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I. Einführung

In den letzten 20 Jahren haben psychische Erkrankun-
gen als Grund für Arbeitsunfähigkeit (AU) zugenom-
men. Nach Muskel-Skelett-Erkrankungen verursachen 
psychische Störungen die zweithäufigsten AU-Tage in 
Deutschland. Besonders relevant für Unternehmen: Die 
Dauer der Arbeitsunfähigkeit durch psychisch bedingte 
Ausfälle ist dreimal so hoch wie der Durchschnitt aller 
Erkrankungen. 38,6 Tage fallen Beschäftigte mit psychi-
schen Erkrankungen aus, während der Durchschnitt bei 
13,4 Tagen liegt (BKK Gesundheitsreport 2020). Auch für 
Arbeitgeber*innen der IT-Branche ist es deshalb wichtig, 
sich mit diesem Thema zu beschäftigen.

Ein Arbeitskonzept, das in der Branche immer größere 
Verbreitung findet, ist das agile Arbeiten. Ursprünglich in 
der Softwareentwicklung entstanden, fand es Einzug in 
andere IT-nahe Unternehmen und ist mittlerweile auch 
in anderen Branchen im Einsatz – mit steigender Ten-
denz (VBG 2019).

Agile Arbeit ist durch das Zusammenspiel verschiedener 
Merkmale gekennzeichnet. Hierzu zählen z.B. interdiszi-
plinäre Teams, die mit einem großen Maß an Autonomie 
ausgestattet sind, hohe Transparenz in Bezug auf Auf-
gabenbearbeitung und Projektfortschritt, kurze Interati-
onsschleifen mit teaminternen und kundenorientierten 
Feedbackrunden und ein Führungsverständnis ohne 
klassische Hierarchien.

Es gibt verschiedene Methoden, sogenannte Frame-
works, um Arbeit agil zu gestalten. Eines der am weitest 

verbreiteten Frameworks ist „Scrum“. Es bietet einen Rah-
men für die Zusammenarbeit von Teams, das auf einer 
klaren Definition von Rollen, Meetings und Werkzeugen 
basiert. Diese geben den Teams eine Struktur, um ihre Ar-
beit im Sinne der agilen Prinzipien erledigen zu können. 
In diesem Handlungsleitfaden stellt Scrum die Grundlage 
unseres Verständnisses von agiler Arbeit dar. Es existie-
ren aber auch andere Frameworks (z.B. Kanban).

Agiles Arbeiten funktioniert allerdings nur, wenn die Rah-
menbedingungen im Unternehmen es zulassen. So ist ein 
hohes Maß an Autonomie der Teams nur möglich, wenn 
diese auch die entsprechenden Entscheidungsbefugnisse 
Entscheidungsbefugnisse über Arbeitsmenge und erfor-
derliche Ressourcen erhalten. Falls dies nicht der Fall ist, 
kann die Arbeit in agilen Strukturen Belastungen mit sich 
bringen, die die Gesundheit Ihrer Beschäftigten gefährden 
kann. Weitere mögliche Belastungen von agiler Arbeit 
können durch hohe Arbeitsintensität und Zeitdruck auf-
grund der zum Teil engen Taktung von Interationsschlei-
fen oder wegen der Bearbeitung von mehreren parallelen 
Projekten entstehen. Die enge Einbindung und Transpa-
renz gegenüber Kund*innen kann zu Konflikten führen 
und damit die Gesundheit der Beschäftigten gefährden.

Gleichzeitig stehen viele dieser Merkmale der agilen Ar-
beit mit positiven Auswirkungen auf die Gesundheit in 
Zusammenhang. So haben Autonomie und Gestaltungs-
spielraum bei der Arbeit einen positiven Effekt auf die 
Gesundheit und auf die Motivation von Beschäftigten. 
Teamarbeit bietet Beschäftigten oft Wertschätzung und 
Motivation durch sozialen Zusammenhalt und gegen-

seitige Unterstützung. Genauso kann regelmäßiges 
Feedback die Gesundheit fördern. Diese Aspekte werden 
„Ressourcen“ genannt. Sie sind positive Energiequel-
len, die Ihren Beschäftigten zur Verfügung stehen, um 
den Anforderungen des Berufs entgegenzutreten (siehe 
Seite 23) und können das Wohlbefinden und die psy-
chische Gesundheit positiv beeinflussen.

Klar ist auch, dass es hin und wieder stressig zugeht bei 
der Arbeit. Alle Belastungen völlig auszuschließen, ist 
deshalb kaum möglich. Wichtig ist es aber, die Balance 
zwischen Belastungen und Ressourcen zu gewährleisten, 
denn wer oft und lange einem Übergewicht von Belastun-
gen ausgesetzt ist, ist anfälliger für Erkrankungen. Sie als 
Arbeitgeber*in können etwas dafür tun, dass es gelingt, 
diese Balance zu halten.

Die Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen ist 
dafür sehr gut geeignet. Sie ermöglicht Ihnen, Belastun-
gen in Ihrem Unternehmen sichtbar zu machen und die-
sen mit geeigneten Maßnahmen entgegenzuwirken. In 
diesem Handlungsleitfaden stellen wir sie deshalb kurz 
vor und zeigen Ihnen konkrete Maßnahmen, mit denen 
Sie die psychische Gesundheit Ihrer Belegschaft erhalten 
und stärken können.

Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt
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I. Einführung

Wissenschaftler*innen und Vertreter*innen von IT-
Dienstleistern arbeiteten eng zusammen, um Maßnah-
men zur Verbesserung der psychischen Gesundheit von 
Beschäftigten zu entwickeln und zu erproben. Im Zuge 
von Befragungen, Expert*inneninterviews und Gruppen-
diskussionen wurden so gemeinsam effektive Maßnah-
men erarbeitet.

Dieser Leitfaden bietet praxisnahe Darstellungen der im 
Projekt erprobten Maßnahmen zur gesundheitsförderli-
chen Gestaltung der Arbeit in IT-Dienstleistungs-Unter-
nehmen. Hiermit möchten wir Ihnen ermöglichen, diese 
Maßnahmen auch in Ihrem Betrieb zu verwenden, um die 
Gesundheit Ihrer Beschäftigten zu erhalten und zu för-
dern.

Mehr Informationen unter: www.flexigesa.de 

Das Verbundprojekt „Flexible Dienstleistungsarbeit ge-
sundheitsförderlich gestalten“ (FlexiGesA) will dazu bei-
tragen, gesündere Arbeitsbedingungen für Beschäftigte 
zu schaffen. Dabei liegt ein Fokus auf dem Erhalt und der 
Verbesserung der psychischen Gesundheit von Beschäf-
tigten in IT-Dienstleistungs-Unternehmen.

 

Flexigesa beruht auf der engen Zusammenarbeit zwi-
schen Wissenschaft, Praxis und Transfereinrichtungen 
in der Metropolregion Nordwest:

•	 Universität Bremen mit dem Institut Arbeit und Wirt-
schaft (iaw) 

•	 Jade Hochschule (Oldenburg)

•	 Gesundheitswirtschaft Nordwest e.V.

•	 HEC Hanseatische Software-Entwicklungs und Con-
sulting-Gesellschaft mbH 

•	 vacances mobiler Sozial und Pflegedienst GmbH

flexigesa – 

Psychische Gesundheit im Fokus

https://www.flexigesa.de
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II. Wissen

Agiles Arbeiten beinhaltet Potenziale für gesundheits-
förderliches Arbeiten. Ein Beispiel hierfür ist die soziale 
Unterstützung im Rahmen der Selbstorganisation von 
IT-Entwicklungsteams. Agiles und zugleich gesundes 
Arbeiten ist aber kein Selbstläufer. Es kommt vielmehr 
darauf an, die gesundheitsförderlichen Potenziale zu 
entfalten und mögliche nachteilige Auswirkungen agi-
len Arbeitens zu reduzieren (z.B. Arbeitsintensivierung).

Hierzu eignet sich eine Gestaltungsstrategie, die darauf 
abzielt, bei agiler Arbeit psychische Belastungen abzubau-
en und Gesundheitsressourcen zu stärken. Es empfiehlt 
sich, diese Strategie umzusetzen, indem unterschiedliche 
Gestaltungsfelder gesunder agiler Arbeit in den Blick ge-
nommen werden. Im Folgenden werden ausgewählte re-
levante Gestaltungsfelder skizziert.

•	 Kompetenzen entwickeln

•	 Teams und ihre Autonomie stärken

•	 Von Sprints zum Langlauf

Die Gestaltungsfelder adressieren betriebliche Fach- und 
Führungskräfte (inkl. Scrum Master, Anforderungsmana-
ger*innen / Product Owner sowie Fachkräfte im Bereich 
des Personal- und Gesundheitsmanagements) sowie Be-
schäftigte aus IT-Entwicklungsteams. Sie zielen darauf 
ab, Prüfsteine an die Hand zu geben, mit denen sie – ge-
meinsam mit Mitarbeitenden – agile Arbeit gesundheits-
förderlich gestalten können. 

Die folgenden Gestaltungsfelder können mit den im 
Leitfaden vorgestellten Instrumenten und Verfahren 
verknüpft werden. So lässt sich die Effektivität von 
Maßnahmen erhöhen und die Arbeitsfähigkeit ihrer Mit-
arbeitenden möglichst nachhaltig erhalten. 

Gestaltungsfeld »Kompetenzen 
entwickeln« 

Bei agiler IT-Entwicklung sind unterschiedliche Kompe-
tenzen gefragt. Es geht um:

•	 Das Erlernen agiler Arbeitsweisen und Methoden

•	 Die Aneignung neuer Arbeitsrollen, wie Scrum Mas-
ter, Teammitglied oder Product Owner/Anforderungs-
manager*in

•	 Die Förderung von Gesundheitskompetenz

•	 Kompetenzen zur Selbstorganisation mit Blick auf 
das Arbeiten im Homeoffice (siehe hierzu Seite 39 
„Coaching Workshop Homeoffice“)

Take-Home-Botschaften:
•	 Achten sie bei Scrum Masters, Anforderungsmana-

ger*innen/Product Owners und agilen Teams neben 
einer guten fachlichen Qualifizierung und ausrei-
chender Zeit zur Einarbeitung für diese Rollen auch 
darauf, die sozialen Kompetenzen gut zu entwickeln.

•	 Die IT-Entwicklungsteams stellen an alle Beteiligten 
hohe Anforderungen, die Fachlichkeit der anderen 
und die Vielfalt unterschiedlicher Perspektiven im 
Team anzuerkennen. Ein höheres Niveau der Selbst-
organisation im Team zu erreichen, setzt eine intensi-
ve und reflektierte Kooperation und Selbststeuerung 
der Teams und ihrer Mitglieder ebenso voraus wie die 
Fähigkeit, konstruktiv mit Konflikten umzugehen; sei 
es im Team oder an Schnittstellen zu Kund*innen und 

Gestaltungsfelder 
für gesundes agiles Arbeiten
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•	 Sehen Sie Kapazitätspuffer bei der agilen Arbeit 
von IT-Entwicklungsteams vor, damit diese flexibel 
auf Unvorhergesehenes antworten können und als 
Teams nicht ausbrennen. Gerade bei komplexen Pro-
jekten, wie die Neuentwicklung kundenindividueller 
Softwarelösungen, und bei der parallelen Bearbeitung 
mehrerer Projekte in Entwicklungsteams sind Puffer-
zeiten erforderlich. Zudem dienen Pufferzeiten auch 
dazu, Zeiten für die Weiterbildung von Mitarbeiten zu 
reklamieren, die der Projektbearbeitung zugutekom-
men. Die Auslastung von Teams und ihren Mitarbei-
tenden sollte in Projekten stets begrenzt werden, z.B. 
auf ein Verhältnis von 80 % zu 20 % als Pufferzeiten. 

•	 Selbstorganisierte IT-Teams benötigen Entschei-
dungsspielräume über ihre Arbeitsmenge, die Annah-
me von Aufträgen und die Gestaltung des Wechsels 
zwischen Arbeiten im Büro und von Zuhause. Diese 
Freiheitsgrade sind eine wichtige Voraussetzung für 
eine nachhaltige Leistungsfähigkeit der Teams und 
den Gesundheitserhalt ihrer Mitglieder.

•	 Unternehmen und ihre Führungskräfte können ei-
nen wichtigen Beitrag zur gesundheitsförderlichen 
Selbstorganisation von Teams leisten, wenn sie ihnen 
ermöglichen, ein alternierendes ortsflexibles Arbeiten 
zwischen Büro und Homeoffice so weit wie möglich 
nach eigenen Vorstellungen zu gestalten. Regelmäßi-
ge Jour Fixe ermöglichen Teams gemeinsame koope-
rative Präsenzzeiten im Büro, um sich untereinander 
intensiver auszutauschen und abzustimmen. 

Gestaltungsfeld »Teams und ihre 
Autonomie stärken«

Teams sind eher in der Lage, möglichst dauerhaft agil 
und gesund zu arbeiten, wenn sie über weitreichende 
Autonomiespielräume zur Gestaltung ihrer Entwick-
lungsarbeit und zur maßgeblichen Einflussnahme auf 
die Rahmenbedingungen ihrer Arbeit verfügen. Dazu ge-
hören wesentlich auch die Leistungsbedingungen agiler 
IT-Entwicklungsarbeit.

Take-Home-Botschaften:
•	 Achten sie darauf, Teams möglichst von Anfang an in 

die Projektakquisition bei Kund*innen einzubinden. 
Dadurch ist eine realistischere Aufwandsabschätzung 
möglich. 

•	 Klare und transparente Arbeitsrollen in Teams schaf-
fen Handlungssicherheit und können vor Arbeits-
überlastung schützen. Sie sollten daher darauf achten, 
dass bereits bei der Einführung agiler Arbeitskonzep-
te die Arbeitsrollen (z.B. Scrum Master, IT-Entwick-
ler*innen, Product Owner) sowie die damit verbun-
denen Aufgaben, Erwartungen, Zuständigkeiten wie 
Verantwortlichkeiten unter Beteiligung der Mitarbei-
tenden und anderer relevanter Akteur*innen geklärt 
und klar kommuniziert werden. Zugleich empfiehlt 
es sich, von Zeit zu Zeit bzw. bedarfsorientiert eine 
Revision von Arbeitsrollen vorzunehmen. Hierbei ist 
zu prüfen, ob die Arbeitsrollen den aktuellen Anforde-
rungen noch entsprechen. 

Führungskräften. Achten Sie daher darauf, Teament-
wicklung und eine konstruktive Konfliktbearbeitung 
zu fördern. Scrum Masters oder agile Coaches mit 
entsprechenden Qualifikationen in diesen Bereichen 
können Teams hierbei unterstützen und begleiten. 

•	 Fördern Sie die Gesundheitskompetenz aller agil Ar-
beitenden. Sie tragen damit zu einem nachhaltigen 
Gesundheitserhalt und zum Erhalt der Leistungsfä-
higkeit Ihrer Mitarbeitenden bei. Gesundheitskompe-
tenz bezieht sich auf drei Kernbereiche:

•	 Handlungsorientiertes Wissen über grundlegen-
de Zusammenhänge zwischen (agiler) Arbeit und 
psychischer Gesundheit können Mitarbeitende 
und Führungskräfte z.B. durch betriebliche Semi-
nare, die von Fachkräften mit gesundheitswissen-
schaftlicher oder arbeitsmedizinscher Expertise 
geleitet werden, erwerben.

•	 Aktivitäts- und umsetzungsorientierte Kompeten-
zen, die Führungskräfte und Beschäftigte befähi-
gen, gesundheitsorientierte Ziele und Handlungs-
strategien allein, aber auch in Zusammenarbeit 
mit anderen zu entwickeln und zu verfolgen. 

•	 Mitarbeitende und Führungskräfte sollen lernen, 
ihre psychischen und körperlichen Befindlichkei-
ten und Belastungen wahrzunehmen und in Be-
zug darauf ein gesundheitsförderliches Verhalten 
zu entwickeln. Ansatzpunkte hierfür bilden ver-
haltensorientierte Trainings im Bereich Entspan-
nung, Achtsamkeit und Stressmanagement. 

Gestaltungsfelder für gesundes agiles Arbeiten
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•	 Ein nachhaltiges Arbeitstempo ist auch eine Frage 
geplanter Tätigkeits- und Anforderungswechsel. Er-
möglichen sie Ihren Entwicklungsteams daher nach 
mehreren Sprintzyklen kreative Auszeiten, um neue 
Energien zu schöpfen und Ideen zu entwickeln. Sie 
erlauben Mitarbeitenden damit, ihre Kreativität ohne 
Ergebnisdruck zu entfalten bzw. sich gezielt neues 
Wissen anzueignen. 

•	 Unterstützen Sie Ihre Teams dabei, Arbeitsunterbre-
chungen, Störungen und Kontextwechsel bei der Ar-
beit zu reduzieren. Sie fördern damit ein effektiveres 
wie gesünderes Arbeiten. 

•	 Sorgen Sie dafür, dass gesundheitliche Themen auch 
in alltäglichen Kommunikationsroutinen bei der Ar-
beit zur Sprache kommen (z.B. bei Dailys oder Retros-
pektiven). Sie tragen damit zum Erhalt der Leistungs-
fähigkeit und Gesundheit Ihrer Mitarbeitenden bei. 
Nähere Hinweise hierzu bietet auch das Instrument 
der Gesundheitsretros (Seite 28).

Gestaltungsfeld »Von Sprints zum 
Langlauf«

Agiles Arbeiten im Bereich der kundenindividuellen IT-
Entwicklung stellt hohe Anforderungen an die kognitive 
wie psychosoziale Leistungsfähigkeit von Mitarbeiten-
den. Hierzu tragen unter anderem die kontinuierliche Ab-
folge von Sprintzyklen, die multiple Projektbearbeitung, 
das hohe Arbeitstempo sowie die enge und beständige 
Kooperation mit Kund:*innen bei. Die nachhaltige Ar-
beitsfähigkeit sowie die Erholungs- und Regenerations-
fähigkeit von Mitarbeitenden können gestärkt werden, 
wenn agiles Arbeiten weniger als permanenter Sprint, 
sondern vielmehr als Langlauf gestaltet wird.

Take-Home-Botschaften: 
•	 Achten Sie als Führungskraft darauf, dass Ihre IT-

Teams Arbeiten möglichst ohne Überstunden durch-
führen können. Wenn Überstunden anfallen, sollten 
Mitarbeitende diese zeitnah ausgleichen können. Er-
holungs- und Leistungsfähigkeit von Mitarbeitenden 
lassen sich dadurch fördern. Als Leitplanke für ein 
nachhaltiges Arbeitstempo wird die 40-Stunden-Wo-
che (im Falle von Vollzeitbeschäftigten) empfohlen. 
Demnach sollen regelmäßige Überstunden vermie-
den werden. Überstunden werden in Konzepten agi-
len Arbeitens als Ausdruck von Problemen betrachtet, 
die es zu lösen gilt. 

•	 Eine mittel- bis längerfristige Teamzusammenset-
zung ist allein schon geboten, damit Teams im Zeit-
verlauf einen höheren Grad der Selbstorganisation 
ihrer Arbeit erlangen können. Darüber hinaus ermög-
licht eine stabile Zusammenarbeit, ein Teamklima 
der gegenseitigen Unterstützung zu entwickeln, um 
höhere Arbeitsanforderungen besser bewältigen zu 
können. 

Sie wollen mehr zu diesem Thema erfahren?

Für weiterführende Hinweise zur gesundheitsför-
derlichen Gestaltung agiler Arbeit besuchen Sie 
die Projektwebsite www.flexigesa.de. 

Gestaltungsfelder für gesundes agiles Arbeiten

https://www.flexigesa.de
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Das Arbeitsschutzgesetz verpflichtet Unternehmen 
dazu, eine regelmäßige Gefährdungsbeurteilung durch-
zuführen. Dabei werden alle mit der Arbeitstätigkeit ver-
bundenen Gefährdungen bzw. Belastungen für die phy-
sische und psychische Gesundheit Ihrer Beschäftigten 
untersucht. Wichtig dabei ist: Die Arbeitsbedingungen 
stehen auf den Prüfstand, nicht die Gesundheit von ein-
zelnen Beschäftigten. 

Die Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen 
zielt darauf ab, die Arbeit menschengerecht zu gestalten 
und damit arbeitsbedingte Gesundheitsgefährdungen zu 
vermeiden. Damit trägt sie maßgeblich zum betriebli-
chen Arbeitsschutz und auch zum Erhalt und zur Förde-
rung der Gesundheit, Motivation, und der nachhaltigen 
Beschäftigungsfähigkeit Ihrer Belegschaft bei. 

Erfolgsfaktoren

Damit die Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastun-
gen in Ihrem Unternehmen gelingt, empfehlen wir Ihnen, 
die folgenden Erfolgsfaktoren zu berücksichtigen.

Die Unternehmensleitung und die Führungsebene soll-
ten die Durchführung aktiv unterstützen und als treiben-
de Kraft fungieren. Sind sie vom Nutzen der Gefährdungs-
beurteilung überzeugt, erhöht es die Erfolgschancen, dass 
diese zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen beiträgt. 
Sie stellen zudem die Ressourcen zur Umsetzung zur Ver-
fügung.

Wenn im Betrieb vorhanden, sollte die Personalvertre-
tung eingebunden werden, denn der Einbezug der Be-
schäftigten in die Gefährdungsbeurteilung psychischer 
Belastungen ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Personalver-
tretungen sind gesetzlich zur Beteiligung und Mitbestim-
mung berechtigt. Zudem nehmen sie eine wichtige Rolle 
in der Kommunikation mit den Beschäftigten ein. Beden-
ken Sie, Ihre Beschäftigen sind die Expert*innen für ihre 
tägliche Arbeit und können die Belastungen deshalb am 
besten einschätzen. Ihre aktive Beteiligung erhöht ihre 
Motivation und damit die Qualität der Ergebnisse sowie 
die Akzeptanz der Maßnahmen.

Idealerweise wird für die Durchführung der Gefährdungs-
beurteilung eine Steuerungsgruppe eingerichtet, die sich 
aus den oben genannten Parteien zusammensetzt. Dies 
hilft, koordiniert vorzugehen und unterschiedliche Inte-

ressen abzugleichen. Gibt es bereits eine ähnliche Steu-
erungsgruppe (z.B. Arbeitsschutzausschuss (ASA)), so 
kann die Koordination der Gefährdungsbeurteilung auch 
dort angegliedert werden.

Oft hilft es externe Expertise hinzuzuziehen. Betriebs-
mediziner*innen, Fachkräfte für Arbeitssicherheit oder 
Berufsgenossenschaften können bei der Durchführung 
unterstützen. Sie bringen jahrelange Erfahrung und 
Knowhow mit und können in die Steuerungsgruppe in-
tegriert werden.

Stellen Sie gemeinsam einen realistischen Plan zur Um-
setzung der Gefährdungsbeurteilung auf. Große, aber 
nicht eingehaltene Versprechungen führen auf Seiten der 
Belegschaft zu Frustration und können dem Betriebskli-
ma sogar schaden. Planen Sie deshalb möglichst realis-
tisch und beziehen Sie hierbei personelle, finanzielle und 
zeitliche Ressourcen ein.

Zentral ist zudem eine regelmäßige und transparente 
Kommunikation aller Aspekte der Gefährdungsbeurtei-
lung psychischer Belastungen. Hierzu zählen z.B. die 
Ansprechpersonen, die Ziele, die Vorgehensweise, die 
Anonymität der Daten, die Ergebnisse und die konkreten 
Maßnahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen. 
So können mögliche Vorbehalte und Ängste verringert 
und die Bereitschaft zum Mitmachen gefördert werden.

An dieser Stelle gehen wir nicht vertiefend auf 
die schrittweise Umsetzung der Gefährdungsbe-
urteilung psychischer Belastungen ein. Weitere 
hervorragende Informationen zu diesem Thema 
finden Sie zum Beispiel bei der

Verwaltungs-Berufsgenossenschaft (VBG)

oder bei der Gemeinsamen deutschen Arbeits-
schutzstrategie www.gda-psyche.de.

So gelingt die Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen in Ihrem Unternehmen

Die Gefährdungsbeurteilung
psychischer Belastungen

https://www.vbg.de/DE/3_Praevention_und_Arbeitshilfen/2_Themen/11_Gefaehrdungsbeurteilung/9_GefBU_psych_Bel/Gef_BU_psych_Bel_node.html
https://www.gda-psyche.de/SharedDocs/Publikationen/DE/broschuere-empfehlung-gefaehrdungsbeurteilung.
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Arbeitgeber Belegschaft

Vorteile für Ihr Unternehmen

Steigerung der Arbeitgeber-
attraktivität zur Fachkräf-
tebindung und -gewinnung

Erhöhung der Inno-
vations- und Wett-
bewerbsfähigkeit Kosteneinsparun-

gen durch geringere 
Krankheitsausfälle

Steigerung der 
Produktivität und 
Qualität

Steigerung der Arbeitszufrie-
denheit und Identifikation 
mit dem Unternehmen

Rechtssicherheit durch 
Erfüllung der rechtli-
chen Verpflichtung als 
Arbeitgeber

Senkung gesund-
heitlicher Risiken

Mitgestaltung der 
Arbeitsbedingungen

Verbesserung der 
Lebensqualität

Erhalt der eigenen 
Beschäftigungsfähigkeit

Besseres Betriebs-
klima und höhere 
Arbeitszufriedenheit

Stärkung der 
gesundheitlichen 
Ressourcen 
(Seite 23)



Tätigkeiten 
und Bereiche 

festlegen

Dokumentation
Belastungen 

ermitteln

Ergebnisse 
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Zur Durchführung der Gefährdungsbeurteilung psychi-
scher Belastungen sind die folgenden sechs Prozess-
schritte zu durchlaufen und zu dokumentieren.

1. Tätigkeiten/Bereiche festlegen

Zuerst werden die Tätigkeiten/Arbeitsbereiche festgelegt, 
in denen Mitarbeiter*innen unter vergleichbaren Be-
dingungen arbeiten. Diese Tätigkeiten/Arbeitsbereiche 
müssen im Rahmen einer Gefährdungsbeurteilung psy-
chischer Belastungen immer einzeln betrachtet werden, 
denn psychische Belastungen können 
sich innerhalb dieser unterscheiden. 

Mögliche Einheiten für Gefährdungsbe-
urteilungen psychischer Belastung sind: 

•	 Arbeitsplatz-, Tätigkeits- oder Be-
rufsgruppen wie z.B. Führungskräfte, 
Scrum Master etc. oder

•	 Arbeits- oder Organisationsbereiche 
wie z.B. Verwaltung, Entwicklungs-
teams

Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen

Systematisches Vorgehen in 7 Schritten 
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sind, müssen Sie im vierten Schritt Maßnahmen entwi-
ckeln und umsetzen, die die Belastungen reduzieren. Die-
se müssen aus den Ergebnissen der Beurteilung abgelei-
tet und nachvollziehbar begründet sein.

5. Erfolg der Maßnahmen 
kontrollieren

Zu den Grundpflichten des Arbeitgebers gehört es auch, 
getroffene Maßnahmen auf ihren Erfolg zu überprüfen. 
Ausschlaggebend ist, ob sich die psychische Belastungs-
situation nach Umsetzung der Maßnahmen in der ge-
wünschten Weise verändert hat. Falls nicht, müssen Sie 
Maßnahmen anpassen oder Neue entwickeln.

6. Fortschreiben/Aktualisieren

Prüfen Sie die Aktualität der Gefährdungsbeurteilung in 
regelmäßigen Abständen. Gründe für eine erneute Ge-
fährdungsbeurteilung psychischer Belastungen sind z.B.:

•	 große Veränderungen (z.B. Umzug, Führungswechsel) 
im Unternehmen

•	 auffällige Entwicklungen wie hoher Personalwechsel, 
hoher Krankenstand oder Beschwerden

•	 neue Arbeitsschutzrichtlinien

Das Arbeitsschutzgesetz enthält keine Fristen, innerhalb 
derer die Gefährdungsbeurteilung wiederholt werden 
muss. Eine Wiederholung innerhalb von zwei bis fünf 
Jahren ist allerdings sinnvoll.

2. Belastungen ermitteln

Psychische Belastungen in den festgelegten Tätigkeiten/
Arbeitsbereichen werden in bestimmten Merkmalsberei-
chen der Arbeit ermittelt. Eine Übersicht hierzu finden Sie 
ab Seite 12.

In der Praxis haben sich folgende Verfahren bewährt, um 
psychische Belastungen im Unternehmen zu ermitteln:

•	 Beschäftigtenbefragung

•	 Moderierte Workshops

•	 Beobachtungen

Je nach Struktur Ihres Unternehmens (Größe, räumliche 
Zuordnung, Arbeitszeiten) sind unterschiedliche Verfah-
ren sinnvoll. Hierzu finden Sie ab Seite 14 beispielhafte 
Instrumente. 

3. Ergebnisse bewerten

Die Bewertung der ermittelten Ergebnisse hilft Ihnen ein-
zuschätzen, ob Maßnahmen des Arbeitsschutzes und der 
Arbeitsgestaltung erforderlich sind und wenn ja, welche 
dies sein können.

4. Maßnahmen entwickeln und 
umsetzen

Wenn im Ergebnis der Beurteilung der psychischen Be-
lastung festgestellt wurde, dass Maßnahmen erforderlich 

Dokumentieren

Alle sechs Schritte müssen dokumentiert werden und 
bei einer möglichen Überprüfung abrufbar sein. Eine 
bestimmte Form ist dabei gesetzlich nicht vorgesehen. 
Wichtig ist aber, die Ergebnisse der Gefährdungsbeurtei-
lung, die daraus abgeleiteten Maßnahmen sowie deren 
Erfolgskontrolle nachweisen zu können.  

Tipps zum Weiterlesen
•	 Empfehlungen zur Umsetzung der Gefähr-

dungsbeurteilung psychischer Belastung – 
Leitung des GDA-Arbeitsprogramms Psyche 
www.gda-psyche.de

•	 Gefährdungsbeurteilung psychischer Be-
lastung - Handlungshilfe für die betriebliche 
Praxis - Verwaltungs-Berufsgenossenschaft 
(VBG) 
www.vbg.de

•	 Agiles Arbeiten - gemeinsam gesund ge-
stalten - Verwaltungs-Berufsgenossenschaft 
(VBG) 
www.certo-portal.de

Systematisches Vorgehen in 7 Schritten –
Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen

https://www.gda-psyche.de/SharedDocs/Publikationen/DE/broschuere-empfehlung-gefaehrdungsbeurteilung.
https://www.vbg.de/DE/3_Praevention_und_Arbeitshilfen/2_Themen/11_Gefaehrdungsbeurteilung/9_GefBU_psych_Bel/Gef_BU_psych_Bel_node.html
https://www.certo-portal.de/mitdenken4null/agiles-arbeiten/
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Merkmalsbereich 1: Arbeitsinhalte / -aufgaben Mögliche kritische Ausprägung

1.1 Vollständigkeit der Aufgabe

•	 Widersprüchliche Arbeitsanforderungen zwischen Aufgaben und ihren Ausführungsbedingungen: 
z.B. ungeplante Unterbrechungen oder Kooperationsprobleme an Schnittstellen 
(z.B. mit Kund*innen)

•	 Widersprüchliche Aufgabenziele, z.B. hohe Qualität bei wenig Zeit

1.2 Handlungsspielraum •	 Teams haben wenig Einfluss auf Arbeitsmenge bzw. -pensum oder Annahme von Aufträgen
•	 Hohe teambezogene Selbstverpflichtung auf Sprintziele: Ergebnisdruck und Arbeitsintensivierung

1.3 Variabilität •	 Multiple Projektarbeit als Quelle von Arbeitsintensivierung
•	 Kontextwechsel zwischen Projekten: Arbeitsunterbrechung und Neu-Eindenken in Aufgaben 

1.4 Information / Informationsangebot •	 Informationslücken, z.B. durch Kund*innen kann Zusatzaufwand/zeitliche Verzögerung Arbeitsverdichtung bewirken
•	 Aufwandsschätzung zu gering

1.5 Verantwortung
•	 unklare Kompetenzen und Verantwortlichkeiten
•	 „interessierte Selbstgefährdung“, d.h. Selbstverantwortung und hohe Identifikation mit Projektaufgaben und -zielen kann 

zur Überschreitung eigener Belastungsgrenzen führen

1.6 Qualifikation •	 Lernrestriktionen, z.B. zu wenig Zeit, sich neues und erforderliches Wissen anzueignen
•	 unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeitender auf Teamebene

1.7 Emotionale Inanspruchnahme •	 Interaktionsstress durch Konflikte mit Kund*innen/im Team 
•	 problematisches Kund*innenverhalten, z.B. übergriffiges/abwertendes Verhalten 

Merkmalsbereich 2: Arbeitsorganisation Mögliche kritische Ausprägung

2.1 Arbeitszeit •	 unzureichende Pausen
•	 überlange Arbeitszeiten/umfangreiche Überstunden in Sprints (z.B. gegen Projektende)

2.2 Arbeitsablauf

•	 Zeitdruck /Arbeitsintensität durch hohe Taktung von Sprints ohne Beanspruchungswechsel 
(z.B. Lernzeiten außerhalb von Projekten) 

•	 permanente Transparenz über Aufgabenbearbeitung kann zu Kontroll- und Rechtfertigungsdruck führen 
(durch Team, Kund*innenen, Technik und z.T. auch Führung)

Merkmalsbereiche und Inhalte  
der Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen bei agiler Projektarbeit
Mit der Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastung werden diejenigen Faktoren identifiziert, die für die Mehrzahl der 
Mitarbeiter*innen Risiken für die Gesundheit darstellen können. Hierzu hat die Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstra-
tegie Bereiche festgelegt, die es bei der Beurteilung zu berücksichtigen gilt.
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Merkmalsbereich 2: Arbeitsorganisation Mögliche kritische Ausprägung

2.3 Kommunikation / Kooperation •	 Leistungstransparenz und hierdurch mögl. Leistungskontrolle durch Kund*innen als psychische Belastung
•	 bei hohem Vertrauen zu Kund*innen: Loyalitätskonflikte zwischen Unternehmen und Kundschaft

Merkmalsbereich 3: Soziale Beziehungen Mögliche kritische Ausprägung

3.1 Kolleg*innen •	 Konflikte auf Teamebene oder unzureichende soziale Unterstützung
•	 Zugehörigkeits- und Anerkennungskonflikte in Teams, z.B. ohne agiles Mindset besteht Gefahr sozialer Ausgrenzung

3.2 Führungskräfte (inklusive dezentrale Füh-
rungsrollen, wie Scrum Master und Anforderungs-
manager)

•	 Scrum Master: unzureichende Kompetenzentwicklung für Teamdynamiken und Konfliktbearbeitung
•	 unzureichende Anerkennung und Feedback durch Führungskräfte
•	 unterschiedliche Auffassungen von Führung als Konfliktpotenzial

Merkmalsbereich 4: Arbeitsumgebung Mögliche kritische Ausprägung

4.1 Physikalische und chemische Faktoren •	 z.B. Lärmbelastung in Co-Working-Spaces

4.2 Physische Faktoren •	 ungünstige ergonomische Gestaltung von Arbeitsplätzen im Home Office

4.3 Arbeitsplatz- und Informationsgestaltung •	 Räumliche Enge
•	 ungünstig geschnittene/zu kleine Arbeitsräume (für Teams) 

4.4 Arbeitsmittel •	 fehlende oder ungeeignete Arbeitsmittel
•	 unzureichende Software

Merkmalsbereich 5: Neue Arbeitsformen Mögliche kritische Ausprägung

5.1 Häufiger / dauerhafter Einsatz von Mitarbeiten-
den bei Kund*innen 

•	 Entfremdung der Mitarbeitenden vom Unternehmen
•	 erhöhte berufsbedingte Mobilität als psychischer Stressor 

5.2 Arbeiten im Homeoffice •	 Unzureichende Möglichkeiten der Erholung und Abgrenzung von der Arbeit
•	 Koordinationsprobleme der Kinderbetreuung / Betreuung pflegebezogener Angehöriger mit Erwerbstätigkeit 

Merkmalsbereiche und Inhalte der Gefährdungsbeurteilung 
psychischer Belastungen bei agiler Projektarbeit.
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Arbeitssituationsanalyse (ASITA)

Körpermapping

Ressourcenlandkarte

Mitarbeiter*innenbefragung

Gesundheits-Retro

Gesundheits-Retro AG

Digitaler Kaffeemaschinen-Kanal

Legoboards

Coaching Workshop Homeoffice

Ideen-Treffen

III. Praxis 

In den Zeilen der Tabelle finden Sie eine Auflistung aller 
Instrumente zum Erhalt und zur Förderung der Gesund-
heit Ihrer Beschäftigten, die im Rahmen des Projekts 
flexigesa entwickelt und/oder erprobt wurden. Diese ha-
ben wir in den Spalten den Schritten der Gefährdungs-
beurteilung psychischer Belastungen (siehe Seite 12) 
zugeordnet, um Ihnen einen Überblick zu geben, welche 
Instrumente für welche Schritte der Gefährdungsbeurtei-
lung geeignet sind.

Instrumente und zugehörige Schritte
Zuordnung der Instrumente zu den Schritten der Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen



Handlungsempfehlung 
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III. Praxis 

Worum geht’s?

Die Arbeitssituationsanalyse ist ein Verfahren zur Er-
hebung psychischer Belastungen am Arbeitsplatz sowie 
zur Aufdeckung von Lösungsmöglichkeiten, um den 
Belastungen zu begegnen. Die Beschäftigten werden 
hierbei als Expert*innen für ihren Arbeitsplatz und den 
damit möglicherweise einhergehenden Belastungen 
verstanden.“

Was soll erreicht werden?

•	 Ermittlung von gesundheitlichen Ressourcen und Be-
lastungen in Ihrem Betrieb

•	 Entwicklung von Lösungsmöglichkeiten und Verbes-
serungen der Arbeitssituation

•	 Einbindung der Belegschaft in die Verbesserung der 
Arbeitssituation

Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

Sie brauchen: Stifte, Flipchart, Pinnwand, Pinnwand-
papier, Klebepunkte, rote und grüne Karten, Pinnnadeln, 
Kamera zur Dokumentation

Dauer: ca. 2 Stunden

Wer kann/soll sich beteiligen?

1 Moderator*in und 8-15 Beschäftigte aus gleichem Tätig-
keitsbereich/ gleicher Tätigkeit

Wie gehe ich vor?

Schritt 1: Einführung
Nach einer Einführung in das Thema, die Ziele und den 
Ablauf des Workshops sowie einer Vorstellungsrunde 
stellen die Moderator*innen den Teilnehmer*innen zu-
nächst die folgenden Fragen und schreiben die Antwor-
ten auf ein Flipchart:

•	 Was gefällt Ihnen an Ihrer Arbeit?

•	 Was läuft gut?

•	 Wo liegen die Stärken des Unternehmens?

Arbeitssituations-Analyse
Nach Vorbild der Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW): 
Gemeinsam die Arbeitssituation verbessern – kurz und knackig

5

3

2
Geeignet für 
die Schritte:
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Fotografieren Sie zur Dokumentation der Ergebnisse die 
erstellten Flipcharts inkl. Karten.

Worauf sollte ich achten?

•	 Achten Sie auf ein gutes Zeitmanagement – der Work-
shop sollte nicht länger als drei Stunden dauern.

•	 Achten Sie darauf, dass die Ergebnisse der ASITA auch 
an die restliche Belegschaft kommuniziert werden.

•	 Sorgen Sie für eine zeitnahe Umsetzung der erarbeite-
ten Maßnahmen, damit das Engagement Ihrer Beleg-
schaft nicht versandet. Benennen Sie ggf. Verantwort-
liche, die sich um die Umsetzung und Kommunikation 
kümmern.

•	 Die Teilnahme an der ASITA muss für alle Beteiligten 
freiwillig sein.

•	 Die Inhalte der ASITA werden nur anonymisiert wei-
tergegeben – d.h. Aussagen dürfen nicht auf einzelne 
Beschäftigte zurückzuführen sein. 

Stellen Sie dann in Bezug auf den Bereich mit den meis-
ten Punkten folgende Fragen:	

•	 Welche Probleme gibt es in diesen Bereichen? 

•	 Was läuft hier nicht gut?

Notieren Sie die genannten Probleme auf rote Karten.

Fragen Sie danach: 

•	 Wie könnten die Probleme gelöst werden? 

•	 Wie könnte es besser laufen?

Schreiben Sie die Lösungen auf grüne Karten und sam-
meln Sie sie.

Wenn noch Zeit ist, kann auch ein weiterer Problembe-
reich angegangen werden.

Schritt 3: Abschluss und Ausblick
Fassen Sie nun die von den Teilnehmer*innen beschrie-
benen Probleme sowie die Vorschläge zu deren Lösung 
zusammen.

Fragen Sie die Teilnehmer*innen:

•	 Können die Ergebnisse so an die Führungsebene wei-
tergegeben werden?

•	 Gibt es etwas, das nicht weitergegeben werden soll?

Beschreiben Sie den Teilnehmer*innen das weitere Vor-
gehen: Die Ergebnisse werden an die Führungsebene bzw. 
den Arbeitskreis Gesundheit oder den/die Gesundheitsko-
ordinator*in weitergegeben und es wird gemeinsam nach 
Lösungen für die Probleme gesucht bzw. geschaut, ob die 
gefunden Lösungen der Teilnehmenden umsetzbar sind.

Danach soll die folgende Frage die Mitarbeiter*innen auf 
den Workshop einstimmen und deutlich machen, wie 
hoch der Veränderungsbedarf bei den Mitarbeiter*innen 
ist. Schreiben Sie folgende Frage und Antwortmöglich-
keiten auf einem Flipchart:

 Wie wichtig ist eine Veränderung Ihrer Arbeitssituation?

•	 sehr wichtig

•	 teilweise wichtig

•	 weniger wichtig

Die Teilnehmer*innen haben einen Klebepunkt und kle-
ben ihn auf ihre Antwort.

Schritt 2: Belastungen ermitteln
Stellen Sie dann die fünf Bereiche der Gefährdungsbeur-
teilung vor, die Sie zuvor auf einer Flipchart notiert haben. 
Eine Erklärung zu jedem Bereich finden Sie ab Seite 12:

•	 Arbeitsinhalte/-aufgaben

•	 Arbeitsorganisation

•	 soziale Beziehungen

•	 Arbeitsumgebung

•	 Neue Arbeitsformen 	

Die Teilnehmer*innen bekommen drei Klebepunkte und 
kleben diese hinter die Bereiche, in denen ihnen eine 
Veränderung der Arbeitssituation am wichtigsten ist. Es 
müssen nicht alle Punkte geklebt werden. Der Bereich 
mit den meisten Klebepunkten wird zuerst bearbeitet. 
Danach der mit den zweitmeisten und so weiter.

Arbeitssituations-Analyse
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Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

Sie benötigen: Klebeband, Stifte, Pinnwand, 2 große Pinn-
wandpapiere, Klebepunkte in zwei verschiedenen Far-
ben, Kamera zur Dokumentation, eine Person zur Proto-
kollführung 

Dauer: ca. 2 Stunden

Wer kann/soll sich beteiligen?

1 Moderator*in, 1 Protokollführer*in und 8-15 Beschäftigte 
aus dem gleichen Tätigkeitsbereich/ mit gleicher Tätig-
keit

Worum geht’s?

Beim Körpermapping können Mitarbeitende sich mit 
ihren individuellen Gesundheitssorgen und -problemen 
einbringen und miteinander ins Gespräch kommen. Zu-
dem ist eine Durchführung auch mit Personen möglich, 
die die deutsche Sprache weniger gut verstehen/spre-
chen.

Was soll erreicht werden?

•	 Körperliche und psychische Belastungen am Arbeits-
platz werden sichtbar gemacht

Körpermapping
Bilder sagen mehr als Worte: Belastungen des Körpers und der Psyche skizzieren
Das Körpermapping ist eine Methode, um körperliche und psychische Belastungen 
am Arbeitsplatz aufzuzeigen.

5

3

2
Geeignet für 
die Schritte:
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3. Belastungen bewerten
Fragen an die Teilnehmer*innen:

•	 Wo sind Häufungen bei den Klebepunkten zu erken-
nen?

•	 Was könnte das bedeuten?

Fragen Sie nun die Teilnehmer*innen einzeln, wohin sie 
ihre Punkte geklebt haben und was sie damit meinen. 
Denken Sie hier daran, sie darauf hinzuweisen, dass sie 
keine Informationen zu ihrem Gesundheitszustand preis-
geben müssen. Alles, was sie berichten, muss freiwillig 
sein.

Schreiben Sie jetzt die genannten gesundheitlichen Pro-
bleme neben die Zeichnung des Körperumrisses und ver-
binden Sie sie mit den Punkten. Der/die Protokollant*in 
notiert die gesundheitlichen Belastungen detailliert.

Frage an die Teilnehmer*innen:

•	 Welche Belastungen sind für Sie oder Ihre Kolleg*in-
nen ein ernsthaftes Problem?

Fragen Sie jede/n Teilnehmer*in einzeln, welche Belas-
tungen dies sind, ob es Lösungsideen gibt und wer für 
die Behebung des Problems – kurz- oder langfristig – zu-
ständig sein könnte. Notieren Sie die Antworten auf der 
vorbereiteten Tabelle. Falls sich viele Belastungen erge-
ben, lassen Sie die Teilnehmenden anschließend die ge-
schilderten Belastungen wieder mit drei Klebepunkten 
bewerten.

2. Belastungen erkennen
Verteilen Sie Klebepunkte in zwei verschiedenen Farben 
an alle Teilnehmer*innen. Sie kleben diese dann an die 
Stellen der Körperbilder, an denen sie durch ihre Arbeit 
belastet werden: Z. B. an den Rücken, wenn die Arbeit 
Rückenschmerzen verursacht, in die Wolke, wenn die Ar-
beit zu Stress führt etc. Gelbe Punkte stehen für kleine bis 
mittlere Beschwerden, rote für schwerwiegendere. 	

Wenn ein Problem nicht mit Punkten dargestellt werden 
kann, können auch Stifte zum Zeichnen benutzt werden, 
wie zum Beispiel bei einer großflächigen Hauterkran-
kung. Es können sowohl aktuelle als auch vergangene 
gesundheitliche Belastungen dargestellt werden.

Wie geht man vor?

1. Vorbereitung
Auf einem Pinnwandpapier wird der grobe Umriss einer 
Körpervorderseite gemalt, auf dem anderen der grobe 
Umriss eines Körperrückseite. Über die Vorderansicht des 
Körpers wird eine „Wolke“ geklebt oder gezeichnet. Sie 
steht für die psychischen Belastungen. Beide Bilder wer-
den für alle Teilnehmer*innen gut sichtbar an die Wand 
oder an eine Pinnwand geheftet.

 
 
 
Auf einem weiteren Pinnwandpapier wird eine Tabelle 
mit fünf Spalten vorbereitet:

Belastungen Mögliche Abhilfe Wer ist zuständig – 
kurzfristig?

Wer ist zuständig – 
langfristig? Abstimmung

Häufige Unterbre-
chungen bei der 
Arbeit

Zeiträume für kon-
zentriertes Arbeiten 
blockieren

Heike Sonja & Matthias

Häufige Konflikte mit 
Kundin X

Ansprechperson 
innerhalb des Teams 
neu besetzen

Thomas & Franziska Frank

… … … …

Körpermapping

Beispiel-Tabelle von Belastungen mit Abstimmung über Klebepunkte (Schritt 3)
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Tipps zum Weiterlesen:
•	 Köhnen, H.: Ein Bild sagt mehr als tausend 

Worte. Mapping: Die Darstellung von Gesund-
heits- und Sicherheitsproblemen am Arbeits-
platz, online abrufbar unter: 
 
www.tatort-betrieb.de

Material: 
www.creazilla.com

Worauf sollte ich achten?

•	 Vergessen Sie auf keinen Fall Ihre Belegschaft nach 
dem Workshop über den Fortschritt auf dem Laufen-
den zu halten. 

•	 Denken Sie auch daran, darüber zu informieren, wie 
lange es voraussichtlich dauern wird, bis es zu Ver-
änderungen kommen kann.

•	 Sorgen Sie dafür, dass mit den Ergebnissen aus dem 
Workshop Verbesserungen für die Belegschaft entste-
hen. Sie können auch mit kleinen Maßnahmen begin-
nen. Wichtig ist, dass Ihre Mitarbeiter*innen sehen, 
dass der Workshop für sie etwas gebracht hat. 

4. Abschluss
Fragen an die Teilnehmer*innen: 

•	 Dürfen die Ergebnisse an die Führungsebene weiter-
gegeben werden? 

•	 Welche dürfen nicht weitergegeben werden?

Es werden nur die Ergebnisse aus dem Workshop in den 
Steuerkreis gegeben, die weiter bearbeitet werden dürfen.

5. Nachbereitung
Berichten Sie dem Steuerkreis Gesundheit oder den Füh-
rungskräften, die Entscheidungen treffen können, und 
beraten Sie gemeinsam, wie mit den gesundheitlichen 
Gefährdungen der Beschäftigten und deren Ideen zur Lö-
sung umgegangen werden soll. Beachten Sie dabei die 
Priorisierung der Teilnehmenden.

Körpermapping

http://www.tatort-betrieb.de/downloads/artikel/attachments/ARTID_47047_C0N3Vl?name=AnalyseinstrumentGesundheitsmapping.pdf
https://creazilla.com/nodes/1971-male-body-silhouette
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Worum geht’s?

Die Ressourcenlandkarte ist ein moderiertes und dialog-
orientiertes Verfahren zum Austausch und zur Entde-
ckung gesundheitsförderlicher Ressourcen in Unterneh-
men. Sie kann für ein Unternehmen, einen Bereich oder 
Teilbereich (z.B. Team) und für unterschiedliche Tätig-
keitsgruppen (z.B. IT-Entwickler*innen, Verwaltungs-
mitarbeitende, Scrum Master) erstellt werden. 

Was soll erreicht werden?

•	 Mitarbeitende bzw. Führungskräfte tauschen sich 
über die für sie wichtigen Gesundheitsressourcen bei 
der Arbeit aus.

•	 Sie überlegen gemeinsam, wie ihre Gesundheitsres-
sourcen bei der Arbeit erhalten, gestärkt oder weiter-
entwickelt werden können. 

Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

Sie benötigen: Stifte, Flipcharts, Pinnwand, Papierbögen, 
Klebepunkte, Moderationskarten, Pinnnadeln, eine Ka-
mera zur Dokumentation.

Moderation: Überlegen Sie, wer die Moderation über-
nehmen könnte. Es empfiehlt sich, zwei Menschen aus-
zuwählen, die Moderationskenntnisse und -erfahrungen 
haben. 

Dauer pro moderiertem Workshop: ca. 3 Stunden

Nach Abschluss: Zur Weiterbearbeitung der Ergebnisse 
braucht es Koordinator*innen bzw. einen Steuerungs-
kreis für Gesundheit im Unternehmen. Sie tragen Sorge 
dafür, dass die im Workshop entwickelten Maßnahmen 
umgesetzt werden. Falls diese in Ihrem Unternehmen 
nicht vorhanden sein sollten, sollte die Geschäftsleitung 
diese Aufgabe übernehmen.

Ressourcenlandkarte
Das Positive in den Blick nehmen
Gesundheitsressourcen sind Handlungsbedingungen, die es Menschen ermöglichen, ihre Gesundheit (in der Arbeit) zu erhalten 
und zu fördern, auch wenn die Arbeit mitunter mit hohen Anforderungen verbunden ist. Sie stärken zudem die Fähigkeit von Indi-
viduen, Teams und Unternehmen, unerwartete Herausforderungen, wie Unternehmenskrisen, gut zu bewältigen (siehe Seite 23). 

5 2
Geeignet für 
die Schritte:
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•	 Welche aus Ihrer Sicht für die eigene Arbeit / im Un-
ternehmen wichtigen Gesundheitsressourcen sollten 
noch ergänzt werden?

Nach Abschluss der Diskussion ergibt sich eine Landkar-
te gesundheitsförderlicher Ressourcen für die Arbeit bzw. 
das Unternehmen aus Sicht der Teilnehmenden. 

Schritt 3: Gewichtung der Gesundheitsressour-
cen
Zur Gewichtung werden nacheinander zwei Fragen be-
arbeitet:

•	 Welche der diskutierten Gesundheitsressourcen hal-
ten Sie für die wichtigsten?

•	 Welche Gesundheitsressourcen sollten Ihrer Ansicht 
nach im Unternehmen gestärkt / ausgebaut / weiter-
entwickelt werden?

Die Teilnehmenden erhalten zur Bearbeitung der ersten 
Frage drei Klebepunkte, die sie auf die Gesundheitsres-
sourcen an der Pinnwand verteilen können. Dabei ist 
es auch möglich, zwei oder mehrere Punkte für eine be-
stimmte Gesundheitsressource zu vergeben.

Ergebnis: Priorisierung der aus der Sicht der Teilnehmen-
den wichtigsten Gesundheitsressourcen 

Zur Bearbeitung der zweiten Frage wird zur Auswahl der 
zu stärkenden Gesundheitsressourcen analog zur ersten 
Frage vorgegangen. Danach erfolgt in zwei Kleingruppen 

Wie gehe ich vor?

Schritt 1: Einführung
Nach einer Einführung in das Thema, die Ziele und den 
Ablauf des Workshops sowie einer Vorstellungsrunde 
führen die Moderator*innen kurz in die vier unterschied-
lichen Formen von Gesundheitsressourcen ein (mehr 
Infos hierzu finden Sie auf Seite 23 im Schaubild). 

Schritt 2: Einzelarbeit und anschließender Aus-
tausch zu den Ergebnissen im Plenum
Die Teilnehmenden beantworten zwei Fragen in Einzel-
arbeit:

•	 Was bereitet mir bei meiner Arbeit besonders viel 
Freude? (Max. 3 Aspekte)

•	 Was gefällt mir im Unternehmen besonders? (Max. 3 
Aspekte)

Sie notieren ihre Ergebnisse auf Karten und stellen diese 
dann vor. Andere Teilnehmende können diese anschlie-
ßend kommentieren und Nachfragen stellen.

Die Moderator*innen heften die Karten (Ergebnisse der 
Einzelarbeit plus ggf. ergänzende Aspekte aus der Ple-
numsdiskussion) an eine Pinnwand. Dabei ordnen sie die 
einzelnen Karten den vier Formen von Gesundheitsres-
sourcen zu. 

Danach erfolgen eine gemeinsame Sichtung und ggf. 
Ergänzung der diskutierten Gesundheitsressourcen an-
hand der Frage:

Wer kann/soll sich 
beteiligen?

Zwei Moderator*innen sowie zwischen 10 bis 15 Mitarbei-
tende bestimmter Bereiche, Teams oder Tätigkeitsgrup-
pen (z. B. Führungskräfte). Idealerweise spiegeln die Teil-
nehmenden ein hohes Maß an Vielfalt wider, z.B. nach 
Dauer der Betriebszugehörigkeit, Alter und Geschlecht. 

Ressourcenlandkarte
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Worauf sollte ich achten?

•	 Starten Sie Workshops zur Ressourcenlandkar-
te nicht ohne Einverständnis der Geschäftsleitung 
und der betrieblichen Interessenvertretung (falls im 
Unternehmen vorhanden). Bei der Durchführung der 
Workshops sollte die Geschäftsleitung nicht anwe-
send sein.

•	 Achten Sie auf ein gutes Zeitmanagement sowie auf 
eine einfache, aber verständliche Dokumentation der 
Workshopergebnisse.

•	 Achten Sie darauf, dass die Workshopergebnisse auch 
an die übrige Belegschaft kommuniziert werden.

•	 Achten Sie auf einen zeitnahen Start von Maßnahmen 
zur Stärkung von Gesundheitsressourcen. Benennen 
Sie ggf. einen „Kümmerer“/Gesundheitskoordina-
tor*in, der die Umsetzung und die Kommunikation 
koordiniert.

•	 Die Entwicklung konkreter Maßnahmen zur Stärkung 
von Gesundheitsressourcen durch Mitarbeitende soll-
te während der Arbeitszeit erfolgen.

•	 Sie sind zudem verantwortlich dafür, dass die Ergeb-
nisse an die richtigen Stellen im Unternehmen wei-
tergeleitet werden (z.B. die Geschäftsführung, Steue-
rungskreis Gesundheit). 

•	 Die Moderator*innen kommunizieren das weitere 
Vorgehen und halten die Teilnehmenden über den 
Prozess auf dem Laufenden

Schritt 5: Nachbereitung
Die Ergebnisse des Workshops Ressourcenlandkarte 
werden an den Steuerungskreis Gesundheit oder einem/ 
einer Gesundheitskoordinator*in weitergeleitet. Der Steu-
erungskreis oder die/ der Gesundheitskoordinator*in hat 
dann folgende Aufgaben:

•	 Beratung über die Vorschläge aus dem Workshop Res-
sourcenlandkarte mit den betreffenden Führungs-
kräften/ betrieblichen Ansprechpersonen (z.B. QM, 
BGM) 

•	 Erstellung eines Maßnahmenplans, der mögliche 
weitere Entwicklungs- und Umsetzungsschritte, Ver-
antwortlichkeiten und möglichst auch bereits erste 
Termine umfasst 

•	 Beratung, ob weitere Ressourcenlandkarte-Work-
shops für bestimmte Tätigkeits-/Führungsgruppen, 
Bereiche oder Teams im Unternehmen angeboten 
werden sollten 

eine vertiefte Bearbeitung der ausgewählten Gesund-
heitsressourcen. Es sollten maximal Vorschläge zu zwei 
zu stärkenden Gesundheitsressourcen je Kleingruppe er-
arbeitet werden. 

Im Rahmen der Kleingruppenarbeit werden folgende Fra-
gen bearbeitet:

•	 Welche Verbesserungsbedarfe sehen die Teilnehmen-
den bei den ausgewählten Gesundheitsressourcen 
(z.B. Zugangsprobleme, unzureichende Kompetenz-
entwicklung, Zeitmangel)?

•	 Wie könnten die ausgewählten Gesundheitsressour-
cen der Mitarbeitenden/im Unternehmen gestärkt 
werden?

Im Plenum stellen die Kleingruppen nacheinander ihre 
Ergebnisse vor. Wenn in der Diskussion von den Teilneh-
menden der anderen Kleingruppe weitere Vorschläge zur 
Stärkung von Gesundheitsressourcen entwickelt werden, 
werden diese ergänzend auf einer Pinnwand festgehal-
ten. 

Ergebnis: Konkrete Vorschläge zur Stärkung von Gesund-
heitsressourcen 

Schritt 4: Ergebnissicherung, Abschluss und 
Ausblick

•	 Die Ergebnisse werden zusammengefasst und doku-
mentiert (z.B. fotografiert).

•	 Die Moderator*innen erstellen ein Protokoll.

Ressourcenlandkarte
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Betriebliche Ressourcen

werden durch ein Unternehmen bereitgestellt, z.B.:
•	 Mitbestimmungs- und Beteiligungsstrukturen zur Mitge-

staltung der Arbeit und betrieblicher Veränderungen

•	 Betriebliches Gesundheitsmanagement 

•	 Arbeitsplatzsicherheit 

•	 verlässliche Abläufe und Strukturen

Individuelle Ressourcen

umfassen Handlungsmuster und Überzeugun-
gen einer Person, z.B.:

•	 zuversichtliche und problemlösungsorientierte 
Grundhaltung und 

•	 ein positives Selbstbild 

•	 berufliche Kompetenzen und Qualifikationen

•	 psychische und physische Verfassung von 
Beschäftigten 

Es werden vier Arten von Gesundheitsressourcen unterschieden, die in 
Unternehmen dazu beitragen, Menschen gesund zu erhalten:

Aufgabenbezogene Ressourcen

sind gesundheitsförderliche Merkmale von 
Arbeitsaufgaben, z.B.:

•	 Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten in der Arbeit

•	 Möglichkeiten der Zusammenarbeit

•	 Sinnhaftigkeit der Arbeit

•	 arbeitsbezogene Entscheidungsspielräume

•	 abwechslungsreiche Arbeitstätigkeiten

Soziale Ressourcen

sind Gesundheitsressourcen, die in der Zusammen-
arbeit von Menschen bei der Arbeit hervorgebracht 
werden, z.B.:

•	 soziale Unterstützung durch Kolleg*innen und 
Führungskräfte 

•	 Vertrauen von Führungskräften

Überblick über  
Gesundheitsressourcen
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Worum geht’s?

Unter Mitarbeiter*innenbefragungen (MAB) versteht 
man Fragebogenerhebungen, die mit den Beschäftigten 
durchgeführt werden. Dabei können bestimmte Abtei-
lungen oder Tätigkeitsbereiche fokussiert werden, ohne 
die Anonymität der Befragten zu riskieren. Besonders 
reizvoll ist die Möglichkeit, Mitarbeiter*innenbefragun-
gen in gewissen Abständen (z. B. alle ein bis zwei Jahre) 
zu wiederholen, um Veränderungen und neue Bedarfe zu 
erkennen. 

Thematisch können Mitarbeiter*innenbefragungen 
alles abdecken, was den Arbeitsalltag berührt. Im Fol-
genden konzentrieren wir uns auf MAB, die im Rahmen 
Gefährdungsbeurteilungen psychischer Belastungen ein- 
gesetzt werden können. 

Was soll erreicht werden?

•	 Führungskräfte und Mitarbeitervertretungen sollen 
„handfeste“ (da keine Einzelmeinung) Hinweise dazu 
erhalten, welche Prozesse im betrieblichen Gesche-
hen für die Beschäftigten gut laufen und welche Op-
timierungsbedarf haben.

•	 Ebenso können soziale Komponenten der Arbeit ab-
gefragt werden.

•	 Mitarbeiter*innenbefragungen dienen so dazu, be-
trieblichen Weiterentwicklungsmaßnahmen einen 
informierten Startpunkt zu geben.

•	 Bei der Gefährdungsbeurteilung psychischer Belas-
tungen dient sie dazu, Einschätzungen der Beschäf-
tigten über die mit ihrer Arbeit verbundenen Be-
lastungen und Gesundheitsressourcen zu ermitteln 
(Bestandsaufnahme) oder aus Sicht der Beschäftigten 
die Wirksamkeit gesundheitsbezogener Maßnahmen 
zu erheben (Evaluation von Maßnahmen)

Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

Sie benötigen: Ein Informationsschreiben mit Einladung 
zur Teilnahme für die Beschäftigten, einen Fragebogen 
(Beispiele finden Sie auf Seite 27). Beides muss ggf. in 
weitere Sprachen übersetzt werden, ggf. ein Programm 
für eine Online-Durchführung und ein Datenschutzkon-
zept.

Umsetzer*in: Für die Umsetzung bedarf es einer Person, 
die mit der Durchführung von standardisierten Befragun-
gen vertraut ist. Damit die Ergebnisse der Befragung zu 
ggf. notwendigen Anpassungen im Betrieb führen kön-
nen, sollte eine MAB idealerweise von einem Steuerungs-
kreis (z. B. der Steuerungskreis Gesundheit) vorangetrie-
ben werden, der u.a. aus Entscheidungsträger*innen, 
Datenschutzbeauftragten und Mitarbeitervertretungen 
sowie Expert*innen aus dem Bereich des Betrieblichen 
Gesundheitsmanagements besteht. 

Mitarbeiter*innenbefragung
Den Überblick erhalten
Mitarbeiter*innenbefragungen dienen vor allem dazu, einen Überblick über die Situation im Betrieb zu erhalten. Dabei 
können Schwierigkeiten und Ressourcen, die sich für die Belegschaft aus individuellen, organisatorischen oder sozialen 
Zusammenhängen ergeben, schnell und anonym erfasst werden. 

5 2
Geeignet für 
die Schritte:
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Beschäftigen Sie in Ihrem Unternehmen Menschen aus 
unterschiedlichen Nationen, sollten Sie darüber nach-
denken, den Fragebogen und sämtliche zugehörige Mate-
rialien, die an die Beschäftigten gehen, in Sprachen über-
setzen zu lassen, die viele Beschäftigte verstehen.

Handelt es sich um eine Online-Befragung, muss der Fra-
gebogen in einem entsprechenden Programm umgesetzt 
und getestet („Pretest“) werden. Der Pretest ist nötig, um 
Programmierfehler korrigieren zu können, bevor die Be-
fragung an Ihre Beschäftigten gesendet wird. Außerdem 
können hier Verständnisfehler entdeckt werden. 

Für die „Blitzaufklärung“ der potenziellen Teilnehmer*in-
nen sollte ein Informationsblatt mit knappen Hinweisen 
auf das Ziel der MAB, den geplanten Zeitraum der Durch-
führung, die Freiwilligkeit und Anonymität der Teilnah-
me und den Umgang mit den Daten erstellt werden. Im 
Idealfall erfolgt eine zusätzliche persönliche Information 
(dazu mehr unter Schritt 2). 

Wo Daten gesammelt werden, darf der Datenschutz nicht 
fehlen. Wichtig ist in diesem Fall die Erstellung eines Da-
tenschutzkonzeptes, das die Art der Erhebung der Daten 
festlegt, ihre Verarbeitung und Aufbewahrung. Ein Daten-
schutzbeauftragter sollte sich im Regelfall einer solchen 
Aufgabe annehmen. 

Wie gehe ich vor?

Schritt 1: Vorbereitung
Zu Beginn muss zunächst folgende Frage geklärt werden: 
Soll die Befragung durch eigene Beschäftigte im Unter-
nehmen geleitet werden oder sollte hierfür ein externes 
Unternehmen beauftragt werden. 

Die Vorteile der Auslagerung liegen darin, dass die „MAB-
Expert*innen“ auf einen breiten Erfahrungsschatz zu-
rückgreifen und somit von vornherein typische Fallstri-
cke vermeiden können. Für Ihre Mitarbeiter*innen bleibt 
so mehr Zeit für ihre Kernaufgaben. Der Nachteil einer 
Auslagerung liegt im zu zahlenden Preis. 

Ähnlich verhält es sich mit dem Fragebogen selbst. Für 
die Erfassung von Aspekten, die für den betrieblichen Ge-
sundheitsschutz relevant sind, gibt es mittlerweile eini-
ge standardisierte Fragebögen, die z. T. gegen Bezahlung 
verwendet werden können (Beispiele am Ende dieses 
Instruments). Vorteile eines standardisierten Fragebo-
gens ist, dass dieser „getestet“ ist, d.h. dass diese Fragebö-
gen mit den vorhandenen Formulierungen und methodi-
schen Ausarbeitungen das messen, was sie auch messen 
sollen. Ein Nachteil ist wiederum, dass Eigenheiten des 
Unternehmens darin nicht aufgenommen sind. 

Vorsicht ist geboten, bei dem Vorhaben einen eigen-
ständigen Fragebogen zu erstellen. Dies sollte nur durch 
oder zumindest mit Unterstützung von qualifizierten Ex-
pert*innen passieren. Eine Frage und ihre Antwortoptio-
nen sind schnell formuliert, aber auch genauso schnell 
missverstanden.

Wer kann/soll sich beteiligen?

Der Steuerungskreis muss die Zielgruppe der MAB festle-
gen. Das kann Beschäftigte aus dem gesamten Unterneh-
men betreffen, bestimmte Abteilungen (z. B. Fertigung) 
oder bestimmte Tätigkeitsgruppen (z. B. Beschäftigte aus 
der Verwaltung, der IT-Entwicklung oder der ambulan-
ten Pflege). Wichtig ist dabei, im Auge zu behalten, dass 
mind. 10 Teilnehmer*innen einer Gruppe teilnehmen, 
um die Anonymität gewährleisten zu können. Sollte dies 
nicht möglich sein, empfehlen wir die Instrumente ASITA 
(Seite 15) und Ideen-Treffen (Seite 42).

Mitarbeiter*innenbefragung
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Maßnahmen abgeleitet werden sollten. Alle betroffenen 
Entscheidungsträger*innen (z.B. Führungskräfte, Mit-
arbeitervertretung) müssen in die Maßnahmenplanung 
direkt einbezogen werden, auch wenn sie nicht zum 
Steuerungskreis gehören.

Wichtig ist außerdem die Information der Beschäftigten 
über die Ergebnisse der MAB sowie die daraus folgenden 
Schritte. Dies kann schriftlich oder in einer Versamm-
lung vermittelt werden. 

Schritt 5: Nachbereitung
Sichere Aufbewahrung der Daten: Für den Fall, dass die 
MAB in zukünftigen Jahren wiederholt wird, sollten Sie 
die Daten aufbewahren, anstatt sie nach der Auswertung 
zu vernichten. Die erhaltenen Daten sollten datenschutz-
konform aufbewahrt werden. 

Damit auch zukünftige MAB von der Belegschaft ernst ge-
nommen werden, ist es unerlässlich, an den Ergebnissen 
weiterzuarbeiten, in Kooperation mit der Geschäftsfüh-
rung Maßnahmen daraus abzuleiten und immer wieder 
zu kommunizieren, welche Veränderungen auf die MAB 
zurückgehen. 

Eine MAB, die nach erfolgreicher Etablierung von Verän-
derungsmaßnahmen eingesetzt wird, kann als Erfolgs-
kontrollinstrument dienen. 

Schritt 3: Durchführung der Mitarbeiter*innen-
befragung
Im Gegensatz zu den Vorarbeiten stellt sich die eigentli-
che Durchführung der Mitarbeiter*innenbefragung recht 
unkompliziert dar. Die Teilnehmer*innen erhalten – je 
nach Befragungsform – einen Papierfragebogen oder ei-
nen Link zur Online-Befragung. 

Von Seiten des Steuerungskreises sollte in der Zeit der 
MAB eine Ansprechperson für Rückfragen zur Verfügung 
stehen, die auch ein Auge auf den Rücklauf hat, um Be-
schäftigte ggf. erneut zur Teilnahme zu motivieren, damit 
möglichst viele Fragebögen ausgefüllt zurückkommen. 
Im Falle der Online-Variante muss auch der technische 
Support in dieser Zeit gesichert sein. 

Schritt 4: Ergebnisse 
Die Daten können mit verschiedenen Blickwinkeln aus-
gewertet werden (z.B. für den gesamten Betrieb oder für 
bestimmte Tätigkeitsgruppen). 

Die Dokumentation sollte in einem Ergebnisbericht fest-
gehalten werden, der an den gesamten Steuerungskreis 
und die Geschäftsführung weitergegeben wird. 

Der Steuerungskreis sollte nun darüber entscheiden, 
welche Ergebnisse Handlungsbedarfe anzeigen und da-
rüber, ob die entsprechenden Felder mithilfe weiterer 
Methoden vertiefend untersucht werden oder ob direkt 

Schritt 2: Information der Beschäftigten
Ist die Befragung startklar, müssen die Beschäftigten, die 
an der MAB teilnehmen sollen, informiert werden. Dies 
kann schriftlich erfolgen oder über ein Forum wie eine 
Mitarbeiter*innenversammlung.

 

Wichtig zu vermitteln: 

•	 Freiwilligkeit der Teilnahme; 

•	 Anonymität der Teilnehmer*innen; 

•	 Umgang mit den Daten (Verweis auf Datenschutzkon-
zept); 

•	 Wichtigkeit der (ehrlichen) Teilnahme möglichst Vie-
ler, um ein vollständiges und reales Bild der Arbeits-
situation zu erhalten; 

•	 Einhaltung des angegebenen Zeitraums, in dem die 
MAB stattfindet; 

•	 Ergebnisse werden allen mitgeteilt; 

•	 Ergebnisse dienen der gezielten Weiterentwicklung 
des Unternehmens; 

•	 Ansprechpartner*in für Rückfragen benennen. Au-
ßerdem sollte klargestellt werden, wer genau die MAB 
durchführt (Vorstellung des Steuerungskreises und 
ggf. des externen Unternehmens).

 
Wichtig zu beachten: Rückfragen und Skepsis zulassen; 
auf erwartbare Bedenken (z. B. Datenschutz oder Befürch-
tungen, dass aus den Befragungsergebnisse sowieso 
nichts gemacht wird) vorbereitet sein. 

Mitarbeiter*innenbefragung
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Die folgenden Beispiele gelten für getestete Mitarbeiter*innenbefragungen im betrieblichen Gesund-
heitsschutz:

•	 COPSOQ - Copenhagen Psychosocial Questionnaire: www.copsoq.de (kostenpflichtig)

•	 KFZA - Kurzfragebogen zur Arbeitsanalyse: fragebogen-arbeitsanalyse.at (kostenfrei)

•	 WAI - Work Ability Index oder Arbeitsbewältigungsindex: www.wainetzwerk.de (kostenpflichtig) 

Zudem stellt die Verwaltungsberufgenossenschaft (VBG) ein Online-Tool inkl. Fragebogen zur Durchfüh-
rung der Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen auf ihrer Website zur Verfügung:

www.vbg.de

Beispiele für standardisierte Fragebögen zum 
betrieblichen Gesundheitsschutz

Worauf sollte ich achten?

•	 Besetzen Sie einen Steuerungskreis MAB mit Vertre-
ter*innen der Führungsebene, Interessenvertungen 
und Datenschutzbeauftragten sowie Fachkräften aus 
dem Betrieblichen Gesundheitsmanagement bzw. Be-
triebsärzt*innen.

•	 Vereinbaren Sie vor dem Start der Planungen der MAB 
gemeinsame Ziele mit Interessensvertretungen und 
Geschäftsführung und machen Sie deutlich, dass die 
Umsetzung von Maßnahmen Einverständnis von bei-
den Seiten voraussetzt. 

•	 Die Zeit, die für das Ausfüllen der Fragebögen benötigt 
wird, muss als Arbeitszeit angerechnet werden. 

•	 Beim Ausfüllen der Fragebögen müssen die Beschäf-
tigten unbeobachtet sein.

•	 Achten Sie von der Planung bis zu den Ergebnissen 
der MAB auf eine transparente Kommunikation, so-
wohl zur Geschäftsführung und den Mitarbeiterver-
tretungen als auch zur Belegschaft. 

•	 Machen Sie etwas mit den Ergebnissen. Sie können 
mit kleinen, schnell umzusetzenden Maßnahmen be-
ginnen, um nicht zu viel Zeit zwischen die MAB und 
ihre Resultate kommen zu lassen.

•	 Halten Sie die Beschäftigten auch über das weitere 
Vorgehen und die Ergebnisse der Beratung des Steue-
rungskreises auf dem Laufenden und machen Sie auf 
Veränderungen aufmerksam, die auf die MAB zurück-
gehen.

Mitarbeiter*innenbefragung

https://www.copsoq.de
https://fragebogen-arbeitsanalyse.at/help
https://www.wainetzwerk.de/de/der-work-ability-index-(wai)-690.html
https://www.vbg.de/DE/3_Praevention_und_Arbeitshilfen/2_Themen/11_Gefaehrdungsbeurteilung/9_GefBU_psych_Bel/Gef_BU_psych_Bel_node.html
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Worum geht’s?

Bei agilem Arbeiten – nach dem Scrum-Verfahrensmo-
dell – dienen Retrospektiven dazu, sich in Teams zum 
Ende eines Sprintzyklus über die eigene Arbeit und die 
Teamkooperation auszutauschen. Die Retrospektive 
ist in agilen Arbeitsstrukturen ein Verfahren, das sich 
für die beteiligungsorientierte Durchführung von Ge-
fährdungsbeurteilungen eignet. Als Gesundheitsretros 
können sie dazu dienen, eine Bestandsaufnahme von 
Arbeitsbelastungen und gesundheitlichen Ressourcen 
vorzunehmen sowie geeignete Maßnahmen zu entwi-
ckeln. Dabei können sie auf der Ebene von Teams oder 
nach Tätigkeitsgruppen (z.B. für Scrum Master, IT-Ent-
wickler*innen) eingesetzt werden. 

Gesundheitsretro
Die Arbeitssituation gemeinsam reflektieren
Als Variante der klassischen Retros im Scrum-Verfahren können Gesundheitsretros helfen, Arbeitsbelastungen 
und gesundheitliche Ressourcen aufzuzeigen und geeignete Maßnahmen zu entwickeln.

Was soll erreicht werden?

Gesundheitsretros verfolgen zwei Ziele:

•	 Sie ermöglichen, die Arbeitssituation von Entwick-
lungsteams oder Mitarbeitenden gleicher Tätigkeits-
gruppen (z.B. Scrum Masters, Tester*innen) zu reflek-
tieren. Hierbei sollen Belastungen identifiziert und 
Lösungsansätze entwickelt werden, um Belastungen 
abzubauen und Gesundheitsressourcen zu stärken. 

•	 Sie verankern durch regelmäßige Anwendung die 
(psychische) Gefährdungsbeurteilung im Unterneh-
men. 

 

Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

Organisation: Es empfiehlt sich, für eine unterneh-
mensinterne Koordination von Gesundheitsretros, z.B. 
eine Gesundheitsretro AG, zu bilden, der qualifizierte 
Moderator*innen und (ggfls. außer-) betriebliche Ge-

sundheitsexpert*innen angehören. Näheres hierzu fin-
den Sie unter »Die Gesundheitsretro AG« auf Seite 32. 

Turnus und Dauer: Für jede Gruppe sollte mindestens ein-
mal im Jahr eine Gesundheitsretro durchgeführt werden. 
Die regelmäßige Durchführung ist eine gute Grundlage, 
um (psychische) Gefährdungsbeurteilungen in agilen Un-
ternehmen aktuell zu halten. Für jede Gesundheitsretro 
benötigen Sie ca. zwei bis drei Stunden während der Ar-
beitszeit. Bei Bedarf können mehrere Gesundheitsretros 
vereinbart werden, z.B. im Fall von besonders starken Be-
lastungen.

Sie benötigen: Workshop-Material wie z.B. Stifte, Flip-
charts, Pinnwand, Papierbögen, Klebepunkte, Moderati-
onskarten, Pinnnadeln, eine Kamera zur Dokumentation.

Moderation: Überlegen Sie, wer die Moderation überneh-
men könnte. Es empfiehlt sich, zwei Menschen auszu-
wählen, die Moderationserfahrungen haben und zudem 
über Fachkenntnisse im Bereich Arbeit und Gesundheit 
verfügen. Sie können hierfür interne Moderator*innen 
hinzuziehen oder externe beauftragen. Diese sollten nach 
Möglichkeit im Unternehmen bekannt und als vertrau-
enswürdige Person anerkannt sein. 

5

4

2
Geeignet für 
die Schritte:
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(1)	 »Set the stage«, d.h. Begrüßung, Einführung und as-
soziative Einstimmung auf das Thema

(2)	 »Gather data«, d.h. Sammeln von Daten im Sinne 
einer Bestandsaufnahme gesundheitsförderlicher/ 
belastender Aspekte der Arbeit.

(3)	 »Generate insights«, d.h. Belastungen erkennen und 
ihre Ursachen analysieren

(4)	 »Decide what to do«, d.h. Entwicklung möglicher ge-
sundheitsförderlicher Gestaltungsmaßnahmen und 
ihre Priorisierung 

(5)	 »Closing«, d.h. Dokumentation der Ergebnisse, Klä-
rung weiterer Schritte und Feedback zur Gesund-
heitsretrospektive

(1) »Set the stage«
Hier geht es darum, zielorientiert und anregend in die 
Gesundheitsretro einzusteigen, um die Teilnehmenden 
zu aktivieren. Besonders ist auf eine gute assoziative 
Einstimmung der Teilnehmenden zu achten. So können 
die Moderator*innen die Teilnehmenden z.B. bitten, ihr 
aktuelles Befinden auf einer Skala von 1-10 einzutragen 
und kurz zu erläutern. Ein etwas kreativerer Ansatzpunkt 
besteht z.B. darin, den Teilnehmenden bestimmte Film-
genres, wie Western, Abenteuerfilm, Horrorfilm, Krimi 
etc. vorzugeben, aus denen sie dann ein Genre auswäh-
len und reihum erläutern, das ihrer aktuellen Stimmung 
am besten entspricht. Kreative Methoden zur Moderation 

Wie gehe ich vor?

Der Ablauf einer Gesundheitsretro orientiert sich an den 
Phasen einer Retrospektive im Rahmen des Scrum-Ver-
fahrens. Hierzu sind fünf grundlegende Phasen vorgese-
hen, die nun näher beschrieben werden:

Gesundheitsretro

Wer kann/soll sich beteiligen?

Die beiden Moderator*innen laden zur Gesundheitstretro 
ein. Teilnehmende können einzelne Teams, Beschäftigte 
aus einer Tätigkeitsgruppe (z.B. Verwaltungskräfte) oder 
Führungskräfte sein. Es sollten insgesamt nicht mehr als 
10 Personen an der Retro teilnehmen. 
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von Retros, die sich auf alle fünf Phasen beziehen, bietet 
die Website www.retromat.org.

Falls es schon eine Gesundheitsretro gegeben hat, kön-
nen sich die Teilnehmenden in Phase 1 zudem über den 
Umsetzungsstand seit der letzten Gesundheitsretro aus-
tauschen.

(2) »Gather data«
In diesem Schritt geht es darum, gesundheitsförderliche 
und belastende Aspekte der Arbeit zu sammeln. Stellen 
Sie einfache Fragen, die es den Teilnehmenden ermög-
lichen, ihre Gesundheitsressourcen und Belastungen zu 
benennen und sich danach darüber auszutauschen. Bei-
spiele für mögliche Fragen:

•	 Was macht mir bei meiner Arbeitstätigkeit Spaß?

•	 Oder: Worauf freust Du Dich bei Deiner Arbeit?

•	 Was kann ich Dir (außer Geld) geben, damit Du auch 
zukünftig in diesem Unternehmen bleibst?

•	 Was stresst mich?

Jeweils eine Frage sollte sich auf Belastungen und eine 
auf gesundheitsförderliche Ressourcen (Perspektive: Was 
hält Menschen bei der Arbeit gesund?) beziehen. 

Gesundheitsretro

Die Teilnehmenden notieren Ihre Antworten auf Modera-
tionskarten. Danach erläutern sie ihre Einschätzungen. 
Im Anschluss werden die Karten nach Inhalten sortiert, 
die sich an den Merkmalsbereichen der (psychischen) 
Gefährdungsbeurteilung (siehe Seite 12 in diesem Leit-
faden) orientieren:

•	 Arbeitsinhalt und -aufgabe (z.B. Entscheidungsspiel-
raum)

•	 Arbeitsorganisation (z.B. Arbeitszeit) 

•	 Soziale Beziehungen (z.B. zu Kolleg*innen, Führungs-
kräften und Kund*innen)

•	 Arbeitsumgebung (z.B. Lärm und Hitze, Arbeitsplatz-
ergonomie)

•	 Neue Arbeitsformen (z.B. Arbeiten im Homeoffice)

Die Moderator*innen erklären den Teilnehmenden, was 
die Merkmalsbereiche jeweils beinhalten, damit sie ihre 
Antworten zuordnen können. 

Nach Abschluss der Zuordnung zu den Merkmalsberei-
chen erhalten die Teilnehmenden die Möglichkeit, Be-
lastungen bzw. Gesundheitsressourcen auszuwählen, die 
aus ihrer Sicht am wichtigsten sind. Sie erhalten dazu 
Klebepunkte, die sie auf ihre favorisierten Aspekte kle-
ben. Im Rahmen der Retro werden dann die drei Aspekte 
weiterbearbeitet, die die meisten Punkte erhalten haben.

(3) »Generate insights«
In dieser Phase geht es darum, Ursachen und Wirkung der 
ausgewählten Aspekte gemeinsam zu untersuchen. Für 
solche Analysen eignet sich z.B. das Werkzeug »5 Why« 
(Dräther et al. 2019: 83 f.). Es geht davon aus, dass nach 
fünf Wiederholungen von Warum-Fragen ein Problem 
vertiefend untersucht werden kann. Die erste Frage lautet 
etwa »Warum tritt diese Belastung auf?«

Weitere Warum-Fragen beziehen sich auf die jeweili-
gen Antworten. Auch für diese Phase bietet die Website 
www.retromat.org Anregungen.

Danach entwickeln die Teilnehmenden zu den drei aus-
gewählten und besprochenen Aspekten erste Maßnah-
men zur Vermeidung/Reduzierung von Belastungen bzw. 
zur Stärkung von Gesundheitsressourcen. Diese Maßnah-
men werden festgehalten (z.B. auf Flipcharts). 

(4) »Decide what to do«
Jetzt bewerten die Teilnehmenden die im Schritt zuvor 
entwickelten Maßnahmen mit Klebepunkten. Die (drei 
bis fünf) Maßnahmen, die die meisten Punkte erhalten, 
werden dann weiter ausgearbeitet. Im Anschluss wer-
den das weitere Vorgehen konkretisiert sowie Aufgaben, 
Verantwortlichkeiten und Bearbeitungsfristen festgelegt. 
Die so erstellten Maßnahmenpläne werden abfotogra-
fiert und den Teilnehmenden als Dokumentation im An-
schluss zur Verfügung gestellt.

https://www.retromat.org/de
https://www.retromat.org/de
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Tipps zum Weiterlesen 

•	 Rolf Dräther, Holger Koschek & Carsten Sah-
ling (2019): Scrum – kurz und gut (2. Auflage). 
Heidelberg: O’Reillys

•	 Retromat - Anregungen & Abläufe für (agile) 
Retrospektiven: www.retromat.org

(5) »Closing«
In dieser Phase verständigen sich die Teilnehmenden da-
rüber, wie sie die Umsetzung der Maßnahmen begleiten 
und nachverfolgen möchten. 

Die Moderator*innen sollten darauf achten, dass Routi-
nen zur Verfolgung der Maßnahmen vereinbart werden 
(z.B. regelmäßige monatliche oder vierteljährliche Fol-
low-Up-Treffen).

Abschließend erfolgt ein Feedback der Teilnehmenden 
zur Gesundheitsretro. Hierbei können die in (1) verwen-
deten assoziativen Methoden erneut oder andere Bewer-
tungsmethoden genutzt werden.

Worauf sollte ich achten?

•	 Die Geschäftsleitung und – falls im Unternehmen 
vorhanden – die betriebliche Interessenvertretung 
sollten die regelmäßige Durchführung von Gesund-
heitsretros und die Umsetzung ihrer Ergebnisse aktiv 
unterstützen.

•	 Die Teilnahme an den Gesundheitsretros sollte frei-
willig sein. 

•	 Hilfreich ist eine gezielte Ansprache der Beschäftig-
ten sowie eine regelmäßige innerbetriebliche Kom-
munikation über das Thema ,Arbeit und Gesundheit‘. 

•	 Die Moderator*innen der Gesundheitsretros sollten 
in fachlicher, wie methodischer Hinsicht qualifiziert 
sein (siehe „Welche Voraussetzungen sind nötig?). 

•	 Sollten diese Qualifikationen im Unternehmen nicht 
vorhanden sein, können gesundheitsorientierte Kom-
petenzen durch Schulungen aufgebaut werden (z.B. 
über die Verwaltungsberufsgenossenschaft). Falls 
im Unternehmen eine Gesundheitsretro AG (siehe 
Seite 32) besteht, könnten qualifizierte Gesund-
heitskoordinator*innen aus der AG die Moderation 
von Gesundheitsretros übernehmen.

Gesundheitsretro

https://www.retromat.org/de
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Worum geht’s?

Wie auf Seite 28 beschrieben können Retrospektiven 
zu Gesundheitstretros weiterentwickelt werden und 
dazu dienen, auf der Ebene von Teams oder nach Tätig-
keitsgruppen (z.B. für Scrum Master, IT-Entwickler*in-
nen) eine Bestandsaufnahme von Arbeitsbelastungen 
und gesundheitlichen Ressourcen vorzunehmen sowie 
geeignete Maßnahmen zu entwickeln und umzusetzen. 

Zur Abstimmung des Vorgehens bietet sich die Bildung 
einer Arbeitsgruppe an: die Gesundheitsretro AG.

Was soll erreicht werden?

•	 Planung und Durchführung von Gesundheitsretros im 
Rahmen der Gefährdungsbeurteilung psychischer Be-
lastungen 

Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

Qualifikationen: Es ist wichtig, dass die Gesundheitskoor-
dinator*innen über Kompetenzen in der Moderation von 
Gruppen und in der Durchführung von Retrospektiven 
verfügen (ggf. eine Ausbildung als Scrum Master). Zu-
mindest grundlegende Kompetenzen im Bereich »Arbeit 
und (psychische) Gesundheit« sind ebenfalls nötig. Soll-
ten diese Qualifikationen im Unternehmen nicht vorhan-
den sein, können gesundheitsorientierte Kompetenzen 
durch Schulungen aufgebaut werden (z.B. über die Ver-
waltungsberufsgenossenschaft) 

Organisation: Die Koordinator*innen zur Gesundheits-
retro sollten zugleich dem Steuerungskreis Gesundheit 
angehören (wenn es diesen im Unternehmen gibt). In 
kleineren Unternehmen empfiehlt es sich, der Gesund-
heitsretro AG auch Aufgaben des Steuerungskreises zu 
übertragen – und weitere Gesundheitsexpert*innen bzw. 
betriebliche Entscheider*innen einzubinden.

Turnus und Dauer: Die Gesundheitsretro AG kommt vier-
teljährlich oder nach Bedarf zusammen. Planen Sie für 
jedes Treffen ca. zwei bis drei Arbeitsstunden während 
der Arbeitszeit ein. 

Gesundheitsretro AG
Die Gesundheitsretros organisieren
Um die Gesundheitsretros in Ihrem Unternehmen zu koordinieren, bietet sich die Bildung einer Arbeitsgruppe (AG) an. 
Für Führungskräfte und Mitarbeiter*innen fungiert eine Gesundheitsretro-AG als zentraler Anlaufpunkt für Informatio-
nen und zur Koordination der Gesundheitsretros.

6

4 3

1

Geeignet für 
die Schritte:Ressourcenlandkarte 
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Die Gesundheitskoordinator*innen vereinbaren mit den 
Teilnehmenden der Gesundheitsretros eine (Zwischen-)
Auswertung der erfolgten Maßnahmen. Je nach Ergebnis 
kann dies zur Überprüfung oder Anpassung und Weiter-
entwicklung der Maßnahmen führen.

Werden die von den Teilnehmenden entwickelten Maß-
nahmen durch Führungskräfte abgelehnt, fungieren die 
Gesundheitskoordinator*innen als Vermittler*innen, um 
gemeinsam tragfähige Lösungen zu erreichen.

Worauf sollte ich achten?

•	 Die Gesundheitskoordinator*innen sollten durch die 
Führungskräfte anerkannt werden.

•	 Ihnen werden erforderliche Ressourcen für die effek-
tive Ausübung ihrer Tätigkeit bereitgestellt, vor allem 
anteilige Arbeitszeit und Möglichkeiten der Kompe-
tenzentwicklung für die Gesundheitskoordination. 

•	 Aufgaben der Kommunikation und Information von 
Mitarbeitenden und Führungskräften über Ziele und 
Vorgehen der Gesundheitsretros bilden wichtige Auf-
gaben der Gesundheitskoordinator*innen. 

Wie gehe ich vor?

Die Gewinnung von (möglichen) Gesundheitskoordina-
tor*innen erfolgt auf freiwilliger Basis. Sie sollten über 
ausreichende zeitliche Ressourcen für ihre Koordinati-
ons- und Moderationsaufgaben verfügen. 

Die Gesundheitskoordinator*innen sondieren, welche 
unterschiedlichen Tätigkeitsgruppen im Unternehmen 
vorhanden sind, für die sie jeweils Gesundheitsretros pla-
nen und durchführen. Die Gesundheitskoordinator*innen 
informieren Führungskräfte und Beschäftigte über Ziele 
und Vorgehen der Gesundheitsretros. Je nach Anzahl der 
Mitarbeitenden kann es sinnvoll sein, pro Tätigkeitsgrup-
pe mehr als eine Gesundheitsretro pro Jahr zu moderie-
ren. Je nach Bedarf können diese auch auf der Teamebe-
ne durchgeführt werden. 

In den moderierten Gesundheitsretros werden die Ar-
beitsbelastungen und gesundheitlichen Ressourcen 
der Teilnehmenden ermittelt und diskutiert. Auf dieser 
Grundlage werden mögliche gesundheitsförderliche 
Maßnahmen entwickelt und für eine weitere Bearbeitung 
ausgewählt. Die Ergebnisse werden in einem Kurzproto-
koll festgehalten. 

Die Gesundheitskoordinator*innen begleiten und unter-
stützen die Teilnehmenden der Gesundheitsretros bei der 
Erprobung und Umsetzung der entwickelten und ausge-
wählten Maßnahmen. Überdies können sie die Maßnah-
men durch ihre Mitarbeit im Steuerungskreis »Arbeit und 
Gesundheit« unterstützen, sofern dieser im Unternehmen 
besteht. 

Wer kann/soll sich beteiligen?

Die Gesundheitsreto AG setzt sich aus einem Team von 
Gesundheitskoordinator*innen zusammen, das durch 
weitere Mitglieder, z.B. Betriebsärzt*innen, ergänzt wer-
den kann.

Gesundheitsretro AG
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Worum geht‘s?

Bei einem »digitalen Kaffeemaschinen-Kanal« handelt 
es sich um einen frei verfügbaren Videokonferenzkanal, 
der von Mitarbeitenden dazu genutzt werden kann, sich 
online zu gemeinsamen (Kaffee-)Pausen bzw. informel-
lem Austausch zu verabreden.

Was soll erreicht werden?

•	 Der digitale Kaffeemaschinen-Kanal dient dazu, den 
informellen Austausch mit Kolleg*innen auch beim 
remote-Arbeiten aufrechtzuerhalten und den sozialen 
Zusammenhalt unter den Mitarbeitenden zu fördern.

•	 Der digitale informelle Austausch ermöglicht, sich in 
einem geschützten Raum, d.h. ohne Führungskräfte, 
über arbeitsbezogene Probleme auszutauschen.

•	 Die Verabredung zu gemeinsamer Pausenzeiten er-
weist sich als gesundheitsförderlich, wenn hierdurch 
regelmäßige Erholungspausen genommen werden 
und so das soziale Miteinander im Unternehmen ge-
stärkt wird. 

Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

•	 Mitarbeitende benötigen eine geeignete technische 
Infrastruktur im Homeoffice (Internetverbindung, 
Computer mit Kamera und Mikrofon, Konferenz-Soft-
ware) sowie die Möglichkeit, digitale Kommunika-
tionskanäle auch für eine informelle Kommunikation 
einrichten und nutzen können.

•	 Alle Mitarbeitenden sind über die digitalen »Kaffee-
maschinen-Kanäle« informiert und haben Zugriff da-
rauf.  

•	 Die Möglichkeiten der digitalen Überwachung müs-
sen ausgeschlossen sein und bei Bedarf betrieblich 
geregelt werden, z.B. im Rahmen einer Betriebsver-
einbarung. 

Der digitale  

»Kaffeemaschinen-Kanal«
Auf einen digitalen Schnack mit den Kolleg*innen
Die Corona-Krise hat in vielen Unternehmen den Stellenwert des Arbeitens von zu Hause erhöht. Gerade die informellen 
Gespräche an der Kaffeemaschine, die für das Miteinander im Unternehmen und für den Ideenaustausch wichtig sind, 
entfallen dabei allerdings. Der digitale »Kaffeemaschinenkanal« kann hier Abhilfe schaffen. 

Geeignet
für Schritt:
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Worauf sollte ich achten?

•	 Achten Sie auch bei der digitalen informellen Kom-
munikation darauf, eine überwiegend sitzende und 
statische Körperhaltung zu vermeiden und Pausen 
auch als Bewegungspausen zu gestalten. 

•	 Die Teilnahme sollte auf freiwilliger Basis erfolgen, so 
dass sich Kolleginnen und Kollegen nicht unter Druck 
gesetzt fühlen, wenn sie sich nicht (regelmäßig) dar-
an beteiligen.

•	 Die digitale Kommunikation ist kein gleichwertiger 
Ersatz für direkte zwischenmenschliche Kommuni-
kation. Mit einem möglichst geregelten Wechsel zwi-
schen dem Arbeiten im Homeoffice und im Betrieb 
bleiben Zeiten für kooperative Arbeit und Pausen so-
wie die Kaffeemaschine als Ort des informellen Aus-
tausches erhalten.

Wie gehe ich vor?

Wenn die technischen und datenschutzrechtlichen Vo-
raussetzungen geklärt sind, können die potenziellen 
Nutzer*innen loslegen. Es empfiehlt sich, sich zu online-
Treffen zu verabreden und regelmäßige gemeinsame 
Pausenzeiten zu etablieren. 

Wer kann/soll sich beteiligen?

»Digitale Kaffeemaschinen-Kanäle« stehen allen Mitar-
beitenden offen. Auch Teams können einen solchen Ka-
nal für den informellen Austausch oder die gemeinsame 
Pause einrichten. 

 Der digitale »Kaffeemaschinen-Kanal«
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Worum geht’s?

Wenn ein Team oder einzelne Mitglieder innerhalb eines 
überschaubaren Zeitraums zu viele oder unvorhergese-
hene neue Aufgaben parallel zu bearbeiten haben, kann 
das zu Lasten der Selbstorganisation und Gesundheit ge-
hen. 

Legoboards bilden für Zeiträume von acht bis zwölf Wo-
chen ein gutes Hilfsmittel für eine flexible und transpa-
rente Arbeitsplanung auf Teamebene. Sie dienen zudem 
einer besseren zeitlichen Planung von Arbeitskapazi-
täten innerhalb von Teams und können auch die Hand-
lungssicherheit im Umgang mit unvorhergesehenen An-
fragen erhöhen. 

Sie eignen sich vor allem für Teams, die parallel mehrere 
und in der Regel kürzere Projekte bearbeiten, und weni-
ger für Teams, die ein oder zwei Langläuferprojekte mit 
einer längeren Dauer von ca. einem Jahr und mehr be-
arbeiten. Eine Ausnahme bilden Langläuferprojekte, die 
mehrere Teilprojekte umfassen. 

Was soll erreicht werden?

•	 IT-Entwicklungsteams werden sich ihrer Arbeitsaus-
lastung bewusst und können so einer Überforderung 
durch die Übernahme zu vieler Aufgaben vorbeugen.

•	 Legoboards können Teams in Verhandlungen mit 
Kund*innen oder Führungskräften unterstützen, in-
dem sie einen realistischen Überblick über die Aus-
lastung von Teams und ihrer Mitglieder nach außen 
vermitteln. 

•	 Legoboards können dazu beitragen, Wechselwir-
kungen zwischen der Auslastung unterschiedlicher 
Teammitglieder frühzeitig zu erkennen und diese an-
gemessen in der weiteren Arbeitsplanung zu berück-
sichtigen.

Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

Sie benötigen: Legoboard-Platten, Klemmbausteine un-
terschiedlicher Größe und Farben, Befestigungsmöglich-
keiten für die Legoboards. 

Moderation und Kümmerer: Die Aktualisierung der Le-
goboards kann ein bis zweimal in der Arbeitswoche im 
Team erfolgen. Dabei können sich die Teammitglieder 
mit der Moderationsaufgabe abwechseln. Die Teammit-
glieder nehmen möglichst reihum die Rolle des »Küm-
merers« wahr. Dieser sollte bei den Teammitgliedern die 
Aufmerksamkeit für die regelmäßige Pflege und Aktua-
lisierung des Legoboards hochhalten. Moderations- und 
Kümmereraufgaben lassen sich auch miteinander ver-
binden. 

Legoboards
Mit Lego die Transparenz über die Auslastung von Teams erhöhen
Legoboards ermöglichen IT-Entwicklungsteams die Transparenz über ihre Arbeitsauslastung zu erhöhen, so dass sie einen 
besseren Überblick über aktuelle und in näherer Zukunft anliegende Aufgaben erhalten. Sie sollen Teams auch bei Anfragen 
zur Übernahme weiterer Aufgaben oder Projekte helfen, zu erkennen, ob noch freie Kapazitäten hierfür vorhanden sind. 

4
Geeignet
für Schritt:
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Schritt 2: Regelmäßiger Austausch über die Arbeitspla-
nung und -auslastung

Im Rahmen wöchentlicher Teammeetings tauschen sich 
die Teilnehmenden vor dem Legoboard über den aktuel-
len und zukünftigen Stand der Arbeitsplanung und Aus-
lastung mit Blick auf die angezeigten Kalenderwochen 
aus.

Auch in den Daily-Meetings behalten die Teammitglieder 
das Legoboard im Blick, um rasch Aktualisierungen vor-
nehmen zu können. 

Durch das leichte Umstecken, Abnehmen und Aufneh-
men von Legosteinen lässt sich der Auslastungsstand der 
Teams und ihrer Mitglieder unkompliziert und schnell vi-
sualisieren. 

Wie gehe ich vor?

Schritt 1: Vorbereitung

Das Legoboard an der Wand wird in zwei Achsen auf-
geteilt: In der Horizontalen werden die Kalenderwochen 
(max. 12 Wochen) festgehalten (Spalten). In der Vertikalen 
werden untereinander die Teammitglieder mit ihren Na-
menskürzeln aufgelistet (Zeilen).

Die Teammitglieder verständigen sich darüber, welche 
Farbe für welches Projekt verwendet werden soll. Über-
dies können für weitere Aufgaben Farben vergeben wer-
den, z. B. für Überstundenausgleich, Urlaub, Weiterbil-
dung, Projektakquisition sowie Support und Beratung von 
Kund*innen. Eine Legende am unteren Rand des Boards 
zeigt, wofür jede Farbe steht. 

Die Teammitglieder vereinbaren zudem, wie Sie verplante 
zeitliche Kapazitäten, z.B. zur Bearbeitung von (Projekt-)
Aufgaben, darstellen möchten. Gängig ist es, Klemmbau-
steine mit einer Noppe für einen halben und Steine mit 
zwei Noppen für einen vollen Arbeitstag zu verwenden.

Je nach Arbeitsaufwand für einzelne Aufgaben ordnen 
die Teammitglieder einen farbigen Stein unterschiedli-
cher Größe ihrem Namen und der jeweiligen Kalender-
woche zu.

Wer kann/soll sich beteiligen?

Jedes Teammitglied ist verantwortlich für die Aktualisie-
rung der eigenen Aufgaben/Arbeitskapazitäten auf dem 
Legoboard. 

Legoboards
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•	 Wenn eine Reihe nur mit einer Farbe besetzt ist, be-
deutet dies, das eine Person maßgeblich ein bestimm-
tes Projekt bearbeitet. Teamsynergien können nicht 
genutzt warden, wenn Mitglieder Projekte als »Einzel-
kämpfer*in« bearbeiten.

•	 Wenn bestimmte Projekte am Legoboard mit ihren 
Farben gar nicht auftauchen, stellt sich die Frage, ob 
diese in der regelmäßigen Planungsrunde vergessen 
wurden oder gegenwärtig keine Aktivitäten dafür ge-
plant sind. 

•	 Wenn im Team nur eine Person Querschnittsaufga-
ben bearbeitet, beeinträchtigt ihr Ausfall gleich meh-
rere Projekte.

Hinweise auf Planungsprobleme 

Im Folgenden warden beispielhaft einige Hinweise dar-
auf gegeben, welche Erkenntnisse Teams aus dem Aus-
tausch am Legoboard für ihre Arbeitsgestaltung ziehen 
können:

•	 Wenn einzelne Teammitglieder zu viele Farben in 
einer Woche haben, bedeutet dies, dass sie häufiger 
Kontextwechsel zwischen verschiedenen Projek-
ten vornehmen müssen. Kontextwechsel bedeuten 
Arbeitsunterbrechungen und sind mit erhöhten An-
forderungen verbunden, sich erneut in Aufgaben ein-
denken zu müssen. 

Worauf sollte ich achten?

•	 Das Legoboard lebt vom Austausch der Teammitglie-
der in Präsenz vor Ort. Daher sollte bei neuen ortsfle-
xiblen Arbeitsmodellen darauf geachtet werden, dass 
die Teammitglieder zu einem Jour Fixe wöchentlich 
gemeinsam zusammenkommen, um ihre Arbeitspla-
nung und -auslastung am Legoboard miteinander zu 
besprechen. Hierzu sollten auch unterstützende digi-
tale Lösungen geschaffen werden, damit sich an die-
sen Besprechungen auch Teammitglieder beteiligen 
können, die überwiegend im Homeoffice tätig sind. 

•	 Das Legoboard sollte in einem ruhigen Raum aufge-
stellt werden, der leicht zugänglich ist und den Team-
mitgliedern einen ungestörten Austausch ermöglicht. 
Für den Fall eines möglichen Raumwechsels sollte 
das Legoboard so angebracht sein, dass es auch leicht 
auf- und wieder abgebaut werden kann. 

•	 Das Legoboard ist nur ein Hilfsmittel für eine gesund-
heitsförderliche Auslastung von Teams und ihrer Mit-
glieder. Grundsätzlich ist es erforderlich, dass Teams 
über entsprechende Autonomie- und Verhandlungs-
spielräume verfügen, also über die zu bearbeitende 
Arbeitsmenge und Aufträge möglichst selbst ent-
scheiden können. Wichtig ist auch, dass Teams diese 
Autonomiespielräume ebenfalls gegenüber Kund*in-
nen und Führungskräften durch die Geschäftsleitung 
gewährt und wahrgenommen werden dürfen, ohne 
Nachteile befürchten zu müssen. Betriebsvereinba-
rungen können hierfür verbindliche Regeln vorsehen. 

Legoboards

Mitarbeiter

Projekt A 

Projekt C 

Projekt B 

Projekt D

Mitarbeiter

Mitarbeiter

KW
KW

KW
KW
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Worum geht’s?

Die Arbeit im Homeoffice stellt andere Anforderungen 
an die Beschäftigten als die Arbeit im Betrieb. So stehen 
beispielsweise bewährte kommunikative, organisatori-
sche und soziale Routinen als Basis für eine qualitäts-
gesicherte Aufgabenbearbeitung im Homeoffice nicht 
mehr oder nur in Teilen zur Verfügung. Dazu ergeben 
sich aus dem Eindringen der Berufswelt in die bisher 
private Umgebung neue Herausforderungen für die Be-
troffenen. Coaching in Bezug auf arbeitsrechtliche und 
arbeitspsychologische Grundlagen kann Beschäftigten 
dabei helfen, in der Tätigkeit im Homeoffice Autonomie 
für die Aufgabenbewältigung zu entwickeln.

Was soll erreicht werden?

•	 Aufbau und Stärkung von Selbstorganisationskompe-
tenzen bei Beschäftigten mit zukünftiger regelhafter 
Arbeit im Homeoffice

•	 Vermittlung von Grundlagen(wissen) zu rechtlichen 
und arbeitspsychologischen Rahmenbedingungen 
als Basis für:

•	 Eigenständige Anpassung der eigenen Arbeit im 
Homeoffice

•	 Eigenständige Abstimmung von Arbeits- und Pri-
vatleben

Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

Sie benötigen: Für den Auftaktworkshop Stifte, Flipcharts, 
Pinnwand, Papierbögen, Klebepunkte, Moderationskar-
ten, Pinnnadeln.

Moderation: Überlegen Sie, wer die Moderation über-
nehmen könnte. Es empfiehlt sich, zwei Menschen aus-
zuwählen, die Moderationskenntnisse und -erfahrungen 
haben. 

Coaching-Workshops Homeoffice
Gesundes Arbeiten im Homeoffice will gelernt sein
Coaching-Workshops sind Unterstützungsinstrumente für den Übergang in und das Arbeiten im Homeoffice.. 

4
Geeignet
für Schritt:
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B. Wie können gute räumliche und gesundheitserhalten-
de Arbeitsbedingungen hergestellt werden?

•	 Raumklima, Beleuchtung, geschützter Arbeitsbereich

•	 Ergonomische Arbeitsmittel (Technische Geräte, Mo-
biliar etc.)

•	 Betriebliche Unterstützungsmöglichkeiten (z.B. finan-
zielle Zuschüsse, technische und gesundheitliche Be-
ratungen)

2. Gruppenarbeit: Strukturierung der Arbeit (Workshop-
teilnehmende)

Die Teilnehmenden beschreiben ihre bisherigen Arbeits-
abläufe und bilden diese Struktur in Form eines „Normal-
arbeitstages“ in eine zweispaltige Tabelle auf dem Flip-
chart ab. 

•	 Wie lange arbeite ich im Regelfall?

•	 Wann mache ich Pausen? 

•	 Wann rauche ich eine Zigarette bzw. trinke einen Kaf-
fee?

•	 Mit wem kommuniziere ich fachlich? Wie oft?

•	 Welche informellen oder auch privaten Gespräche 
gibt es?

•	 Auf welche lege ich besonderen Wert?

•	 Wie gestalte ich meine Mittagspause (allein oder im 
Kolleg*innenkreis)? 

•	 Kann ich nach der Arbeit ein Erledigungskreuz hinter 
die Ergebnisse machen? 

Wie gehe ich vor?	

Schritt 1: Vorbereitung
In den Coaching-Workshops sollten grundlegende Ge-
staltungsaspekte des Arbeitens im Homeoffice vorgestellt 
und zusammen mit den Teilnehmenden praktikable Um-
setzungsmethoden und Hilfestellungen entwickelt wer-
den. Der Auftaktworkshop sollte als Präsenzveranstal-
tung durchgeführt werden.

Der erste Workshop dient zur Einführung und sollte in 
drei Themenbereiche unterteilt werden: 

(1)	 Arbeitsbedingungen

(2)	 Strukturierung der Arbeit 

(3)	 Kommunikationsstrukturen

Schritt 2: Durchführung
1. Vortrag: Arbeitsbedingungen (z.B. Vertreter*in des BGM 
bzw. Betriebsrat) 

A. Welche verbindlichen Regelungen gelten laut Arbeits-
zeitgesetz, Tarifverträgen und Betriebsvereinbarungen 
für die Arbeit im Homeoffice in Bezug auf:

•	 Arbeitszeiten

•	 Arbeitsräumlichkeiten

•	 Arbeitsmitteln 

•	 Arbeitsunfälle

Wer kann/soll sich beteiligen?

2-3 Moderator*innen, z.B. aus den Abteilungen Perso-
nalentwicklung, Betriebliches Gesundheitsmanagement 
(BGM), Arbeitsschutz und evtl. auch aus dem Betriebsrat.

8-10 Beschäftigte mit gleichen/ähnlichen Aufgabenberei-
chen (z. B. Externe Kundenbetreuung, Softwareentwick-
lung, Projektmanagement).

Coaching-Workshop Homeoffice
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Worauf sollte ich achten?

•	 Beziehen Sie die Beschäftigten in die Gestaltung der 
Workshops ein. Erfragen Sie im Vorfeld deren jewei-
lige Betroffenheit (Aufgabenzuschnitte, häusliche 
Arbeitssituation, familiäre Zusammenhänge) und be-
rücksichtigen Sie diese Informationen bei der Gestal-
tung der Workshops.

•	 Nach einem Einführungsworkshop, der einen Über-
blick über die Herausforderungen und Lösungsan-
sätze geben soll, sollten in nachfolgenden Workshops 
spezielle Thematiken behandelt werden. Integrieren 
Sie dabei weiterhin die Erfahrungen und die Expertise 
Ihrer Beschäftigten.

•	 Folgeworkshops können für die Beschäftigten im 
Homeoffice über ein Videokonferenzsystem (Zoom, 
Teams etc.) als virtuelle Meetings angeboten werden. 
Für Gruppenarbeiten kann dabei auch ein „digitales 
Whiteboard“ eingesetzt werden (z. B. das kostenlose 
„Miro – Board“). 

•	 Welche Aufgaben/Arbeitsergebnisse/Absprachen 
werden zukünftig digital kommuniziert?

•	 Welche digitale Infrastruktur wird dafür benötigt 
(Vernetzung, digitale Arbeitsgeräte, Sicherheits- und 
Datenschutzanforderungen)? 

•	 Wie kann ich mich regelmäßig verlässlich mit mei-
nen Vorgesetzten absprechen? 

•	 Wann und wie bin ich intern (Kolleg*innen, Vorge-
setzte) erreichbar?

•	 Wie wird die Erreichbarkeit für externe Kund*innen 
und Vertragspartner*innen geregelt und über welche 
Kommunikationskanäle?

4. Abschluss: Die Ergebnisse und die festgelegten Verant-
wortlichkeiten werden dokumentiert.

 

5. Nachbereitung:

Die Moderator*innen kommunizieren die Ergebnisse in 
den für die Organisation und Begleitung des Übergangs in 
das Homeoffice zuständigen Gremien (Geschäftsleitung, 
Führungskräfte, Personalabteilung. o.Ä.). Die Dokumenta-
tion der Ergebnisse wird in einem internen Bereich auf 
der betrieblichen Internetplattform gespeichert und allen 
Workshopteilnehmenden zur Verfügung gestellt.

Anschließend versuchen die Teilnehmenden diese Struk-
turen auf den Arbeitstag im Homeoffice zu adaptieren 
und erstellen daraus ein Modell zur Strukturierung. 

•	 Welche Routinen können aus der Präsenzarbeit im 
Betrieb übernommen werden?

•	 Welche Möglichkeiten gibt es für den informellen 
oder privaten Austausch mit den Kolleg*innen? ( z. B. 
virtuelle Kaffeepausen)? 

•	 Wie können gesunde Arbeitszeiten im Homeoffice 
eingehalten werden?

•	 Wie kann die eigenverantwortliche Einhaltung von 
Pausen unterstützt werden (z. B. regelmäßige „Mini-
Pausen“, fester Mittagspausenbeginn)?

•	 Sollen die Arbeitszeiten dokumentiert werden? Wenn 
ja, in welcher Form?

•	 Wie kann ich meine „scheinbare physische Präsenz“ 
beim Arbeiten zuhause von meiner „tatsächlich ver-
fügbaren Präsenz“ in Bezug auf familiäre Ansprüche 
abgrenzen?

3. Gruppendiskussion: Kommunikationsstrukturen 
(Workshopteilnehmende)

In der Runde wird erörtert, welche (virtuellen) Kommuni-
kationskanäle neu eingerichtet werden sollen und wel-
che verbindlichen Regelungen dafür festgelegt werden 
müssen.

Coaching-Workshop Homeoffice
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Worum geht’s?

“Ideen-Treffen” sind regelmäßige Besprechungen mit 
einem festen Ablauf, die vor allem für kleine Betriebe ge-
eignet sind, da sie mit sehr wenig Aufwand und ohne be-
sondere Vorkenntnisse durchführbar sind.

Was soll erreicht werden?

Mit “Ideen-Treffen“ können Mitarbeiter*innen und Füh-
rungskräfte gemeinsam Probleme im Betrieb bearbeiten 
und lösen. Die Methode eignet sich auch für die Erhebung 
psychischer Belastungen im Rahmen der Gefährdungs-
beurteilung. 

Welche Voraussetzungen sind 
nötig?

Die DGUV stellt Aufgabenbögen online zur Vorbereitung 
des Ideentreffs online zur Verfügung (PDF Seite 24). Zu-
dem finden Sie dort eine Vorlage zur Dokumentation für 
die Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen zur 
Nachbereitung des Ideen-Treffs (PDF Seite. 29).

Sie können die Aufgabenbögen ausdrucken und auf eine 
Pinnwand heften. In sehr kleinem Kreis kann auch die 
Nutzung der Aufgabenbögen in Papierform ausreichend 
sein. Wichtig ist, dass die Teilnehmer*innen sehen, was 
notiert wird.

Sie benötigen einen ungestörten Raum und eine/n Mo-
derator*in.

Dauer: mit Vor- und Nachbereitung ca. 2 Stunden

Ideen-Treffen
Schnell & einfach – gemeinsam Belastungen erkennen und Lösungen finden
“Ideen-Treffs” sind ein Instrument zur Erhebung und Bearbeitung psychischer Belastungen, das die Deutsche Gesetzliche 
Unfallversicherung (DGUV) ent-wickelt hat, um den Arbeitsschutz in Unternehmen zu verbessern 

3

2
Geeignet für 
die Schritte:

https://publikationen.dguv.de/widgets/pdf/download/article/804
https://publikationen.dguv.de/widgets/pdf/download/article/804
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Schritt 3: Lösungen finden
(Zeitbedarf ca. 30 Minuten)

Jeder gibt Antworten auf folgende Fragen:

•	 Was ist vorhanden/anders, wenn wir unser Ziel er-
reicht haben? (z. B. Meine Arbeitsmittel befinden sich 
immer am jeweils vorgesehenen Platz – positiv for-
mulieren!)

•	 Was kann jede bzw. jeder Einzelne heute oder morgen 
tun, um das Ziel zu erreichen? (z. B. Ich lege Arbeits-
mittel, die ich nicht mehr brauche, sofort zurück – Ei-
geninitiative)

•	 Was können wir tun, dass es so bleibt? (z. B. Wir über-
prüfen und optimieren das bisherige Ordnungssys-
tem – kurz-/mittelfristige Planung)

•	 Welche positiven und negativen Auswirkungen hat 
das Erreichen des Ziels) (z. B. positiv: Keiner muss su-
chen; negativ: Alle müssen sich disziplinieren)

Auch hier: Sammeln Sie die Ergebnisse auf einem Flip-
chart oder auf Moderationskarten, die Sie an die Pinn-
wand heften. In einem sehr kleinen Kreis kann auch ein 
Papierbogen auf dem Tisch ausreichen.

Schritt 4: Aufgabenblatt füllen
(Zeitbedarf ca. 5 Minuten)

Die Ergebnisse schriftlich festlegen: Wer macht was bis 
wann? Nutzen Sie hierzu das anfangs genannte Aufga-
benblatt, das Sie online herunterladen können.

Wie gehe ich vor?

Die Teilnehmenden werden von Ihnen/der Moderator*in 
eingeladen. 

Schritt 1: Was läuft – was nicht?
(Zeitbedarf ca. 15 Minuten)

Jede teilnehmende Person gibt Antworten auf folgende 
Fragen:

•	 Was ist in letzter Zeit gut gelaufen?

•	 Was könnte verbessert werden?

Sammeln Sie die Ergebnisse auf einem Flipchart oder auf 
Moderationskarten, die Sie an die Pinnwand heften. In 
einem sehr kleinen Kreis kann auch ein Papierbogen auf 
dem Tisch ausreichen.

Schritt 2: Hauptthema finden
(Zeitbedarf ca. 5 Minuten)

Wählen Sie aus den Ergebnissen aus Schritt 1 ein Thema 
aus. Die Auswahl kann z.B. durch Abstimmung erfolgen. 
Leitfrage:

•	 Welches Thema ist so wichtig, dass es zuerst bearbei-
tet werden soll?

Wer kann/soll sich beteiligen?

Teilnehmer*innen: 1 Moderator*in und 4-7 Beschäftigte 
aus gleichem Tätigkeitsbereich/ gleicher Tätigkeit

Ideen-Treffen

über den Wolken
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Material
•	 Berger, S., Portuné, R., Rohn, S., Wagner, G., 

Willingstorfer, B. (2014/2016): Gesund und fit 
im Kleinbetrieb. So geht’s mit Ideen-Treffen. 
Tipps für Wirtschaft, Verwaltung und Dienst-
leistung. Herausgeber: Deutsche Gesetzliche 
Unfallversicherung e. V. (DGUV)Abrufbar 
unter: 
 
publikationen.dguv.de 

•	 Hilfreiche Videos und weitere Informationen 
zum Ideen-Treff finden Sie hier: 
 
www.dguv.de

WORAUF SOLLTE ICH ACHTEN?

•	 Beginnen und enden Sie pünktlich.

•	 Die Teilnahme ist freiwillig.

•	 Niemand muss über gesundheitliche Beeinträchti-
gungen sprechen.

•	 Jeder darf sagen was er/sie denkt, aber der Umgang 
sollte wohlwollend und wertschätzend sein.

•	 Alle Beiträge werden ernstgenommen. 

•	 Es wird gemeinsam entschieden, was veröffentlicht 
werden darf. 

•	 Für die Folgetreffen: Überprüfen Sie, ob die geplanten 
Maßnahmen auch umge-setzt wurden/werden. Sie 
können auch mit kleineren Maßnahmen beginnen. 
Wichtig ist allein, dass etwas passiert!

Schritt 5: Nachbereitung/Dokumentation
Nutzen Sie die anfangs genannte Vorlage zur Dokumen-
tation für die Gefährdungsbeurteilung psychischer Be-
lastungen, um die erarbeiteten Gefährdungen sowie die 
Vorschläge zur Lösung im Nachgang zum Ideen-Treff 
festzuhalten.

Folgetreffen (ab dem 2. Treffen)

Schritt 0: Was hat sich seit dem letzten Ideen-Treff getan?

Die verantwortlichen Personen informieren über Verän-
derungen.

Leitfragen:

•	 Was hat sich getan bzw. was habe ich erreicht?

•	 Was hat gut geklappt?

•	 Welche Hindernisse sind aufgetreten?

•	 Wie soll weiter vorgegangen werden?

Im Aufgabenblatt werden die noch erforderlichen Maß-
nahmen notiert.

Lösungsvorschläge, die nicht umgesetzt werden konn-
ten, müssen nochmals besprochen werden (Schritt 3)

Danach beginnt der Ablauf, wie vorher beschrieben unter 
Schritt 1.

Ideen-Treffen

https://publikationen.dguv.de/widgets/pdf/download/article/804
https://www.dguv.de/de/praevention/themen-a-z/kmu/ideen-treffen/index.jsp
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