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1 DGB-Index Gute Arbeit, Reports unter www.index-gute-arbeit.
dgb.de, v. a. Report 2019, vgl. hierzu auch »Gute Arbeit«, 
 Titelthema 1/2020 (S. 8 – 19).

2 ver.di: Arbeitszeit und Belastung, Berlin 2016, Vereinbarkeit 
von Erwerbs- und Sorgearbeit 2019.

3 ver.di: Arbeiten mit Menschen – Interaktionsarbeit, Berlin 2019.

4 ver.di: Digitalisierung und Arbeitsqualität, Berlin 2017.
5 Daten der Rentenversicherung Bund. Vgl. Deutscher Bundestag: 

Drucksache 19/3895, Berlin 2018.
6 DGB-Index Gute Arbeit Reports: index-gute-arbeit.dgb.de.

Arbeitsintensität, 
das zentrale Problem
arbeitsgestaltung Die Ursachen für eine zu hohe Arbeitsintensität sind 

bekannt und werden regelmäßig in Untersuchungen bestätigt. Das 

 Problem der Interessenvertretungen dabei: Entweder mangelt es an 

Mitbestimmungsrechten oder der Arbeitgeber steht auf der Bremse.

VO N A S T R I D  S C H M I D T

A
rbeitsstress und Überlastung der 
Beschäftigten sind Themen, bei de-
nen der betriebliche Gestaltungs-
bedarf aktuell besonders hoch ist. 

Nicht überall sind die Mitbestimmungsrechte 
ausreichend. Doch auch wenn Gesetze und 
Tarifverträge den Interessenvertretungen Hand-
habe bieten, bleibt die Umsetzung von Schutz-
regelungen oftmals eine riesige Herausforde-
rung. Hetze und Zeitdruck prägen für über die 
Hälfte aller Beschäftigten in (sehr) hohem 
Maß den Arbeitsalltag. Das zeigen die Daten 
des DGB-Index Gute Arbeit1 seit Jahren. Ur-
sachen für den Stress sind oft strukturell be-
dingt. Dazu gehört ein wachsendes Arbeits-
volumen für Einzelne, für dessen Bewältigung 
nicht genügend Zeit zur Verfügung steht. Bei-
spiele sind zu knappe Termin- und Zeitvorga-
ben, ungeplante Zusatzaufgaben sowie Multi-
tasking, also Unterbrechungen und die Verant-
wortung für mehrere Aufgaben oder Projekte 
zur gleichen Zeit.2

Digitalisierung und Interaktionsarbeit 

als Treiber

Besonders betroffen sind Beschäftigte, die mit 
Menschen arbeiten, also Interaktionsarbeit 
leisten3 – das sind in allen Branchen über zwei 
Drittel der Arbeitnehmer/innen. Im Zuge der 
Digitalisierung steigt die Arbeitsintensität, da 
Aufgaben z. B. komplexer werden, die Arbeits-
menge steigt, neue Aufgaben am einzelnen Ar-
beitsplatz hinzukommen. Entlastende Poten-
ziale der Arbeit kommen nicht bei den Be-

schäftigten an, im Gegenteil: für fast die Hälfte 
aller digital Arbeitenden steigt die Belastung.4 
Das Verhältnis von Arbeitsmenge, Arbeitszeit 
und der Arbeitsqualität ist nicht im Lot. Die 
Profit- und Leistungserwartung ist überdimen-
sioniert hoch, es gibt Sparmaßnahmen ins-
besondere beim Personal. Die Verantwortung, 
auch unter verknappten Bedingungen die ge-
forderten Ergebnisse zu erbringen, wird immer 
häufiger den Beschäftigten aufgebürdet, meist, 
ohne sie mit den nötigen Ressourcen und Ent-
scheidungskompetenzen auszustatten.

Profiterwartungen und Personalmangel

Die überforderten Beschäftigten reagieren in-
dividuell: Statt die neoliberale Leistungsspirale 
zu problematisieren, suchen sie selbst nach 
Lösungen für strukturelle Probleme und ten-
dieren zu selbstgefährdendem Arbeitsverhalten. 
In der Konsequenz treten negative Gesund-
heitswirkungen auf. Insbesondere psychische 
Erkrankungen und Burnout nehmen zu und 
bewirken teils lange Fehlzeiten. Psychische 
 Diagnosen sind auch die Hauptursache für 
Frühverrentungen – 40 % aller Erwerbsminde-
rungsrenten sind darauf zurückzuführen.5

Konsequenzen hat die hohe Arbeitsintensi-
tät auch für die Leistung. Ein Viertel aller Be-
schäftigten gibt regelmäßig bei der jährlichen 
Repräsentativbefragung mit dem DGB-Index 
Gute Arbeit an, in (sehr) hohem Maß Abstriche 
bei der Qualität machen zu müssen, um die 
 Arbeit zu schaffen.6 Betroffen sind z. B. Dienst-
leistungen wie die Gesundheitsversorgung oder 
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die Betreuung älterer Menschen, Beschäftigte 
von Versorgungsnetzen, der Verwaltungen, der 
Logistik, der Bildung und des Handels. Die 
Kosten hoher Arbeitsintensität tragen nicht nur 
die betroffenen Beschäftigten selbst, sondern 
auch die Menschen, die unter solchen Bedin-
gungen Dienstleistungen empfangen sowie das 
System der Renten- und Krankenversicherung.

Stellschraube Leistungs- und Personal-

bemessung

Strukturelle Schieflagen wie das Missverhält-
nis zwischen Arbeitsmenge und eingeplanter 
Arbeitszeit, werden oft individuell kompen-
siert: Die Beschäftigten arbeiten länger und 
dichter. Dadurch gefährden sie ihre Gesund-
heit und/oder ihr Sozialleben und nicht selten 
werden gesetzliche Vorschriften verletzt, z. B. 
die im Arbeitszeitgesetz (ArbZG) geregelten 
Tageshöchstarbeitszeiten, Pausen und die Ru-
hezeit von mindestens elf Stunden zwischen 
zwei Arbeitseinsätzen. Die Verantwortung liegt 
beim Arbeitgeber, der seine Leistungserwartun-
gen am realistisch Machbaren und nicht am 
wirtschaftlich Erwünschten ausrichten und 
Fehlbelastungen abbauen muss.

Die Personalbemessung (Schätzung des Ar-
beitsaufwands) und die Personalplanung müs-
sen realistisch abgestimmt werden und Puffer 
beinhalten, um die Arbeitsintensität zu min-
dern. Die Mitbestimmungsakteure können bis-
her nur indirekt, z. B. über die Arbeitszeit- und 
Dienstplangestaltung  – die auch Ausfallkon-
zepte oder Urlaubsvertretungen regeln sollte – , 
Einfluss auf die Arbeitsmenge nehmen. Diese 
Möglichkeiten gilt es zu nutzen, um die Ge-
sundheit der Beschäftigten langfristig zu erhal-
ten und die Selbstgefährdung zu verhindern. 

Kritisch zu prüfen ist, ob alle Tätigkeitsschritte 
und Belastungen bei der Personalbemessung 
einbezogen werden. Insbesondere für die Ar-
beit mit Menschen sind zusätzliche Ressourcen 
einzuplanen.

Außerdem gilt: Die zu hohe Arbeitsintensi-
tät schädigt nicht nur die Gesundheit, sondern 
auch die »Ressource Fachkraft«, auf die Arbeit-
geber dringend angewiesen sind – zur Bewälti-
gung des digitalen Wandels, des demografischen 
Wandels, für eine hohe Versorgungsqualität im 
Gesundheitssektor oder in der Altenpflege.

Entlastung durch adäquate Personal-

bemessung

Einen Ansatz, der auf die Personal- und da-
mit  Leistungsbemessung abzielt, verfolgt der 
ver.di-Fachbereich Gesundheit und Soziales 
seit Jahren in den Unikliniken. Über »Tarifver-
träge Entlastung« wurden bereits in 15 Klini-
ken neben zusätzlichen Stellen auch verbind-
liche Verfahren zur Personalbedarfsermittlung 
tarifvertraglich verankert, auf deren Basis Soll- 
Besetzungen ermittelt werden. Verabredet wurde 
auch in einem Großteil der Tarifverträge, wel-
che Konsequenzen es hat, wenn Beschäftigte 

handbuch zur arbeitsintensität

Der ver.di-Bereich Innovation und Gute Arbeit 

hat Ende 2019 das Handbuch »Arbeitsintensi-

tät. Perspektiven, Einschätzungen, Positionen 

aus gewerkschaftlicher Sicht« publiziert. 

Aspekte wie Arbeitszeit, Belastung/Fehl-

beanspruchung, Digitalisierung, Agilität, 

 indirekte Steuerung, Interaktionsarbeit und 

Vereinbarkeit werden analysiert. K. Jürgens, 

U. Brinkmann und S. Graefe gehen wissen-

schaftlich auf die Thematik ein, hinzu kommen 

gewerkschaftliche Ansätze und Forderungen.

Die Lage in Dienstleistungsbranchen vertiefen 

Interviews mit S. Bühler (Gesundheits- und 

 Sozialwesen), W. Pieper (öffentlicher Dienst), 

A. Kocsis (Post, Logistik), H. Thiermeyer (Handel) 

und F. Sauerland (IT, Telekommunikation). 

 Gestaltungsfelder wie Tarifpolitik, Mitbe-

stimmung, Arbeits- und Gesundheitsschutz 

sind enthalten. 

Handbuch digital unter 

www.innovation-gute-arbeit.verdi.de/ 

themen/arbeitsintensitaet.

lesetipps

 ver.di: Arbeitsintensität. 

Perspektiven, Einschät-

zungen, Positionen aus 
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Berlin 2019, online unter 

www.innovation-gute- 

arbeit.verdi.de/themen/ 

arbeitsintensitaet

 ver.di: Agiles Arbeiten. 

Empfehlungen für die 

 tarif- und betriebs-

politische Gestaltung. 

Berlin 2020.

 ver.di: Mobile Arbeit. 

Empfehlungen für die 

 tarif- und betriebs-

politische Gestaltung. 

Berlin 2019.

 Institut DGB-Index 

Gute Arbeit, Report 2019: 

Arbeiten am Limit. 

Schwerpunkt Arbeits-

intensität. Berlin 2019.

 Online-Handlungs-

hilfe zur Gefährdungs-

beurteilung: 

www.verdi-gefährdungs 

beurteilung.de

»Aufgaben und 
Personalbemessung 
sind selten realistisch  

abgestimmt.«
A ST R I D S C H M I DT
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7 ver.di: Krankenhäuser. Entlastung per Tarifvertrag, 12/2019.
8 Pressemitteilung von DKG, DPR, ver.di »PPR.2.0« vom 14.1. 2020 

und weitere Informationen unter gesundheit-soziales.verdi.de/
themen/gesundheitspolitik.

dennoch in unterbesetzten Schichten arbeiten 
müssen: Hierfür bekommen sie z. B. nach defi-
nierten Schlüsseln zusätzliche freie Tage als 
Ausgleich.7

Parallel zu der Tarifbewegung macht sich 
der Fachbereich seit Langem für eine gesetzlich 
verankerte Personalbemessung in der Pflege 
stark. In diesem Kontext wurde im Januar 2020 
gemeinsam mit der Deutschen Krankenhausge-
sellschaft (DKG) und dem Deutschen Pflegerat 
(DPR) ein Instrument zur Personalbemessung 
für die Pflege auf Grundlage der Pflegepersonal-
regelung (PPR) entwickelt und Bundesgesund-
heitsminister Spahn vorgestellt.8

Souveränität statt Hyperflexibilisierung

Viele Beschäftigte wünschen sich mehr Souve-
ränität. Sie möchten ortsmobiler, zeitflexibler 
und selbstorganisierter arbeiten. Eben diese 
Souveränitätswünsche werden in der betrieb-
lichen Diskussion häufig gleichgesetzt mit 
 einer Hyperflexibilisierung, von der vor allem 
der Arbeitgeber profitiert. Eine Chance für 
gute Arbeit und damit eine potenzielle Redu-
zierung der Arbeitsintensität sind aber nicht 
Flexibilitätsanforderungen, auf die Beschäf-
tigte wenig Einfluss haben, sondern Spiel-
räume, auf deren Gestaltung sie Einfluss 
 nehmen können.

Die Arbeitswelt ist hierarchisch organisiert: 
Arbeitnehmer/innen sind weisungsgebunden 
und von ihrem Arbeitgeber finanziell abhän-
gig. Souveränitätspotenziale können nur zu 
 einem »mehr« an Spielraum und Autonomie 
verhelfen. Verantwortung, die im Kontext von 
»mehr Souveränität« den Beschäftigten über-
tragen wird, ist nicht immer mit persönlichen 
Spielräumen verbunden. In vielen Fällen er-
halten Beschäftigte Verantwortung für das Er-
reichen von Zielen und Ergebnissen, aber 
keine ergänzenden (Entscheidungs-)Kompe-
tenzen und Ressourcen (Zeit, Personal, weni-
ger Arbeitsmenge) im erforderlichen Umfang. 
Sie haben in der Regel den Anspruch und das 
Interesse, qualitativ hochwertige Arbeit zu leis-
ten und ihnen gestellte Anforderungen zu er-
füllen, zudem wollen die meisten ihr Team 
nicht im Stich lassen. Die Folge ist oft eine 
 größere Intensivierung der Arbeit mit zusätz-
lichen Belastungen.

ver.di fordert daher kollektivvertraglich ab-
gesicherte Leitplanken, um Beschäftigte vor-
ausschauend vor potenziellen Gefährdungen 

durch »einseitige« Flexibilisierung zu schützen 
und ihnen Souveränität zu ermöglichen. Dazu 
gehören z. B. das Recht auf Nichterreichbar-
keit, eine verlässliche Planung von Präsenz- 
und Erreichbarkeitszeiten, verbindlich abge-
sicherte Kriterien der Personalbemessung und 
die vollständige Arbeitszeiterfassung. Mit einem 
kollektiv abgesicherten Rahmen lassen sich 
positive Potenziale wie Entlastung und größere 
Spielräume bei der Arbeit entfalten.

Leitplanken für Mobile Working

Bei der Deutschen Telekom gilt seit 2016 der 
Tarifvertrag Mobile Working, der für den Ge-
samtkonzern Leitplanken und Mindeststan-
dards für mobile Arbeit festlegt. Diese müssen 
in den Gesellschaften, die den Tarifvertrag 
übernehmen, zusätzlich mit Betriebsvereinba-
rungen für die Einheiten präzisiert und umge-
setzt werden.

Entscheidet der Arbeitgeber für einen Be-
reich, mobile Arbeit zuzulassen, haben alle 
 Beschäftigten des Bereichs den Anspruch auf 
mobile Arbeit. Der überwiegende Teil der 
 Tätigkeit soll aber im Betrieb stattfinden.

Um zu verhindern, dass mobile Arbeit zu 
einer Entgrenzung und zu unbezahlter Mehr-
arbeit führt, wurden Bedingungen formuliert: 
Es gibt einen Rahmen für mobile Arbeit, alle 
Arbeitszeiten darüber hinaus sind als Über-
stunden zu beantragen und daher mitbestim-
mungspflichtig. Die Arbeitszeit ist vollständig 
zu erfassen und es gilt die Regel, dass alle 
 Arbeitszeiten  – auch auf Dienstreisen, etwa 
im Zug oder im Hotel  – als solche erfasst 
 werden. Der Tarifvertrag wird gut angenom-
men und in immer mehr Gesellschaften um-
gesetzt.

abb.: hetze und zeitdruck

Wie häufig fühlen Sie sich bei der Arbeit 

gehetzt oder stehen unter Zeitdruck?

Quelle: DGB-Index Gute Arbeit 2019.

nie 16 %

selten 31 %

oft 30 %

sehr häufig 23 %
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9 GDA: Abschlussbericht zur Dachevaluation der Gemeinsamen 
Deutschen Arbeitsschutzstrategie, Berlin 2019.

Prävention: Betriebskultur und 

 Gesundheitsschutz

Arbeitszeit, Belastungen und Fehlbeanspru-
chung, Folgen der Digitalisierung für die 
 Arbeitsorganisation, neue Arbeitsformen wie 
 Agilität, indirekte Steuerung, mobile Arbeit, 
die Anforderungen bei Interaktionsarbeit und 
die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben: 
Kollektive und gesetzliche Regelungen können 
gute Arbeitsbedingungen für relevante Aspekte 

der Arbeitsgestaltung absichern, sie sind die 
Grundlage für Gute Arbeit.
Schriftliche Regelungen reichen allerdings 
nicht aus. Die Umsetzung und der Umgang 
mit  den Beschäftigten und ihren Ressourcen 
sind anzupassen. Das betrifft die Führungskul-
tur und das Führungskräfteverhalten, die mit-
entscheidend dafür sind, wie ein Unternehmen 
intern agiert.

Der Arbeitgeber ist durch das Arbeits-
schutzrecht zur Schaffung von Arbeitsbedin-
gungen verpflichtet, die die Gesundheit erhal-
ten und fördern sowie die Persönlichkeitsent-
wicklung stärken. Ob Arbeit diese Wirkungen 
entfalten kann, hängt von den Arbeitsbedin-

gungen und der Arbeitsorganisation ab. Recht 
und Gesetze, die Mindeststandards der Arbeits-
bedingungen in Deutschland regeln, sind eine 
gute Basis zur Arbeitsgestaltung. Sie werden 
aber in der Praxis zu wenig genutzt – auch im 
Sinne der Mitbestimmung – und von den Ar-
beitgebern selten umfassend eingehalten.

Pflicht zur Gefährdungsbeurteilung

Der Arbeitgeber muss die Gefährdungen in der 
Arbeit regelmäßig ermitteln und beseitigen. 
Dazu dient die obligatorische Gefährdungs-
beurteilung (§ 5 Arbeitsschutzgesetz), die seit 
2013 explizit auch die psychischen Gefähr-
dungen berücksichtigen muss und zu deren 
Umsetzung alle Prozessschritte wie die Ent-
wicklung von Maßnahmen und die Verbesse-
rung der kritischen Bedingungen (Fehlbean-
spruchungen) gehören. Die vollständige Ge-
fährdungsbeurteilung wird bisher von 13 % 
 aller Betriebe umgesetzt, das zeigt die Evaluie-
rung der Gemeinsamen Deutschen Arbeits-
schutzstrategie (GDA).9

Eine zentrale Forderung von ver.di ist und 
bleibt deshalb die konsequente Umsetzung 
 eines zeitgemäßen Arbeits- und Gesundheits-
schutzes sowie regelmäßige und vollständige 
Gefährdungsbeurteilungen. Dazu braucht es 
neben einer eigenen Verordnung zu psychi-
schen Gefährdungen auch eine Aufstockung 
des Aufsichtspersonals sowie Sanktionsmög-
lichkeiten bei unterlassener Gefährdungsbeur-
teilung. 

Astrid Schmidt ist Referentin im 

Bereich Innovation und Gute Arbeit 

und im Fachbereich TK/IT der 

ver.di-Bundesverwaltung, Berlin.

»Psychische 
Diagnosen sind 

mit 40% die Haupt-
ursache für Früh-
verrentungen.«

A ST R I D S C H M I DT

praxistipp gefährdungsanzeige

Eine Art Notbremse, die den Beschäftigten 

bei der Entlastung helfen kann, ist die 

 Gefährdungsanzeige.

Arbeitnehmer/innen sind nach den §§ 15 und 16 

ArbSchG verpflichtet, potenzielle Gefährdun-

gen zu  dokumentieren und dem Arbeitgeber 

zu melden.

Eine Gefährdungsanzeige dient der Abwehr 

von Schäden: für die Beschäftigten selbst und 

für alle, die von ihrer Arbeit betroffen sind. 

 Gefährdungsanzeigen sichern z. B. gegen 

Schadensersatz ansprüche ab und dienen dem 

Funktionieren des Arbeits- und Gesundheits-

schutzes.

Sie sind deutliche Hinweise darauf, dass die 

Arbeits gestaltung Mängel aufweist und 

 können eine erneute, »außerplanmäßige« 

Gefährdungs beurteilung anstoßen (vgl. hierzu 

C. Weuthen in »Gute Arbeit« 1/2019, »Letzter 

Ausweg:  Gefährdungsanzeige«, S. 29 – 31).


