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1 Einleitung 

Die Arbeitswelt ist von zahlreichen technologischen, organisatorischen und 

sozialen Veränderungen gekennzeichnet. In nahezu allen Gesellschaftsbe-

reichen nutzen Menschen ihre Zeit intensiver, für viele entsteht der Ein-

druck, die Zeit sei knapper geworden. Zwar ist die Diskussion um Arbeitsin-

tensivierung keineswegs neu, seit einigen Jahren wird sie aber verstärkt in 

den Zusammenhang mit Veränderungen in der Arbeitswelt gebracht. Ter-

min- und Leistungsdruck ist das Ergebnis eines Missverhältnisses zwi-

schen Arbeitsmenge, geforderter Qualität und zur Verfügung stehender 

Zeit. In diversen Studien ist der hohe Arbeits- und Leistungsdruck der Be-

schäftigten belegt (Lohmann-Haislah 2012, DGB-Index Gute Arbeit 2015) 

und auch als gesundheitsgefährdendes Risiko eingeordnet (Siegrist 2015, 

Rau/Göllner 2018, etc.). Da eine dauerhaft hohe Arbeitsintensität für Be-

schäftigte zum einen negative Auswirkungen auf das Privatleben hat (work-

home-conflict) und zum anderen, vermittelt über Erschöpfung und Erho-

lungsunfähigkeit, auch ein Gesundheitsrisiko darstellt (Lohmann-Haislah 

2012; Rau/Buyken 2015; Zajc/Kohont 2017), sind Forschungen auf diesem 

Gebiet von hoher Relevanz. 

Es sollte vorweg unterschieden werden, ob über Arbeitsintensität (als Zu-

stand) oder über Arbeitsintensivierung (als Veränderung des Zustands) 

gesprochen wird. Arbeitsintensität wird in der Literatur häufig über hohes 

Arbeitstempo, Zeit- und Arbeitsdruck, Erschöpfung oder Multitasking defi-

niert (Felstead et al. 2013; Franke 2015; Green 2004). Dagegen wird unter 

Arbeitsintensivierung die dynamische Entwicklung wie ‚gestiegenes Ar-

beitstempo‘, ‚gestiegene Arbeitsmenge‘ oder ‚häufigere Kundengespräche‘ 

verstanden (Franke 2015). Kubicek und Tement (2016) sehen in der Ar-

beitsintensivierung einen komplexeren, breiteren Ansatz, der über ständig 

hohes Arbeitstempo oder Überstunden hinausgeht. Arbeitsintensivierung ist 

demnach nicht nur ein stetiges „Mehr des Gleichen“, sondern kann eine 

Folge von dynamischen, unvorhersehbaren Arbeitsanforderungen sein, auf 

die immer wieder neu reagiert werden muss. In diesem Policy Brief soll es 

ausdrücklich um beides gehen, sowohl um die (hohe) Arbeitsintensität am 

Arbeitsplatz (die zu bewältigende Menge) als auch um die Arbeitsintensi-

vierung in Form einer höheren Komplexität in der Arbeit. Arbeitsintensivie-

rung wird nicht als (eindimensionale) Belastung verstanden, wie z. B. Zeit-

druck, sondern eine Kombination unterschiedlicher Belastungsmomente 

(Rau/Göllner 2018; Burke et al. 2010). Dazu können u. a. gehören: 

– erhöhtes Arbeitsvolumen (Quantität der Arbeit, Zeitdruck) 

– häufigere Überlastungssituationen durch ausgedünnte  

Personaldecken, 

– erhöhte qualitative Arbeitsanforderungen (höhere Komplexität, höhere 

Kooperationsanforderungen etc.) 

– erhöhte Anforderungen an Problemlösungskompetenzen und individu-

elle Verantwortung (ergebnisorientiertes Arbeiten etc.). 

Da sich der Begriff Arbeitsintensivierung (work intensification) in der Litera-

tur verbreitet hat und oftmals zugleich auch eine hohe Arbeitsintensität um-

fasst, wird in diesem Beitrag Arbeitsintensivierung für beide Begriffe ver-

wendet. 
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Für Betriebsräte steht die Begrenzung der Arbeitsintensivierung in den Be-

legschaften seit Jahren hoch oben auf der Agenda (Ahlers 2018). Aller-

dings haben es Betriebsräte mit dem Thema Arbeitsintensivierung nicht 

leicht. Studien zeigen, dass Beschäftigte Arbeitsintensivierung nur bedingt 

als lösbares betriebliches Problem ansehen. Stattdessen wird Arbeitsinten-

sivierung oft als eine Art unabwendbarer Sachzwang individualisiert (Haipe-

ter et al. 2017). Beschäftigte suchen nach individuellen Lösungsstrategien, 

indem sie schneller arbeiten oder mehrere Arbeiten gleichzeitig ausführen 

(Dunkel/Kratzer 2017). Dies erschwert es Betriebsräten und Gewerkschaf-

ten, nach gemeinsamen Lösungen mit den Beschäftigten zu suchen.  

Dieser Artikel soll der Frage nachgehen, inwieweit das Thema Arbeitsin-

tensivierung auf der betrieblichen Regulierungsebene wahrgenommen und 

bearbeitet wird. Daneben soll verortet werden, welche betrieblichen Zu-

sammenhänge und Ursachen Betriebsräte für die Arbeitsintensivierung in 

ihrem Betrieb sehen und was sie bisher dagegen unternommen haben. 

2 Stand der Forschung 

Studien zur Arbeitsintensivierung konzentrieren sich größtenteils auf die 

westlichen Industrienationen (Garhammer 2002, Rosa 2003). Ständiger 

Zeitdruck und Arbeitsüberlastung ergeben sich als Folge des Effizienzden-

kens der Moderne (Kubicek/Tement 2016) und stellen typische Charakter-

züge auch des europäischen Arbeitsmarktes dar (Green 2001, Burchell et 

al. 2002, Gallie 2005). Empirisch betrachtet hat sich in Europa in den letz-

ten zehn Jahren die Arbeitsintensität auf einem hohen Niveau stabilisiert 

(Parent-Thirion et al. 2016, Green/Mostafa 2012).  

Das Thema Arbeitsintensivierung ist seit Jahren auch auf der betrieblichen 

Ebene von hoher Relevanz (Haipeter et al. 2017, Ahlers 2011). So zeigt die 

WSI-Betriebsrätebefragung des Jahres 2002, dass schon damals, neben 

der Beschäftigungssicherung und den Bemühungen um Altersteilzeitrege-

lungen, der Leistungsdruck der Beschäftigten ein an Bedeutung gewinnen-

des Handlungsfeld für Betriebsräte war (Schäfer 2003). Auch in den Jahren 

2008/09 beklagen die Betriebsräte den enormen Anstieg des Zeit- und 

Termindrucks in den Betrieben. Als Ursache machen sie die wachsende 

Kundenorientierung und zu enge Personaldecken verantwortlich (vgl. Ah-

lers 2010, 2011). Einige Jahre später, in Zeiten der Digitalisierung der Ar-

beitswelt, werden Maßnahmen zur Begrenzung der Arbeitsintensivierung 

und Anpassung der Personalbemessung gar zu den drängendsten Hand-

lungsfeldern für die betriebliche Interessenvertretung (Ahlers 2018, vgl. 

Haipeter et al. 2017). Durch die Tertiärisierung der Arbeit und den wach-

senden Angestelltenanteil unter den Beschäftigten hat sich das Problem 

eher verschärft, weil eine unkalkulierbare Arbeitsmenge von jeher ein Prob-

lem der Angestellten war (Haipeter et al. 2017).  

Branchenübergreifende empirische Studien zu den betrieblichen Hinter-

gründen und Rahmenbedingungen bei Arbeitsintensivierung liegen kaum 

vor. Viele arbeitswissenschaftliche Studien untersuchen vorwiegend indivi-

duelle Arbeitsmerkmale, wie Handlungsspielräume oder Qualifizierung 

(u. a. Stab et al. 2016). Vor diesem Hintergrund hat das WSI im Jahr 2018 
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eine umfangreiche, repräsentative und branchenweite Sonderbefragung 

unter Betriebsräten durchgeführt. Im Folgenden werden die Ergebnisse 

dieser Studie dargelegt. 

3 Die WSI-Betriebsrätebefragung 2018  

Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (WSI) der Hans-

Böckler-Stiftung befragt seit 1997 regelmäßig Betriebs- und Personalräte 

zur Situation der Mitbestimmung in den Betrieben und Dienststellen. Die 

Befragung ist repräsentativ für alle Wirtschaftsbereiche und Betriebsgrö-

ßenklassen in privatrechtlichen Betrieben ab 20 sozialversicherungspflich-

tig Beschäftigte. Die öffentliche Verwaltung wurde in dieser Befragung nicht 

berücksichtigt, privatrechtlich organisierte Betriebe in öffentlicher Hand ge-

hören jedoch zur Grundgesamtheit. Wenn daher im Folgenden von Betrie-

ben die Rede ist, sind stets privatwirtschaftliche Betriebe mit Betriebsräten 

gemeint. 

Mit der Sonderbefragung zur Arbeitsintensivierung wurde das Ziel verfolgt, 

das Thema unter dem Blickwinkel der betrieblichen Regulierung zu unter-

suchen. Betriebsräte sind hier betriebliche Akteure mit Gestaltungsmacht 

nach dem Betriebsverfassungsgesetz und in weiten Teilen sowohl vertraut 

mit betriebswirtschaftlichen Rahmenbedingungen als auch den Belangen 

und Belastungen in der Belegschaft. Sie erkennen betriebliche Probleme 

und sind in stetigem Austausch mit dem Management. Zwar betrachten 

Betriebsräte die Arbeitsintensivierung in den Belegschaften aus einem in-

termediären Betrachtungswinkel, aber genau dieser kann aus Forschungs-

gesichtspunkten von großem Interesse sein, weil dadurch auch kritische 

betriebliche Rahmenbedingungen mitberücksichtigt werden, die sonst un-

erkannt blieben. Denn Betriebsräte verfügen als „Experten“ über einen „[…] 

privilegierten Zugang zu Informationen über Personengruppen, Sozialla-

gen, Entscheidungsprozesse, Politikfelder usw.“ (Meuser/Nagel 2009: 470). 

In der Zeit vom 30.01.2018 bis zum 27.04.2018 fanden insgesamt 2.288 

Interviews statt, alle diese Interviews sind Grundlage der hier vorgestellten 

Befunde. Die Rücklaufquote unter den Betriebsräten beträgt damit etwa 

69 %. Die Befragung der Betriebsräte fand durch computergestützte Tele-

foninterviews (CATI) statt.  

Die WSI-Betriebsrätebefragung bietet den Vorteil, dass mit der Größe und 

Vielfalt dieses Datensatzes ein großer Teil der Arbeits- und Leistungsbe-

dingungen in der Beschäftigtenlandschaft abgedeckt ist. Im Jahr 2017 sind 

40 % der Beschäftigten in Westdeutschland in Betrieben mit Betriebsrats-

vertretung tätig, in Ostdeutschland sind es 33 % (vgl. Ellguth/Kohaut 2018). 

Die WSI-Betriebsrätebefragung erhebt die Daten zu folgenden wiederkeh-

renden Themenblöcken: zu Beschäftigtenzahlen, -struktur, zu Entwicklun-

gen in den Belegschaften, zur wirtschaftlichen Situation des Betriebs, zu 

den Arbeitsbedingungen der Beschäftigten, zum Tarifgeschehen und auch 

zu aktuellen Herausforderungen und Problemen in der Betriebsratsarbeit.  
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4 Inwieweit nehmen Betriebsräte 
Arbeitsintensivierung wahr? 

Die Befunde der WSI-Betriebsrätebefragung 2018 zeigen, dass 80 % der 

Betriebsräte in den letzten zwei Jahren eine gestiegene Arbeitsintensität in 

den Belegschaften wahrnehmen – besonders im Dienstleistungsbereich 

(Erziehung, Gesundheit, aber auch Banken und Versicherungen). Die hohe 

Bedeutung in den Betrieben zeigt sich vor allem darin, dass die Arbeitsin-

tensivierung in 89 % der betroffenen Betriebe bereits Gegenstand von Ver-

handlungen mit dem Arbeitgeber war und in 62 % auch auf Betriebsver-

sammlungen diskutiert wurde. Die Arbeitsintensivierung bleibt für die Be-

legschaften offenbar nicht folgenlos: 77 % der Befragten sind der Auffas-

sung, dass dadurch die Anzahl der gesundheitlichen Probleme zugenom-

men hat und in 68 % hat sich in Folge der Arbeitsverdichtung das Betriebs-

klima verschlechtert. Dass auch die Qualität der Arbeitsergebnisse darunter 

leide, vermuten 47 % der Betriebsräte.  

 

Abb. 1 Arbeitsverdichtung äußert sich darin, dass….  
Angaben der Betriebsräte, in Prozent 

 

Quelle: WSI-Betriebsrätebefragung 2018 
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5 Beobachtungen in den Betrieben in Bezug auf die 
Arbeitsintensität 

Aber wie zeigt sich diese Arbeitsintensität aus Sicht der Betriebsräte in den 

Arbeitsbedingungen? Die meisten Betriebsräte in nahezu allen Branchen 

geben an, dass die zu bewältigende Arbeitsmenge (Quantität der Arbeit) 

gestiegen sei (81 %), besonders häufig sind Kreditinstitute und Versiche-

rungen sowie Verkehr/Lagerei und das Gastgewerbe betroffen. Eine stei-

gende Arbeitsmenge könnte zunächst lediglich auf ein „Mehr des Gleichen“ 

verweisen. Darüber hinaus beobachten die Betriebsräte – auch branchen-

übergreifend – gesteigerte Leistungserwartungen an die Beschäftigten 

(76 %) und eine höhere Komplexität in der Arbeit (71 %). Multitasking wird 

hier genannt, also die gestiegene Notwendigkeit, parallele Arbeitsprozesse 

gleichzeitig umzusetzen (74 %). Dazu gehören auch gleichzeitig zu bear-

beitende Termine oder Projekte (65 %) sowie gesteigerte Kooperations- 

oder Abstimmungsanforderungen mit Kunden oder Kollegen (66 %). Damit 

verweisen die Betriebsräte auf einen Anstieg quantitativer und qualitativer 

Arbeitsanforderungen. Korrelationen der vorliegenden Daten zeigen, dass 

Betriebsräte unter dem Begriff der Arbeitsintensivierung sowohl die Erhö-

hung der Arbeitsmenge als auch die gestiegenen qualitativen Leistungsan-

forderungen verstehen. Die Befunde verweisen auch darauf, dass im be-

trieblichen Alltag oft beides zugleich auftritt: eine höhere Arbeitsmenge und 

höhere Leistungsanforderungen. Eine klare Unterteilung nach Betrieben 

oder Branchen, in denen nur die Arbeitsmenge gestiegen ist, und anderen, 

in denen vor allem die qualitativen Anforderungen zugenommen haben, ist 

nicht möglich. 

Als Folge einer größeren zu bewältigenden Arbeitsmenge und höherer 

Leistungsanforderungen können lange Arbeitszeiten und unbezahlte Mehr-

arbeit der Beschäftigten als „zweites Ventil [dienen], das die Beschäftigten 

haben, um die steigenden Arbeitsanforderungen bei tendenziell sinkenden 

Ressourcen zu bewältigen“ (Haipeter et al. 2017: 211). Dies betrifft den 

vorliegenden Befunden zufolge auch die Entgrenzung der Arbeitszeit: In 

jedem dritten Betrieb sind die Erwartungen an die Erreichbarkeit der Be-

triebe gestiegen sind (35 %) – vor allem im Dienstleistungssektor (44 %).  

Die Befunde unserer Studie zeigen, dass infolge der höheren Arbeitsanfor-

derungen sowohl bezahlte (62 %) als auch unbezahlte (16 %) Überstunden 

in den Betrieben zunehmen.  
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Abb. 2 Entwicklung der Arbeitsbedingungen in den Betrieben in den letzten zwei Jahren 
Angaben der Betriebsräte, in Prozent 

 

Quelle: WSI-Betriebsrätebefragung 2018 
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Booms zum Befragungszeitraum und den Jahren zuvor einleuchtet. Hier 

wurde offenbar in zu geringem Maße Personal aufgestockt, um die höheren 

Arbeitsanfälle zu bewältigen. 

Zudem machen Betriebsräte auch eine schlecht geplante Arbeit und Pro-

zessorganisation (59 %) und ungeplante Zusatzaufgaben (57 %) für Ar-

beitsintensivierung verantwortlich. Auch Umstrukturierungen generell wer-

den als bedeutende Ursache für Arbeitsintensivierung genannt (40 %).  

Die Einführung neuer Technologien ist aus Sicht der Betriebsräte zwar 

auch ein Grund, der zu mehr Arbeitsdruck führen kann, landet aber bei der 

Ursachensuche nicht auf den vorderen Plätzen (30 %). Vermutlich gehen 

neue Technologien vielfach mit anderen Entwicklungen und Veränderun-

gen einher, wie Umstrukturierungen oder Projektarbeit. 

 

Abb. 3 Ursachen für die Arbeitsverdichtung in den Betrieben 
Angaben der Betriebsräte, in Prozent 

 

Quelle: WSI-Betriebsrätebefragung 2018 
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Eine Ursache der Personalengpässe besteht darin, dass die Betriebe an-

gesichts der gewachsenen Knappheit an Arbeitskräften Schwierigkeiten 

haben, Stellen zu den gewünschten Bedingungen zu besetzen. Die Befun-

de der WSI-Betriebsrätebefragung zeigen empirisch, dass in fast jedem 

zweiten Betrieb in den letzten zwölf Monaten vor dem Erhebungszeitraum 

nicht alle offenen Stellen besetzt werden konnten. Die Gründe für die 

Schwierigkeiten, offene Stellen zu besetzen, sind vielfältig und branchen-

abhängig. In gut jedem zweiten Betrieb hat sich niemand auf die offenen 

Stellen beworben. Als Gründe dafür geben die Betriebsräte eine zu geringe 

Entlohnung (48 %), ungünstige Arbeitsbedingungen (34 %) oder ungünsti-

ge Arbeitszeiten (34 %) an. 

8 Was wird auf betrieblicher Ebene gegen die hohe 
Arbeitsintensität unternommen? 

Dass Arbeitsintensivierung auch in der betrieblichen Praxis ein relevantes 

Thema ist, zeigt die Vielzahl der Aktivitäten sowohl von der Seite des Be-

triebsrats als auch des Arbeitgebers, um die Arbeitsbedingungen der Be-

schäftigten zu verbessern. So haben viele Betriebsräte die Beschäftigten 

zur offenen Thematisierung der Arbeitsüberlastung ermutigt (86 %) 

und/oder beim Arbeitgeber mehr Personal zur Unterstützung der Beleg-

schaft eingefordert. 76 % der Betriebsräte haben aktiv eingegriffen, wenn 

übermäßig lange und/oder unregelmäßige Arbeitszeiten beobachtet wur-

den. Ein ebenso großer Anteil hat betriebsintern über Handlungsmöglich-

keiten zur Begrenzung des Arbeitsdrucks diskutiert. Als Erfolg kann festge-

halten werden, dass mittlerweile in 45 % der betroffenen Betriebe Betriebs-

vereinbarungen zur besseren Regulierung der Arbeitszeiten und der Ar-

beitsmenge abgeschlossen wurden.  

Aber auch die Arbeitgeber sind aktiv geworden, in 38 % der betroffenen 

Betriebe gab es spürbare Personalaufstockungen, allerdings vor allem im 

produzierenden Bereich und weniger im Dienstleistungssektor – ansonsten 

wurde vor allem über die Anordnung von Überstunden nach Lösungen ge-

sucht, um das hohe Arbeitspensum bewältigen zu können (57 %). In vielen 

Fällen wurde aber auch die Arbeit neu organisiert und es wurden Aushilfen 

eingestellt (45 %). In fast jedem zweiten Betrieb sind als Konsequenz auf 

den hohen Arbeitsdruck Maßnahmen zur Personalentwicklung und zur 

Qualifizierung eingeführt worden. 
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9 Diskussion 

Arbeitsintensivierung ist in der wissenschaftlichen Literatur der westlichen 

Industrieländer ein beachtetes Thema, besonders in Zeiten weiterer Flexibi-

lisierung und Digitalisierung (vgl. Kubicek/Tement 2017, Green 2001, 2004 

etc.). Für gestaltende Akteure in den Betrieben wird Arbeitsintensivierung 

derzeit als hochrelevante Herausforderung angesehen (vgl. Ahlers 2016, 

Schulz-Dadaczynski 2017, etc.), wie auch die vorliegenden Befunde zei-

gen. Nach Einschätzung der Betriebsräte ist in den letzten Jahren nicht nur 

die Arbeitsmenge gestiegen, sondern auch die Erwartung der Betriebe an 

die Leistung ihrer Beschäftigten. Betriebsräte beobachten branchenüber-

greifend eine höhere Komplexität in der Arbeit: Multitasking, gesteigerte 

Kooperations- und Abstimmungsbedarfe durch höhere Kundenorientierung 

sowie gleichzeitig zu bearbeitende Termine oder Projekte. Dabei sehen die 

Betriebsräte keine einheitlichen Ursachen für die hohe Arbeitsintensität in 

den Belegschaften. Die gute Konjunktur und die hohe Auftragslage sind 

sicherlich ein Erklärungsgrund, der von den Betriebsräten genannt wird. 

Gleichwohl machen die Betriebsräte in zwei von drei Fällen das Manage-

ment und die unzureichende Personalausstattung dafür verantwortlich, 

dass die Arbeitsbelastungen so hoch sind. In 59 % der Betriebe ist die zu 

dünne Personaldecke seit Jahren ein Dauerthema und führt nicht nur in 

Krankheits- und Urlaubsfällen zu organisatorischen Störungen und Proble-

men.  

In den Betrieben ist man sich der Herausforderungen bewusst, die der 

dauerhaft hohe Arbeitsdruck für die Beschäftigten mit sich bringen kann. 

Seit Jahren fordern Betriebsräte, dass mehr Personal eingestellt wird. 

Deutliche Personalaufstockungen gab es den Angaben vieler Betriebsräte 

zufolge kaum, es wurden eher Aushilfen oder Leiharbeitskräfte eingestellt. 

Zugleich machen die Befunde deutlich, dass eine Reihe offener Stellen im 

Betrieb während der letzten Monate nicht besetzt werden konnten. Die Be-

fragungsergebnisse bestätigen aber, dass vor allem Betriebsräte im Dienst-

leistungssektor die niedrige Entlohnung und die ungünstigen Arbeitsbedin-

gungen als entscheidende Gründe dafür ansehen, dass offene Stellen nicht 

besetzt werden können. 
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