa il 2% della popolazione lavorativa. Secondo Soltermann e Weichbrodt (2025), circa il
30% della forza lavoro svizzera attua almeno una forma di nuova collaborazione. Si tratta di una per-
centuale considerevole ed & prevedibile un lento aumento. Tuttavia, va notato che le nuove forme di
collaborazione sono state finora praticate solo da una minoranza nella vita lavorativa quotidiana.

Legami tra nuove forme di collaborazione e salute mentale: gli studi empirici indicano che le
nuove forme di collaborazione offrono piu opportunita che rischi per la salute mentale. In particolare, i
metodi agili hanno effetti tanto piu positivi sulla salute quanto piu sono utilizzati con frequenza e co-
stanza. Anche all'interno delle gerarchie tradizionali, gli studi mostrano correlazioni prevalentemente
positive tra I'implementazione di nuove forme di cooperazione e la salute dei dipendenti. | metodi agili
sono associati a una riduzione dello stress e dell'esaurimento, oltre che a un maggiore benessere,
impegno, senso dello scopo, autoefficacia professionale, sostegno sociale, coesione del team, auto-
nomia, maggiori prestazioni del team, comportamenti innovativi e responsabilizzazione. Tuttavia, gli
studi dimostrano anche che se le nuove forme di collaborazione non vengono introdotte e sostenute
a lungo termine, possono insorgere dei rischi, ad esempio a causa dell'intensificazione del lavoro,
dell'aumento dei compiti, della continua pressione lavorativa, della reperibilita permanente, della
mancanza di risorse o dei conflitti di ruolo.

Raccomandazioni per I'azione: I'introduzione attenta e il monitoraggio continuo delle nuove forme di
collaborazione & fondamentale per gli stakeholder aziendali. In primo luogo, occorre verificare se e in
quali settori tali forme siano adatte. E poi importante preparare i dipendenti in modo mirato, ad esem-
pio attraverso la formazione, la comunicazione trasparente delle responsabilita e delle priorita, il
tempo sufficiente e la promozione dell'interazione sociale. Alla luce delle lacune esistenti nella ricerca
e della mancanza di studi metodologicamente sofisticati, si raccomanda che la ricerca futura sia piu
esigente. Si dovrebbe tenere conto delle ambivalenze durante l'introduzione, delle forme ibride di im-
plementazione (nuove forme di collaborazione all'interno delle gerarchie tradizionali) e dei processi di
lavoro digitali. Sono stati identificati punti di partenza rilevanti per gli stakeholder interaziendali, come
le parti sociali e le autorita. Poiché le nuove forme di collaborazione stanno cambiando radicalmente
il mondo del lavoro, gli stakeholder interaziendali possono contribuire a creare condizioni quadro
sane, promuovere progetti pilota innovativi e sostenere le iniziative di ricerca.
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Abstract (EN)

Based on a systematic literature research, the report analyses the prevalence of new forms of collab-
oration in Switzerland, their links with mental health and the associated opportunities and risks.

New forms of collaboration are characterised by three core features:

(1) Changed organisational structures that enable more participation, co-design and democratic
involvement. They go hand in hand with the dismantling of traditional hierarchical levels.

(2) Changed leadership structures and styles, which promote the self-organization of teams.
Leadership tasks are also taken on by employees who do not hold a hierarchically legitimized leader-
ship role.

(3) New teamwork practices in which team members organise themselves and actively participate
in decision-making.

Spread of new forms of collaboration: Kanban is the most widespread form and is used by one in
ten working people in Switzerland. Scrum follows with 8%, SAFe with 4% and Scrum of Scrums with
2%. Holacracy - a particularly far-reaching form of new collaboration in organisations - affects around
2% of the working population. According to Soltermann and Weichbrodt (2025), a total of around 30%
of the Swiss labour force implements at least one form of new collaboration. This is a considerable
proportion and a slow increase is to be expected. Nevertheless, it should be noted that new forms of
collaboration have so far only been practised by a minority in everyday working life.

Links between new forms of collaboration and mental health: Empirical studies indicate that new
forms of collaboration offer more opportunities than risks for mental health. Agile methods in particu-
lar have stronger health-promoting effects the more frequently and consistently they are used. Even
within traditional hierarchies, studies show predominantly positive correlations between the imple-
mentation of new forms of cooperation and the health of employees. Agile methods are associated
with less stress and exhaustion as well as greater well-being, commitment, a sense of purpose, pro-
fessional self-efficacy, social support, team cohesion, autonomy, higher team performance, innova-
tive behaviour and empowerment. However, the studies also show that if new forms of collaboration
are not introduced and supported in the long term, risks can arise - for example through work intensi-
fication, an increase in tasks, continuous work pressure, permanent availability, a lack of resources or
role conflicts.

Recommendations for action: Careful introduction and continuous monitoring of new forms of col-
laboration is crucial for company stakeholders. Firstly, it should be checked whether and in which ar-
eas such forms are suitable at all. It is then important to prepare employees in a targeted manner, for
example through training, transparent communication of responsibilities and priorities, sufficient time
and the promotion of social interaction. In view of existing research gaps and the lack of methodologi-
cally sophisticated studies, it is recommended that future research should be more demanding. Am-
bivalences during introduction, hybrid forms of implementation (new forms of collaboration within tra-
ditional hierarchies) and digital work processes should be taken into account. Relevant starting points
were identified for inter-company stakeholders such as social partners and authorities. As new forms
of collaboration are fundamentally changing the world of work, inter-company stakeholders can help
to create healthy framework conditions, promote innovative pilot projects and support research initia-
tives.
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Management Summary

Der vorliegende Bericht beleuchtet die Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen in der
Schweiz, ihre Zusammenhange mit psychischer Gesundheit sowie die damit zusammenhangen-
den Chancen und Risiken. Zudem werden Handlungsansatze flr betriebliche und tGberbetriebli-
che Akteure aufgezeigt. Drei zentrale Fragestellungen werden im Bericht beantwortet:

1. Wie verbreitet sind neue Zusammenarbeitsformen?

2. Was ist zu den Auswirkungen neuer Zusammenarbeitsformen auf die psychische Ge-
sundheit empirisch bekannt? Inwiefern kdnnen Chancen und Risiken abgeleitet werden?

3. Welche Handlungsempfehlungen kénnen abgeleitet werden, insbesondere fiir tUberbe-

triebliche Akteure?

Neue Zusammenarbeitsformen, wie sie in diesem Bericht definiert und untersucht werden, zeich-
nen sich durch drei Kernmerkmale aus: Veranderte Organisationsstrukturen, Filhrungsstrukturen
und -stile sowie neue Praktiken der Teamarbeit, die kollektive (nicht nur individuelle) Selbstorga-
nisation starken. Abbildung 1 fasst diese Perspektive zusammen, wobei die drei Kernmerkmale
in der betrieblichen Praxis gemeinsam und getrennt auftreten kdnnen. Die Umsetzung der Kern-
merkmale 2 und 3 innerhalb traditioneller, d.h. hierarchischer Organisationsstrukturen kann als
hybride Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen charakterisiert werden, da kollektive Selbst-
organisation innerhalb weiterhin bestehender Hierarchien praktiziert werden soll.

Veranderte Organisationsstrukturen

die mehr Beteiligung, Mitgestaltung und demo-
kratische Mitwirkung ermoglichen und mit ein-
em Abbau traditioneller Hierarchieebenen ein-

hergehen.

Veranderte Fuhrungsstrukturen und -stile Neue Praktiken der Teamarbeit
die die Selbstorganisation von Teams und Mitarbei- bei denen sich die Teammitglieder
tenden fordern. Fihrungsaufgaben werden auch von selbst organisieren und an Entschei-
Beschaftigten wahrgenommen, die keine hierar- dungen mitwirken - etwa zur Durch-
chisch legitimierte Fihrungsfunktion innehaben. fihrung von Projekten und zur Uber-

nahme von Arbeitsaufgaben.

Abbildung 1: Neue Zusammenarbeitsformen: Drei Kernmerkmale
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Fragestellung 1: Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen in der Schweiz

Gut die Halfte der Schweizer Erwerbsbevolkerung nutzt zeitliche Arbeitsflexibilitat, 41% haben
zumindest ab und an die Mdéglichkeit, ortlich flexibel zu arbeiten. Methoden, die dartiber hinaus-
gehen und auf neue Zusammenarbeitsformen hindeuten (wie Scrum oder SAFe Framework),
sind deutlich seltener anzutreffen (4-11%). Holacracy als besonders weitreichende Form neuer
Zusammenarbeit in Organisationen betrifft etwa 2% der Erwerbstatigen.

Soltermann und Weichbrodt (2025) kommen zu dem Schluss, dass 30% der Schweizer Erwerbs-
bevolkerung zumindest eine Praktik anwenden, die dem Konzept von «New Work im engeren
Sinney» entspricht. Das ist ein beachtlicher Anteil. Dennoch bleibt festzuhalten, dass neue Zu-
sammenarbeitsformen derzeit fur eine Minderheit gelebte Realitat sind.

Wie schnell sich dies verandern wird, I8sst sich empirisch nicht zuverlassig abschatzen. Belast-
bare Daten zu Trends gibt es lediglich fir die zeitliche und 6rtliche Arbeitsflexibilitat. Die vorlie-
genden Daten deuten eher auf einen langsamen, schrittweisen als auf einen sprunghaften An-
stieg einzelner Praktiken und neuer Organisationsmodelle hin. Fachleute, die sich mit diesem
Thema befassen, bewerten die zuklnftige Entwicklung und das Potenzial neuer Zusammenar-
beitsformen mehrheitlich positiv.

Fragestellung 2: Neue Zusammenarbeitsformen und psychische Gesundheit

Bei der systematischen Literaturrecherche wurden 48 relevante Treffer eingeschlossen, die un-
tersucht haben, wie neue Zusammenarbeitsformen und Gesundheit zusammenhangen.
Sechs zentrale Erkenntnisse lauten:

1. Empirische Untersuchungen legen nahe, dass neue Zusammenarbeitsformen mehr
Chancen als Risiken fur die psychische Gesundheit bieten. Dennoch sind evidenzba-
sierte Aussagen Uber den kausalen Einfluss neuer Zusammenarbeitsformen auf die
psychische Gesundheit bislang nicht méglich.

2. Empirische Studien legen nahe, dass agile Methoden umso starkere gesundheitsforderli-
che Wirkungen entfalten, je intensiver bzw. haufiger sie eingesetzt werden und je kon-
sequenter ihre Prinzipien und Praktiken Anwendung finden.

3. Auch wenn die Chancen neuer Zusammenarbeitsformen sichtbar wurden, sind potenzi-
elle Risiken sorgfaltig zu analysieren und zu berticksichtigen. Eine durchdachte Einfiih-
rung und kontinuierliche Begleitung neuer Zusammenarbeitsformen sind entschei-
dend, um (a) negative Auswirkungen zu minimieren und (b) die positiven Effekte op-
timal zu entfalten und grossere Effektstarken zu erzielen.

4. Selbst innerhalb hierarchischer Strukturen zeigt die Umsetzung neuer Kooperations-
formen in den Studien Uberwiegend positive Zusammenhange mit der Gesundheit der
Mitarbeitenden. Allerdings kommen auch Risiken zum Vorschein. Die hybride Umsetzung
neuer Zusammenarbeitsformen innerhalb weiterhin bestehender Hierarchien wurde bis-
lang noch unzureichend erforscht.

5. In den empirischen Untersuchungen zu neuen Kooperationsformen wird die Bedeutung
von Digitalisierung als gegeben vorausgesetzt. Die Auswirkungen von Digitalisierung
und neuen Technologien auf die psychische Gesundheit sollten im Kontext neuer Koope-
rationsformen genauer untersucht werden.

6. Es fehlt an Interventionsstudien, die die gezielte Einflilhrung und die Auswirkungen
neuer Zusammenarbeitsformen auf die psychische Gesundheit systematisch untersu-
chen.
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Die Zusammenhange zwischen neuen Formen der Zusammenarbeit und der psychischen Ge-
sundheit der Beschéaftigten wurden bereits mehrfach untersucht. Jedoch mangelt es an metho-
disch anspruchsvollen Studien, wie etwa Langsschnittuntersuchungen, Interventions- und Evalu-
ationsstudien, experimentellen Designs mit Kontrollgruppen sowie reprasentativen Stichproben-
ziehungen. Daraus ergeben sich folgende Forschungslicken:

« Kausalitatsfragen: Belastbare Aussagen zur Kausalitat der positiven Effekte neuer Zu-
sammenarbeitsformen auf die psychische Gesundheit fehlen.

o Evidenzbasierte Interventionen: Es ist unklar, welche spezifischen Interventionen bei
neuen Zusammenarbeitsformen besonders wirksam sind, um gesundheitliche Risiken zu
vermeiden.

¢ Unberiicksichtigte Organisationsmodelle: Studien zu neuen Kooperationsformen wie
Shared Leadership, Holacracy, Teal Organization und Soziokratie sind rar, obwohl diese
vielversprechend erscheinen.

o Messen objektiver Veranderungen: Wahrend neue Zusammenarbeitsformen objektive
Anderungen wie gréssere Entscheidungsspielrdume oder neue Praktiken bringen, wur-
den bisher meist subjektive Wahrnehmungen (z.B. zur erlebten Autonomie oder Kultur)
untersucht. Studien, die objektive Unterschiede betrachten, liefern wichtige Erkenntnisse.

e Ambivalenz neuer Zusammenarbeitsformen: Trotz liberwiegend positiver Effekte
neuer Zusammenarbeitsformen zeigen sich auch gesundheitskritische Prozesse. Ein ver-
tieftes Verstandnis dieser Ambivalenzen ist notwendig, um nachhaltigere und gréssere
Effekte zu erzielen.

¢ Unzureichende Analyse der Schwierigkeiten hybrider Umsetzung: Das potenzielle
Spannungsfeld einer hybriden Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen in traditionel-
len Unternehmen wird selten empirisch untersucht.

o Digitalisierung als eigenstiandiger Einflussfaktor: Der Zusammenhang zwischen Digi-
talisierung und psychischer Gesundheit im Kontext neuer Zusammenarbeitsformen wird

nicht explizit untersucht.

Fragestellung 3: Handlungsempfehlungen

Die in Abbildung 2 dargestellten Handlungsempfehlungen und Ansatzpunkte basieren auf den
Ergebnissen und Erkenntnissen der systematischen Literaturrecherche. Auf der linken Seite der
Abbildung sind Massnahmen fir betriebliche Akteure und fir die Forschung aufgelistet. Diese
Massnahmen lassen sich aus den Empfehlungen in den Studien ableiten. Die rechte Seite der
Abbildung zeigt mogliche Ansatzpunkte fur Uberbetriebliche Akteure, die eine gesundheitsforder-
liche Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen fordern mochten. Inwieweit ein solches Inte-
resse tatsachlich besteht, wurde im Rahmen der vorliegenden Literaturrecherche nicht unter-
sucht und konnte Gegensand weiterer (Machbarkeits-)Analysen sein.
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Handlungsempfehlungen betriebliche Akteure

» Eignung vorgangig Uberprifen («Why»)

* Schulung, Vorbereitung und Begleitung (Agile Coaching)

* Klare Strukturen

* Ressourcen sichern

» Soziales Miteinander férdern

+ Balance férdern

» Kommunikation stérken

* Weitreichende Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen

» Auswirkungen auf die Gesundheit Gberpriifen und Risiken
minimieren

Handlungsempfehlungen Forschung

» Methodisch anspruchsvolle Studien durchfiihren

+ Ambivalenzen genauer untersuchen

« Evidenzbasierte Interventionen entwickeln

* Neue Organisationsstrukturen vermehrt untersuchen
» Objektive Veranderungen messen

+ Analyse hybrider Umsetzung

» Faktor Digitalisierung untersuchen

Abbildung 2: Ubersicht Handlungsempfehlungen und Ansatzpunkte
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Ansatzpunkte fiir tiberbetriebliche Akteure

1. Bei Einfuhrung neuer Zusammenarbeitsformen
Gesundheit zum Thema machen: Musterlésungen,
Experimentierklauseln

2. Uberlastung vorbeugen und Chancengleichheit
férdern: Frilhwarnsysteme fiir gesundheits-
férderliche Zusammenarbeit

3. Zielgruppengerechte Trainings und Prozess-
begleitungen

4. Fordern neuer Zusammenarbeitsformen z. B. in
der éffentlichen Verwaltung — mit Gesundheit als
Leitprinzip in neuen Zusammenarbeitsmodellen

5. Fordern von Pilotprojekten, die zeigen, wie neue
Zusammenarbeitsformen mit Betrieblichem
Gesundheitsmanagement verkniipft werden
kénnen

6. Bereitstellen kostenfreier oder giinstiger Tools zur
Unterstlitzung neuer Zusammenarbeitsformen

7. Forderung von Langsschnittstudien sowie Inter-
ventionsstudien

8. Forschungsradar aufbauen, Forschungscommunity
starken



1 Einleitung

Die Auftraggebenden der vorliegenden Literaturstudie méchten herausfinden, welche Bedeutung
neue Zusammenarbeitsformen fiir die psychische Gesundheit der Mitarbeitenden haben, welche
Chancen und Risiken bestehen und wo Ansatzpunkte zum Handeln fir Gberbetriebliche Akteure
bestehen. In diesem Bericht steht der Begriff der neuen Zusammenarbeitsformen im Fokus und
nicht der in der 6ffentlichen Debatte gelaufige Begriff New Work. New Work 16st zwar zahlreiche
Assoziationen aus, ist jedoch nicht hinreichend definiert. Wir nutzen den Begriff New Work im
Folgenden nur, wenn dies notwendig ist, um auf bestimmte Quellen Bezug zu nehmen, in denen
von New Work gesprochen wird. Dies ist vor allem dort notwendig, wo wir uns mit der Verbrei-
tung neuer Zusammenarbeitsformen beschaftigen werden (Kapitel 4). Die in diesem Bericht ver-
wendeten Fachbegriffe rund um neue Zusammenarbeitsformen sind in Anhang 9.1 aufgelistet
und erklart.

1.1 Digitalisierung und neue Zusammenarbeitsformen

Die Digitalisierung hat die Art und Weise, wie Arbeit organisiert und ausgefiuhrt wird, grundle-
gend verandert. Speziell die Digitalisierung der Zusammenarbeit beschreibt den Einsatz digitaler
Technologien und Tools, um die Kommunikation, Kooperation und Koordination in Teams und
Organisationen zu verbessern. Durch Plattformen wie Cloud-Dienste, Videokonferenzen, Kolla-
borationssoftware und Instant-Messaging-Dienste kbnnen Teams ortsunabhangig und in Echt-
zeit wie auch zeitlich versetzt zusammenarbeiten. Die Integration digitaler Technologien in be-
triebliche Prozesse, Arbeitsablaufe und Geschaftsmodelle bringt eine erhéhte Geschwindigkeit,
Dynamik und Komplexitat mit sich, was wiederum neue Anforderungen an Arbeitskrafte und Or-
ganisationen stellt. Als Reaktion auf die Herausforderungen der Digitalisierung und Beschleuni-
gung kénnen neue Zusammenarbeitsformen eingesetzt werden (Deeken & Fuchs, 2018). Flih-
rung und Zusammenarbeit sollen neu gedacht und Hierarchien zugunsten selbstorganisierter
Kooperationsformen hinterfragt werden, sodass flexibel und schnell auf Veranderungen reagiert
werden kann.

1.2 Psychische Gesundheit und neue Zusammenarbeitsformen in der digitalisierten
Arbeitswelt

Psychische Gesundheit ist ein wesentlicher Bestandteil des allgemeinen Wohlbefindens und be-
zieht sich auf einen aktiven Prozess, in dem Menschen ihre Fahigkeiten ausschdpfen, mit den
normalen Belastungen des Lebens umgehen, produktiv arbeiten und einen Beitrag zur Gemein-
schaft leisten kénnen (WHO, 2022). Psychische Gesundheit ist also mehr als das Fehlen psychi-
scher Storungen bzw. Erkrankungen. Es geht vielmehr darum, wie Menschen ihr Leben gestal-
ten, wie sie mit Herausforderungen umgehen und wie sie positive Beziehungen zu anderen pfle-
gen.

Zu den Herausforderungen zahlen auch Veranderungen in der Arbeitswelt, die derzeit als digi-
tale Transformation gekennzeichnet werden kénnen. Neue Zusammenarbeitsformen scheinen
eine Antwort auf diese digitale Transformation zu sein, indem flexiblere Entscheidungsprozesse
geférdert werden, um die mit der Digitalisierung verbundene Dynamik und Komplexitat besser
bewaltigen zu kdnnen. Der in der &ffentlichen Debatte gebrauchliche Begriff New Work betont
das Ziel einer positiven, menschorientierten Gestaltung dieser digitalen Transformation. Dieses
Ziel bewegt sich potenziell im Spannungsfeld mit 6konomischen Zielen und Effizienzansprichen,
so dass geprift werden sollte, ob die positiven Ziele tatsachlich erreicht werden — oder ob nicht
vielmehr angestrebte Effizienzvorteile in der betrieblichen Realitat dominieren (Schdlmerich et
al., 2023), die durchaus mit Nachteilen und Widerspriichen und somit psychischen Fehlbean-
spruchungen fir die Beschéftigten einhergehen kénnen. Wie die Auswirkungen von neuen
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Zusammenarbeitsformen auf die psychische Gesundheit der Beschaftigten aussehen, gilt es so-
wohl innerhalb der einzelnen Organisation zu prifen als auch organisationsiibergreifend zu er-
forschen, um generalisierbare Aussagen und Gestaltungsempfehlungen ableiten zu kénnen.

1.3 Zielsetzungen und Fragestellungen der Literaturstudie

Fragestellung 1: Wie verbreitet sind neue Zusammenarbeitsformen?

Zielsetzung: Die bisherige Entwicklung und aktuelle Verbreitung der benannten Arbeitsformen
werden aufgezeigt. Wir leiten Uberlegungen zum Potenzial dieser neuen Arbeitsformen in naher
und ferner Zukunft ab.

Fragestellung 2: Was ist zu den Auswirkungen neuer Zusammenarbeitsformen auf die psychi-
sche Gesundheit empirisch bekannt? Inwiefern kdnnen insbesondere Chancen und Risiken ab-
geleitet werden?

Zielsetzung: Ubersicht tiber die nationale und internationale wissenschaftliche Literatur erstel-
len, die zu neuen Zusammenarbeitsformen, deren Arbeitsbedingungen und ihren Wirkungen auf
die psychische Gesundheit verflgbar ist. Im Fokus stehen empirische Studien. Es werden jene
Faktoren im Zusammenhang mit neuen Zusammenarbeitsformen identifiziert, die eine Chance
oder ein Risiko fur die Gesundheit von Erwerbstatigen darstellen.

Fragestellung 3: Welche Handlungsempfehlungen kénnen abgeleitet werden, insbesondere flr
Uberbetriebliche Akteure?

Zielsetzung: Konkrete Handlungsempfehlungen zu méglichen Massnahmen werden abgeleitet,
um negative Gesundheitseffekte neuer Arbeitsformen zu verhindern. Diese fokussieren auf Un-
ternehmens- und Branchenebene und kénnen von interessierten Sozialpartnern und Behdrden
aufgegriffen und weiterentwickelt werden.

1.4 Aufbau des Berichts

In Abschnitt 2 wird erlautert, was unter neuen Zusammenarbeitsformen zu verstehen ist und wel-
che Modelle und Theorien bekannt sind, die neue Zusammenarbeitsformen und psychische Ge-
sundheit miteinander in Verbindung bringen. Das methodische Vorgehen bei der Recherche wird
in Kapitel 3 behandelt. Die Fragestellung 1 zur Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen wird
in Kapitel 4 beantwortet. Die Ergebnisse der systematischen Literaturrecherche, inklusive der
Auflistung von Chancen und Risiken neuer Zusammenarbeitsformen fir die Gesundheit (Frage-
stellung 2), werden in Kapitel 5 prasentiert. Kapitel 6 fasst die wichtigsten Erkenntnisse aus der
systematischen Literaturrecherche zusammen. Handlungsempfehlungen und Ansatzpunkte flr
betriebliche und Uberbetriebliche Akteure sowie fir weitere Forschung sind in Kapitel 7 aufge-
fuhrt. Damit wird Fragestellung 3 beantwortet.
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2 Begriffserklarungen und theoretische Grundlagen

2.1 Zur Auswahl relevanter neuer Zusammenarbeitsformen

Um Orientierung zu bieten, braucht es eine explizite Definition flir den Fokus der Literaturtiber-
sichtsarbeit in diesem Bericht, basierend auf dem Verstandnis neuer Zusammenarbeitsformen
der Auftraggebenden, die in der Ausschreibung zum Vorschein kommt.

Neue Zusammenarbeitsformen im engeren Sinne umfassen drei Kernmerkmale, die Fiihrungs-
und Organisationsstrukturen verdndern und zu mehr Selbstorganisation in der Zusammenarbeit
fihren. Dabei wird in Organisationen gemeinsam erarbeitet und festgelegt, wer wann und wie
mitentscheiden und gestalten darf. Entscheidungsprozesse werden im Sinne einer partnerschaft-
lichen Zusammenarbeit aktiv gestaltet. Die drei Kernmerkmale sind:

1. Veranderte Organisationsstrukturen, die mehr Beteiligung, Mitgestaltung und demo-
kratische Mitwirkung ermdglichen und mit einem Abbau traditioneller Hierarchieebenen
einhergehen. Beispiele: Holacracy, Soziokratie, Teal-Praktiken.

2. Veranderte Fuiihrungsstrukturen und -stile, die die Selbstorganisation von Teams und
Mitarbeitenden fordern. Fihrungsaufgaben werden auch von Beschaftigten wahrgenom-
men, die keine hierarchisch legitimierte FUhrungsfunktion innehaben. Beispiele: Shared
Leadership, Empowering Leadership, Distributed Leadership.

3. Neue Praktiken der Teamarbeit, bei denen sich die Teammitglieder selbst organisieren
und an Entscheidungen mitwirken - etwa zur Durchfilhrung von Projekten und zur Uber-
nahme von Arbeitsaufgaben. Beispiele: agile Praktiken wie Scrum, Teams mit kollektiver
Autonomie, crossfunktionale Teams.

Veranderte Organisationsstrukturen

Veranderte Fihrungsstrukturen und -stile Neue Praktiken der Teamarbeit

Abbildung 3: Kernmerkmale und Beispiele neuer Zusammenarbeitsformen
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Die Abbildung 3 zeigt die drei Kernmerkmale. Haufig treten diese gemeinsam auf, insbesondere
veranderte Flhrungsstrukturen, die die Selbstorganisation von Teams starken, und neue Prakti-
ken der Teamarbeit gehen vielfach Hand in Hand. Zumindest eines dieser drei Kernmerkmale
muss explizit vorkommen, damit wir es in der Recherche fiir den vorliegenden Forschungsbericht
berlcksichtigen.

Erhohte individuelle Autonomie, die durch neue digitale Moglichkeiten gefordert wird, kann zu-
sammen mit, aber auch unabhangig von den obigen drei Kernmerkmalen praktiziert werden. Be-
sonders verbreitet ist Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilitat, was wir mit Soltermann und Weich-
brodt (2025) als New Work im weiteren Sinne einordnen, auf die wir nicht fokussieren. Auf diese
Weise kann zwar individuelle Freiheit erhoht werden, das bringt die Organisation und das Team
jedoch nicht weiter in Richtung kollektiver Selbstorganisation. In einem selbstorganisierten Team
ist z.B. Home Office nur als Abmachung zu verstehen, wie weit die Arbeitsort- und Arbeitszeitau-
tonomie des Einzelnen geht. In hierarchischen Organisationen wiederum kann die Fihrung be-
schliessen, dass alle Mitarbeitenden Home Office machen kénnen (an X Tagen oder sogar so
viel sie wollen), ohne sich jedoch ndher in Richtung gemeinsamer Selbstorganisation zu bewe-
gen.

Eine ausfuhrliche Beschreibung der neuen Zusammenarbeitsformen wirde den Rahmen des
vorliegenden Forschungsberichts sprengen. Fir Leserinnen und Leser, die sich noch weniger
mit neuen Zusammenarbeitsformen auskennen, dient eine Gegenulberstellung von Merkmalen,
die traditionelle hierarchische Organisationen und agilere, auf traditionelle Hierarchien verzich-
tende Organisationsformen unterscheiden (s. Tabelle 1). Solche Gegenlberstellungen werden
vielfach von Beratungsfirmen erstellt, die neue Zusammenarbeitsformen bevorzugen und als
Antwort auf dynamische, komplexe Anforderungen im Marktumfeld betrachten, s. etwa pro-
agile.de (0. J.). Kurze Fallbeispiele sind beispielsweise beim Fraunhofer-Institut nachzulesen
(Hofmann et al., 2019). Im Anhang 9.7 ist exemplarisch ein Fallbeispiel aus einer Schweizer Or-
ganisation enthalten.

Tabelle 1: Idealtypische Gegeniiberstellung traditioneller und agiler Organisationsformen

Fokus bei traditioneller Fokus bei agiler
Organisationsform Organisationsform
Struktur Starke Hierarchien, klare Linien Flachere Hierarchien, netzwerkar-
und Ebenen tige Strukturen, selbstorganisierte
Teams
Fihrung Fokus auf Fihrungskraft (Top- Fokus auf Fuhrungsrollen (Wech-
Down-Fihrung, klar definierte Wei- | selnde Personen tibernehmen
sungsbefugnis), autoritarer Flh- einzelne FUhrungsrollen), Fih-
rungsstil rungskrafte agieren als Coaches
Entscheidungen Entscheidungen werden durch Dezentrale Entscheidungsfindung
Flhrungskrafte getroffen (delegiert an Teams)
Unternehmensweite Abteilungsorientiert «in Silos» Interdisziplinare, crossfunktionale
Zusammenarbeit Teams mit hohem Grad an Eigen-
verantwortung
Projekte und Lineare und planbasierte Prozesse | lterative, flexible Prozesse
Prozesse (z.B. Wasserfallmodell)
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Zielorientierung

Fehlerkultur

Kommunikation

Rollenverstandnis

Ausliefern von
Arbeitsergebnissen

Einbindung von
Kundinnen und
Kunden

Innovation

Langfristige, feste Zielvorgaben

Dynamische, iterative Zielsetzung
(z.B. OKRs, Sprints)

Fehlervermeidung

Fehler als Lernchance

Formal und schriftlich, hohe Be-
deutung von Hierarchieebenen

Offen, transparent, direkt, kollabo-
rativ, regelmassiges Feedback
(z.B. in Retrospektiven)

Feste Rollen und Aufgaben

Dynamische Rollen, flexibel je
nach Fahigkeiten und Kontext

Nach Fertigstellung des Gesamt-
produkts

Kontinuierliche, inkrementelle
Auslieferung von Teilen des Pro-
dukts

Zu Beginn und am Ende

Kontinuierliche Einbindung von
Kundinnen und Kunden durch
Feedbackzyklen (z.B. Reviews)

Geplant in Innovationsprojekten

Kontinuierliche Verbesserung und
Experimente

2.2 Modelle und theoretische Ansétze zur Verbindung von psychischer Gesundheit
und neuen Zusammenarbeitsformen

Um den Zusammenhang von neuen Zusammenarbeitsformen und psychischer Gesundheit zu

verstehen, kann das Job-Demands-Resources (JDR) Modell von Bakker und Demerouti (2007)
herangezogen werden. In Abbildung 4 ist die Anwendung des oberen gesundheitsbeeintrachti-
gen Strangs sowie des unteren motivierenden, gesundheitsférderlichen Strangs ersichtlich und
bereits an neue Kooperationsformen angepasst.

7
N

Arbeitsanforderungen, +
z.B. wechselnde Prios

+
Arbeitsressourcen, Motivation, /
z.B. mehr Feedback + Engagement

Gesundheitliche
Beanspruchung,
z.B. Erschépfung

Auswirkungen auf
Organisation,
z.B. Fehlzeiten

Abbildung 4: Neue Zusammenarbeitsformen und psychische Gesundheit; gesundheitsbeeintrachtigender und gesund-

heitsférderlicher Strang

Ein solcher Rahmen erleichtert das Einordnen einzelner empirischer Untersuchungen. Zudem
orientieren sich auch neuere Studien zum Zusammenhang von neuen Zusammenarbeitsformen
und Gesundheit mehrfach an dem Modell (Abbildung 5).
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Time Work
pressure interruptions

Workload

Self-
organized
teamwork

Emotional
fatigue (T2)

Job demands

Incre-
mentation

Agile
practic:

Iterative
planning

Emotional
engagement (T2)

Job resources
(T2)

Retro-
spective

Peer Feedback

Autonomy support from task

Abbildung 5: Zusammenhang von neuen Zusammenarbeitsformen und Gesundheit in der Studie von Rietze und Za-
cher (2022)

Das JDR-Modell beriicksichtigt nicht alle relevanten Aspekte, wie beispielsweise andere dussere
Rahmenbedingungen sowie potenzielle Moderatoren und Mediatoren. Zur umfassenderen Ana-
lyse bedarf es erganzender theoretischer Ansatze (z.B. die Self Determination Theory, SDT;
Ryan & Deci, 2000). Die SDT ermdglicht eine detaillierte Betrachtung der psychologischen
Grundbedurfnisse — Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit — und erweitert somit
die energetische Perspektive des JDR-Modells. Durch die Fokussierung auf diese Bedlirfnisse
kann die SDT erklaren, wie neue Zusammenarbeitsformen das Wohlbefinden beeinflussen und
potenzielle Spannungsfelder sichtbar machen.

2.3 Fazit fiir das Literaturreview

Neue Zusammenarbeitsformen sind gekennzeichnet durch veranderte Organisationsstrukturen
(die mehr Beteiligung und Mitgestaltung ermoéglichen und mit einem Abbau traditioneller Hierar-
chieebenen einhergehen), durch veranderte Fihrungsstrukturen und -stile (die die Selbstorgani-
sation von Teams férdern) und durch neue Praktiken der Teamarbeit, wobei sich alle Teammit-
glieder einbringen kénnen. Um einen Bezug zwischen neuen Zusammenarbeitsformen und psy-
chischer Gesundheit herstellen zu kénnen, bieten das Job-Demands-Ressources Modell in Ver-
zahnung mit der Self Determination Theory einen moglichen Rahmen.
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3 Methodisches Vorgehen bei der Recherche

31 Recherche zur Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen

Um die Fragestellung 1 beantworten zu kénnen und die Verbreitung neuer Zusammenarbeitsfor-
men in der Schweiz zu analysieren, haben wir eine Online-Recherche durchgefuhrt. Dabei ha-
ben wir nach Befragungen, Studien und Statistiken gesucht. Anders als bei den Fragestellungen
2 und 3 haben wir hierbei starker sogenannte graue Literatur beachtet, die in wissenschaftlichen
Datenbanken nicht berlicksichtigt wird. Der Grund bestand darin, dass nur wenig Literatur zur
Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen vorhanden ist.

3.2 Systematische Literaturrecherche zu neuen Zusammenarbeitsformen und der Ge-
sundheit

3.21 Suchstrategie: Suchbegriffe und Datenbanken

Mittels systematischer Literaturrecherche identifizierten wir Publikationen, die neue Zusammen-
arbeitsformen und Aspekte der psychischen Gesundheit untersucht haben. Die Recherche fihr-
ten wir im September 2024 in den Datenbanken Psychinfo, Scopus, Web of Science, MEDLINE,
ACM Digital und Google Scholar mit deutschen und englischen Suchbegriffen durch.

Aus dem Auftrag ergaben sich zwei Suchblécke (Abbildung 6), die so miteinander verknupft wur-
den («and»), dass zumindest ein Suchbegriff aus jedem Suchblock vorkommen musste, da-
mit ein Treffer bei den Suchergebnissen erschien. Der erste Suchblock beinhaltete Suchbegriffe
zu neuen Zusammenarbeitsformen (veranderte Organisationsstrukturen, veranderte Flhrung,
neue Praktiken der Teamarbeit). Beim zweiten Suchblock nahmen wir Suchbegriffe auf, die ei-
nen Bezug zu psychischer Gesundheit sowie zu psychischen Beeintrachtigungen, Stérungen
und Erkrankungen herstellen. Im Fokus standen Indikatoren fir psychische Gesundheit, die im
Arbeitskontext erforscht werden, etwa mit Bezug auf das JDR-Modell (Bakker & Demerouti,
2007). Ausgeschlossen wurden somit sehr spezifische Krankheitsbilder wie etwa Schizophrenie.

Die vollstandige Liste der Suchbegriffe ist in Anhang 9.2 zu finden.

Suchblock 1: Suchblock 2:

"agile method*" OR
"agile work practic** OR
"agile team™" OR
"self-organi* team*"' OR

"mental health" OR
"psychological health" OR
"mental well-being*" OR
exhaustion OR

burnout OR
depress* OR
"absence frequency” OR
"work engagement" OR
"work enjoyment" OR

"agile transformation" OR
"agility in management” OR
"shar* leadership” OR
"agile leadership" OR
"decentralized management" OR

Abbildung 6: Suchblécke und Suchbegriffe
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3.2.2 Ein- und Ausschlusskriterien und Screeningprozess

Die systematische Literatursuche ergab 12'622 Treffer. Nach dem Ausschluss der Duplikate ver-
blieben 8'844 Treffer, die wir im Screeningprozess betrachteten. Fir den Prozess nutzten wir das
Online-Tool Covidence, welches beim Ausschluss der Duplikate und bei der Sortierung der Tref-
fer nach Relevanz unterstutzte.

Die Auswahl der relevanten Artikel erfolgte in folgenden zwei Schritten: (1) Titel- und Abstract-
Screening und (2) Volltext-Screening der verbleibenden Artikel. Als Basis fiir die Entscheidungen
dienten folgende Ein- und Ausschlusskriterien (Abbildung 7):

Ausschlusskriterien:

Home Office, mobil-flexible Arbeit
Flhrungs- und
Managementkonzepte, die nicht

der Arbeitsdefinition entsprechen
Leistungsoutcomes

Kein Bezug zur Erwerbsarbeit
Selbstandige, Gig Work

Abbildung 7: Ein- und Ausschlusskriterien

Beim Screening kamen besonders viele Studien aus der Fuhrungsforschung zum Vorschein. Fur
die Auswahlentscheidung erwies es sich als notwendig, die Ein- und Ausschlusskriterien genau
zu prufen und sicherzustellen, dass Studien den Kernmerkmalen neuer Zusammenarbeitsformen
entsprachen (s. Kapitel 2.1). Studien, die bei genauer Betrachtung nicht die Kernmerkmale
neuer Zusammenarbeitsformen erflllen, haben wir ausgeschlossen. Einige Beispiele sind in An-
hang 9.3 aufgefihrt.
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3.2.3 PRISMA-Flowchart zum Auswahlprozess

Insgesamt haben wir beim Titel- und Abstract-Screening 310 der urspringlich 8'844 Treffer aus
den Datenbanken eingeschlossen. Beim Volltext-Screening haben wir 262 Treffer aus- und 48
eingeschlossen. Die nachfolgende Abbildung 8 bietet eine Ubersicht Gber den Auswahlprozess.

) . References removed (n = 3778)

Studies from databases/registers (n = 12622) Duplicates identified manually (n = 37)
8 Web of Science (n =5641) > Duplicates identified by Covidence (n = 3741)
E Scopus (n = 3678) Marked as ineligible by automation tools (n = 0)
& PsycINFO (n = 1542) Other reasons (n =)
E MEDLINE (n = 1242)
o Google Scholar {n=309)

ACM Digital Library (n=210)
A 4

Studies screened (n = 8844) =>{ Studies excluded (n = 8534)

Studies sought for retrieval (n = 310) =>{ Studies not retrieved (n = 0)
un
. I
c
a
g
A Studies assessed for eligibility (n = 310) >

Studies excluded (n = 262)

Wrong exposure (n = 172)
Wrong outcomes (n = 28)
Wrong population (n = 4)
Wrong study design (n = 58)

\ 4

Studies included in review (n = 48)

Abbildung 8: Auswahlprozess nach PRISMA (Page et al., 2021)

23/79



4 Ergebnisse zur Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen

In diesem Kapitel beantworten wir Fragestellung 1 und zeigen auf, wie verbreitet neue Zusam-
menarbeitsformen sind.

Um generalisierbare Aussagen zur Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen treffen zu kon-
nen, mussen Studien zwei Bedingungen erfullen: Erstens basiert die Studie auf représentativen
Erhebungen, die entweder reprasentativ fur die gesamte Schweizer Erwerbsbevoélkerung oder
zumindest fur einzelne Branchen sind. Nur bei reprasentativen Erhebungen, die auf einer Zu-
fallsstichprobe basieren, sind quantitative Ergebnisse generalisierbar. Zweitens missen in der
Studie relevante Merkmale neuer Zusammenarbeitsformen erfasst werden.

Unsere Recherche ergab verschiedene Typen von Studien:
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Repréasentative Erhebungen der Gesamtbevolkerung in der Schweiz, die keine relevan-
ten Aussagen zur Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen liefern: Schweizer Haus-
halt-Panel (FORS, 2023), Schweizerische Gesundheitsbefragung (BFS, 2024).
Reprasentative Erhebungen fir die Erwerbsbevdlkerung in der Schweiz, die zwar Aussa-
gen zur Flexibilisierung von Arbeitsorten und -zeiten liefern, jedoch nicht zur Verbreitung
neuer Zusammenarbeitsformen: z.B. HR Barometer (Universitat Luzern, 2024), European
Working Conditions Survey (EWCS; Eurofound, 2024).

Hervorzuheben sind bei den reprasentativen Erhebungen fiir die Erwerbsbevoélkerung in
der Schweiz die FlexWork Survey Befragungen (FHNW, 2022): Schwerpunkt ist zwar
die Flexibilisierung von Arbeitsorten und -zeiten, dartber hinaus sind allerdings auch
Aussagen zu weiteren Aspekten neuer Zusammenarbeitsformen enthalten.

In der neuesten Befragung wurde FlexWork Survey umbenannt in FlexWork Trendstu-
die, der Bericht wurde Ende Januar 2025 verdffentlicht (Soltermann & Weichbrodt, 2025).
Hier werden explizit New Work-Praktiken erfasst. Damit haben wir erstmalig reprasenta-
tive Zahlen zur Verbreitung von New Work-Praktiken in der Schweiz (s.u.).

Frahere Studien in der Schweiz, die teilweise sogar explizit New Work im Titel trugen und
demnach einen Bezug zu neuen Zusammenarbeitsformen vermuten liessen, weisen eine
geringe Stichprobenqualitat auf (z.B. ad-hoc-Stichproben, anfallende Stichproben in ein-
zelnen Organisationen, Befragungen von Expertinnen und Experten): Future Work Baro-
meter (FHNW & Future Work Group, 2020), die plattform. (2023), Hybrid Work Compass
(Universitat St. Gallen et al., 2021, Bezug zu hybriden Arbeitsmodellen), New Work &
Culture Check (Bruch & Meifert, 2020), «Der Mensch in der Arbeitswelt 4.0» (IAP an der
ZHAW, 2024), HR-Panel New Work (Ostschweizer Fachhochschule OST, 2020, zuletzt
2019 zu gendergerechter Arbeitskultur). Erwahnenswert ist die Swiss Agile Study, da hier
explizit agile Methoden im Fokus sind, jedoch speziell im IT-Kontext, kleine Stichprobe
und ohne Anspruch auf Reprasentativitat fir diese Branche, in der agile Methoden be-
sonders verbreitet sind (letzter Bericht; Meier & Kropp, 2017).

Wenn wir den Blick auf Befragungen richten, in der die Schweiz zumindest beteiligt ist, ist
der New Work Barometer hervorzuheben (Schermuly et al., 2024). Die seit 2020 stattfin-
dende jahrliche Erhebung findet in der DACH-Region statt und erfragt explizit neue Zu-
sammenarbeitsformen. Der Initiator Prof. Schermuly gilt als fihrender Kopf bei der Erfor-
schung von New Work, v.a. wurden in der Studie erstmalig explizit konkrete New Work-
Praktiken erfragt. Vor diesem Hintergrund gehen wir auch auf diese Ergebnisse ein. Der
Ergebnisbericht fur den New Work Barometer 2024 wurde im Dezember 2024 veroffent-
licht. Die Stichprobenqualitat vom New Work Barometer ist leider gering.



https://forscenter.ch/projekte/swiss-household-panel/documentation/?lang=de
https://forscenter.ch/projekte/swiss-household-panel/documentation/?lang=de
https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/gesundheit/erhebungen/sgb.html
https://www.unilu.ch/fakultaeten/wf/institute-zentren-forschungsstellen/center-fuer-human-resource-management/forschung/schweizer-human-relations-barometer/uebersicht/
https://www.eurofound.europa.eu/en/surveys/european-working-conditions-surveys-ewcs
https://www.eurofound.europa.eu/en/surveys/european-working-conditions-surveys-ewcs
https://www.fhnw.ch/de/forschung-und-dienstleistungen/psychologie/gestaltung-flexibler-arbeit/flexwork-phasenmodell
https://www.fhnw.ch/de/forschung-und-dienstleistungen/psychologie/gestaltung-flexibler-arbeit/flexwork-trendstudie/media/flexwork-trendstudie-2024-studienbericht-fhnw.pdf
https://www.fhnw.ch/de/forschung-und-dienstleistungen/psychologie/gestaltung-flexibler-arbeit/flexwork-trendstudie/media/flexwork-trendstudie-2024-studienbericht-fhnw.pdf
https://www.arbeitswelt-zukunft.ch/forschungsresultate.html
https://www.arbeitswelt-zukunft.ch/forschungsresultate.html
https://die-plattform.ch/aktuell/details/neue-studie-zum-potenzial-von-new-work
https://www.unisg.ch/de/newsdetail/news/hybrid-work-compass-kompass-fuer-die-arbeitswelt-der-zukunft/
https://www.haufe.de/personal/hr-management/auswirkungen-der-corona-krise-auf-new-work_80_514890.html
https://www.haufe.de/personal/hr-management/auswirkungen-der-corona-krise-auf-new-work_80_514890.html
https://www.zhaw.ch/de/psychologie/institute/iap/iap-studie/
https://www.ost.ch/fileadmin/dateiliste/3_forschung_dienstleistung/3.2_interdisziplinaere_themen/3.2.4_igd_institut_fuer_gender_diversity/02_pdf/studie2019-arbeitskultur-gesamtbericht-final.pdf
https://digitalcollection.zhaw.ch/server/api/core/bitstreams/1e132664-2bfa-4bd6-93ef-9ad8a137bf0f/content
https://www.srh-university.de/de/studium-new-work/new-work-barometer/

¢ Daneben gibt es weitere Studien, in denen die Schweiz nicht beteiligt ist, z.T. federfiih-
rend von Unternehmensberatungen durchgefihrt und publiziert (z.B. HR Report 2021 mit
Schwerpunkt New Work von IBE & HAYS, 2021).

e Zudem werden in Publikationen Best-Practice-Beispiele neuer Zusammenarbeitsformen
vorgestellt (z.B. vom Fraunhofer Institut; Hofmann et al., 2019).

Bedeutsam erscheinen die drei fett hervorgehobenen Studien, um Aussagen zur Verbreitung
neuer Zusammenarbeitsformen in der Schweiz treffen zu kdnnen. Ausgewahlte Ergebnisse wer-
den im Folgenden vorgestellt.

4.1 New Work Barometer

Die Befragungszeitpunkte in der DACH-Region waren 2020, 2021, 2022, 2023 und 2024. Die
Schweiz ist an der Befragung beteiligt, jedoch mit nur sehr wenigen Personen.
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Abbildung 9: Verbreitung von New-Work-Praktiken 2022-2024 in DACH-Region (entnommen aus dem New Work Ba-
rometer von Schermuly et al., 2024, S. 12)

In Abbildung 9 wird die Verbreitung verschiedener New Work-Praktiken in Organisationen aus
der DACH-Region dargestellt. Arbeitsort- und Arbeitszeitautonomie sind besonders verbreitet.
Agile Projektarbeit wie Scrum ist verbreiteter als etwa Holacracy. Tendenziell nehmen Werte
leicht zu, aber die Verbreitung von Design Thinking und Working Out Loud nimmt ab. Da die
Stichprobenqualitat niedrig ist und v.a. auf den Kontakten der Studienautor/innen basieren (ad-
hoc Stichprobe), kann allerdings keine Aussage uber die tatsachliche Verbreitung der Praktiken
abgeleitet werden.

Das gilt entsprechend auch fir die Aussagen in Abbildung 10. Hier wird neben der Verbreitung
der New Work-Praktiken im Jahr 2024 zusatzlich angegeben, wie haufig hierzu Beratung ange-
boten wird. Selbstorganisation ist in dieser Stichprobe ein dominantes Thema. Angesichts von
69 Personen, die hier als Basis fur die DACH-Region genutzt werden, ist die Aussagekraft als
sehr gering einzustufen.
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https://www.hays.de/documents/10192/118775/hays-hr-report-2021-new-work-de.pdf
https://publica-rest.fraunhofer.de/server/api/core/bitstreams/2dbcef2e-a9ef-4000-addc-42c3beec95ad/content
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Abbildung 10: Einsatz und Beratung zu verschiedenen New Work-Massnahmen (entnommen aus dem New Work Ba-
rometer von Schermuly et al., 2024, S. 13)

4.2 FlexWork Trendstudie

Die einzige Studie, die nach unserem Kenntnisstand verlassliche Zahlen zur Verbreitung neuer
Zusammenarbeitsformen und konkreter Praktiken in der Schweiz liefert und Uber Daten zu mo-
bil-flexiblem Arbeiten hinausgeht, wurde von Soltermann und Weichbrodt (2025) vorgelegt. Der
Befragungszeitpunkt war 2024.

Zur Verbreitung von New Work-Praktiken im weiteren Sinne gibt Abbildung 11 Auskunft. Hier be-
stéatigt sich die grosse Verbreitung mobil-flexibler Arbeitsformen: Die Mehrheit der Beschaftigten
arbeitet in Organisationen, in denen die Arbeitszeit selbst beeinflusst werden kann. Immerhin
41% konnen den Arbeitsort beeinflussen. Fast ein Drittel kann offene Blrokonzepte nutzen.

Zeitliche Arbeitsflexibilitat [ RGNS AZ 26% 20%
Ortliche Arbeitsflexibilitat [ NG 33% 26%
Offene Burokonzepte |GG 40% 29%
Job sharing  [NZS 53% 22%
Co-Leadership / Top Sharing |G 29% 57%
m Kenne ich und nutze(n) ich/wir. Kenne ich, nutze(n) ich/wir aber nicht. Kenne ich nicht.

Anmerkung. n=2'005

Abbildung 11: Verbreitung New Work Praktiken im weiteren Sinne (aus der FlexWork Trendstudie von Soltermann &
Weichbrodt, 2025, S. 16)

Far den vorliegenden Bericht ist Abbildung 12 bedeutsam, da hier New Work-Praktiken im enge-
ren Sinne behandelt werden. 30% aller Befragten nutzen zumindest eine der in dieser Abbildung
aufgelisteten New Work-Praktiken.
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Kanban [E@N 15% 74%
Verantwortungseigentum*  [ISS8l 39% 52%
Scrum B9 14% 79%
Objectives and Key Results (OKR) Sl 8% 85%
Design Thinking 688 11% 83%
Communities of Practice B8 7% 89%
Scaled Agile Framework (SAFe) B9 10% 86%
Hackathons B8 16% 80%
Management 3.0 % 10% 86%
Soziokratie 3% 13% 84%
Working Out Loud 28 9% 88%
Scrum of Scrums 2% 8% 89%
Holokratie 28 12% 85%

Barcamps 1B57% 92%
Liberating Structures 1845% 94%
Bureaucracy Buster 1§:6% 94%
unFIX 1§3% 96%

Kenne ich nicht.

H Kenne ich und nutze(n) ich/wir. Kenne ich, nutze(n) ich/wir aber nicht.

Anmerkung. *Von allen, die Verantwortungseigentum Praktizieren, sind 23% Soloselbststéndige und 26% arbeiten in Kleinst-
und Mikrounternehmen =49%, obwohl sie nur 9% resp. 11% = 20% des Gesamtsamples ausmachen; n=2'005

Abbildung 12: Verbreitung New Work Praktiken im engeren Sinne (aus der FlexWork Trendstudie von Soltermann &
Weichbrodt, 2025, S. 16)

Inwieweit ist die Verbreitung von New Work Praktiken im engeren Sinne branchenspezifisch?
Auch wenn die Anzahl von 2005 Befragten nicht ausreicht, um reprasentative Aussagen fur ein-
zelne Branchen zu treffen, lassen sich dennoch einige Tendenzen benennen. Die folgenden Da-
ten basieren auf Informationen der Autoren der FlexWork Trendstudie:

e Besonders verbreitet sind New Work Praktiken in der IT-Branche, etwa Scrum (ein An-
teil von 38% der Befragten dieser Branche kennen und nutzen Scrum), Scaled Agile
Framework SAFe (18%), Kanban (31%) und Design Thinking (14%).

¢ Banken/ Versicherungen/ Immobilie: Diese Branchen weisen eine Gberdurchschnittli-
che Nutzung von New Work-Praktiken auf, wenn auch nicht so ausgepragt wie die IT-
Branche: Scrum (14%), Objectives and Key Results (13%), Hackathons (11%), Design
Thinking (10%).

¢ In der Industrie wird Kanban auffallend haufig genutzt (Anteil: 28%), auch bei Wasser-
versorgung/Abfallentsorgung kommt ein hoher Kanban-Anteil von 22% zum Vorschein.
Im Gegensatz dazu ist der Anteil etwa im Gesundheits- und Sozialwesen bei Kanban mit
5% deutlich geringer. Auch das Unterrichtswesen weist hier 5% auf, 6ffentliche Verwal-
tungen 7%, das Gastgewerbe 4%.

e Speziell im Gesundheits- und Sozialwesen, im Unterrichtswesen und im Gastgewerbe ist
der Anteil weiterer New Work-Praktiken im engeren Sinn bislang sehr gering.

4.3 FlexWork Survey

Vorlaufer der FlexWork Trendstudie war der FlexWork Survey mit den Befragungszeitpunkten
2014, 2016, 2020 und 2022 (FHNW, 2022). Der FlexWork Survey liefert Erkenntnisse uber die
Schweiz und kombinierte pro Messzeitpunkt zwei Befragungen: Erstens eine reprasentative Er-
werbstatigenbefragung (im Jahr 2022 betrug Stichprobengrésse N = 2017), in der mobil-flexibles
Arbeiten im Vordergrund stand. Zweitens eine auf eine bestimmte Branche fokussierte
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Unternehmensbefragung, in der Aspekte erfasst werden, die auf New Work im engeren Sinne
hindeuten und die im FlexWork Phasenmodell 2.0 abgebildet werden. Im Phasenmodell werden
die vier Dimensionen bewertet:

¢ Infrastruktur/Architektur: z.B. im Buro in auf Bedurfnisse abgestimmte, unterschiedlichen
Zonen arbeiten kdnnen

e Technologie: z.B. Tools fur ortsunabhangige Kollaboration

e Arbeitsmodell: z.B. Norm im Unternehmen, tatsachlich ortlich flexibel arbeiten zu dirfen

e Organisationsstrukturen: z.B. agile Strukturen, flache Hierarchien.

Insbesondere die 4. Dimension «Organisationsstrukturen» verweist bei hoher Auspragung auf
vorhandene neue Zusammenarbeitsformen.

Betriebliche Akteure wie Geschaftsleitende und Personalverantwortliche wurden befragt, die die
Strukturen und die Kultur ihrer Organisation gut einschatzen kénnen. Im Jahr 2022 nahmen 446
Unternehmen teil, die Gberwiegend den wissensintensiven Dienstleistungen zuzuordnen waren
und bei denen besonders starke Auspragungen flexibler Arbeitsformen erwartet wurden. Als
Kontrast wurden o6ffentliche Verwaltungen betrachtet (Abbildung 13).

Wissensintensive
Dienstleistung Phase 2:
ausnahmsweise

Offentliche .
flexoel

Infrastruktur /
Architektur

Technologie

Arbeitsmodell

Organisations-
strukturen

1 2 3 4 5

Abbildung 13: Mittelwerte im FlexWork Phasenmodell fiir zwei untersuchte Branchengruppen (enthnommen aus
FlexWork Survey von Weichbrodt & Soltermann, 2022, S. 35)

Fir die Fragestellung 1 des Forschungsberichts besonders relevant sind differenzierte Aussagen
zur Frage, wie verbreitet hohe Auspragungen bei den Organisationsstrukturen sind. Allerdings ist
zu betonen, dass keine reprasentative Datenbasis fiir die Erwerbsarbeit in der Schweiz vorhan-
den ist.
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Prozentuale Verteilung der Phasen des FlexWork Phasenmodells der
Unternehmen aus der WIDL-Gruppe fiir die Jahre 2016, 2020 und 2022

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Arbeitsmodell Technologie
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2022
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strukturen
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2016 1% 4o [SSINN 2eaaE

Abbildung 14: Verteilung der Phasen im FlexWork Phasenmodell im Zeitvergleich (enthnommen aus FlexWork Survey
von Weichbrodt & Soltermann, 2022, S. 37)

Gesamt

Zeitliche Verlaufe kdnnen begrenzt abgebildet werden, wobei von 2016 bis 2022 ein leichter An-
stieg flexibler Organisationen in den Phasen 4 und 5 zu verzeichnen ist (in Abbildungen 14 und
15 am Beispiel der wissensintensiven Dienstleistungen ersichtlich).

s
flexibel
Infrastruktur / E :
Architektur H
Technologie

| |
Arbeitsmodell :

Organisations-

strukturen

1 2 3 4 5

Abbildung 15: Mittelwerte im FlexWork Phasenmodell im Zeitvergleich (entnommen aus FlexWork Survey von Weich-
brodt & Soltermann, 2022, S. 37)
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4.4 Fazit: Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen

Gut die Halfte der Schweizer Erwerbsbevdlkerung kann zeitliche Arbeitsflexibilitat nutzen, 41%
koénnen zumindest ab und an auch ortlich flexibel arbeiten. Methoden, die auf neue Zusammen-
arbeitsformen hindeuten, sind deutlich seltener anzutreffen. Kanban fihrt diese Rangreihe an
und wird von gut jeder 10. erwerbstatigen Person in der Schweiz genutzt. Hinweise auf agile Ar-
beitsformen finden sich Gber Scrum (Anteil: 8%), das spezifische Framework SAFe (4%) und
Scrum of Scrums (2%). Holacracy als besonders weitreichende Form neuer Zusammenarbeit in
Organisationen betrifft etwa 2% der Schweizer Erwerbsbevodlkerung. Soltermann und Weichbrodt
(2025) schliessen, dass 30% der Schweizer Erwerbsbevdlkerung zumindest eine Praktik anwen-
den, die auf «New Work im engeren Sinne» hindeuten. Das ist ein bedeutsamer Anteil an der
Schweizer Erwerbsbevoélkerung. Dennoch miissen wir davon ausgehen, dass neue Zusammen-
arbeitsformen derzeit fir eine Minderheit Realitat sind. Wie rasch sich dies andern wird, kann
empirisch nicht abgeleitet werden. Zu Trends liegen namlich lediglich mit Blick auf zeitliche und
ortliche Arbeitsflexibilitat verlassliche Zahlen vor. Zu Veranderungen bei den neuen Zusammen-
arbeitsformen kénnen hingegen keine seridsen Aussagen getroffen werden. Die selektiven
Stichproben aus dem New Work Barometer (DACH-Region; Schermuly et al., 2024) und speziell
aus den Organisationserhebungen zum FlexWork Survey (Schweiz; Weichbrodt & Soltermann,
2022) deuten einen eher langsamen, keinen sprunghaften Anstieg einzelner Praktiken sowie
neuer Organisationsmodelle an. Fachpersonen, die sich mit neuen Zusammenarbeitsformen be-
schaftigen, bewerten die zukulnftige Entwicklung und somit das Potenzial Giberwiegend positiv.

5 Ergebnisse: Systematische Literaturrecherche zu neuen Zusam-
menarbeitsformen und der Gesundheit

In diesem Kapitel fassen wir die Ergebnisse und Erkenntnisse der systematischen Literatur-
recherche zusammen und zeigen auf, welche Chancen und Risiken neuer Zusammenarbeitsfor-
men fur die psychische Gesundheit untersucht und nachgewiesen wurden. Damit beantworten
wir Fragestellung 2.

5.1 Beschreibung der eingeschlossenen Studien (Studiendesigns, Erwerbsgruppen,
Lander)

48 Studien wurden eingeschlossen. Sie wurden in englischer oder deutscher Sprache verfasst
und in den Jahren 2013 bis 2024 publiziert. Die meisten Studien hatten ein quantitatives Studien-
design, wenige ein qualitatives oder gemischtes. Der Grossteil der Studien wurde im europaischen
Raum durchgefiihrt, gefolgt von Nordamerika, Asien und Nordafrika. Als Berufsgruppen sind
IT/Softwareentwicklung, Lehrpersonen und Gesundheitsberufe/Pflegepersonal haufig vertreten.
Im Anhang 9.4 ist eine Tabelle zu Merkmalen der 48 Studien enthalten.

Es dominieren Querschnittstudien, in denen wenig aussagekraftige Stichproben mit Fragebdgen
befragt wurden, um Zusammenhange zu einem Messzeitpunkt weitreichend zu interpretieren.
Ferner mangelt es an Untersuchungsdesigns mit Kontrollgruppen sowie an Interventions- und
Evaluationsstudien. Insgesamt ist die methodische Qualitat der Studien als gering einzustufen.
12 Studien sollen positiv hervorgehoben werden, da sie sich durch vergleichsweise hohere me-
thodische Standards, durch innovative Ansatze oder bedeutsame Beitrage zur Forschung im Be-
reich neuer Zusammenarbeitsformen auszeichnen. Eine Auflistung dieser Studien ist in Anhang
9.5 zu finden.
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5.2 Chancen: Positive Auswirkungen von neuen Zusammenarbeitsformen

46 der 48 Studien brachten gesundheitsrelevante Chancen neuer Zusammenarbeitsformen zum
Vorschein. Abbildung 16 zeigt, wie viele Studien sich mit welchen neuen Zusammenarbeitsfor-
men beschaftigt haben. Im nachfolgenden Abschnitt wird die zentrale gesundheitsrelevante Aus-
sage pro Studie aufgezeigt.

Untersuchte neue Zusammenarbeitsformen mit Chancen fur Gesundheit

Neue Organisationsmodelle oder
demokratische Strukturen

Agile Arbeitsformen und Praktiken 8

Geteilte Flhrung (Shared Leadership)
und Empowering Leadership

Verteilte Fihrung (Distributed Leadership)

! U.I
—_
[N
N

Autonomie und Beteiligung in Organisationen

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Anzahl Studien

Abbildung 16: Untersuchte neue Zusammenarbeitsformen mit Chancen fir Gesundheit

5.2.1 Studien zu neuen Organisationsmodellen und zu organisationaler Demokratie

Neue Organisationsmodelle gehen besonders weit, indem sie traditionelle Hierarchien aufbre-
chen bzw. ersetzen, Entscheidungsprozesse neu organisieren und teilweise radikal demokrati-
sieren.

Chambard und Laneyrie (2020) begleiteten als Aktionsforschende die Einfiihrung eines frei-
heitlichen Organisationsmodells in einem zuvor traditionell gefiihrten Restaurant. Dabei be-
obachteten sie eine Verbesserung des Wohlbefindens, eine Reduktion von kérperlichem und
mentalem Stress sowie eine erhéhte Arbeitszufriedenheit.

Davies und Buisine (2023) entwickelten einen sogenannten Teal-Index, um das Ausmass der
Anwendung von Teal-Praktiken abzubilden. Der Teal-Index zeigte keinen direkten Effekt auf
das Engagement, stand jedoch in Zusammenhang mit Vertrauen, welches wiederum positiv
mit Engagement korrelierte.

In der Dissertation von Olmos (2018) wurde in crossfunktionalen Teams ein Zusammenhang
zwischen der Qualitat der Arbeitsgestaltung und Faktoren wie Engagement sowie dem Erle-
ben von Sinnhaftigkeit festgestellt. Die Arbeitsgestaltung wurde in Organisationen, die auf
Holacracy setzen (ein neues Organisationsmodell, das klassische Hierarchien abschaffen
soll), Uberwiegend besser bewertet als in Matrix-Organisationen, die weiterhin innerhalb einer
klassischen Hierarchie agieren.
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Mehr wahrgenommene organisationale Demokratie korrelierte mit hdherem Engagement,
starkerem Commitment sowie einem gesteigerten psychologischen Kapital (Geckil, 2022).

Trotz der positiven Ergebnisse muss festgehalten werden, dass die Auswirkung vieldiskutierter
neuer Organisationsmodelle wie Holacracy oder Teal auf die Gesundheit bislang zu selten unter-
sucht wurde, um generalisierbare Aussagen ableiten zu kénnen.

5.2.2 Studien zu agilen Arbeitsformen in Projekten und Teamarbeit

Agile Arbeitsformen ermdglichen flexible, iterative Arbeitsweisen mit kurzen Planungszyklen und
hoher Anpassungsfahigkeit an Veranderungen.

Je starker agiles Projektmanagement wahrgenommen wird, desto geringer ist der arbeitsbe-
zogene Stress (angenommener Mediator), was wiederum zu einer Reduktion von Erschoép-
fung fihren soll. Dieser stressreduzierende Effekt war besonders ausgepragt, wenn eine Kul-
tur des psychologischen Empowerments wahrgenommen wurde (Moderator; Augner & Scher-
muly, 2023).

In den befragten agilen Teams zeigte sich, dass Vertrauen innerhalb des Teams mit dem En-
gagement der Teammitglieder (Mediator) zusammenhing, welches wiederum die Teamleis-
tung positiv beeinflusste. Im Gegensatz dazu konnten fir Autonomie keine vergleichbaren
Zusammenhange festgestellt werden (Buvik & Tkalich, 2022).

Je mehr agile Praktiken in Projekten zur agilen Softwareentwicklung eingesetzt wurden, desto
geringer waren bestimmte Arbeitsbelastungen wie Rollenambiguitét (kein Effekt auf die Ar-
beitsmenge) und desto starker waren die Arbeitsressourcen ausgepragt, insbesondere die
wahrgenommene Sinnhaftigkeit und Autonomie. Das Engagement wurde wiederum positiv
durch die wahrgenommenen Ressourcen beeinflusst, jedoch nicht durch die Arbeitsbelastun-
gen (Huck-Fries et al., 2019).

Koch et al. (2023) prasentierten eine erste Meta-Analyse zu den nahezu durchgangig positi-
ven Auswirkungen agilen Projektmanagements. Die Ergebnisse zeigen, dass agiles Projekt-
management mittlere bis grosse Effekte auf das Leistungs- und Innovationsverhalten hat,
mittlere Effekte auf Empowerment und eher schwache Effekte auf erlebte Beanspruchung
(auch als affektive Ebene bezeichnet). Eine kausale Interpretation der Ergebnisse ist jedoch
nicht méglich, da 90 % der einbezogenen Studien Querschnittsstudien waren. Auffallig ist,
dass die positiven Effekte in der Softwarebranche schwacher ausgepragt waren als in anderen
Branchen. Koch et al. (2023) hatten in ihrem Review auch mehrere unpublizierte Studien be-
ricksichtigen kdnnen und stellten fest, dass in publizierten Studien starkere positive Effekte
berichtet werden als in den unpublizierten Studien.

Nach der Umstellung auf agile Arbeitsformen wurden die Mitarbeitenden riickblickend zu ih-
ren Erfahrungen befragt (Laanti, 2013). Die Ergebnisse zeigen, dass ein héher empfundenes
Mass an Empowerment — ein Indikator fiir die erfolgreiche Umsetzung agiler Arbeitsweisen —
mit einem geringeren Stresserleben verbunden war. Ebenso war eine subjektiv wahrgenom-
mene Leistungssteigerung des Teams wahrend der agilen Transformation mit weniger
Stress assoziiert. Zwischen Kanban-Teams und Scrum-Teams konnten keine Unterschiede
hinsichtlich Empowerment und Stress festgestellt werden.
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Die qualitative Interviewstudie von Busse und Weidner (2020) kommt anhand von Interviews
mit Fihrungskraften zu dem Schluss, dass sowohl eine agile Arbeitsumgebung als auch
Fihrung auf Distanz das Engagement der Mitarbeitenden fordern kénnen.

Ludviga und Kalvina (2024) liessen Mitarbeitende aus 6ffentlichen Verwaltungen die strategi-
sche Agilitat ihrer Organisation bewerten. Diese bestand aus sensing agility, decision-making
agility und acting agility. Die Ergebnisse zeigten Zusammenhange zwischen strategischer Agili-
tat und dem Engagement der Mitarbeitenden auf. Engagement wiederum korrelierte positiv
mit dem Wohlbefinden der Mitarbeitenden.

In einer Befragung agiler (Softwareentwicklungs-) Teams kam 2014 zum Vorschein, dass Per-
sonen mit geringer Erfahrung in agilen Praktiken starkerem Stress ausgesetzt waren. Dieser
Effekt konnte in einer Folgebefragung 2016, welche verglichen mit 2014 weniger Personen mit
geringer Erfahrung enthielt, nicht mehr nachgewiesen werden. Stattdessen zeigte sich, dass
gute Arbeitsbedingungen und eine effektive Umsetzung agiler Arbeitsformen Stress redu-
zieren (Meier et al., 2018): Geringe Fehlerraten, gute Software-Architektur, gute Fahigkeit zum
Umgang mit wechselnden Prioritdten, hohe Team-Moral, selbstorganisierte Teams sowie Ein-
satz von story mapping als konkrete Praktik, um Anforderung an ein Produkt zu visualisieren.

Der Einsatz von Retrospektiven im Scrum-Kontext férderte laut Mdller et al. (2021) die soziale
Unterstutzung innerhalb der Teams, was wiederum mit hdherem Engagement einherging.

Neumann et al. (2024) untersuchten 19 agile Initiativen in 6ffentlichen Verwaltungen, indem
sie Beflirworterinnen und Beflirworter dieser Projekte befragten. Die Riickmeldungen waren
durchweg positiv. Es wurde berichtet, dass die Initiativen sowohl das Wohlbefinden und die
Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden steigerten als auch Organisationsziele wie Effizi-
enz und Transparenz forderten. Als Schliisselfaktoren fiir den Erfolg wurden ein menschzen-
trierter Fihrungsstil und crossfunktionale Kollaboration hervorgehoben.

Eine Vergleichsstudie von Omar und Syed-Abdullah (2015) fand in Softwareentwicklungs-
teams, dass eine héhere Anzahl agiler Arbeitspraktiken tendenziell mit weniger Angst und
Depression sowie mit mehr Zufriedenheit oder Enthusiasmus einherging. Agile Praktiken,
die soziale Unterstitzung und klare Kommunikation férdern, wie Pair Programming und Retro-
spektiven, zeigten besonders positive Wirkungen. Diese Praktiken halfen, Unsicherheiten zu
reduzieren und die Zusammenarbeit im Team zu starken, was sich positiv auf die psychische
Gesundheit auswirkte. Retrospektiven ermoglichten beispielsweise eine offene Reflexion und
die Lésung von Konflikten, wahrend Pair Programming den sozialen Austausch und das Gefiihl
der Verantwortlichkeit innerhalb des Teams férderte.

Rietze und Zacher (2023) haben in Interviews explizit die Chancen und Risiken fir folgende
agile Arbeitspraktiken erfragt: Selbstorganisierte Entscheidungsfindung, Daily stand-up mee-
tings, Retrospektiven, Inkrementierung, iteratives Planen, enge Kundenbeziehungen, Visuali-
sieren der Arbeitsfortschritte. Die Ergebnisse der Studie werden aufgrund ihrer Passung zum
Projekt in Tabelle 2 (Kapitel 5.4) zusammengefasst. Die Befragten gaben zu zwei Drittel Chan-
cen und zu einem Drittel Risiken an. Chancen agiler Praktiken bestanden demnach insbeson-
dere in der Steigerung von Ressourcen.

Eine weitere Studie von Rietze und Zacher (2022) zeigte in agilen Entwicklungsteams, dass
agile Praktiken Belastungen verringern und indirekt emotionale Erschépfung reduzieren
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kénnen. Gleichzeitig erhéhen sie Ressourcen und férdern dadurch indirekt das Engagement.
Die Studie prufte Alternativerklarungen und konnte zeigen, dass die positive Wirkung agiler
Praktiken auf Ressourcen stabil ist, wahrend die reduzierende Wirkung auf Belastungen auch
alternativ Uber gute HR-Praktiken erklart werden kann. Bedeutsam ist die Erkenntnis, dass
eine moglichst hohe Anzahl agiler Praktiken eingesetzt werden sollte, um gesundheitsférder-
liche Wirkung zu erzielen.

Bei der Intervention von Sieja et al. (2019) wurde ein verbesserter Umgang mit elektronischen
Patientenakten angestrebt. Die Intervention selbst wurde zeitlich befristet und agil in einem 11-
koépfigen Team umgesetzt, wobei die relevanten Mitarbeitendengruppen aktiv einbezogen wur-
den. Das Projektziel einer effizienteren Nutzung der Patientenakten und einer gesteigerten Zu-
friedenheit im Umgang mit diesen Akten wurde erreicht. Die angestrebte Reduzierung von
Burnout beim Personal konnte hingegen nicht nachgewiesen werden, der leichte Rlickgang
war statistisch nicht signifikant.

Mitarbeitende aus agilen Softwareentwicklungsteams wurden von Sun und Schmidt (2018)
nach der Intensitat des Einsatzes agiler Methoden befragt. Eine hohe Auspragung agiler Me-
thoden war mit héherer beruflicher Selbstwirksamkeit, gesteigerter Arbeitszufriedenheit und
geringerer Erschoépfung verbunden. Bemerkenswert ist, dass die héhere Auspragung bei Agi-
litat und somit kollektiver Autonomie mit geringerer individueller Autonomie einherging. So kon-
nen beispielsweise gemeinsam gesetzte Regelungen im Team mit weniger Freiheiten in der
Arbeitsausfuihrung fir Einzelpersonen verbunden sein. Einzelne agile Praktiken wie Paarpro-
grammierung und Coding Standards konnten dennoch sowohl individuelle Autonomie starken
als auch Erschopfung reduzieren.

Tuomivaara et al. (2017) verglichen in einer Langsschnittstudie agile Teams mit unterschiedli-
chem Agilitatsgrad Uber mehrere Projektzyklen hinweg. Teams, die konsequent agil arbeite-
ten, zeigten eine gleichméssige Belastung Uber den gesamten Projektzeitraum, wahrend we-
niger agile Teams kurz vor Deadlines erhohten Zeitdruck erfuhren. Physiologische Messungen
ergaben keine signifikanten Unterschiede zwischen den Gruppen.

Venkatesh et al. (2020) zeigten, dass eine intensivere Nutzung agiler Methoden in Software-
entwicklungsteams mit reduzierter arbeitsbezogener Erschépfung zusammenhing. Dieser Ef-
fekt wurde auf geringere Rollenkonflikte und -ambiguitat zurtickgefiihrt. Organisatorische
Kompetenzen der Mitarbeitenden verstarkte diesen positiven Zusammenhang zusatzlich.

Weber und Ribbat (2021) kombinierten eine Literaturanalyse mit 27 qualitativen Interviews, um
die Chancen und Risiken flexibler, agiler Organisationen zu untersuchen. Die wesentlichen
Aussagen sind in Tabelle 3 (Kapitel 5.4) zusammengefasst.

Je intensiver agile Methoden eingesetzt werden und je mehr agile Praktiken zur Anwendung
kommen, desto deutlicher zeigen sich gesundheitsférderliche Zusammenhange. Obwohl agile
Methoden urspriinglich aus der Softwareentwicklung stammen, legen die Studienergebnisse
nahe, dass sie auch in anderen Branchen erfolgreich implementiert werden kénnen und dort
ahnliche positive Zusammenhange sichtbar werden.
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5.2.3 Studien zu geteilter Fiihrung (Shared Leadership) und zu Empowering Leadership

Der Fokus liegt auf der veranderten Ubernahme von Fiihrungsverantwortung innerhalb eines
Teams. Fuhrung wird nicht nur von Einzelpersonen ausgeibt, sondern verteilt sich auf mehrere
Teammitglieder, wodurch Eigenverantwortung und Mitbestimmung gestarkt werden sollen. Em-
powering Leadership bezieht sich auf FUhrungskrafte, die Teammitglieder gezielt ermachtigen
und ihnen Verantwortung Ubertragen. Shared Leadership wird Ublicherweise mit geteilter Fih-
rung Ubersetzt.

Ein héheres Ausmass wahrgenommener geteilter Fiihrung korrelierte mit einer besseren
Peer Leadership Quality (PLQ). Diese wiederum stand in Zusammenhang mit einer starkeren
Teamidentifikation (Mediator), die sowohl héhere Teameffektivitat als auch niedrigere Burn-
out-Werte beglnstigte (Edelmann et al., 2020). In dieser Studie wurden Shared Leadership
und Empowering Leadership gleichgesetzt.

Das Erleben von mehr geteilter Fuhrung forderte die mentale Gesundheit im Team und re-
duzierte kollektive emotionale Erschopfung. Diese positiven Zusammenhange waren beson-
ders stark ausgepragt bei hoher Arbeitsbelastung (Moderator), was darauf hinweist, dass die
Vorteile geteilter Fihrung unter intensiven Arbeitsbedingungen noch deutlicher zum Tragen
kommen. Eine weitere Erkenntnis der Tagebuchstudie (Klasmeier & Lehmann-Willenbrock,
2024) war, dass die Wahrnehmung geteilter Fiihrung nicht stabil ist, sondern von Tag zu Tag
schwankt.

Eine zusatzliche Tagebuchstudie zeigte, dass die an einem bestimmten Tag wahrgenommene
geteilte Filhrung mit hoherer Kohasion und mehr Engagement im Team verbunden war,
was wiederum die gemeinsame Zielerreichung forderte. Allerdings traten diese Effekte nur am
selben Tag auf; Engagement und Zielerreichung am Folgetag konnten nicht vorhergesagt wer-
den (Klasmeier & Rowold, 2022). Auffallig ist, dass Tagebuchstudien zu anderen Ergebnissen
kommen als Querschnittsstudien: Teams mit mehr geteilter Fihrung zeigten auf Teamebene
(between-team level) keine starkeren Engagementwerte als Teams mit weniger geteilter Fih-
rung.

Empowering Leadership forderte Job Crafting (Mediator), was wiederum das Wohlbefinden
der Mitarbeitenden steigerte — konkret Work-Family Enrichment, personliches Aufbliihen (Flou-
rishing) und Lebenszufriedenheit. Dartiber hinaus trugen auch positive Selbstbewertungen
(hohe Werte bei Core Self-Evaluations) zu mehr Job Crafting und Wohlbefinden bei (Kim & Be-
ehr, 2020). Diese Langsschnittstudie mit drei Messzeitpunkten iber neun Monate zeichnet
sich durch hohe methodische Qualitat aus, fokussiert jedoch primar auf die Férderung individu-
eller Autonomie.

Je starker Empowering Leadership wahrgenommen wurde, desto hdher fiel das selbstberich-
tete psychologische Kapital aus. Dieses setzt sich aus Selbstwirksamkeit, Optimismus, Hoff-
nung und Resilienz zusammen (Mediator) und stand in direktem Zusammenhang mit gestei-
gertem Wohlbefinden und hoherem Engagement (Park et al., 2017).

Geteilte Fihrung und Empowering Leadership haben das Potenzial, Erschépfung zu reduzieren
und Ressourcen zu starken.
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5.2.4 Studien zu verteilter Fiihrung (Distributed Leadership)

Verteilte Flhrung beschreibt die Aufteilung von Flhrungsrollen und -aufgaben auf mehrere Per-
sonen oder Gruppen innerhalb einer Organisation. Im Unterschied zur teamorientierten geteilten
Fuhrung (Shared Leadership, Abschnitt 5.2.3) handelt es sich bei verteilter Fiihrung um ein
strukturelles Prinzip, das die gesamte Organisation umfasst.

Ein hdheres Ausmass wahrgenommener verteilter Fiihrung...

...an Schulen stand im Zusammenhang mit mehr Freude (organizational happiness), was wie-
derum die positive Arbeitsqualitat der Lehrpersonen erklaren soll (Algan & Ummanel, 2019).

...an Schulen reduzierte arbeitsbezogenen Stress und verbesserte das Wohlbefinden, was
wiederum mit hdherem Commitment einherging (Bellibag et al., 2024).

...an Schulen férderte mehr Selbstwirksamkeit bei Lehrpersonen, was wiederum mit mehr
Engagement korrelierte (Cai et al., 2023). Dieser Zusammenhang war starker ausgepragt bei
hohem zwischenmenschlichem Vertrauen an der Schule.

...an Schulen ging mit niedrigeren Burnoutwerten bei Lehrpersonen einher, was wiederum mit
einem geringeren Risiko fur Fluktuationsneigung zusammenhing. Das Delegieren von Fih-
rungsverantwortung wurde als Ansatz betrachtet, um das Wohlbefinden sowohl der Schullei-
tungen als auch der Lehrpersonen zu starken (Engle, 2023).

...an Schulen hing mit mehr Engagement der Lehrpersonen und grésserem Vertrauen in die
Schulleitung zusammen, was wiederum mir geringeren Fluktuationsabsichten der Lehrperso-
nen einherging (Kavgaci & Ozturk, 2023).

...an Schulen starkte das Vertrauen in das Team sowie in die Flihrungskraft, was wiederum
positive Auswirkungen auf das Wohlbefinden der Lehrpersonen hatte (Liu et al., 2024).

...erhohte in Notfallstationen die Kollaboration, insbesondere durch mehr face-to-face Inter-
aktionen, und veranderte die informellen Strukturen. Dies flihrte zu einer Verbesserung bei
Depressionswerten (Esumi et al., 2023).

...speziell bei mittleren Managern in tunesischen IT-Firmen war mit mehr Wohlbefinden ver-
bunden, was wiederum subjektiv eingeschatzte Innovation forderte (Berraies, 2023). Dieser
Effekt galt jedoch nur fir jingere Manager und nicht fiir solche aus der Altersgruppe der "Ba-
byboomer".

...(operationalisiert als organisationale Dezentralisierung) stand im Zusammenhang mit héhe-
rer ldentifikation mit der Organisation, was wiederum mit mehr Engagement und geringeren
Burnoutwerten verbunden war (Filippi et al., 2024).

...wurde aus der Perspektive befragter Flihrungskrafte im Schulsystem als sinnvolle Antwort
auf bestehende Uberforderung betrachtet, um nachhaltiges Arbeiten zu erméglichen und
Burnout zu vermeiden (Hickey et al., 2024).
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In einer Interventionsstudie wurde nachgewiesen, dass die freiwillige Ubernahme von Fiih-

rungsfunktionen durch Pflegekréafte positive Zusammenhange mit Engagement, erlebtem

Empowerment und Commitment und negative Zusammenhange mit der Fluktuationsnei-
gung aufwies (Quek et al., 2021).

Bei verteilter Fiihrung kommen Chancen flir die Gesundheit der Mitarbeitenden deutlich zum
Vorschein. Besonders haufig wurde sie im Schulkontext untersucht, was daran liegen kénnte,
dass dieses Konzept in einigen Landern (z.B. Vereinigtes Konigreich oder Irland) auf nationaler
Ebene im Bildungswesen geférdert wurde.

5.2.5 Studien zu kollektiver Autonomie und Beteiligung in Organisationen

In diesem Block wurden Studien berlicksichtigt, die sich mit erhéhten kollektiven Freirdumen, ge-
meinsamen Entscheidungsprozessen und einer starkeren Mitarbeitendenbeteiligung befassen.
Dabei stehen nicht spezifische neue Zusammenarbeitsformen im Fokus (Abschnitt 5.2.1 bis
5.2.4), sondern allgemein die Auswirkungen von Mitbestimmung und Autonomie auf die psychi-
sche Gesundheit der Organisationsmitglieder.

Mehr Beteiligung ging mit einem héheren mentalen Wohlbefinden einher, wobei die positi-
ven Zusammenhange bei hoher individueller Autonomie starker ausgepragt waren als bei

teilautonomer Gruppenarbeit. Bei Hochqualifizierten waren diese Zusammenhange deutli-
cher als bei Geringqualifizierten (Gallie, 2013).

In Hotels zeigten Befragungen der Mitarbeitenden positive Zusammenhange zwischen der
Wahrnehmung selbstorganisierter Teams und eines positiven Fihrungsverhaltens sowie ei-
ner guten Arbeitsumgebung einerseits und Empowerment andererseits. Empowerment soll
sich positiv auf die Emotionen und die Gesundheit der Mitarbeitenden auswirken, was jedoch
nicht explizit untersucht wurde (Kruja et al., 2016).

Teamautonomie forderte die Qualitat der sozialen Beziehungen im Team, was wiederum mit
héherem Engagement verbunden war (Palumbo, 2021).

In zwei Spitalern wurde die Dezentralisierung geférdert, indem FlUhrungskrafte von Kranken-
hausstationen mehr Entscheidungsautonomie erhielten. Dies fuhrte zu geringeren Absenzen
in den Stationen. Es wird vermutet, dass dies durch ein verbessertes Flihrungsverhalten er-
moglicht wurde. Praetorius et al. (2024) betonen, dass die Ubernahme zusétzlicher Aufgaben
durch die Fiihrungskréafte offenbar nicht zu Uberforderung oder zusétzlichen Belastungen
fuhrte, obwohl dies hatte vermutet werden kénnen.

Ein hohes Ausmass kollektiver Autonomie stand in Zusammenhang mit einer erhohten
Team-Selbstwirksamkeit (team potency), die wiederum mit geringeren Absenzen assoziiert
war. Dieser Zusammenhang war starker bei geringer Aufgabenroutine, also bei anspruchsvol-
len Aufgaben (Rousseau & Aubé, 2013).

Pflegekrafte aus selbstorganisierten Teams berichteten von héherer Zufriedenheit und ge-
ringerer Fluktuationsneigung im Vergleich zu Pflegekraften, die nicht in selbstorganisierten
Teams arbeiteten. Dieser Effekt war teilweise auf geringere Belastungen zurlckzufiuhren (Teil-
mediator), jedoch nicht auf hdhere Autonomie (Ruotsalainen et al., 2023).
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In einer kleinen Stichprobe von 43 Pflegekraften korrelierte subjektiv erfragte shared gover-
nance mit dem Engagement. Shared governance umfasste sechs Dimensionen, darunter die
Beteiligung an Entscheidungen (Siller et al., 2016).

Weerheim et al. (2019) untersuchten zwei selbstorganisierte Teams. Teammitglieder hoben
positiv hervor, dass sie neue Verhaltensweisen erlernten (z.B. Grenzen setzen, um Hilfe bitten,
offen sein fir andere Teammitglieder), den sozialen Zusammenhalt starkten, mehr Autono-
mie und Einflussmdglichkeiten erlebten sowie Wertschatzung erfuhren. Erfolgsfaktoren bei
der Einflihrung selbstorganisierter Teams waren unter anderem gute Beziehungen und Pro-
zessbegleitung durch strukturierte Coachingangebote.

Die Foérderung von Autonomie und Beteiligung in Organisationen geht mit deutlich mehr Chan-
cen als Risiken fiir die Gesundheit der Mitarbeitenden einher.

5.3 Risiken: Negative Auswirkungen von neuen Zusammenarbeitsformen

In 11 der 48 Studien wurden Risiken neuer Zusammenarbeitsformen basierend auf selbst erho-
benen Daten in eigenen empirischen Studien benannt. In weiteren Studien wurden Risiken aus
anderen Quellen ibernommen und benannt, jedoch nicht selbst in der eigenen Studie zum Vor-
schein gebracht. Wir fokussieren hier die Studien mit selbst ermittelten Risiken.

Chambard und Laneyrie (2020) beobachteten wahrend des Transformationsprozesses in ei-
nem Restaurant, dass einzelne Mitarbeitende, insbesondere zu Beginn, mit dem neuen Modell
uberfordert waren.

Gallie (2013) betont die Bedeutung des Persdnlichkeitsmerkmals «initiative orientation»
(Proaktivitat/Initiativorientierung): Bei hoher Proaktivitat sind die positiven Auswirkungen von
Autonomie auf das Wohlbefinden besonders stark ausgepragt. Bei geringer Proaktivitat zeig-
ten sich hingegen speziell bei «consultative participation» Zusammenhange mit Angst.

Die Verantwortungsubernahme (Accountability) bei Ansatzen zur Férderung organisationaler
Demokratie korrelierte schwach positiv mit einem Anstieg von Stress bei der Arbeit (Geckil,
2022).

Verteilte Fiihrung an Schulen entlastet zwar die Schulleitungen, kann jedoch zu einer Uber-
forderung der Lehrpersonen beitragen und bestehende Probleme, wie einen hohen birokra-
tischen Dokumentationsaufwand, verschleiern (Hickey et al., 2024).

Im Gegensatz zu anderen Studien beleuchtete Kaufman (2024) ausschliesslich die Risiken
agiler IT-Teams. Durch eine Literaturanalyse wurden mogliche Ursachen flir Burnout identifi-
ziert, darunter Kooperationsiiberlastung (Collaboration overload, Gber 20 % der Arbeitszeit in
Meetings, «always-on»-Erwartungen durch digitale Tools), fortlaufend wechselnde Prioritaten
(aufgrund von Kunden- und Marktanforderungen) sowie Rollenambiguitdt und Rollenkon-
flikte (z.B. durch zusatzliche ad-hoc-Fuhrungsrollen).

Kim et al. (2024) stellten abweichend von anderen Studien Nachteile hoherer Selbstorganisa-
tion fest: Eine hohere Autonomie bei der Betreuung eines eigenen Patientenpanels war mit ei-
nem erhohten Risiko fir Burnout verbunden. Dieser Effekt konnte teilweise durch langere
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Arbeitszeiten erklart werden. Bemerkenswert war, dass diese negativen Auswirkungen nicht
durch eine ressourcenreiche Arbeitssituation abgefedert wurden.

Die Ubernahme von Fiihrungsfunktionen durch Pflegekréfte in Spitélern hatte (iberwiegend
positive Auswirkungen, jedoch wurden auch Risiken identifiziert (Quek et al., 2021). So man-
gelte es beim Onboarding neuer Pflegekrafte teilweise an klaren Informationen und einem ge-
meinsamen Verstandnis bezlglich Zielsetzung und Umsetzung geteilter Fihrung. Einzelne
Pflegekrafte berichteten von widerspriichlichen Prioritaten und Zeitdruck, die aus der Kom-
bination formaler Rollen und neuer Verantwortlichkeiten entstanden. Diese Faktoren wirkten
sich negativ auf das mentale Wohlbefinden aus. Manche Pflegekrafte achteten zudem ver-
starkt auf eine zweckmassige und effiziente Erledigung von Aufgaben, wenn der Aufwand bei
der Intervention als miihsam empfunden wurde.

Rietze und Zacher (2023) untersuchten explizit die Risiken einzelner agiler Arbeitspraktiken,
deren Ergebnisse in Tabelle 2 ausfihrlicher vorgestellt werden. Risiken agiler Praktiken wur-
den insbesondere bei der Steigerung von Belastungen ausgemacht. Eine Implementierung
agiler Praktiken kann sich negativ auswirken, wenn diese lediglich technisch eingefiihrt wer-
den, ohne dass ein Verstandnis flr deren Zweck geschaffen wird.

Weber und Ribbat (2021) erforschten ebenfalls mdgliche negative Einfliisse flexibler und agi-
ler Organisationen auf die Mitarbeitenden, die in Tabelle 3 dargestellt sind.

In einem selbstorganisierten Team wurde ein Anstieg der Arbeitsmenge und zusatzlicher
Sekundaraufgaben wahrgenommen, der zulasten der eigentlichen Arbeit fur die Klienten ging.
Dies flihrte zu dem Wunsch, die bisherige hierarchisch legitimierte Flihrungsrolle zur Entlas-
tung wieder einzufuhren (Weerheim et al., 2019).

Die Chancen neuer Zusammenarbeitsformen Uberwiegen empirisch betrachtet die Risiken. Den-
noch sind bei jedem Vorhaben zur Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen auch die Risiken
zu berlcksichtigen.

5.4 Chancen & Risiken: Ubersichtstabellen aus zwei Studien

In zwei Studien wurden Chancen und Risiken agiler Arbeitsformen ermittelt. In den Tabellen 2
und 3 stellen wir die Ergebnisse gegenuber. Bei Rietze und Zacher (2023) war die Besonderheit,
dass einzelne Praktiken betrachtet wurden.

Tabelle 2: Chancen und Risiken agiler Praktiken fur Mitarbeitende nach Rietze und Zacher (2023)

7 © A

Agile Praktiken Chancen Risiken

Selbstorganisierte |Starkt das Gefiihl von Autonomie |Kann zu Uberforderung fiihren, wenn

Teamarbeit mit und Selbstwirksamkeit, was das die Verantwortung ungleich verteilt
Entscheidungsbe- |psychische Wohlbefinden fordert |ist; hohe Verantwortung kann Selbst-
fugnissen gefahrdung férdern, insbesondere bei
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fehlender Unterstitzung von Flih-
rungskraften

Tagliche Standup-
Meetings

Verbessert soziale Unterstiitzung
und mindert Isolation; fordert re-
gelmassigen Austausch

Transparenz kann Leistungsdruck er-
zeugen, was zu erhdhtem Stress und
psychischer Belastung fihren kann;
Gefahr von Mikromanagement oder
einem Geflhl von externer Kontrolle,
was zu Stress und Unzufriedenheit
fihren kann

Iterative Planung

Fordert klar definierte Ziele, bes-
sere Strukturierung von Aufgaben
und reduziert so Unsicherheit; er-
méglicht Flexibilitat bei Anderun-
gen und reduziert Stress bei lang-
fristigen Planungsunsicherheiten
(grossere Aufgaben werden in
kleinere Teile zerlegt)

Erhéhte Planungsanforderungen kon-
nen zu Stress fuhren, insbesondere
bei kurzfristigen Anderungen, bei en-
gen Deadlines, unvorhergesehenen
Anderungen und begrenzten perso-
nellen Ressourcen. Planungssitzun-
gen sind zeitintensiv und erfordern
viel Kommunikation. Zudem kann
sich in einigen Fallen Stress erhdhen,
wenn die Einfihrung nicht ausrei-
chend vorbereitet oder begleitet
wurde

Retrospektiven

Ermoglicht Reflexion und kontinu-
ierliche Verbesserung, was das
Stresslevel senken kann und zu
einem besseren Verstandnis von
Herausforderungen beitragt; Feed-
back fordert eine positive Team-
kultur

Wenn nicht konstruktiv durchgefihrt,
kann dies zu Spannungen im Team
(z.B. Schuldzuweisungen) und erhoh-
tem Stress fuhren; Gefahr von Unzu-
friedenheit, wenn Kritik ignoriert wird
oder keine Verbesserungen umge-
setzt werden

Kundenfeedback

Direkte Rickmeldungen durch
Kunden und verbesserte Kommu-
nikation mit Kunden fiihren zu er-
lebter Wertschatzung und erhéhter
Produktqualitat, was die Zufrieden-
heit steigert

Hohe Erwartungen und unrealistische
Kundenanforderungen kénnen zu-
satzlichen Druck, Konflikte und
Stress verursachen

Inkrementelle Ent-
wicklung

Reduziert Arbeitsbelastungsspit-
zen und férdert eine nachhaltige
Arbeitsweise; regelmassige Fort-
schritte und positive Ruckmeldun-
gen starken Selbstvertrauen und
Motivation

Strenge Deadlines kénnen zu anhal-

tendem Stress und Erschdpfung fuh-

ren; Risiko von Uberlastung bei unzu-
reichender Zeitplanung oder zusatzli-
chen Anforderungen

Visualisierung des
Arbeitsfortschritts
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Schafft Transparenz und Struktur,
was Unsicherheit verringert und
das Stresslevel senkt

Gefiihl der Uberwachung kann psy-
chische Belastung erhéhen und das
Vertrauen im Team beeintrachtigen



Tabelle 3: Chancen und Risiken flexibler, agiler Organisationen flur Mitarbeitende nach Weber und Ribbat (2021)

@

Chancen

A

Risiken

Erhohte Anpassungsfahigkeit: Unterneh-
men kénnen flexibler auf Veranderungen rea-
gieren, was das Gefuhl von Sicherheit und
Kontrolle bei Mitarbeitenden starkt.

Entgrenzung der Arbeit: Verschwimmen von
Arbeitszeit und -ort kann zu erhéhter mentaler
Belastung und Erschépfung flhren.

Hohere Autonomie: Teams und Einzelperso-
nen erleben mehr Selbstwirksamkeit, was po-
sitive Effekte auf das Wohlbefinden haben
kann.

Arbeitsintensivierung: Mehr Eigenverantwor-
tung kann den Druck erhéhen und Burnout-Risi-
ken steigern.

Partizipation und Transparenz: Férdern die
Einbindung und das Engagement der Mitar-
beitenden und reduzieren Unsicherheiten,
was das psychische Wohlbefinden starkt.

Interessierte Selbstgefahrdung: Mitarbei-
tende konnten ihre Grenzen Uberschreiten, um
Erwartungen zu erfiillen, was zu mentaler Er-
schopfung fuhren kann.

Forderung von Innovation: Kreatives Arbei-
ten kann das Gefiihl von Sinnhaftigkeit und
Zufriedenheit steigern, was psychisch stabili-
sierend wirkt.

Sozialer Druck und Konflikte: Intensivere In-
teraktionen in Teams kdonnen bei fehlendem
Konfliktmanagement Stress und Spannungen
auslosen.

Verbesserte Teamdynamik: Selbstorganisa-
tion starkt den Zusammenhalt, was soziale
Unterstltzung und Resilienz férdert.

Rollenunklarheiten: Unklare Verantwortlichkei-
ten kdnnen Stress und Angst vor Fehlern verur-
sachen.

Bessere Work-Life-Balance: Flexibilitat kann
Erholung und Stressbewaltigung erleichtern,
wenn sie gut gestaltet ist.

5.5

Gefahrdete Work-Life-Balance: Arbeit zu
Hause kann durch fehlende Abgrenzung zu
Uberarbeitung und mentaler Erschopfung fih-
ren.

Moderatoren und Mediatoren aus den Studien

Die Studien untersuchten verschiedene potenzielle Moderatoren und Mediatoren (z.B. Arbeitsbe-
lastung, psychologische Sicherheit oder Vertrauen), die den Einfluss neuer Zusammenarbeitsfor-
men auf die Gesundheit beeinflussen oder teilweise erklaren kénnen. Die Tabellen in Anhang
9.6 bieten eine Ubersicht. Aufgrund des Querschnittsdesigns kdnnen aber keine Aussagen zur

Kausalitat getroffen werden.
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5.6 Handlungsempfehlungen aus den Studien

In 32 der 48 Studien wurden Handlungsempfehlungen beschrieben. Diese sind in Tabelle 4 zu-

sammengefasst.

Tabelle 4: Handlungsempfehlungen aus den Studien

Empfehlungen

Quelle

Fordern einer Empowerment-Kultur in der Organisation sowie Messen von Augner und

Empowerment vor Einfiihrung agiler Projektimanagementmethoden

Fordern einer Kultur der Zusammenarbeit und der geteilten Verantwor-
tung an Schulen

Aufbau von Vertrauen in agilen Teams

Aufbau von Vertrauen an Schulen sowie Einfiihrung professioneller Lern-
gemeinschaften zwischen Lehrpersonen an Schulen, um die individuelle
Selbstwirksamkeit zu starken

Sorgfaltige Planung bei der Einfihrung neuer kollaborativer Organisations-
modelle, fortlaufende Unterstiitzungsmassnahmen und hohes Commit-
ment im Management

Team-Trainings, die dazu dienen, dass Teams Verantwortung tibernehmen
und insbesondere «peer leaders» innerhalb der Teams gestarkt werden.
Flhrungskrafte sollen Filhrungsrollen innerhalb des Teams passend zu den
Starken der Teammitglieder verteilen.

Verteilte Fiihrung in stressreichen Arbeitssettings wie Notfallstationen nut-
zen, um Fuhrungskrafte mit besonders hoher Verantwortung zu entlasten.

Organisationen sollten genau prifen, an welchen Stellen dezentrale Ent-
scheidungen gestarkt werden kénnen, um die Stimmen aller Mitarbeitenden
einzubeziehen. Organisationale Dezentralisierung wird als Kontinuum ver-
standen; selbst bei begrenzten Mdglichkeiten kénnen gewisse Entscheidun-
gen breiter verteilt werden.

Bei Einflhrung verteilter Flihrung sicherstellen, dass bestehende Probleme
wie hohe Arbeitsbelastung oder fehlende Ressourcen nicht unsichtbar wer-
den.

Stress in agilen Teams prufen und reduzieren: Rollen und Erwartungen kla-
ren; Gesamtbelastung messen; Monitoring-System flir Burnout-Anzeichen
aufbauen; Netzwerkanalysen durchflihren; Trainings in organisatorischen
Kompetenzen umsetzen und Erfolg tiberpriifen; soziale Prozesse in Leis-
tungsbewertungssysteme integrieren.

Einsatz von Interventionen, die Uberstunden sichtbar machen und gegen-
steuern, etwa durch Reduktion des Patientenpanels oder Bereitstellung von
Ressourcen fiir gutes Panelmanagement.
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Schermuly
(2023)

Bellibas et al.
(2024)

Buvik und
Tkalich (2022)

Cai et al. (2023)

Chambard und
Laneyrie (2020)

Edelmann et al.
(2020)

Esumi et al.
(2023)

Filippi et al.
(2024)

Hickey et al.
(2024)

Kaufman (2024)

Kim et al.
(2024)



Fordern von Empowerment der Mitarbeitenden uiber Fihrungskrafte-Trai-
nings, die Self-leadership, Beteiligung und Sinnerleben unterstitzen.

Fordern geteilter Flihrung parallel zu bestehenden hierarchischen Struktu-
ren, da sich Hierarchien und geteilte Fihrung kombinieren lassen.

Trainings flr FUhrungskrafte und Teams, um geteilte Flihrung zu ermaogli-
chen, beispielsweise durch Aufbau geteilter mentaler Modelle in Teams.

Vor Einsatz agilen Projektmanagements Zielsetzung liberdenken.

Verzicht auf Mikromanagement und Férdern von Empowerment, um Mitar-
beitende zu befahigen, eigenstandig Entscheidungen zu treffen und Prob-
leme zu lI6sen. Schrittweise Entwicklung in Richtung mehr Selbstorgani-
sation in bislang hierarchischen Organisationen.

Transformation zu agilen Arbeitsformen als ernsthafte Herausforderung be-
trachten. Prozessbegleitung durch Agile Coaching wahrend der Transfor-
mationsphase bereitstellen.

Starkung strategischer Agilitat in 6ffentlichen Verwaltungen durch Férderung
einer Lernkultur, Commitment des Top-Managements und klare Ziele und
Verantwortlichkeiten.

Priifen, fir welche Aufgaben agile Arbeitsformen und Praktiken geeignet
sind.

Crossfunktionale Teams in neuen Organisationsmodellen wie Holacracy
nutzen, um Engagement und Sinnerleben zu férdern. Arbeitsgestaltung
sollte Autonomie, Leistung und individuelle Entwicklungsmadglichkeiten for-
dern.

Ausbau der Selbstorganisation von Teams mit Massnahmen zur Forde-
rung der sozialen Beziehungen kombinieren.

Psychologische Sicherheit in Teams férdern, Schwierigkeiten gemeinsam
Uberwinden und Hindernisse abbauen.

Flhrungskraften von Krankenhausstationen mehr Entscheidungsbefug-
nisse geben.

Fordern psychologischer Sicherheit und in Meetings darauf achten, dass
Hinweise der Mitarbeitenden aufgegriffen werden. Frithwarnsysteme zur
Stressuberprifung einrichten und zeitnahe Klarung von widersprtchlichen
Prioritaten bei Einfihrung verteilter Fihrung.

Gestalten einer Arbeitsumgebung, in der autonome Arbeit moglich ist, ei-
gene Entscheidungen getroffen werden kénnen und psychologische Si-
cherheit gegeben ist. Scrum Master bendtigen hohe Moderationskompeten-
zen und agile Arbeitsformen sollten durch kompetente Personen begleitet
werden.
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Kim und Beehr
(2020)

Klasmeier und
Lehmann-
Willenbrock
(2024)

Klasmeier und
Rowold (2022)

Koch et al.
(2023)

Kruja et al.
(2016)

Laanti (2013)

Ludviga und
Kalvina (2024)

Miuller et al.
(2021)

Olmos (2018)

Palumbo (2021)

Park et al.
(2017)

Praetorius et al.
(2024)

Quek et al.
(2021)

Rietze und
Zacher (2023)



Umsetzen agiler Arbeitsformen mit Fokus auf Starkung von Ressourcen
wie Autonomie, Feedback und soziale Unterstitzung. Belastungen wie Ar-
beitsmenge und Zeitdruck sollten durch Teams selbst beeinflusst werden
kdénnen.

Einsatz selbstorganisierter Teams in der Pflege, sofern zeitlich stabile
Team-Zusammensetzung mdglich ist. Teamentwicklungsmassnahmen nut-
zen. Management sorgt fir tatsachliche Autonomie der Teams (Umdenken
ist notwendig).

Zuerst fur Klarheit sorgen, was genau Ansatzpunkte flir mehr Beteiligung
und Autonomie sind (sie diskutieren dies am Beispiel Notfallstationen).

Einsatz agiler Praktiken wie Paarprogrammierung zur Reduktion von Er-
schopfung und Starkung individueller Autonomie.

Trainings fiur Mitarbeitende in organisatorischen Kompetenzen und agilen
Methoden.

Organisationales Lernen férdern, Nutzen und Risiken agiler Teams konti-
nuierlich tiberpriifen.

Rietze und
Zacher (2022)

Ruotsalainen et
al. (2023)

Siller et al.
(2016)

Sun und
Schmidt (2018)

Venkatesh et al.
(2020)

Weber und
Ribbat (2021)

Zu Beginn organisationaler Veranderung die Grinde fur Selbstorganisation Weerheim et al.

nachvollziehbar und Uberzeugend kommunizieren.

5.7 Bewertung der Studienqualitit und Forschungsliicken

(2019)

Die Auswirkungen neuer Formen der Zusammenarbeit auf die psychische Gesundheit der Be-
schaftigten wurden bereits mehrfach untersucht. Jedoch mangelt es an methodisch anspruchs-
vollen Studien, wie etwa Langsschnittuntersuchungen, Interventions- und Evaluationsstudien,
experimentellen Designs mit Kontrollgruppen sowie reprasentativen Stichprobenziehungen. Dar-

aus ergeben sich folgende Forschungsliicken:

o Kausalitatsfragen: Obwohl neue Zusammenarbeitsformen potenziell positive Effekte auf
die psychische Gesundheit haben, fehlen belastbare Aussagen zur Kausalitat der zu-

grunde liegenden Wirkmechanismen und Prozesse.

o Evidenzbasierte Interventionen: Es bleibt unklar, welche spezifischen Interventionen
bei neuen Zusammenarbeitsformen besonders wirksam sind, um negative Auswirkungen

auf die Gesundheit zu vermeiden.

¢ Unberiicksichtigte Organisationsmodelle: Wahrend agile Arbeitsformen sowie verteilte
Flhrung bereits mehrfach mit Bezug zu psychischer Gesundheit untersucht wurden,
mangelt es an entsprechenden Studien zu mehreren neuen Kooperationsformen, insbe-
sondere Shared Leadership, Holacracy, Teal Organization und Soziokratie.

e Messen objektiver Veranderungen: Neue Zusammenarbeitsformen bringen objektive
Veranderungen mit sich, beispielsweise veranderte formale Rollen, grossere Entschei-
dungsspielraume, neue Sitzungsformate oder spezifische Praktiken. Bisher wurden je-
doch priméar subjektive Wahrnehmungen (z.B. zur erlebten Autonomie oder zur Em-
powerment-Kultur) erfasst, die sich haufig mit anderen Variablen wie Moderatoren oder
Mediatoren Uberlappen. Dies erschwert die Identifikation der Bedeutung objektiver Unter-
schiede. Dort, wo objektive Unterschiede betrachtet werden (z.B. Einsatz agiler Prakti-

ken) zeigen sich wichtige Ergebnisse.
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¢ Ambivalenz neuer Zusammenarbeitsformen: Auch wenn Studien tGberwiegend positive
Effekte neuer Zusammenarbeitsformen auf die Gesundheit zeigen, treten zugleich ge-
sundheitskritische Prozesse zutage. So wies die Metaanalyse von Koch et al. (2023) da-
rauf hin, dass die Zusammenhange zwischen agilem Projektmanagement und reduzier-
tem Stresserleben deutlich schwacher waren als die zwischen agilem Projektmanage-
ment und Innovationsverhalten. Um grossere und nachhaltigere Effekte auf die psychi-
sche Gesundheit zu erzielen, ist ein vertieftes Verstandnis der Ambivalenzen erforderlich.
Dazu gehdrt die Untersuchung von Widerspriichen zwischen zunehmender Selbstorgani-
sation und weiterhin bestehenden hierarchischen Strukturen. Viele Studien fanden in
-hybriden® Organisationen statt, in denen traditionelle Hierarchien weiterhin existierten.

¢ Unzureichende Analyse der Schwierigkeiten hybrider Umsetzung: Obwohl die Stu-
dien Uberwiegend neue Zusammenarbeitsformen innerhalb traditioneller bzw. hierarchi-
scher Unternehmen untersuchen, wird das potenzielle Spannungsfeld einer solchen
«hybriden» Umsetzung in den identifizierten Studien nur sehr selten empirisch unter-
sucht. Erste Hinweise liegen vor, dass Rollenkonflikte sowie Eingriffe von hierarchisch
hdéher gestellten Personen bei hybrider Umsetzung ein Risiko fir psychische Fehlbelas-
tungen beinhalten kénnen. Ferner deuten erste Ergebnisse darauf hin, dass eine grés-
sere Anzahl praktizierter agiler Praktiken zu positiveren Auswirkungen auf die Beschaftig-
ten flhrt. Ob dies auf eine Verringerung der Widerspriiche zwischen Selbstorganisation
und Hierarchie zurickzuflhren ist, bleibt bislang unklar. Hier besteht erheblicher For-
schungsbedarf, um die Mechanismen genauer zu verstehen und gezielte Massnahmen
ableiten zu kdnnen. Potenziell gesundheitsrelevante Phanomene bei hybrider Umsetzung
werden nur unzureichend empirisch untersucht.

e Digitalisierung als eigenstandiger Einflussfaktor: In den Studien wurde der Zusam-
menhang zwischen Digitalisierung und psychischer Gesundheit im Kontext neuer Zusam-
menarbeitsformen nicht explizit untersucht. Haufig wurde Digitalisierung lediglich als ge-
gebene Rahmenbedingung betrachtet. Es besteht jedoch ein klarer Bedarf, genauer zu
analysieren und zu verstehen, wie sich Digitalisierung in diesem Kontext auf die Gesund-
heit auswirkt und wie sie gesundheitsforderlich gestaltet werden kann.

6 Erkenntnisse zu Chancen und Risiken neuer Zusammenarbeitsfor-
men fur die psychische Gesundheit

Im Folgenden werden die festgestellten Muster aus der bisherigen Forschung als vorlaufige Er-
kenntnisse zusammengefasst, die zukunftig weiter gepruft werden sollten. Wir heben agile Ar-
beitsformen hervor, da diese im Vergleich zu anderen neuen Zusammenarbeitsformen haufiger
mit Bezug zur psychischen Gesundheit untersucht wurden.

Erkenntnis 1: Empirische Untersuchungen legen nahe, dass neue Zusammenarbeitsfor-
men mehr Chancen als Risiken fiir die psychische Gesundheit bieten. Dennoch sind evi-
denzbasierte Aussagen liber den kausalen Einfluss neuer Zusammenarbeitsformen auf
die psychische Gesundheit bislang nicht moglich.

Neue Formen der Zusammenarbeit, wie agile Arbeitsweisen, verteilte Flihrung oder Modelle wie
Holacracy und Soziokratie, versprechen eine erhéhte Flexibilitat, Autonomie und bessere Anpas-
sungsfahigkeit an dynamische Arbeitsumgebungen. Diese Veranderungen sollen nicht nur die
Arbeitsleistung steigern, sondern auch das psychische Wohlbefinden der Mitarbeitenden fordern,
etwa indem sie Stress reduzieren und das Sinnerleben sowie das Zugehdrigkeitsgefuhl starken.
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Empirische Studien bestatigen, dass neue Formen der Zusammenarbeit haufig positiv mit psy-
chischer Gesundheit zusammenhangen. So berichten Beschaftigte in Teams mit agilen Prakti-
ken beispielsweise Uber mehr Engagement sowie ein hdheres Mass an Autonomie und Zugeho-
rigkeit. Diese Chancen kdnnen auf zentrale Prinzipien neuer Zusammenarbeitsformen zuriickge-
fuhrt werden, wie etwa die Betonung von Eigenverantwortung, Teamarbeit und iterativen Prozes-
sen.

Gleichzeitig bleibt jedoch offen, inwiefern diese positiven Zusammenhange kausal durch die Ein-
fihrung neuer Arbeitsweisen bedingt sind. Bisherige Studien basieren oft auf Querschnittserhe-
bungen mit nur einem Messzeitpunkt, die keine belastbaren Rickschlisse auf Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhange erlauben. Potenzielle Einflussfaktoren wie individuelle Unterschiede
und der organisationale Kontext wurden erst ansatzweise untersucht: Anspruchsvollere Untersu-
chungsdesigns sind notwendig.

Erkenntnis 2: Empirische Studien legen nahe, dass agile Methoden umso starkere ge-
sundheitsforderliche Wirkungen entfalten, je intensiver bzw. haufiger sie eingesetzt wer-
den und je konsequenter ihre Prinzipien und Praktiken Anwendung finden.

In Studien festgestellte potenzielle positive Zusammenhange lauten insbesondere:
- Weniger Stress und Erschdpfung
- Mehr Wohlbefinden, Engagement, erlebte Sinnhaftigkeit, berufliche Selbstwirksamkeit
- Mehr soziale Unterstltzung, Teamkohasion, Autonomie
- Hoéhere Teamleistung, mehr Innovationsverhalten und Empowerment

Agile Methoden haben ihren Ursprung im Bereich der Softwareentwicklung. Die Ergebnisse der
Studien deuten jedoch darauf hin, dass agile Methoden auch in anderen Branchen erfolgreich
angewendet werden und dort positive Wirkungen entfalten kénnen.

Erkenntnis 3: Auch wenn die Chancen neuer Zusammenarbeitsformen sichtbar wurden,
sollten potenzielle Risiken sorgfaltig analysiert und beriicksichtigt werden. Eine durch-
dachte Einfiihrung und kontinuierliche Begleitung neuer Zusammenarbeitsformen sind
entscheidend, um (a) negative Auswirkungen zu minimieren und (b) die positiven Effekte
optimal zu entfalten und gréssere Effektstirken zu erzielen.

Risiken neuer Zusammenarbeitsformen lauten:

1. Arbeitsintensivierung durch Zuwachs an Aufgaben und Erfolgsdruck

o Planungs- und Entscheidungsanforderungen: Kooperative Modelle erfordern
mehr Zeit fir Entscheidungsprozesse. Anstieg von Sekundaraufgaben bei zuneh-
mender Selbstorganisation in Teams (Weerheim et al., 2019).

o Haufige Deadlines: Agile Methoden wie Scrum beinhalten enge Zeitplane und
regelmassige Deadlines, die Stress erhéhen kénnen (Rietze & Zacher, 2023).

o Hohe Arbeitsbelastung: Iterative Arbeitsweisen fiihren zu Uberlastung, wenn
klare Strukturen zur Priorisierung fehlen (Rietze & Zacher, 2023).

o Sozialer Druck: In selbstorganisierten Teams entsteht Druck, Erwartungen der
Gruppe zu erfullen (Weber & Ribbat, 2021).

o Interessierte Selbstgefahrdung: Mitarbeitende Uberschreiten ihre Leistungs-
grenzen, um erfolgreich dazustehen (Weber & Ribbat, 2021).
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2. Fehlende Thematisierung von Schwierigkeiten und Ressourcenmangel

o In Branchen mit hohen Anforderungen (z.B. Gesundheitswesen) kénnen de-
zentralisierte FUihrungsmodelle Burnout begtinstigen, insbesondere bei unzu-
reichenden Ressourcen wie Zeit oder sozialer Unterstlitzung (D. K. Kim et al.,
2024).

o Mangelnde Prozessbegleitung bei der EinfuUhrung neuer Zusammenarbeitsfor-
men (Chambard & Laneyrie, 2020).

3. Rollenkonflikte und Unsicherheiten

o Unklare Verantwortlichkeiten: Flache Hierarchien in agilen Teams kdnnen zu
Unsicherheit Gber Rollen fihren (Weber & Ribbat, 2021).

o Rollenkonflikte: Mitarbeitende kdmpfen mit widersprichlichen Erwartungen
(Kaufman, 2024; Quek et al., 2021).

4. Begrenzte Erholungszeiten

o Kontinuierlicher Arbeitsdruck: Das Prinzip eines ,sustainable pace“ wird nicht
eingehalten, was Erholung erschwert (Augner & Schermuly, 2023).

o Dauerhafte Erreichbarkeit: Agile Arbeitsweisen fordern standige Kommunika-
tion, was die Abgrenzung von Arbeit und Freizeit behindert (Always-on-Kultur)
(Kaufman, 2024).

5. Soziale Interaktionen, Konflikte und Kollaborationsiiberlastung

o Intensive Zusammenarbeit: FUr introvertierte oder sozial weniger versierte Per-
sonen kann die Zusammenarbeit belastend sein (Rietze & Zacher, 2023).

o Transparenzdruck: Regelmassige Meetings wie Stand-ups kénnen als kontrollie-
rend empfunden werden (Rietze & Zacher, 2023).

o Haufige Meetings: Intensiver Austausch kann Kollaborationsiiberlastung verur-
sachen, wodurch weniger Zeit fur die Kernaufgaben bleibt (Rietze & Zacher,
2023).

o Kommunikationsprobleme: Fehlende klare Richtlinien flihren zu Spannungen
und Konflikten in Teams, etwa zu gegenseitigen Schuldzuweisungen. Kommuni-
kationsprobleme kdnnen mit den oben bereits angesprochenen Rollenkonflikten
einhergehen (Kaufman, 2024).

6. Fehlende Anpassungsfihigkeit

o Mangelnde Vorbereitung: Ohne kulturelle und organisatorische Anpassungen
konnen agile Methoden uberfordern (Chambard & Laneyrie, 2020).

o Unzureichende Schulung: Fehlende Unterstlitzung bei der Einfiihrung erschwert
die Anpassung und erhoht Stress (Omar & Syed-Abdullah, 2015).

7. Fehlende Anerkennung und Einflussmoglichkeiten

o Mitarbeitende kénnen den Eindruck haben, dass ihre Beitrage in dezentralisierten
Modellen nicht ausreichend geschatzt wirden oder kein Zuwachs an Autonomie
festzustellen sei (Weber & Ribbat, 2021).
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Erkenntnis 4: Selbst innerhalb hierarchischer Strukturen zeigt die Umsetzung neuer Ko-
operationsformen in den Studien liberwiegend positive Zusammenhange mit der Gesund-
heit der Mitarbeitenden. Allerdings kommen auch Risiken zum Vorschein.

Die identifizierten Studien zu neuen Zusammenarbeitsformen mit Bezug zu psychischer Gesund-
heit werden vielfach in traditionell hierarchisch aufgebauten Organisationen umgesetzt (Abbil-
dung 17). Untersuchungen in Organisationen, die vollstandig auf neue Organisationsmodelle
setzen, waren selten. Mit Blick auf die drei Kernmerkmale neuer Zusammenarbeitsformen sind
vielfach die Kernmerkmale 2 und 3 erfillt, nicht jedoch das Kernmerkmal 1, was eingangs als
hybride Umsetzung charakterisiert wurde.

Verdnderte Organisationsstrukturen

Veranderte Filhrungsstrukturen und -stile Neue Praktiken der Teamarbeit

Hybride Umsetzung (innerhalb traditioneller Organisationsstruktur)

Abbildung 17: Hybride Umsetzung (innerhalb traditioneller Organisationsstruktur)

Obwohl die Studien tGberwiegend neue Zusammenarbeitsformen innerhalb traditioneller bzw.
hierarchischer Unternehmen untersuchen, wird das potenzielle Spannungsfeld einer solchen
«hybriden» Umsetzung in den identifizierten Studien nur sehr selten empirisch untersucht. Es
liegen erste Hinweise auf Gesundheitsrisiken bei hybrider Umsetzung vor. Im Folgenden werden
Schwierigkeiten beleuchtet, die spezifisch im Kontext hybrider Umsetzung innerhalb traditioneller
Hierarchien auftreten.

1. Rollenkonflikte

Hybride Modelle kdnnen eine Mischung aus traditionellen und neuen Verantwortlichkeiten

erfordern. Dies kann wiederum:

- Rollenambiguitat verursachen, wenn Verantwortlichkeiten unklar sind, was zu Kon-
flikten im Team und erhdhtem Stress flhrt (Kaufman, 2024).

- bei einer Kombination von formalen (bisherigen) und neuen Rollen zu Konflikten zwi-
schen Prioritaten flihren, wie etwa der gleichzeitigen Erfiillung von Kernaufgaben und
innovativen Aufgaben (Quek et al., 2021).
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2. Eingriffe durch iibergeordnete Hierarchien
Mikromanagement und eine fehlende Konsistenz in der Umsetzung neuer Modelle kén-
nen die Effizienz und Motivation in hybriden Teams beeintrachtigen. Eingriffe in Entschei-
dungsfreiheiten stehen im Widerspruch zur Autonomie, die durch agile oder kollaborative
Modelle geférdert werden soll (Kaufman, 2024).

3. Verschleierung bestehender Probleme
Die Einfuhrung neuer Zusammenarbeitsformen kann bereits zuvor bestehende organisa-
torische Schwachen liberdecken, anstatt diese zu l6sen. Diese Risiken sind besonders
hoch, wenn grundlegende strukturelle Probleme nicht adressiert werden (Hickey et al.,
2024).

Andere gesundheitliche Risiken wurden oben bereits behandelt, sind aber nicht spezifisch fir
eine hybride Umsetzung. In qualitativen Fallstudien, die allerdings die geforderten Qualitatskrite-
rien flr empirische Studien in einer wissenschaftlich fundierten Literaturrecherche nicht erflllten,
finden sich weiterfiUhrende Impressionen (z.B. Groth et al., 2021).

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Umsetzung neuer Formen der Zusammenarbeit inner-
halb traditioneller Hierarchien erhebliche Herausforderungen birgt, die sorgfaltig gemanagt wer-
den missen. Die gesundheitsrelevanten Phanomene bei hybrider Umsetzung sind genauer zu
beleuchten, wozu auch qualitative Studien gehéren sollten, die zu Hypothesen flihren werden,
die in grésser angelegten quantitativen Studien Uberprift werden kénnen.

Erkenntnis 5: In den empirischen Untersuchungen zu neuen Kooperationsformen wird die
Bedeutung von Digitalisierung als gegeben vorausgesetzt. Die Auswirkungen von Digitali-
sierung und neuen Technologien auf die psychische Gesundheit sollten im Kontext neuer
Kooperationsformen genauer untersucht werden.

Unabhangig von der Forschung zu neuen Zusammenarbeitsformen ist bereits bekannt, dass die
Digitalisierung einerseits Arbeitsprozesse erleichtern, aber auch potenzielle Risiken und Belas-
tungen wie Technostress mit sich bringen kann (Gimpel et al., 2020).
Im Rahmen des Literaturreviews zu neuen Zusammenarbeitsformen zeigte sich mit Bezug zu Di-
gitalisierung lediglich:
- Funktionierende Software-Architektur als Ressource: Eine stabile und gut konzipierte
Software-Infrastruktur kann die Arbeit erleichtern, Prozesse effizienter gestalten und
Stress durch technische Stérungen reduzieren. Sie wird als zentrale Ressource angese-
hen, die eine reibungslose Zusammenarbeit ermdglicht und somit die psychische Ge-
sundheit positiv beeinflusst.
- Kommunikationskultur und digitale Tools: Wahrend digitale Kommunikationsplattformen
die Zusammenarbeit erleichtern kénnen, kdnnen sie auch eine ,Always-on“-Kultur for-
dern, die zu erhéhtem Stress und Burnout beitragt.

Erkenntnis 6: Es fehlt an Interventionsstudien, die die gezielte Einflihrung und die Auswir-
kungen neuer Zusammenarbeitsformen auf die psychische Gesundheit systematisch un-
tersuchen.

Interventionsstudien sind entscheidend, um belastbare Erkenntnisse tber kausale Wirkzusam-
menhange zu gewinnen und darauf basierend evidenzbasierte Handlungsempfehlungen fir Or-
ganisationen und Uberbetriebliche Akteure abzuleiten. Zukiinftige Forschung sollte (quasi-)expe-
rimentelle Designs mit Kontrollgruppen und Langzeitbeobachtungen einbeziehen, um sowohl die
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Wirksamkeit als auch die Herausforderungen neuer Zusammenarbeitsformen im Hinblick auf die
psychische Gesundheit fundiert zu bewerten.

Angesichts der mit neuen Zusammenarbeitsformen verbundenen zunehmenden Selbstorganisa-
tion und dem Verzicht auf traditionelle Fliihrungskrafte bedarf es ferner der Klarung, welche Rol-
len gesundheitsférderliche Fliihrungsaufgaben (z.B. Flrsorgepflicht) auf welche Art und Weise
Uubernehmen sollten. Die Wirksamkeit von Interventionen zur Verteilung gesundheitsforderlicher
Fuhrungsaufgaben kénnte wiederum evaluiert werden. Ein besseres Verstandnis dieser Aspekte
kénnte massgeblich dazu beitragen, die Einfiihrung neuer Zusammenarbeitsformen nicht nur ef-
fektiver, sondern auch gesundheitsforderlich zu gestalten.

7 Handlungsempfehlungen

In den Abschnitten 7.1 bis 7.3 nennen wir Handlungsempfehlungen und Ansatzpunkte fir be-
triebliche Akteure, fiir die zuklnftige Forschung sowie flir Uberbetriebliche Akteure. Damit beant-
worten wir die dritte Fragestellung. Die Handlungsempfehlungen fiir betriebliche Akteure
(Abschnitt 7.1) sowie fiir die zukuinftige Forschung (Abschnitt 7.2) kdnnen aus dem ermit-
telten Stand der Forschung abgeleitet werden, da dies explizit in den empirischen Studien be-
handelt wurde. Die Ansatzpunkte flir Uberbetriebliche Akteure wurden leider in den Studien
kaum thematisiert. Entsprechend haben wir Uberlegungen angestellt, welche Ansatzpunkte be-
stehen, die wiederum eine gesundheitsforderliche Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen in
den Betrieben sowie weitere Forschung positiv beeinflussen kdnnen (Abschnitt 7.3). Inwieweit
die vorgeschlagenen Ansatzpunkte auch aus Sicht der Uberbetrieblichen Akteure in der Schweiz
relevant sind, kann im nachsten Schritt gemeinsam mit den Akteuren geklart werden.

71 Handlungsempfehlungen fiir betriebliche Akteure

In Kapitel 5.6 wurden die in den recherchierten Studien genannten Empfehlungen aufgelistet, die
sich mehrheitlich an betriebliche Akteure richteten. Da die Einflhrung neuer Arbeitsformen stets
eine komplexe, organisatorische Veranderung ist, kann zusatzlich die Forschung zu Change Ma-
nagement berticksichtigt werden. Im Faktenblatt 50 von Gesundheitsférderung Schweiz wurden
bereits Empfehlungen fir eine agile Transformation abgeleitet und Erfolgsfaktoren benannt
(Baumgartner et al., 2021). Darauf werden wir im Folgenden nicht erneut eingehen. Zudem neh-
men wir hier bewusst keine Best Practices auf, die bereits auf Webseiten oder in der Ratgeberli-
teratur zu finden sind. Exemplarisch greifen wir jedoch eine popularwissenschaftliche Empfeh-
lung auf (Abbildung 18). Demnach bieten sich neue Zusammenarbeitsformen an, sofern sowohl
eine mehrdeutige Problemstellung vorliegt als auch der Losungsweg unklar und neuartig sein
wird. Diese Situation wird als komplex eingeordnet. Ist die Situation hingegen kompliziert, genu-
gen einfachere Methoden — hier wird explizit Kanban hervorgehoben. Diese sogenannte Stacey
Matrix wird beispielsweise von Diehl (2021) ausfuhrlicher beschrieben. Die Kategorisierung lasst
sich zudem mit dem Cynefin-Framework erklaren (Snowden & Boone, 2007). Bei dem Frame-
work wird ahnlich argumentiert: Wenn eine Problemstellung komplex ist — also mehrdeutig und
mit unbekanntem Lésungsweg — sind neue Zusammenarbeitsformen besonders geeignet. Ist die
Situation kompliziert, helfen analytische Methoden und bewahrte Prozesse wie Kanban.
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Abbildung 18: Beispiel fiir popularwissenschaftliche Orientierungshilfen, die Management-Entscheid zu neuen Zusam-
menarbeitsformen unterstitzen sollen (ibernommen von Diehl, 2021)

Diese popularwissenschaftlichen Empfehlungen kénnen fir die Praxis hilfreich sein, wurden je-
doch in den fir den Forschungsbericht recherchierten empirischen Studien weder behandelt
noch Uberpruft. Wir fokussieren im Folgenden Empfehlungen fiir betriebliche Akteure, die sich
unmittelbar aus den fiir diesen Forschungsbericht recherchierten Studien und den darin enthalte-
nen Empfehlungen ableiten lassen. Diese Empfehlungen kdnnen potenziell in Betrieben aus al-
len Branchen und bei allen Unternehmensgrdssen relevant und prifenswert sein. Es ist keines-
wegs so, dass nur in ICT-Unternehmen komplexe Anforderungen bestehen und agile Methoden
einsetzbar waren (Koch et al., 2023). Die Notwendigkeit, selbstorganisierte Teams zu fordern,
um einen eigenstandigen Umgang mit Stérungen und Schwankungen zu ermdglichen, gehdrte
bereits vor Uber 50 Jahren zu einer Standardempfehlung bei der soziotechnischen Systemge-
staltung etwa in der Automobilindustrie, lange bevor die ICT-Branche das agile Arbeiten fiir sich
entdeckte (Ulich, 2011). Vielmehr gilt es mit Blick auf die konkreten Herausforderungen an die
Mitarbeitenden im Unternehmen genau zu klaren, ob und in welchen Bereichen neue Zusam-
menarbeitsformen die richtige Antwort auf komplexe Marktanforderungen sind.

Die Frage, ob und in welchen Bereichen neue Zusammenarbeitsformen Uberhaupt passend sind
und notwendig erscheinen, steht zwingend an erster Stelle. Die erste Frage, die sich ein Unter-
nehmen deshalb stellen sollte, wenn es neue Zusammenarbeitsformen prift, ist die Frage nach
dem ,Why?“ bzw. “Wozu?”. Wer hierzu keine klare Antwort hat, sollte sich den Start einer Trans-
formation gut Uberlegen. Aussagen wie “fir einen hdheren Umsatz” oder “weil man das heutzu-
tage so macht” reichen nicht aus, da sie fur die Mitarbeitenden wenig sinnstiftend sind. Eine gute
Antwort auf die Frage nach dem “Wozu?” geht auch mit dem Gefiihl der Dringlichkeit fir eine
Veranderung bei den Mitarbeitenden des Unternehmens einher (Kotter, 2012). Griinde fir das
Gefiihl der Dringlichkeit kbnnen beispielsweise eine tiefe Kundenzufriedenheit, ineffektive Zu-
sammenarbeit oder verpasste Marktchancen sein. Nur wenn der Sinn und der Zweck der Veran-
derung in der Organisation(seinheit) verstanden werden und sich die Dringlichkeit iberzeugend
ableiten Iasst, ziehen die Mitarbeitenden gemeinsam an einem Strick und eine Veranderung die-
ser Tragweite kann erfolgreich sein.
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Nach der Klarung des «Why?» ist die Einfllhrungsphase gut zu gestalten. In der folgenden Auf-
listung betrifft das insbesondere die Punkte 2 bis 4. Die weiteren Punkte verweisen dann darauf,
dass selbstorganisierte Zusammenarbeitsformen auch nach der Einfihrungsphase kein Selbst-
laufer sind und ein gutes Miteinander sowie eine gut gestaltete Arbeitsorganisation kontinuierlich
sicherzustellen sind.
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Eignung vorgangig uiberpriifen
(«Why?»)

Schulung, Vorbereitung und
Begleitung (Agile Coaching)

Klare Strukturen

Ressourcen sichern

Soziales Miteinander fordern

Vor der Einfihrung Gberprifen, fir welche Aufgaben
und Bereiche welche neuen Zusammenarbeitsfor-
men geeignet sind; Ziele der Einfuhrung klar definie-
ren

(Koch et al., 2023; Miiller et al., 2021; Siller et al.,
2016)

Teams gezielt auf neue Modelle vorbereiten (z.B.
durch Sensibilisierung und Trainings fir Flihrungs-
krafte und Mitarbeitende, gemeinsame Planung der
Einfihrung neuer Zusammenarbeitsformen, Prozess-
begleitung bei Veranderungen)

(Chambard & Laneyrie, 2020; Edelmann et al., 2020;
Filippi et al., 2024; Kaufman, 2024; Kim & Beehr,
2020; Klasmeier & Rowold, 2022; Laanti, 2013;
Ludviga & Kalvina, 2024; Rietze & Zacher, 2023;
Venkatesh et al., 2020)

Verantwortlichkeiten und Prioritaten transparent ma-
chen, um Rollenkonflikte und Unsicherheiten zu re-
duzieren (z.B. gemeinsam besprechen und schriftlich
festhalten in Rollenbeschreibungen)

(Kaufman, 2024; Ludviga & Kalvina, 2024; Quek et
al., 2021)

Zeit und Unterstitzung fur Mitarbeitende und Fih-
rungskrafte gewahrleisten z.B. durch unterstiutzende
FUhrung; Verteilung von Fihrungsaufgaben und -ver-
antwortlichkeiten auf mehrere Personen; Ermogli-
chen von Autonomie

(Bellibas et al., 2024; Edelmann et al., 2020; Esumi
et al., 2023; Filippi et al., 2024; Klasmeier & Leh-
mann-Willenbrock, 2024; Kruja et al., 2016; Olmos,
2018; Palumbo, 2021; Rietze & Zacher, 2022, 2023)

Gemeinsame Basis flr gute Zusammenarbeit schaf-
fen: Vertrauen und psychologische Sicherheit for-
dern, Anerkennung und Wertschatzung ausspre-
chen, gemeinsames Verstandnis fiir Aufgaben und
Rollen schaffen. Um eine entsprechende Teament-
wicklung zu férdern, liegen zahlreiche Tools und



e Balance fordern

¢ Kommunikation starken

o Weitreichende Umsetzung
neuer Zusammenarbeitsformen

¢ Auswirkungen auf die Gesund-
heit tiberpriifen und Risiken
minimieren

Hilfsmittel vor, deren Wirkung allerdings nicht explizit
in der hier recherchierten Forschung zu neuen Zu-
sammenarbeitsformen untersucht wurde.

(Bellibas et al., 2024; Buvik & Tkalich, 2022; Cai et
al., 2023; Filippi et al., 2024; Palumbo, 2021; Park et
al., 2017; Quek et al., 2021; Rietze & Zacher, 2023)

Arbeitsbelastung und Erholungszeiten bewusst steu-
ern (z.B. regelmassige gemeinsame Pausen ein-
bauen), um einen nachhaltigen Arbeitszyklus zu er-
reichen

(Weber & Ribbat, 2021)

Regelmassige Feedbackschleifen und klare Richtli-
nien etablieren; Austauschgefasse schaffen, die
standardmassig stattfinden (z.B. Retrospektiven); In-
formationen und Griinde bei organisationalen Veran-
derungen kommunizieren (s. Beispiel in Anhang 9.7);
Schwierigkeiten und Entscheidungsautonomie the-
matisieren

(Kaufman, 2024; Rietze & Zacher, 2022; Weber &
Ribbat, 2021; Weerheim et al., 2019)

Mdglichst viele agile Praktiken konsequent umsetzen
(Rietze & Zacher, 2022; Sun & Schmidt, 2018)

Veranderungen von Gesundheitsindikatoren nach
der Einflhrung neuer Zusammenarbeitsformen be-
obachten und messen; Belastungen und Risiken fort-
laufend prifen, besprechen und reduzieren (z.B. in
einem Frihwarnsystem oder explizit als Risk Assess-
ment)

(Hickey et al., 2024; Kaufman, 2024; Kim et al.,
2024; Quek et al., 2021; Weber & Ribbat, 2021)

Der letzte Punkt verweist explizit auf die Notwendigkeit, ein Monitoring mit Belastungs- und Ge-
sundheitsindikatoren aufzubauen bzw. zumindest ein offenes Gesprach etwa zur Auslastung in
den Organisationseinheiten und Teams zu férdern. Sofern eine Fachstelle fiir Betriebliches Ge-
sundheitsmanagement (BGM) besteht, empfiehlt sich eine enge Zusammenarbeit. Gleichzeitig
ist es unbedingt notwendig, dass fir die Einfihrung und Prozessbegleitung in der Organisation
die hierbei relevanten Fuhrungskrafte und Fachpersonen fiir gesundheitsrelevante Chancen und
Risiken sensibilisiert werden. Auf diese Weise gelingt die Verzahnung von BGM mit dem Ar-
beitsalltag in den Organisationseinheiten, die neue Zusammenarbeitsformen einfiihren.
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7.2 Handlungsempfehlungen fiir die Forschung

Die Auswirkungen neuer Formen der Zusammenarbeit auf die psychische Gesundheit der Be-
schaftigten sind ein wichtiges Forschungsthema, das bereits mehrfach untersucht wurde. Den-
noch besteht ein erheblicher Mangel an methodisch anspruchsvollen Studien, die Erkenntnisse
zu den zugrunde liegenden Wirkmechanismen liefern kdnnten. Um die Forschungsliicken zu
schliessen, sollten folgende Empfehlungen in Betracht gezogen werden. Die ersten finf Empfeh-
lungen werden bereits direkt in den recherchierten Studien erwahnt, die zwei letzten Empfehlun-
gen haben wir zusatzlich als blinden Fleck in der bisherigen Forschung rund um psychische Ge-
sundheit im Kontext neuer Zusammenarbeitsformen ermittelt.

e Methodisch anspruchsvolle Es sollten Langsschnittuntersuchungen, Interventions-
Studien durchfiihren und Evaluationsstudien, experimentelle Designs mit
Kontrollgruppen mit reprasentativen Stichproben durch-
geflihrt werden, um Aussagen zur Kausalitat der Wirk-
mechanismen neuer Zusammenarbeitsformen zu erhal-
ten.

(Algan & Ummanel, 2019; Bellibas et al., 2024; Ber-
raies, 2023; Buvik & Tkalich, 2022; Cai et al., 2023; Fi-
lippi et al., 2024 ; Gallie, 2013; Kavgaci & Oztiirk, 2023;
Kim & Beehr, 2020; Klasmeier & Lehmann-Willenbrock,
2024; Klasmeier & Rowold, 2022; Koch et al., 2023;
Kruja et al., 2016 ; Ludviga & Kalvina, 2024 ; Meier et
al., 2018; Neumann et al., 2022; Palumbo, 2021; Park et
al., 2017; Rietze & Zacher, 2022; Rousseau & Aubé,
2013; Sun & Schmidt, 2018; Tuomivaara et al., 2017)

e Ambivalenzen genauer Die Ambivalenzen neuer Zusammenarbeitsformen soll-
untersuchen ten vertieft untersucht werden, insbesondere die Wider-
spruche zwischen zunehmender Selbstorganisation und
weiterhin bestehenden hierarchischen Strukturen, die zu
neuen Spannungsfeldern flihren kénnen.

(Gallie, 2013; Rietze & Zacher, 2022; Rietze & Zacher,

2023)
o Evidenzbasierte Es ist notwendig, spezifische Interventionen zu entwi-
Interventionen entwickeln ckeln und zu evaluieren, die bei neuen Zusammenar-

beitsformen besonders wirksam sind, um negative Aus-
wirkungen auf die psychische Gesundheit zu vermei-
den.

(Siller et al., 2016)

¢ Neue Organisationsstrukturen Studien sollten sich nicht nur auf agile Arbeitsformen
vermehrt untersuchen und verteilte Fihrung konzentrieren, sondern auch ver-
mehrt neue Organisationsstrukturen wie Holacracy, Teal
Organization sowie Soziokratie und deren Zusammen-
hange mit der psychischen Gesundheit untersuchen.

(Olmos, 2018)
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e Objektive Veranderungen Es sollten neben subjektiven Wahrnehmungen auch ob-
messen jektive Veranderungen, wie veranderte formale Rollen,
grossere Entscheidungsspielraume, neue Sitzungsfor-
mate oder spezifische Praktiken, erfasst und analysiert
werden, um die Bedeutung dieser Unterschiede besser
zu verstehen.

(Augner & Schermuly, 2023; Buvik & Tkalich, 2022;
Klasmeier & Lehmann-Willenbrock, 2024; Quek et al.,
2021; Rietze & Zacher, 2022)

e Analyse hybrider Umsetzung Es sollten Studien durchgefiihrt werden, die potenziell
gesundheitsrelevante Phdnomene bei hybrider Umset-
zung untersuchen.

o Faktor Digitalisierung Die Auswirkungen von Digitalisierung und neuen Tech-
untersuchen nologien auf die psychische Gesundheit spezifisch im
Kontext neuer Kooperationsformen wurden kaum unter-
sucht und kénnten genauer beleuchtet werden.

7.3 Ansatzpunkte fiir Gberbetriebliche Akteure

In den recherchierten Studien werden zwar Handlungsempfehlungen fir betriebliche Akteure
(Abschnitt 7.1) sowie flr die weitere Forschung (Abschnitt 7.2) abgeleitet, jedoch fehlen spezifi-
sche Empfehlungen fir Gberbetriebliche Akteure wie z.B. Sozialpartner und Behérden. Dabei
koénnten diese Uberbetrieblichen Akteure auf Branchenebene oder sogar nationaler Ebene eine
gesundheitsforderliche Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen massgeblich unterstiitzen.
Inwieweit die aktuellen Strategien Uberbetrieblicher Akteure in der Schweiz auf eine gesund-
heitsférderliche Gestaltung neuer Zusammenarbeitsformen ausgerichtet sind und welche Inte-
ressen und Massnahmen die einzelnen Uberbetrieblichen Akteure verfolgen, kann aus unserer
Literaturrecherche nicht abgeleitet werden. Insofern formulieren wir im Folgenden Anregungen
und Ansatzpunkte, die mit den Uberbetrieblichen Akteuren diskutiert werden kénnen. Wir méch-
ten eingangs hervorheben, dass zumindest das Ziel 8 der gesundheitspolitischen Strategie 2030
des Bundesrates daflr spricht, dass die gesundheitsférderliche Gestaltung neuer Zusammenar-
beitsformen politisch gewollt ist:

«Ziel 8 Gesundheit in der Arbeitswelt fordern

Bund, Kantone und Arbeitgeber nutzen die Chancen, die sich durch neue Arbeitsformen in
der Arbeitswelt ergeben, und berticksichtigen die dadurch entstehenden Risiken.
Stossrichtungen:

— Verhinderung der negativen Gesundheitseffekte neuer Arbeitsformen (SR 8.1)

— Foérderung eines gesunden Arbeitsumfelds (SR 8.2)» (BAG, 2019)

Warum sind Uberbetriebliche Akteure gefordert? Neue Zusammenarbeitsformen verandern die
Arbeitswelt zwar nicht radikal von heute auf morgen, aber schrittweise (s. Kapitel 4). Damit diese
Veranderung gesundheitsforderlich gestaltet werden, braucht es Uberbetriebliche Akteure, die
Rahmenbedingungen setzen, Anreize schaffen und Forschungsliicken schliessen.
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1. Rahmenbedingungen fur Gesundheitsschutz bei neuen Zusammenarbeitsformen
e Die Qualitat der Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen kann durch Uberbetriebliche
Rahmenbedingungen gefoérdert werden, die Uber einzelne Unternehmen hinausgehen.
e Ohne koordinierte Massnahmen entstehen potenzielle Gesundheitsrisiken sowie unglei-
che Bedingungen fir Unternehmen und Beschaftigte.
— Ansatzpunkte 1 und 2

2. Anreize und Strukturen fur gesundheitsforderliche Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen
e Uberbetriebliche Akteure kénnen gezielt Anreize setzen und strukturelle Voraussetzun-
gen schaffen, um neue Arbeitsformen gesundheitsforderlich umzusetzen.
¢ Netzwerke und praxisnahe, leicht zugangliche Tools beschleunigen Innovationen.
o Offentliche Verwaltungen kénnen — sofern politisch gewollt, z.B. im Einklang mit der Stra-
tegie 2030 des Bundesrates — als sichtbare Leuchttirme im Wandel dienen.
— Ansatzpunkte 3 bis 6

3. Forschungsliicken zur Wirkung neuer Zusammenarbeitsformen schliessen
¢ Die kausale Wirkung neuer Zusammenarbeitsformen auf die psychische Gesundheit ist
bislang nur unzureichend erforscht.
¢ Um fundierte Erkenntnisse zu Rahmenbedingungen, Einflussfaktoren und Wirkmechanis-
men zu gewinnen, ist eine Intensivierung der Forschung und vor allem eine verbesserte
Qualitat bei den Untersuchungsdesigns notwendig.
— Ansatzpunkte 7 und 8

Die Ansatzpunkte werden im Folgenden konkretisiert. Mdgliche Akteure werden benannt. Es ist
wichtig hervorzuheben, dass im Rahmen des Projekts keine Rilcksprachen mit den Uberbetriebli-
chen Akteuren gehalten wurden. Dies ist vielmehr als mdglicher nachster Schritt zu charakteri-
sieren, ebenso wie eine Machbarkeitsanalyse und Schatzungen zum Aufwand.

Ansatzpunkt 1: Bei Einfiih- Die Nutzung von Musterlésungen kann dazu beitragen, gesund-
rung neuer Zusammenar- heitsrelevante Themen wie Trainings, Praventionsmassnahmen
beitsformen Gesundheit und Frihwarnsysteme systematisch in Gesamtarbeitsvertrage
zum Thema machen: Mus- (GAV) und brancheninterne Richtlinien — beispielsweise bran-
terlosungen, Experimen-  chenspezifische Ldsungen zur Arbeitssicherheit und zum Ge-
tierklauseln sundheitsschutz — zu integrieren.

Diese Musterlésungen kénnen Sozialpartnern und Betrieben
Mégliche Akteure: Arbeitge- eine wertvolle Orientierungshilfe bieten, um bewahrte Massnah-
ber- und Arbeitnehmerver-  men zur Férderung der Gesundheit der Beschaftigten strukturiert
bénde, Bundesamt fiir Ge-  umzusetzen. Beispielsweise kdnnen die positiven Erfahrungen
sundheit, Suva, EKAS, Netz- mit Branchenlésungen zur Reduzierung von Unfallzahlen etwa in

werke und Vereine fiir Be- der Bauwirtschaft Ansatzpunkt sein, um zu Uberlegen, inwieweit
triebliches Gesundheitsma- ein ahnlicher Ansatz fir mentale Gesundheit und psychosoziale
nagement oder Arbeitssi- Risiken bei neuen Zusammenarbeitsformen adaptiert werden

cherheit/Gesundheitsschutz. konnte.
Gesundheitsférderung Schweiz kénnte prifen, inwieweit im be-
stehenden Label zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement
(Label Friendly Workspace) Hinweise aufgenommen werden
kénnen, was konkret bei neuen Zusammenarbeitsformen zu be-
achten ist (z.B. die unter Abschnitt 7.1 benannten Risiken beach-
ten).
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Ansatzpunkt 2: Uberlas-
tung vorbeugen und Chan-
cengleichheit fordern:
Friihwarnsysteme fiir ge-
sundheitsforderliche Zu-
sammenarbeit

Mbgliche Akteure: Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmerver-
béande, Bundesamt fiir Ge-
sundheit, Suva, EKAS, Ge-
sundheitsférderung Schweiz,
Krankenversicherungen,
Netzwerke und Vereine fiir
Betriebliches Gesundheits-
management oder Arbeitssi-
cherheit/Gesundheitsschutz,
wissenschaftliche Institutio-
nen.
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Zusatzlich kénnten Experimentierklauseln in GAV oder anderen
Abkommen eingefuhrt werden, um innovative Ansatze im Ge-
sundheits- und Arbeitsschutz gezielt zu erproben. Diese Klau-
seln ermoglichen es Unternehmen und Branchen, neue Zusam-
menarbeitsformen unter klar definierten Bedingungen zu testen,
bevor sie breit ausgerollt werden.

Beispiel zu einer bereits praktizierten Massnahme in der
Schweiz, allerdings zu einem anderen Change-Thema: In der
Schweizer Bankbranche besteht seit dem 1. Januar 2016 die
Méglichkeit, unter bestimmten Voraussetzungen auf die Arbeits-
zeiterfassung zu verzichten. Diese Regelung basiert auf der Ver-
einbarung lber die Zeiterfassung (VAZ), die zwischen den Sozi-
alpartnern der Branche — dem Arbeitgeberverband der Banken in
der Schweiz (Arbeitgeber Banken), dem Schweizerischen Bank-
personalverband (SBPV) und dem Kaufménnischen Verband
Schweiz — getroffen wurde. Hierbei wurden flankierende Mass-
nahmen zum Gesundheitsschutz explizit vereinbart.

Neue Zusammenarbeitsformen bieten Chancen fur mehr Flexibi-
litdt und Eigenverantwortung, bringen aber auch Herausforde-
rungen mit sich. Dazu gehoren veranderte Rollenbilder (und Rol-
lenkonflikte), Entscheidungsprozesse und neue Anforderungen
an Kommunikation und Koordination. Um gesundheitsforderliche
Arbeitsbedingungen sicherzustellen, kdnnen Unternehmen auf
FriGhwarn- bzw. Monitoringsysteme setzen, die Belastungen
friihzeitig sichtbar machen (s. Abschnitt 7.1) und gezielte Mass-
nahmen ermdglichen. Frihwarnsysteme beinhalten erstens An-
satzpunkte fir wiederholte Analysen (z.B. Pulsbefragungen,
Stimmungsbarometer, Self-Check Tools) und zweitens Hilfsmittel
und Anleitungen fiir konkrete Massnahmen (z.B. Ansatzpunkte,
um Rollenklarheit zu férdern), wozu im Kontext neuer Zusam-
menarbeitsformen die Férderung gemeinsamer Reflexionspro-
zesse gehoren sollten (z.B. Austausch zur Auslastung im Team;
hierarchietbergreifender Austausch bei hybrider Umsetzung).
Um die Bedeutung von Frihwarnsystem nochmals zu verdeutli-
chen: In agilen bzw. selbstorganisierten Teams sind Hierarchien
flacher, was bedeutet, dass Mitarbeitende mehr Verantwortung
fur sich selbst und das Team tubernehmen. Ohne klare Struktu-
ren oder Unterstiutzung kann dies dazu fihren, dass einige Per-
sonen sich Uberfordern, wahrend andere weniger eingebunden
werden. Deshalb miissen diese potenzielle Uberlastungssituatio-
nen besprechbar werden im Team und bei hybrider Umsetzung
auch hierarchietbergreifend.

Damit Unternehmen niedrigschwelligen Zugang zu bewahrten
Frihwarn- bzw. Monitoringsystemen haben, kann dies von Uber-
betrieblichen Akteuren unterstiitzt werden. Uberbetriebliche Ak-
teure wie etwa Branchenverbande konnen einfach anwendbare



Ansatzpunkt 3: Zielgrup-
pengerechte Trainings und
Prozessbegleitungen

Mbgliche Akteure: Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmerver-
bénde.

Ansatzpunkt 4: Fordern
neuer Zusammenarbeits-
formen z.B. in der offentli-
chen Verwaltung — mit Ge-
sundheit als Leitprinzip in
neuen Zusammenarbeits-
modellen

Mbgliche Akteure: Behérden/
Verwaltungen.
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Tools und Leitlinien bereitstellen, die Unternehmen in ihren indi-
viduellen Kontext integrieren konnen. Bereits bestehende Ange-
bote in der Schweiz (wie Job Stress Analysis oder HR Toolbox
von Gesundheitsférderung Schweiz) kénnen so zusammen- und
bereitgestellt werden, dass sie von der Zielgruppe leicht identifi-
ziert werden kdnnen. Wichtig ist hierbei, dass der Bezug zu
neuen Kooperationsformen unmittelbar erkennbar ist und der
Aufwand gering gehalten wird (z.B. kurze, einfache Befragun-

gen).

Gut durchdachte Frihwarnsysteme kénnen eine Prifung bein-
halten, inwieweit strukturelle Ungleichheiten bestehen oder be-
stimmte Personengruppen benachteiligt werden. Eine regelmas-
sige Prifung kann aufzeigen, ob bestimmte Personengruppen —
etwa aufgrund von Geschlecht, Alter, Migrationshintergrund, Ar-
beitsmodell oder weiteren Faktoren — benachteiligt werden oder
eine Ubermassige Belastung tragen.

Bereits jetzt sind am Markt zahlreiche Angebote flr Trainings,
Tools und Prozessbegleitungen rund um neue Zusammenar-
beitsformen vorhanden. Uber die Wirkung einzelner Angebote ist
wenig bekannt. Uberbetriebliche Akteure kénnten Trainings und
Prozessbegleitungen anbieten, die Fihrungskrafte und Teams
auf die Herausforderungen neuer Zusammenarbeitsformen vor-
bereiten und die auch evaluiert werden, um bewahrte, evidenz-
basierte Angebote ableiten und hervorheben zu kénnen. Solche
Trainings kénnten insbesondere auf Themen wie Rollenklarung,
Forderung von Selbstorganisation und den Aufbau von Peer
Leaders abzielen, um die Zusammenarbeit und Eigenverantwor-
tung in Teams zu starken. Beispielsweise bieten Arbeitgeber-
und Arbeitnehmerverbande ihren Mitgliedern bereits eine breite
Palette an Bildungsangeboten an, die durch wirksame Angebote
spezifisch zu den Besonderheiten neuer Zusammenarbeitsfor-
men erganzt werden kénnten. Wir empfehlen eine unabhangige
Evaluation der Angebote (z.B. Trainings, Tools und Prozessbe-
gleitungen).

In der gesundheitspolitischen Strategie "Gesundheit2030" des
Bundesrates (BAG, 2019) wird die Forderung der Gesundheit in
der Arbeitswelt als zentrales Ziel definiert. Dabei sollen Bund,
Kantone und Arbeitgeber die Chancen neuer Arbeitsformen nut-
zen und gleichzeitig die damit verbundenen Risiken fir die Ge-
sundheit der Erwerbstatigen minimieren. Somit stellt sich die
Frage, wie sich Bund und Kantone hieran selbst beteiligen. In
der 6ffentlichen Verwaltung spielen klare Strukturen, Arbeitsab-
laufe und Hierarchien traditionell eine wichtige Rolle. Umso be-
deutsamer erscheint es, auf eine gesundheitsférderliche Umset-
zung neuer Zusammenarbeitsformen in Verwaltungen zu achten.
Indem eine Umsetzung neuer Zusammenarbeitsformen mit



Ansatzpunkt 5: Fordern
von Pilotprojekten, die zei-
gen, wie neue Zusammen-
arbeitsformen nachhaltig
mit Betrieblichem Gesund-
heitsmanagement ver-
knipft werden kénnen

Mégliche Akteure: Bundes-

amt fiir Gesundheit, Gesund-
heitsférderung Schweiz.
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Gesundheit als Leitprinzip angestrebt und umgesetzt wird, kon-
nen Erfahrungen aufbereitet und geteilt werden, die gewisse 6f-
fentliche Verwaltungen als Leuchttiirme bei der Umsetzung der
Strategie «Gesundheit2030» sichtbar machen und zur Nachah-
mung anregen. Eine entsprechende Umsetzung neuer Zusam-

menarbeitsformen in offentlichen Verwaltungen in Deutschland

wird von Neumann et al. (2024) vorgestellt.

Zur strukturierten Einfuhrung agiler Methoden kdnnten standardi-
sierte Leitfaden entwickelt werden, die Best Practices und klare
Umsetzungsstrategien fur Verwaltungen enthalten. Diese Leitli-
nien kdnnten Themen wie die Schulung von Mitarbeitenden, die
Anpassung von Prozessen oder die Integration agiler Prinzipien
in bestehende Hierarchien abdecken und so Orientierung flr
Transformationsprozesse bieten, die explizit die psychische Ge-
sundheit berlcksichtigen.

Die Entwicklungen hin zu neuen Zusammenarbeitsformen bieten
Chancen wie auch Risiken fiir die psychische und physische Ge-
sundheit der Mitarbeitenden. Um nachhaltige und gesunde Ar-
beitsweisen zu etablieren, ist es entscheidend, neue Zusammen-
arbeitsformen gezielt mit Betrieblichem Gesundheitsmanage-
ment (BGM) zu verkniipfen. Uberbetriebliche Akteure kénnten
gezielt Pilotprojekte fordern, die exemplarisch aufzeigen, wie
neue Zusammenarbeitsformen mit einem effektiven Gesund-
heitsmanagement verknipft werden kénnen.

Solche Pilotprojekte konnten:

¢ Innovative Ansatze testen: Integration von Stressma-
nagement-Programmen, Resilienztrainings oder Frih-
warnsystemen fiir Uberlastung in agile und hybride (d.h.
in diesem Bericht neue Zusammenarbeitsform innerhalb
einer hierarchischen Organisation) Arbeitskonzepte. Digi-
tale Gesundheits-Tools zur Unterstutzung selbstorgani-
sierter Teamarbeit. Erprobung gesundheitsférderlicher
Flhrung mit neuen Rollen in Teams, in denen es keine
klassische Fihrungskraft mehr gibt.

o Best-Practice-Beispiele schaffen: Erfolgreiche Projekte
koénnten als Vorbilder fiir andere Organisationen dienen
und zeigen, wie Gesundheitsschutz, Gesundheitsforde-
rung und neue Arbeitsformen Hand in Hand gehen, z.B.
die fur Fursorge relevanten Rollen in der Organisation
neu gestalten.

o Wissenschaftlich begleitet werden: Eine enge Zusam-
menarbeit mit Forschungseinrichtungen kdnnte sicher-
stellen, dass die Projekte evaluiert und langfristig tragfa-
hige Lésungen entwickelt werden (nachhaltig, auch mit
Blick auf die Gesundheit der Mitarbeitenden).



Ansatzpunkt 6: Bereitstel-
len kostenfreier oder giins-
tiger Tools zur Unterstit-
zung neuer Zusammenar-
beitsformen

Mégliche Akteure: Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmerver-
bénde, Bundesamt fiir Ge-
sundheit, Gesundheitsférde-
rung Schweiz, Suva, EKAS.

Ansatzpunkt 7: Fordern
von Langsschnittstudien
sowie Interventionsstudien

Mégliche Akteure: wissen-

schaftliche Einrichtungen,
Stiftungen, SNF.
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Der Ansatzpunkt 5 ist auch vor dem Hintergrund der aktuellen
Nachhaltigkeitsbestrebungen in vielen Organisationen vielver-
sprechend, da hier ein bedeutsamer Beitrag zur sozialen Nach-
haltigkeit geleistet werden kann.

Um Unternehmen — insbesondere kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) — bei der erfolgreichen Einfihrung neuer Zusam-
menarbeitsformen zu unterstitzen, kdnnten Gberbetriebliche Ak-
teure die Entwicklung und Bereitstellung kostenfreier oder kos-
tenglnstiger Tools fordern. Diese Tools sollten sich an die rele-
vanten Zielgruppen richten und nicht nur an BGM-Fachperso-
nen, sondern auch an Agile Coaches, Scrum Master oder Fiih-
rungskrafte in selbstorganisierten Teams, die in der Praxis mit
neuen Arbeitsmodellen umgehen. Diese Zielgruppen missen
dort erreicht werden, wo sie bereits vernetzt sind, z.B. Fachplatt-
formen flr agile Arbeitsmethoden.

Neben digitalen Lésungen kénnten standardisierte Checklisten,
Leitfaden und Best-Practice-Beispiele helfen, Organisationen ei-
nen einfachen Einstieg in neue Arbeitsformen zu erméglichen
(z.B. Schritt-fir-Schritt-Leitfaden fir gesundes Arbeiten in selbst-
organisierten Teams).

Uberbetriebliche Akteure kénnten gezielt die Finanzierung von
Langzeitstudien unterstitzen, um die langfristigen Auswirkungen
neuer Zusammenarbeitsformen auf Arbeitsbelastung (z.B. Rol-
lenkonflikte) und Gesundheit besser zu verstehen. Dabei sollten
Branchen- und Unternehmensunterschiede bertcksichtigt wer-
den, um mittelfristig evidenzbasierte Handlungsempfehlungen fir
unterschiedliche Arbeitskontexte ableiten zu kénnen. Besonde-
res Augenmerk sollte auf die vertiefte Erforschung hybrider An-
satze gelegt werden — also darauf, wie sich selbstorganisierte
Teams und veranderte Fuhrungsstile innerhalb weiterhin hierar-
chisch strukturierter Organisationen gesundheitsférderlich um-
setzen lassen.

Die Einrichtung eines nationalen Monitoringsystems kénnte auf-
zeigen, wie sich die Verbreitung neuer Zusammenarbeitsformen
und Praktiken in unterschiedlichen Branchen entwickelt. Ein sol-
ches System kénnte zudem Bezlige zu relevanten Indikatoren
wie Arbeitsbelastung, Ressourcen und Gesundheit sammeln und
analysieren. Um Kosten zu reduzieren, konnte eine Verzahnung
mit einem bereits bestehenden Monitor geprift werden, etwa mit
dem Job Stress Index oder der FlexWork Trendstudie.



Ansatzpunkt 8: For-
schungsradar aufbauen,
Forschungscommunity
starken

Mégliche Akteure: wissen-
schaftliche Einrichtungen,
Bundesbehérden, die an
neuen Erkenntnissen aus der
Forschung fiir die Praxis in-
teressiert sind.

Parallel dazu kénnten gezielte Interventionsstudien gefordert
werden, um konkrete Massnahmen zur Einfihrung und Anpas-
sung neuer Arbeitsformen zu testen. Diese Studien kénnten auf-
zeigen, welche Interventionen besonders wirksam sind, um Ar-
beitsbelastungen zu reduzieren und die mentale Gesundheit der
Mitarbeitenden zu steigern.

Um den aktuellen Forschungsstand zu neuen Kooperationsfor-
men (mit Bezug zu psychischer Gesundheit) kontinuierlich zu ak-
tualisieren und voranzutreiben, sollte ein Forschungsradar einge-
richtet werden. Dieses Instrument kénnte folgende Funktionen
erfullen:

e Neue Studien (ab 2025) werden systematisch erfasst,
analysiert und bewertet, um relevante Fortschritte in der
Forschung rund um psychische Gesundheit bei neuen
Zusammenarbeitsformen zu identifizieren.

e Nur qualitativ hochwertige Studien, die methodisch fun-
dierte Erkenntnisse liefern, werden in den Forschungsra-
dar aufgenommen, um eine belastbare Grundlage fiir
weitere Analysen und politische Entscheidungen zu
schaffen.

o Jede aufgenommene Studie wird in einer pragnanten Zu-
sammenfassung dargestellt, die die wesentlichen Ergeb-
nisse, methodischen Ansatze und Implikationen flr die
Praxis aufzeigt.

o Der Forschungsradar konnte als 6ffentlich zugangliche
Datenbank oder Bericht aufgebaut werden, die Wissen-
schaft, Politik und Praxis gleichermassen dient.

Der Aufbau und die Férderung einer interdisziplinaren For-
schungscommunity zu neuen Zusammenarbeitsformen sind hilf-
reich, um den Wissensaustausch zu intensivieren und die Quali-
tat der Forschung zu neuen Zusammenarbeitsformen zu stei-
gern.

Die acht Ansatzpunkte verstehen sich als Anregung fiir eine Diskussion mit interessierten tber-
betrieblichen Stakeholdern. Eine Machbarkeitspriifung ist sinnvoll, sofern konkretes Interesse fir
eine Weiterverfolgung bei Uberbetrieblichen Akteuren bestehen sollte.
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9 Anhang

9.1 Glossar

Tabelle 5: Glossar

Begriff

Beschreibung

Agile Projektarbeit

Distributed Leadership

Holacracy

ICT

Psychologisches Kapital

Shared leadership

Soziokratie

Teal-Praktiken
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Agile Projektarbeit bezieht sich auf eine iterative und inkrementelle Heran-
gehensweise an das Projektmanagement und die Produktentwicklung. Da-
bei wird die Arbeit in kleine, liberschaubare Einheiten (Sprints oder Iterati-
onen) unterteilt, die in der Regel zwei bis vier Wochen dauern. Am Ende
jeder lteration wird ein funktionsfahiges Produktinkrement geliefert, das
von den Stakeholdern Uberprift und bewertet werden kann.
Bei “distributed leadership” geht es um die Aufteilung von Flhrungsrollen
und -aufgaben sowie die Einbeziehung von mehr Stimmen in die Entschei-
dungsprozessen (Leithwood et al., 2009; zitiert nach Bellibas et al., 2024)
Holacracy ist ein Arbeitsgestaltungsansatz, der die Autonomie der Mitar-
beitenden und die individuelle Fuhrung betont, um Autoritat zu verteilen
und Prozesse fir den Umgang mit Spannungen, die Steuerung von Mee-
tings und die Erreichung von Betriebszielen zu etablieren (HolacracyOne,
2013; zitiert nach Olmos, 2018).
Die Abkiirzung steht fiir «Information and Communication Technology».
Dieser Begriff umfasst alle Technologien zur Kommunikation und Verarbei-
tung von Informationen, wie beispielsweise Computer, Netzwerke, Internet,
Telefonie und andere digitale Kommunikationsmittel.
Luthans definiert den positiven psychologischen Zustand einer Person als
«psychologisches Kapital» (Gegkil et al., 2016). Das psychologische Kapi-
tal zielt darauf ab, wie man gliicklicher, erfolgreicher und ein besserer
Mensch wird. Die Dimensionen des psychologischen Kapitals sind: Selbst-
wirksamkeit, Optimismus, Hoffnung und Resilienz (Luthans et al., 2006).
Shared Leadership, oder geteilte Fihrung, beschreibt ein Fihrungsmodell,
bei dem die Fuhrungsverantwortung unter mehreren Personen innerhalb
eines Teams oder einer Organisation verteilt wird. Dieses Modell fordert
Kooperation, Partizipation und gemeinsames Verantwortungsbewusstsein
(Carson et al., 2007; Klasmeier & Rowold, 2022).
Die Soziokratie wird als eine neue Methode der Organisationsfiihrung und
Entscheidungsfindung betrachtet. Dabei wird das Wissen und die Erfah-
rungen jedes Einzelnen genutzt und die Verantwortung auf die gesamte
Organisation Ubertragen. Dieser Ansatz fordert ein kreatives sowohl-als-
auch Denken und Selbstorganisation (Buck & Endenburg, 2005)
Teal Practices sind spezifische Methoden und Ansatze, die nach einem
bestimmten Organisationsmodell aufgebaut sind, das Frederic Laloux
(2014) in seinem Buch "Reinventing Organizations" beschrieben hat. Hier
sind einige Beispiele fur solche Praktiken:
1. Selbstfiihrung: Dezentrale Entscheidungsfindung, Rollenbasierte
Strukturen, Kreisorganisation
2. Ganzheitlichkeit: Integrative Meetings, Fehlertoleranz und Lernkultur,
Achtsamkeits- und Wellnessprogramme
3. Evolutiondrer Sinn: Purpose-Driven Planung, Kontinuierliche Ent-
wicklung, Mitarbeiterbeteiligung



9.2 Suchbegriffe

9.2.1 Suchblock 1: Neue Zusammenarbeitsformen

"agile work method*"

"agile method™"

"agile work practic*"

"agile practic*"

"agile project management"
APM

"agile transformation”
"agility in management"
"organi*ational agility"
"agile value*"

"agile principle*"

"new work"
"agile develop
"agile team™*"
scrum

kanban
"self-requlated team™"
"team self-regulation”
"self-direct* team™"
"self-direct* work"
"self-steer* team™*"
"self-steer* organi*"
non-hierarchical

*n

Organisationsform, Selbstorganisation
e "self-organi* team™*"

"cross-functional team™"

"circle structure*"

sociocra*

"consent principle"

"hybrid organi*ational model*"

"hybrid work model*"

"teal organi*ation*"

holacra*

"spotify model"

"agile organi*"

"flat organi*"

Fihrung

"shar* leadership"

"adaptive leadership"
"distribut* leadership"
"transformational leadership"
"servant leadership"
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"agile leadership"
"participat* leadership"
"decentralized leadership"
"decentralized governance"
"participat* governance"
self-govern*

"beyond budgeting"

"lean management"
"autonomous management"
"self-manag* team™"
"self-manag* work*"

"agile manag™"
"decentralized management"
"participat®* management"
"distribut* authority"

Techniken/Tools und Entwicklung
"extreme programming"

Xp

"lean development"

"design thinking"

9.2.2 Suchblock 2: Psychische Gesundheit

e well-being

o wellbeing

¢ "mental health"

¢ "mental ill-health"

¢ "mental illness™"

e "mental disorder™"

¢ "mental disabilit*"

e "mental problem*"

¢ "mental disease™

e "psychological health"

e "psychological ill-health”
e "psychological illness™"
o "psychological disorder
o "psychological disabilit*™"

e "psychological problem™"

e "psychological disease™"

e "occupational health"

e "workplace stress"

e burnout

e burn-out

e "work fatigue"

e "self-endanger* work behavior"

tall
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9.3

strain

exhaustion

cynicism

("job-related" adj3 anxiet®)

"health complaint™"
depersonali*ation

"lack of personal accomplishment"
"chronic fatigue"
anxiet®

GAD

depress*

"sleep* disturbance
"sleep* disorder*"
insomnia
sleepless*

(sleep* adj3 problem*)

headach*

"psychosomatic health complaint*"

"sick leave"

"absence frequency"

"work engagement"

flourishing

enthusiasm

"work enjoyment"

addict*

((drug* OR substance*) adj3 (depend* OR us* OR abus?®))

*N

Ausgeschlossene Literatur ausserhalb der Kernmerkmale

Studien, die bei genauer Betrachtung nicht die Kernmerkmale neuer Zusammenarbeitsformen
erfillen, haben wir ausgeschlossen. Einige Beispiele sind hier aufgefihrt:

1.
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Transformationale Fiihrung fokussiert auf die Motivation und Inspiration der einzelnen
Mitarbeitenden durch visionare Fuhrungspersoénlichkeiten. Es besteht kein Bezug zu
neuen Zusammenarbeitsformen, vielmehr ist transformationale Fihrung passend zu hie-
rarchisch gepragten Organisationen. Auch Diktatoren kénnen transformational fiihren.
Dienende Fiihrung hat seine Wurzeln in religiosen Ansatzen. Der Begriff ,Servant Lea-
dership“ wurde in den 1970er Jahren von Greenleaf gepragt. In seinem Essay The Ser-
vant as Leader stellte Greenleaf (1970) fest, dass gute Flihrungskrafte zuerst dienen und
dann fihren sollten. Dabei griff er auf spirituelle und religidse Ideale zurtick. In der christ-
lichen Lehre wird Jesus oft als der ,dienende Fuhrer dargestellt, der anderen durch De-
mut und Selbstlosigkeit dient.

Lean Management priorisiert Effizienz, Prozesse und die Eliminierung von Verschwen-
dung. Der Fokus liegt eher auf Prozessoptimierung als auf der psychischen Gesundheit
oder der Zusammenarbeit im Team.

Individuelle Autonomie fokussiert auf die Entscheidungsfreiheit des Einzelnen, wahrend
neue Zusammenarbeitsformen starker auf kollektive Entscheidungen, Teamarbeit und
gegenseitige Abhangigkeiten abzielen.



9.4  Ubersicht Studienmerkmale
Tabelle 6: Ubersicht Studienmerkmale
Studie N Stichprobe Beschaftigung Design Sprache
Land
(Algan & Ummanel, 2019) 208 Zypern preschool teachers mixed-methods  Englisch
(Augner & Schermuly, 2023) 307 Deutschland  Study 1: company in the software industry, Study 2: em-  quantitativ Englisch
ployees from different organizations and industries
(Bellibas et al., 2024) 153,866 OECD-Lénder teachers quantitativ Englisch
(Berraies, 2023) 329 Tunesien middle managers working in ICT firms quantitativ Englisch
(Busse & Weidner, 2020) 10 Deutschland leading executives from various organisations qualitativ Englisch
(Buvik & Tkalich, 2022) 236 Norwegen software development teams representing IT consultancy quantitativ Englisch
within software development and fintech
(Cai et al., 2023) 577 China primary school teachers quantitativ Englisch
(Chambard & Laneyrie, 2020) 11 Frankreich restaurant employees qualitativ Franzdsisch
(Davies & Buisine, 2023) 767 Frankreich people from different industries quantitativ Englisch
(Edelmann et al., 2020) 146 Belgien heterogeneous sample of adult employees working in quantitativ Englisch
medium-sized to large organizations
(Engle, 2023) 8878 us teachers in rural schools quantitativ Englisch
(Esumi et al., 2023) 247 Japan health care professionals working in the ICU quantitativ Englisch
(Filippi et al., 2024) 1960 UK, US, part-time or full-time workers on Prolific Academic quantitativ Englisch
Italien
(Gallie, 2013) 6829 UK nationally representative sample of employees quantitativ Englisch
(Gecgkil, 2022) 10370 Tarkei private- and public-sector employees Review Englisch
(Hickey et al., 2024) 15 Irland principals and deputy principals working in Irish post-pri-  qualitativ Englisch
mary schools
(Huck-Fries et al., 2019) 172 Deutschland  employees working in teams who are using agile soft- quantitativ Englisch
ware development
(Kaufman, 2024) n/a n/a IT employees Review Englisch
(Kavgaci & Oztiirk, 2023) 397 Tarkei primary and secondary school teachers quantitativ Englisch
(Kim et al., 2024) 1244 us primary care nurse practitioners quantitativ Englisch
(Kim & Beehr, 2020) 276 us fulltime employees (several industries & occupations) quantitativ Englisch
(Klasmeier & Lehmann-Wil- 265 Deutschland  teams from different organizations Quantitativ Englisch
lenbrock, 2024) (Tagebuchstudie)
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(Klasmeier & Rowold, 2022)

(Koch et al., 2023)

(Kruja et al., 2016)
(Laanti, 2013)

(Liu et al., 2024)

(Ludviga & Kalvina, 2024)
(Meier et al., 2018)
(Mller et al., 2021)
(Neumann et al., 2024)
(Olmos, 2018)

(Omar & Syed-Abdullah,
2015)
(Palumbo, 2021)

(Park et al., 2017)
(Praetorius et al., 2024)

(Quek et al., 2021)

(Rietze & Zacher, 2022)

(Rietze & Zacher, 2023)

(Rousseau & Aubé, 2013)

(Ruotsalainen et al., 2023)
(Sieja et al., 2019)

(Siller et al., 2016)

(Sun & Schmidt, 2018)
(Tuomivaara et al., 2017)

(Venkatesh et al., 2020)
(Weber & Ribbat, 2021)
(Weerheim et al., 2019)
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187

73825
532
466
587
5469
185
132
23

95

67

4588
285

165 (w1),
137 (w2)
116 (quanti),
15 (quali)
260

14

417
(90 teams)
600

220
43
200
36

1894
27
18

Deutschland

weltweit

us

Finnland
China
Lettland
Schweiz
Schweiz
Deutschland
US & Kanada
Malaysia

Europa
Sudkorea
Danemark

UK

Deutschland,
Osterreich,
Schweiz etc.
Deutschland,
Schweiz, US,
Norwegen
Kanada

Finnland
us
us
us
Finnland

Indien
Deutschland
Niederlande

teams from different organizations

diverse

hotel employees

software engineering practitioners
teachers in primary schools

employees in public sector organizations
IT professionals

Scrum professionals

civil servants

knowledge workers

software development team

employees in the manufacturing sector
employees from large-sized firms
frontline managers in university hospitals

direct care nursing staff

agile development teams that work with Scrum methodol-

ogy

working professionals who had worked at least one year

in an agile Scrum team

front-line service workers of a public safety organization

employees working in services for older people

clinicians and clinical staff
emergency nurses
software professionals

employees in software and embedded development

teams
software developers

different organizations working agile

quantitativ
(Tagebuchstudie)
Meta-Analyse

quantitativ
quantitativ
quantitativ
quantitativ
quantitativ
quantitativ
qualitativ

quantitativ
quantitativ

quantitativ
quantitativ
quantitativ

mixed-methods

quantitativ

qualitativ

quantitativ

quantitativ
mixed-methods
quantitativ
quantitativ
quantitativ

quantitativ
qualitativ

self-managing teams in a mental health-care organisation qualitativ

Englisch

Englisch
Englisch
Englisch
Englisch
Englisch
Englisch
Englisch
Englisch
Englisch
Englisch

Englisch
Englisch
Englisch

Englisch

Englisch

Englisch

Englisch

Englisch
Englisch
Englisch
Englisch
Englisch

Englisch
Deutsch
Englisch



9.5

74/79

Studien, die positiv hervorzuheben sind

Augner und Schermuly (2023): Die Studie untersucht die Zusammenhange zwischen agi-
lem Projektmanagement, arbeitsbezogenem Stress und emotionaler Erschdpfung. Sie
basiert auf zwei Messzeitpunkten und integriert Moderatoren wie soziale Kompetenz und
wahrgenommene Teamunterstlitzung.

Koch et al. (2023): Die Metaanalyse umfasst eine umfangreiche Stichprobe und bietet
eine fundierte Synthese der bisherigen Forschung. Sie untersucht zentrale Ergebnisse
agiler Arbeitsweisen und analysiert Einflussfaktoren wie Kontext und Teamstruktur (s. Ab-
bildung 19). Bei der Analyse der Beziehung zwischen agilem Projektmanagement (APM)
und den affektiven Outcomes Arbeitszufriedenheit, emotionale Belastung und organisato-
risches Engagement wurden im Durchschnitt ein kleiner Effekt ermittelt. Genauer gesagt
war die durchschnittliche Korrelation (k = 7) zwischen APM und Arbeitszufriedenheit posi-
tiv und gering (r = .25, 95% CI [.08; .41], p < .01, Intercoder-Reliabilitat: k = 1). Fir die af-
fektive Belastung (k = 10) war die durchschnittliche Korrelation negativ und gering (r = -
.16, 95% CI: [-.25; -.07], p < .001, Intercoder-Reliabilitat: k = .86).

Outcome k N r 95% CI Q Df 2 P
Affective Outcomes
Job Satisfaction 7 52,287 .25 [-08, .41] 237.03 6 <.01 99.52
Affective Strain 10 31,946 —.16 [-.25, —.07] 1245.29 9 <.001 97.38
Organizational Commitment 2 1213 .07 [—.07, .21] 3.63 1 34 72.42
Behavioural Outcomes
Performance 27 7161 31 [-23, .39] 371.14 26 <.001 92.41
Innovative Behaviour 4 1423 51 [-20, .82] 206.99 3 <.01 98.57

Cognitive Outcomes

Psychological Empowerment 3 955 37 [16, .58] 33.16 2 <.001 92.23

Note. £ =number of studies; IN = total number of units; ¥ = sample size weighted mean correlation; CI = confidence mnterval.
Abbildung 19: Effektgréssen zum Zusammenhang zwischen agilen Arbeitsweisen und affektiven, verhaltens-
bezogenen und kognitiven Ergebnissen aus der Meta-Analyse von Koch et al., 2023)

Rietze und Zacher (2022): Diese Studie zeichnet sich durch ihre methodische Qualitat
und die Verwendung anspruchsvoller Analysemethoden aus. Sie basiert auf zwei Mess-
zeitpunkten und bietet wichtige Einblicke in die Beziehungen zwischen agilen Ar-
beitspraktiken, Arbeitsanforderungen und Ressourcen.

Rietze und Zacher (2023): Mit einer klaren Fokussierung bietet diese Studie differenzierte
Einblicke in spezifische Praktiken agiler Arbeitsweisen. Sie liefert wichtige Grundlagen flur
den vorliegenden Bericht.

Tuomivaara et al. (2017): Diese Langsschnittstudie kombiniert physiologische Messun-
gen mit arbeitspsychologischen Analysen. Sie untersucht die Auswirkungen agiler Ar-
beitspraktiken auf die Arbeitsbelastung und deren zeitliche Entwicklung.

Klasmeier und Lehmann-Willenbrock (2024): Die Tagebuchstudie analysiert Gber finf
Tage hinweg die Dynamik zwischen taglichen Arbeitspraktiken und deren Auswirkungen.
Sie zeichnet sich durch methodische Strenge und kontinuierliche Erhebung aus.
Klasmeier und Rowold (2022): Auch diese Tagebuchstudie untersucht detailliert die tagli-
chen Einflisse agiler Arbeitsweisen. Sie bietet Einblicke in die Dynamik von Teamprozes-
sen.



10.
11.

Kim und Beehr (2020): Die Langsschnittstudie Uber drei Messzeitpunkte hinweg beleuch-
tet Iangerfristige Entwicklungen in agilen Arbeitsumgebungen.

Quek et al. (2021): Die Kombination aus Intervention und Langsschnittanalyse verleiht
dieser Studie besonderen Wert. Sie untersucht die Effektivitat gezielter Massnahmen in
agilen Kontexten.

Gallie (2013): Diese reprasentative Studie basiert auf einer aussagekraftigen Stichprobe.
Geckil (2022): Das umfassende Review analysiert 37 Studien zu demokratischen Struktu-
ren in Organisationen.

12. Praetorius et al. (2024): Diese Interventions- und Langsschnittstudie zeichnet sich trotz
fehlender Kontrollgruppe durch eher hohe methodische Standards aus.

9.6

Untersuchte Moderatoren und Mediatoren

Tabelle 7: Potenzielle Moderatoren, die gemass Studien den Einfluss neuer Kooperationsformen auf Gesundheit be-

einflussen kbnnen

Potenzieller Moderator

Beispiel

Quelle

Hohe Arbeitsbelastung

Die positiven Effekte geteilter Fiihrung (z.B.
auf Wohlbefinden und Engagement) sind bei
hoher Arbeitsbelastung starker ausgepragt.

Klasmeier & Leh-
mann-Willenbrock
(2024)

Zwischenmenschliches
Vertrauen

Hohe Selbstwirksamkeit wirkt sich starker
auf das Engagement aus, wenn ein hohes
Mass an Vertrauen zwischen den Beteiligten
besteht.

Cai et al. (2023)

Aufgabenkomplexitat /
Qualifikationsniveau

Der Zusammenhang zwischen kollektiver
Autonomie und geringeren Absenzen ist bei
Aufgaben mit geringer Routine und héherer
Komplexitat starker ausgepragt.

Rousseau & Aubé
(2013)

Individuelle Eigenschaften:

Proaktivitat

Die positiven Effekte von Autonomie auf das
Wohlbefinden sind bei Mitarbeitenden mit
hoher Proaktivitat ausgepragter.

Gallie (2013)

Stabile Team-

Die positiven Effekte selbstorganisierter

Ruotsalainen et al.

zusammensetzung Teams auf Zufriedenheit und Fluktuations- |(2023)
neigung sind bei stabiler Teamzusammen-
setzung ausgepragter.
Flhrungskompetenzen Die Effektivitat agiler Arbeitsformen hangt Rietze und Zacher

von den Moderationskompetenzen des
Scrum Masters ab.

(2023)

Empowerment-Kultur

75/79

Die positiven, stressreduzierenden Effekte
von agilem Projektmanagement sind starker
bei ausgepragter Empowerment-Kultur.

Augner & Scher-
muly (2023)



Tabelle 8: Potenzielle Mediatoren, die gemass Studien den Einfluss neuer Kooperationsformen auf Gesundheit teil-

weise erklaren konnen

Potenzieller Mediator

Beispiel

Quelle

Hoéhere psychologische
Sicherheit

Psychologische Sicherheit vermittelt die po-
sitiven Effekte von agilen Praktiken und ge-
teilten Fihrungsmodellen auf Engagement

und das Uberwinden von Hindernissen.

Park et al. (2017);
Rietze und Zacher
(2023)

Mehr Vertrauen

Vertrauen vermittelt den Zusammenhang
zwischen geteilten Fihrungsmodellen und
Engagement sowie Wohlbefinden.

Buvik und Tkalich
(2022); Lio et al.
(2024)

Hohere Selbstwirksamkeit

Selbstwirksamkeit vermittelt den Zusammen-
hang zwischen geteilter Fihrung und Enga-
gement sowie Wohlbefinden.

Cai et al. (2023);

Hohere Peer Leadership
Quality (PLQ)

PLQ vermittelt die Wirkung verteilter Fuh-
rung auf Teamidentifikation und Teameffekti-
vitat.

Edelmann und
Fransen (2020)

Gestarkte Arbeitsressourcen

Arbeitsressourcen vermitteln die positiven
Effekte agiler Methoden und selbstorgani-
sierter Teams auf Engagement und Wohlbe-
finden.

Huck-Fries et al.
(2019); Rietze und
Zacher (2022)

Kohasion Kohasion vermittelt die Wirkung von geteil- | Klasmeier und
ten Fihrungsmodellen auf Engagement und |Rowold (2022)
Zielerreichung im Team.

Zeitdruck, Zeitdruck und Arbeitsbelastungen vermitteln |Kaufman (2024);

Arbeitsbelastungen

9.7

teilweise die negativen Effekte von Uber-
stunden und Rollenambiguitat auf Burnout.

Fallbeispiel zur hybriden Umsetzung

Kim et al. (2024)

Im Rahmen einer friiheren Kooperation mit Gesundheitsférderung Schweiz zu agilen Arbeitsfor-
men hatten wir zusammen mit einem Unternehmensberater eine Fallstudie in einem Schweizer
Unternehmen aufbereitet, bei dem in einem grossen Unternehmensbereich mit mehreren 100
Mitarbeitenden selbstorganisierte Strukturen innerhalb einer weiterhin hierarchisch organisierten
Gesamtorganisation eingefiihrt wurden. Die damals eingeflihrten agilen, sehr selbstorganisierten
Strukturen bestehen 2025 weiterhin. Wir greifen das Beispiel hier auf, da die Auftraggebenden
des Forschungsberichts um anschauliche Beispiele gebeten hatten und das Fallbeispiel gleich-
zeitig darauf verweist, dass gesundheitliche Auswirkungen zeitversetzt auftreten kénnen. Genau

hierzu besteht eine Forschungsliicke, die endlich geschlossen werden sollte.

Zentraler Baustein der Transformation war das Trafo-Team, das zudem motivierende und ge-
sundheitsférderliche Effekte in der Organisation férdern sollte und deshalb eingangs ausfihrli-
cher erlautert werden soll, bevor wir die Transformation erlautern. Ausgangspunkt der
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Transformation hin zu agilen Arbeitsformen muss zunachst ein Grund, ein ,Wozu?“ sein. Ein kla-
res und dringliches "Wozu?" gibt die Vision der Transformation, also ein ungefahres Bild der Or-
ganisation, auf das hingearbeitet wird. Ein Transformationsteam (Trafo-Team) tGbernimmt den
Auftrag, diese Vision Realitat werden zu lassen. Das Trafo-Team besteht aus Mitgliedern, die
das Wissen, die Fahigkeiten und den Einfluss, die fir eine Transformation nétig sind, mitbringen.
Ausserdem muss dieses Team mit den notwendigen Kompetenzen ausgestattet werden, um
Veranderungen in der Organisation herbeifiihren zu kdnnen (z.B. Veranderung von Rahmenbe-
dingungen und Unterstiitzungsprozessen).

Die Arbeit des Trafo-Teams dreht sich vor allem darum, neugierig auf die Organisation zu
schauen, Impulse zu setzen, Feedbackschlaufen zu drehen und je langer, je mehr erprobte Vor-
gehensweisen in der Organisation zu etablieren. Impulse kénnen z.B. Workshops, Pilotprojekte,
neue Zusammenarbeits- und Verhaltensprinzipien oder die konkrete Beseitigung von Hindernis-
sen (z.B. burokratische Prozesse) sein. Dabei werden immer wieder die gleichen Schritte durch-
laufen:

Informationen sammeln/Einsichten gewinnen

Hypothesen bilden

Veranderungsideen und -impulse aus den Hypothesen ableiten
Veranderungsimpulse erproben und evaluieren

Belastbare Prozesse und Strukturen etablieren.

aokrwnN=~

Fir die Mitarbeitenden kann mit einem versuchsweisen Vorgehen Sicherheit vermittelt werden.
Neues wird zuerst ausprobiert, was es den Beteiligten erméglicht, sich aufgrund von gemachten
Erfahrungen oder eines konkreten Beispiels eine Meinung zu bilden. Niemand muss sich also
abstrakt entscheiden, eine unbekannte Methode zu befiirworten oder mitzutragen, ausser man
stellt sich freiwillig fur das Ausprobieren eines neuen Vorgehens zur Verfugung.

Wichtig ist dabei, dass die Auswertung der Pilotprojekte und Impulse stets im Dialog zwischen
Trafo-Team und Mitarbeitenden erfolgt und so moglichst viele Personen im Unternehmen betei-
ligt werden kénnen. Die Planung des jeweils nachsten Entwicklungsschrittes erfolgt wertorien-
tiert, d.h. dass sich das Trafo-Team stets fragt, was zum jetzigen Zeitpunkt den grossten Wert an
Lernerfahrung fir die Organisation bringt.

Bei diesem Vorgehen wird versucht, die Unsicherheit, die eine Transformation mit sich bringt,
durch die folgenden Trafo-Prinzipien zu reduzieren:

1. Eine moglichst klare Vision wird erarbeitet. Sie soll aufzeigen, in welche Richtung die Or-

ganisation steuert und die Frage nach dem "Wozu?" beantworten — Der Veranderung

Sinn geben

Das Vorgehen wird transparent gemacht — Die Veranderung verstehbar machen

3. Die Mitarbeitenden werden in die Entscheidungen miteinbezogen — Die Veranderung
handhabbar machen

no

Die drei Faktoren Sinnhaftigkeit, Verstehbarkeit und Handhabbarkeit werden nach Antonovsky
als Koharenzgeflhl bezeichnet. Eine hohe Auspragung des Koharenzgefihls im Arbeitsumfeld
hat positive Zusammenhange mit der Gesundheit und der Motivation von Mitarbeitenden. Die
Orientierung an den obengenannten Trafo-Prinzipien lohnt sich also in doppeltem Sinne: erstens
kann durch dieses Vorgehen die Unsicherheit reduziert werden, zweitens fordert es die Motiva-
tion und die Gesundheit der Mitarbeitenden.
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Wichtig ist zu verstehen, dass das Vorgehen und auch das Ergebnis bei jeder Organisation un-
terschiedlich aussehen. Eine bestehende Losung zu kopieren, wird in den wenigsten Fallen zum
Erfolg fuhren, da sie nicht flr die spezifischen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen entwi-
ckelt wurde. Vorgefertigte Ansatze kdnnen eine gute Orientierung bieten, sollten aber nicht 1:1
Ubernommen, sondern stets adaptiert werden.

Im Folgenden wird aufgezeigt, wie die Trafo-Prinzipien in dem realen Fall umgesetzt wurden.

Anfang 2015 wurde ein Trafo-Team mit der Aufgabe betraut, eine agile Transformation in einer
grésseren Schweizer Organisation voranzutreiben. Das Trafo-Team bestand aus rund zehn Se-
nior Managern verschiedener Organisationseinheiten und wurde von einem Mitglied der Ge-
schaftsleitung als Product Owner gefuhrt. Das Trafo-Team selbst arbeitete nach agilen Grund-
satzen. Eine Iteration dauerte zwei Wochen und beinhaltete eine Feedbackrunde zu den erreich-
ten Ergebnissen, eine Retrospektive zur Verbesserung der Zusammenarbeit und eine Planungs-
runde fir die nachsten zwei Wochen. In der lteration selbst wurden weitere Stakeholder hinzuge-
zogen, um die fir die Organisation nétigen Impulse auszuarbeiten.

Zu Beginn beschéftigte sich das Trafo-Team stark mit der Frage “Wozu?” die Organisation diese
Transformation durchfihren soll. Durch Interviews und Workshops wurde ein Bewusstsein daflr
geschaffen, dass die Kultur der Organisation auf Sicherheit, Plnktlichkeit, Zuverlassigkeit und
Perfektionismus getrimmt war. Diese Werte kdnnen jedoch hinderlich sein, um schnell und flexi-
bel auf die Veranderungen im Markt zu reagieren und Innovationen zu erzeugen, was das er-
klarte Ziel der Transformation war. Hinzu kam, dass zu dieser Zeit weitere Konkurrenz am Markt
sichtbar wurde. Bewusstsein und Dringlichkeit fiir eine Transformation waren damit gegeben.
Jetzt musste eine positive Antwort auf diese Herausforderungen gefunden werden. Diese kam in
Form von agilen Prinzipien, welche eine neue, innovativere und somit agilere Form der Zusam-
menarbeit unterstitzen sollten.

Schaffe Wert
S Kenne das Ziel und vergewissere dich, dass
-« du Wert schaffst. Achte auf die Wirkung im
Pe)j Ziel, begeisterte Kunden

Machs einfach

Suche nach einfachen Lasungen
und setze sie um. Achile auf
Weniger ist mehr, priorisieren.

Ballast abwerfen. 7 . .
}.1 h5 % Ubernimm Verantwortung
M Sei mutig und nimm Kompetenzen

ﬁ[n#Mh und Freiraume wahr, tnff Entscheide

nach deinem professionellen

( {( ; }“ Ermessen.

Machts zusammen
Arbeitet in ginem Team, Integriert adl D iy

den Kunden/Nutzer und entwickelt

gemeinsam Lésungen. Versucht 1\
jeweils das "ganze Bild" zu sehen, |

lernt von einander und teilt euer w

Wissen.

Unterstiitze Verédnderung
Sei offen fir Veranderungen, begriisse
neue Erkenntnisse. Erkenne und nutze
die Chancen, die sich dir erGfinen.

=

Abbildung 20: Agile Prinzipien der Organisation (enthommen aus Trentini & Ramseyer, 2017, S. 7)
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Mit verschiedenen Workshops wurde in der Organisation getestet, ob die in den agilen Prinzipien
enthaltenen Botschaften die Neugier auf eine neue, agilere Art der Zusammenarbeit wecken
wurden. Dies geschah jeweils im Dialog mit vielen Mitarbeitenden. An der gréssten Dialog-Ver-
anstaltung nahmen rund 600 Mitarbeitende teil. Sie beschaftigten sich in kleinen Teams mit den
agilen Prinzipien und den Innovationsfeldern der Organisation.

“Zielsicherer, schneller, schlanker Wert flr unsere Kunden erbringen” wurde als “Wozu?” der
Transformation festgemacht. Um dieses Ziel zu erreichen, wurde durch das Trafo-Team eine
grobe Roadmap uber die nachsten vier bis sechs Quartale definiert. In jedem Quartal wurden die
nachsten Schritte aufgrund der Erfahrungen des letzten Quartals entlang der Roadmap festge-
legt. Diese Ziele wurden dann in einzelne Arbeitsresultate (sogenannte Features) unterteilt. Die
Features wurden durch verschiedene Teams bearbeitet und die Ergebnisse am Ende des Quar-
tals mit einer Dialog-Veranstaltung der Organisation zur Verfiigung gestellt.

Auf dem Ho6hepunkt der Transformation waren rund 50 an Agilitat sehr interessierte Mitarbei-
tende in verschiedenen Teams daran beteiligt, sinnvolle Impulse fir die Veranderung der Organi-
sation zu erzeugen und die Veranderung mitzugestalten. Dieses Vorgehen erhdhte die Transpa-
renz und die Mitbestimmung aller Beteiligten.

Mit dieser Transformation wurde der kulturelle Boden flir Agilitdt gelegt. Darauf aufbauend wurde
im Jahr 2019 entschieden, SAFe® (Scaled Agile Framework) in der Produktentwicklung zu er-
proben. Die Erfahrungen aus den Piloten waren so Uiberzeugend, dass das Management Mitte
2020 entschieden hat, SAFe® weiter zu etablieren.

SAFe® kommt weiterhin zum Einsatz. Inzwischen liegen Hinweise vor, dass bei bestimmten Rol-
len Beeintrachtigungen der psychischen Gesundheit wie Erschdopfungsdepressionen auftreten.
Inwieweit dies gehauft auftritt und Uberhaupt mit den neuen Arbeitsformen zusammenhangt, ist
noch nicht geklart. Betroffene Personen berichten beispielsweise dartber, dass sehr viele
Schnittstellen zu bedienen sind, Verantwortungsdiffusion auftreten kann, Firsorgepflicht rund um
personliche Anliegen unklar sein kdnnen oder man Aufgaben bzw. Rollen in mehreren Teams
Ubernehmen musse. Erst wenn Langsschnittstudien durchgefihrt werden und Unternehmen ein
Interesse an der Erforschung gesundheitsrelevanter Prozesse rund um neue Zusammenarbeits-
formen haben, bekommen wir Licht ins Dunkle.
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