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1 Einleitung

Anika Schulz-Dadaczynski

Das Thema Arbeitsintensitat ist in ,,vieler Munde". So widmeten sich im Jahr 2019
gleich zwei grofdere gewerkschaftliche Publikationen der Thematik: Der Jahresbericht
zum DGB-Index Gute Arbeit wihlte Arbeitsintensitit als Schwerpunktthema und
stellte fest, dass es sich hierbei um ein Thema handelt, das ,,von den Beschiftigten
seit Jahren besonders kritisch bewertet wird“ (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2019,
S.5). Es bestehe grofder Handlungsbedarf. Auch eine auf dem DGB-Index basierende
ver.di-Publikation greift das Thema auf, beleuchtet Arbeitsintensitit unter verschie-
denen Aspekten und Perspektiven und unterstreicht ihre hohe Relevanz fiir unter-
schiedliche Branchen (ver.di, 2019).

Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) stellt in ihrem Stress-  Arbeitsintensitét
report 2019 fest, dass von den im Report betrachteten Stressoren ,,Merkmale, die mit :f‘tr:r“;%';:‘e"nd
hoher Arbeitsintensitit in Verbindung stehen, auch im Jahr 2018 am starksten verbrei-  Verbreitung und
tet sind“ (Lohmann-Haislah, 2020, S. 32). So berichten bspw. 48 Prozent der befragten Ezgiﬁ';:eesi" viel
Beschiftigten von hohem Termin- oder Leistungsdruck. Ein eigenes Kapitel vertieft die  Thema
Thematik (Schulz-Dadaczynski, 2020, S. 40 f.), wie bereits im Vorgénger-Report 2012

(Junghanns, 2012, S. 107 ff.). Auch im aktuellen Bericht ,,Sicherheit und Gesundheit bei

der Arbeit“ (SUGA) wird das Thema vertiefend behandelt (BAuA, 2020, S. 74 ff.). Die

Zahlen aus dem Stressreport verdeutlichen, dass die Arbeitsintensitdt anhaltend hoch

ist. Sie wird als Schliisselfaktor bei der Arbeit erachtet, auch im Rahmen der Arbeitsge-

staltung (Rothe et al., 2017; Stab, Jahn & Schulz-Dadaczynski, 2016).

Angesichts des Wandels in der Arbeitswelt, der durch unterschiedliche Trends ge-
kennzeichnet ist, wie vor allem auch durch eine zunehmende Digitalisierung und Glo-
balisierung (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2017), ist nicht von einer Ab-
nahme der Verbreitung und Relevanz von Arbeitsintensitit auszugehen. So ist die
Digitalisierung bspw. mit beschleunigten Kommunikations- und Produktionsprozes-
sen, der Verkiirzung von Produktlebens- und Innovationszyklen und einer erhohten
Verfiigbarkeit von Informationen verkniipft. Hierdurch wird die Arbeitswelt schnell-
lebiger und zunehmend komplex, die Arbeitsintensitét fiir die Beschaftigten erhoht
sich (Schulz-Dadaczynski, Junghanns & Lohmann-Haislah, 2019). Viele Beschiftigte
werden vor diesem Hintergrund mit verdnderten und intensivierten Anforderungen
konfrontiert, die sich auch auf die Notwendigkeit des kontinuierlichen Lernens, Pla-
nens und Entscheidens beziehen und damit neue Dimensionen von Arbeitsintensitat
beinhalten (Kubicek, Paskvan & Korunka, 2015).

Arbeitsintensitiat kommt somit eine hohe Aufmerksamkeit zu, sowohl in der Wis-  Inhalte und
senschaft als auch in der betrieblichen Praxis. Was verbirgt sich jedoch genau hin- s:zg’:gﬂzﬂes
ter dem Thema Arbeitsintensitat? Wer ist besonders von Arbeitsintensitét betrof-

fen? Wodurch entsteht eine (zu) hohe Arbeitsintensitdt? Welche Folgen kann eine

(zu) hohe Arbeitsintensitit haben? Welche Moglichkeiten zur Gestaltung und fiir

einen guten Umgang gibt es?
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10  Kapitel 1

Mit diesen und weiteren Fragen beschaftigt sich dieses Buch. Es richtet sich vor allem
an Praktiker und Fachleute, die sich in der betrieblichen Realitdt mit Arbeitsintensi-
tit auseinandersetzen, wie zum Beispiel Fithrungskrifte, Beschiftigte der Personal-
abteilung oder Fachkrifte des Arbeitsschutzes. Wissenschaftler, die sich fiir eine pra-
xisorientierte Auseinandersetzung mit dem Thema interessieren, werden mit diesem
Buch ebenso angesprochen. Es soll sowohl zum Verstiandnis von Arbeitsintensitat als
wichtigem Faktor bei der Arbeit beitragen als auch Impulse fiir die Gestaltung von Ar-
beitsintensitit geben.

Zum Aufbau des Buches

Das folgende Kapitel 2 legt zunachst die Grundlage dafiir, Arbeitsintensitit besser zu
verstehen. Was genau ist eigentlich Arbeitsintensitdt? Welche Aspekte bzw. Merkmale
beinhaltet dieses Phinomen? Welche Annahmen vor dem Hintergrund von Theorien
und Modellen gibt es zu Arbeitsintensitit? Zur Beleuchtung dieser Fragen werden un-
terschiedliche Begriffsverstandnisse und Erscheinungsformen von Arbeitsintensitat
vorgestellt sowie Theorien und Modelle, die fiir die Betrachtung von Arbeitsintensi-
tét relevant sind.

Kapitel 3 beschiftigt sich mit den Fragen, wer insbesondere von hoher Arbeitsinten-
sitdt betroffen ist, und mit welchen Arbeitsmerkmalen dieses Phdnomen oftmals ein-
hergeht. Um diesen Fragen nachzugehen, werden Daten einer grofen repréisentati-
ven Erwerbstitigenbefragung genutzt.

Das Kapitel 4 wendet sich anschliefSend den moglichen Folgen einer hohen Arbeits-
intensitit zu. Welche Auswirkungen kann eine (zu) hohe Arbeitsintensitit haben? Wel-
che Folgen werden aus der Sicht von Beschiftigten beschrieben? Es werden sowohl
verschiedene quantitative Datenquellen als auch qualitative Interviewdaten zur Be-
antwortung dieser Fragen genutzt.

Kapitel 5 unternimmt einen Exkurs zu einer Facette von Arbeitsintensitit, die insbe-
sondere vor dem Hintergrund der Digitalisierung in der Arbeitswelt eine hohe Bedeu-
tung hat: die Informationsiiberflutung am Arbeitsplatz. Das Kapitel beschiftigt sich
mit diesem relevanten Phidnomen, seinen Ursachen und Folgen und beschreibt Ge-
staltungsmoglichkeiten, die auf die Vermeidung bzw. den Abbau von Informations-
iberflutung abzielen.

Das Kapitel 6 behandelt schliefélich ausfiihrlich die Gestaltung von Arbeitsintensitat.
Dabei werden zum einen Moglichkeiten der direkten Gestaltung, d.h. des Abbaus einer
hohen Arbeitsintensitit, aufgezeigt, die aus empirischen Studien abgeleitet oder in In-
terventionsstudien erprobt wurden. Zum anderen werden Moglichkeiten eines guten
Umgangs mit hoher Arbeitsintensitit vorgestellt sowie hierfiir forderliche Faktoren.

Der Anhang des Buches beinhaltet abschliefiend weiterfithrende Hinweise auf Materia-
lien, die bei der Thematisierung von Arbeitsintensitat in der betrieblichen Praxis und ihrer
Gestaltung unterstiitzen konnen. Diese Materialien beinhalten Literaturempfehlungen
im Hinblick auf exemplarisch ausgewahlte Fragebogeninstrumente zur Ermittlung von
Arbeitsintensitit, Handlungshilfen fiir die Praxis sowie konkrete Praxisbeispiele.
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2 Arbeitsintensitat verstehen

Nicole Stab

Arbeitsintensitit - Was ist das eigentlich? In der betrieblichen Praxis findet dieser Be-  Begriff , Arbeits-
griff kaum Verwendung: Hier werden vielmehr Begriffe wie Zeitdruck, Leistungsdruck Ln:ter?:llatl?cthé?\der
oder Stress im Allgemeinen benutzt, um einer starken Inanspruchnahme durch die  Praxis kaum

Arbeit und /oder Uberforderung Ausdruck zu verleihen. verwendet

Der Begriff Arbeitsintensitit wurde jedoch ganz bewusst fiir dieses Buch gewihlt,da  Arbeitsintensitat
er zunichst ohne Wertung einen fiir alle Beschiftigten an einem Arbeitsplatz dhnli- gfg’:;‘f':‘f’;:e;ue
chen Zustand beschreibt, der letztendlich auch gestaltet werden kann. Nach der ent-  gleich von auien
sprechenden DIN-Norm sprechen wir hier von einer Belastung. Trotzdem sollte eine ~ &mirkend
Belastung nicht ohne eine Bewertung (durch die Beschiftigten) betrachtet werden,

die sich in der sogenannten Beanspruchung niederschlégt (vgl. dazu auch DIN EN ISO

10075-1, 2018; sieche Kasten).

Erléduterungen zur Norm DIN EN ISO 10075-1

Der erste Teil der Norm DIN EN ISO 10075-1 ,,Ergonomische Grundlagen beziig-
lich psychischer Arbeitsbelastung - Allgemeine Aspekte und Konzepte und Be-
griffe” differenziert die Begriffe psychische Belastung und Beanspruchung und
kann als Verstandnisgrundlage fiir die verschiedenen Bezeichnungen rund um den
Begriff Arbeitsintensitat verwendet werden:

e Psychische Belastung ist die Gesamtheit aller erfassbaren Einfliisse, die von aufien
auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken.

* Psychische Beanspruchung ist die unmittelbare (nicht langfristige) Auswirkung
der psychischen Belastung im Individuum in Abhéngigkeit von seinen jeweili-
gen iiberdauernden und augenblicklichen Voraussetzungen, einschlief3lich der
individuellen Bewaltigungsstrategien.

Hierbei stellt die Arbeitsintensitit die Belastung dar, die aufgrund unterschiedli-
cher Leistungsvoraussetzungen, Ressourcen und Umgangsweisen der Beschiftig-
ten unterschiedlich erlebt wird und sich auch unterschiedlich auswirkt.

In diesem Kapitel werden zunichst das Begriffsverstindnis und die Begriffsverwen-
dung von Arbeitsintensitit in der Wissenschaft néher betrachtet (Abschnitt 2.1). Der
nachfolgende Abschnitt 2.2 beschaftigt sich mit dem Erleben von Arbeitsintensitat
durch Beschiftigte bzw. der Wahrnehmung von Arbeitsintensitét in der betrieblichen
Realitat. Im Abschnitt 2.3 werden anschliefdend Theorien und Modelle zur Arbeitsin-
tensitét vorgestellt.

Dieses Dokument ist nur fur den personlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfaltigt und an Dritte weitergegeben werden.
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21 Aktuelles Begriffsverstandnis in der Wissenschaft
Nicole Stab

Gestaltbare  Arbeitsintensitat ist als Begrift abstrakt und wenig greifbar. Zudem ist Arbeitsinten-
Merkmale von E : : : :
Arbeitsintensitat  Sitat als Ganzes au.ch. nlcht. gflestaltbar. V1elme}.1r ist es n?twendlg, Facetten o?er
betrachten Merkmale von Arbeitsintensitit zu betrachten, die letztendlich gestaltet werden kon-

nen.

In der arbeits- und sozialwissenschaftlichen Forschung gibt es bisher keine einheitli-
che Definition und Betrachtung von Arbeitsintensitit. Die Forderung und der Nutzen
einer belastungsbezogenen Erfassung werden hingegen durchaus herausgestellt (z. B.
Roe & Zijlstra, 2000; Stab, Jahn & Schulz-Dadaczynski, 2016), sodass in der jiinge-
ren Forschung vereinzelt versucht wurde, Arbeitsintensitét als Belastungsfaktor zu be-
schreiben und Merkmale zu finden, um Arbeitsintensitit erfassbar zu machen (z.B.
Rau & Gollner, 2018; Stab, Jahn & Schulz-Dadaczynski, 2016).

Kern- Dabei wurden stets die von Trigner (2006) postulierten Dimensionen Arbeitszeit,
d\j;e:f;‘e’ﬂ‘: -quantitit und -qualitit als Kerndimensionen von Arbeitsintensitiit bzw. deren Ver-
intensitat:  haltnis zueinander betrachtet. Wahrend die Dimensionen Arbeitszeit und Arbeits-
A_'gﬁ:::i?c;‘t’ quantitit ziemlich klar definierbar sind, nimlich
und -qualitat * Arbeitszeit als die zur Verfiigung stehende Zeit zur Verrichtung der Arbeitsaufgabe,
 Arbeitsquantitit als die Menge der zu verrichtenden Aufgabe in der geforderten Be-

schaffenheit,

ist die Dimension Arbeitsqualitit schwerer fassbar. Um die Kerndimension Arbeits-
qualitit naher zu beleuchten, bedarf es eines kurzen Blicks in die geschichtliche Ent-
wicklung von Arbeit. Arbeit war noch vor ein paar Jahrzehnten mafdgeblich gepragt
von einfachen Industrietatigkeiten in Fertigung und Produktion. Dabei handelte es
sich in der Regel um einzelne Arbeitsschritte oder die Aneinanderreihung einiger we-
niger Arbeitsschritte, die sich oft wiederholten. Diese Arbeitsschritte konnten in hoher
Frequenz durchgefiihrt werden, da sie einer niedrigen geistigen Anstrengung bedurf-
ten, d.h. sie waren automatisiert oder regelbasiert ausfithrbar und benétigten keine
geistig-schopferischen Denkprozesse.

In den letzten dreiflig Jahren wurden Industriearbeitsplatze zunehmend von Dienst-
leistungs- oder Wissensarbeit verdringt. Diese Tatigkeiten werden immer komplexer
und erfordern hohe geistig-schopferische Anteile. Sie bestehen nicht mehr aus einzel-
nen gleichartigen Arbeitsschritten, sondern aus vielféltigen, ganz unterschiedlichen
Teilaufgaben, gekennzeichnet durch Elemente der Planung, Organisation und Bewer-
tung. Wihrend bei einfacher Industriearbeit die Kerndimensionen Menge und Zeit
ausreichen, um Arbeitsintensitat zu charakterisieren, kommt mit komplexer werden-
den Tétigkeiten eine neue Dimension hinzu, welche die Qualitit, oder vielmehr die
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Beschaffenheit der Arbeitsaufgabe beschreibt: Hat ein Beschiftigter nur eine einfache
oder eine sehr komplexe, zum Teil auch neuartig-schopferische Arbeitsaufgabe zu
verrichten? Hier geht es nicht um die Qualitit des Produktes, sondern um die Quali-
tit der Arbeitsaufgabe im Sinne der geistigen Anforderung, die an den Beschéftigten
gestellt wird. Rau und Gollner (2018) beschreiben dies auch als das fiir die Aufgaben-
erfilllung erforderliche kognitive Regulationsniveau (automatisiert ausfithrbare vs. re-
gelbasierte vs. wissensbasierte kognitive Anforderungen der Arbeitsaufgabe). Bei
Dienstleistungstatigkeiten sind diese geistigen Anforderungen vor allem durch die In-
tensitat der Betreuung von Klient:innen und Patient:innen oder auch die Intensitét
von Kundenberatungen gepragt.

Es gibt also drei Kerndimensionen, die Arbeitsintensitit beschreibbar machen. Folg-
lich gibt es auch drei Stellschrauben, die verandert werden konnen, um Arbeitsinten-
sitat zu beeinflussen (siche Kasten auf' S. 14).

Beschiftigte sprechen in der betrieblichen Praxis in der Regel nicht von Arbeitsinten-  Das Erleben von
sitiit, sondern von zu hohem Termindruck bzw. Zeitdruck oder Leistungsdruck. Diese g;b;;f‘fii';tﬁg;ﬁ:
Begrifflichkeiten sind negativ konnotiert und deuten darauf hin, dass Beschéftigte, konnotiert

die dies bei ihrer Arbeit erleben, sich ,,unter Druck” gesetzt fithlen. Das impliziert be- Etlasisztii:-g:g:mk
reits eine Bewertung und ,,beinhaltet immer ein Element der subjektiven Wahrneh-

mung von Stress (Rau & Gollner, 2018, S. 152).

Die Erfassung des Erlebens von Zeit- und Leistungsdruck durch Beschéftigte kann die
Betrachtung von Arbeitsintensitdt in Unternehmen sinnvoll ergénzen und wichtige
Erkenntnisse flir den betrieblichen Umgang mit diesem Belastungsfaktor liefern. Des-
halb ist der Blick auf die individuelle Wahrnehmung von Zeit- und Leistungsdruck
tiberaus niitzlich. Doch handelt es sich bei Zeitdruck und Leistungsdruck um das Glei-
che? Und ist das Erleben von Zeitdruck auch gleichzeitig an das Erleben von Leis-
tungsdruck gekntipft?

Leinhos et al. (2018) beschreiben Zeit- und Leistungsdruck als voneinander unabhin-
gige Konstrukte. Wahrend Zeitdruck die Fertigstellung von Arbeitsaufgaben innerhalb
eines begrenzten Zeitraums beinhaltet und als quantitative Anforderung betrachtet
werden kann, ist Leistungsdruck eine qualitative Anforderung. Eisenberger und Ase-
lage (2009) stellen Leistungsdruck als die Anforderung dar, eine hohe Leistung zu zei-
gen, ohne Fehler zu machen. Beide Konstrukte konnen den Kerndimensionen von Ar-
beitsintensitit zugeordnet werden. Zeitdruck wird erlebt, wenn die Dimensionen Zeit
und Menge in einem Missverhéltnis zueinanderstehen. Leistungsdruck entsteht, wenn
die Dimension Qualitdt/Beschaffenheit der Arbeit zu komplex gestaltet ist, wobei dies
noch verschérft werden diirfte, wenn die Tétigkeit im Rahmen von engen Zeitvorga-
ben ausgeiibt wird.

Im nichsten Abschnitt 2.2 wird Zeit- und Leistungsdruck als Erleben von Arbeitsin-
tensitat umfassender betrachtet.
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Beeinflussung von Arbeitsintensitat liber drei Stellschrauben
Beeinflussung der Stellschraube ,,Zeit*

Beispiel 1: Der Fluglotse. Beim Fluglotsen ist die Arbeit so gestaltet, dass tiberwie-
gend komplexe Arbeitsschritte vorliegen, die mit sehr viel Konzentration und
Prazision verrichtet werden miissen. Fehler konnen fatale Folgen
haben. Das heifdt, da hohe wissensbasierte kognitive Anforderun-
gen zur Titigkeit gehoren, kann nur an den Schrauben ,,Menge*
und ,,Zeit* gedreht werden, um die Arbeitsintensitit zu verin-
dern. Die Menge ist hier aber auch nicht oder nur in geringem
MafSe zu beeinflussen, da der Flugplan eines Flughafens in der
Regel feststeht. Daher arbeitet der Fluglotse in der Regel maxi-
mal 2 bis 3 Stunden am Stiick und hat dann langere Pausen einzu-
halten.

Beeinflussung der Stellschraube ,,Menge*

Beispiel 2: Pflegende im Krankenhaus. Im Krankenhaus gibt es verschiedene Einsatz-
bereiche fiir Pflegende, bspw. die Intensivstation oder eine Normalpflegestation.
Der Unterschied von Intensivstation und Normalpflegestation ist, dass auf Inten-
sivstationen die Arbeit kognitiv hohere Anforderungen an die Pflegenden stellt.
Es kommen bspw. intensive Uberwachungstitigkeiten hinzu, au-
erdem muss mit mehr Technik gearbeitet werden. Das spiegelt
sich auch in der Konstellation der Komponenten von Arbeitsinten-
sitidt wider. Die Arbeitszeit ist fiir beide Einsatzbereiche, Intensiv-
station und Normalpflegestation, gleich geregelt, da der Kranken-
hausbetrieb aufrechterhalten werden muss. Intensivpflegende
haben aber in der Menge weniger Patient:innen zu betreuen, in der
Regel zwei oder drei, wihrend Pflegende auf Normalpflegestatio-
nen fiir 10 bis 12 Patient:innen verantwortlich sind.

Beeinflussung der Stellschraube ,,Qualitat” bzw.
Beschaffenheit der Arbeitsaufgabe

Beispiel 3: Pflegende im Krankenhaus. Wie zuvor dargestellt, haben Pflegende einer
Normalpflegestation 10 bis 12 Patient:innen in einer Schicht zu versorgen. Wenn
er oder sie Zeitdruck erlebt, dann konnen Prioritdten gesetzt werden, d. h. Arbeits-
schritte konnen vereinfacht werden. Beispielsweise lasst sich die
Korperwische in stressigen Diensten (siehe hierzu auch das Bei-
spiel in Abschnitt 9.4) auf eine Gesichtswische reduzieren oder an-
dere Tétigkeiten, wie z. B. das Auffiillen von Verbrauchsmaterialien
der Station, konnen ganz weggelassen und so die Teilschritte der
Arbeit vereinfacht bzw. reduziert werden (siche dazu das Beispiel
»Priorisierungen in stressigen Diensten® auf'S. 134).

Weitere Gestaltungsmoglichkeiten werden im Kapitel 6 vertieft dar-
gestellt.
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2.2 Erleben von Arbeitsintensitat durch
Beschaftigte: Zeit- und Leistungsdruck

Anika Schulz-Dadaczynski

Im vorherigen Abschnitt wurde beschrieben, was in der Wissenschaft unter Arbeits-
intensitét verstanden wird bzw. welche Aspekte in der Forschung und in betriebli-
chen Untersuchungen unter der Begrifflichkeit der Arbeitsintensitat betrachtet wer-
den. Es wurde bereits darauf verwiesen, dass bei dieser Betrachtung die Erfassung
des Erlebens bzw. der Wahrnehmung von Arbeitsintensitit durch die Beschaftigten
eine wichtige Erginzung ist. Wenn Beschiftigte ihre Wahrnehmung bzw. ihr Erleben
eines Ungleichgewichts zwischen der Arbeitsmenge, Arbeitsqualitdt und Arbeitszeit
beschreiben, sprechen sie in der Regel von Zeitdruck und/oder Leistungsdruck.

Abseits von DIN-Normen und festgelegten Fragen zur Messung von Arbeitsintensi-  Interviews mit
tit in quantitativen Untersuchungen wird dieser Abschnitt beleuchten, was Beschiif- gzzﬁnf:ﬁ')%t:é‘;n
tigte in der betrieblichen Realitét als Zeit- und Leistungsdruck beschreiben. Welche  von Zeit- und
Aspekte ihrer Titigkeit erleben sie als Zeitdruck und/oder Leistungsdruck? Was ist :fif::’ggfg:éfk
Zeit- und Leistungsdruck fiir Beschéftigte? Gehoren Zeitdruck und Leistungsdruck lichen Realitat
fiir Beschiftigte zusammen oder handelt es sich um zwei ganz unterschiedliche Wahr-

nehmungen?

Auf der Basis von Interviewstudien mit Beschiftigten in Unternehmen werden diese
Fragen in diesem Abschnitt aufgegriffen.

Datenbasis

Die Basis der nachfolgenden Ausfiithrungen sind drei unterschiedliche Forschungs-
projekte der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA), die sich
anwendungsorientiert und in Kooperation mit Betrieben mit Zeit- und Leistungs-
druck beschéftigt haben. Im ersten Projekt wurden in einem Verbund aus soziolo-
gischen und arbeitspsychologischen Forschern ,,Arbeitsorganisatorische Entste-
hungszusammenhange, Bewiltigungsstrategien und Gestaltungsmoglichkeiten®
(Laufzeit 2012 bis 2016) untersucht (Dunkel & Kratzer, 2016; Handrich, Koch-Fal-
kenberg & Vof}, 2016; Schulz-Dadaczynski & Junghanns, 2014). Das zweite Projekt
hatte den betrieblichen Umgang mit psychischer Belastung (unter anderem Zeit-
und Leistungsdruck) im Rahmen der Gefihrdungsbeurteilung zum Gegenstand
(Laufzeit 2015 bis 2019; Beck, Schuller & Schulz-Dadaczynski, 2017; Beck & Schul-
ler, 2020). Das dritte Projekt ,,Glinstige und gesunde Strategien im Umgang mit
Zeit- und Leistungsdruck” (Laufzeit 2016 bis 2019) untersuchte, wie Beschiftigte
generell in ihrem Arbeitsalltag mit Zeit- und Leistungsdruck umgehen (Schulz-
Dadaczynski & Janetzke, 2020). Uber alle drei Projekte hinweg wurden mehr als
100 Interviews mit Beschéftigten gefiihrt (siehe zu den jeweiligen Stichprobenzu-
sammensetzungen und der Methodik die angegebenen Einzelverdffentlichungen).
Aus dem Interviewmaterial kdnnen iibergreifende Schlussfolgerungen zur Phéno-
menologie von Zeit- und Leistungsdruck im betrieblichen Alltag gezogen werden.
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2.21 Beschreibungen von Beschéftigten:
Was ist Zeit- und/oder Leistungsdruck?

Befragt man Beschiftigte offen, d.h. ohne jegliche Vorgaben, nach ihrem Verstand-
nis von Zeit- und/oder Leistungsdruck, finden sich die im vorigen Abschnitt vorge-
stellten Dimensionen nach Tragner (2006) der (1) Arbeitsmenge, (2) Arbeitszeit und
(3) Arbeitsqualitét in ihren Beschreibungen eindeutig wieder. Die Beschiftigten be-
schreiben Zeitdruck als die Wahrnehmung eines Spannungs- oder Missverhaltnisses
zwischen der zu leistenden Arbeitsmenge in der vorhandenen bzw. dafiir vorgesehe-
nen Arbeitszeit unter Beriicksichtigung der erforderlichen Arbeitsqualitat. Leistungs-
druck hingegen wird eher als die Wahrnehmung eines Spannungs- oder Missverhalt-
nisses zwischen ,guter Arbeit“ in der zur Verfigung stehenden Arbeitszeit unter
Beriicksichtigung der Arbeitsmenge beschrieben, d.h. die Beschaftigten fokussieren
hier auf die Qualitat ihrer Tétigkeitsausiibung (z. B. Qualitat der Betreuung von Kund:-
innen, Klient:innen und/oder Patient:innen) und ihres Arbeitsergebnisses.

InderWahr-  Die Auswertung des empirischen Interviewmaterials spiegelt damit wider, dass Zeit-
B';Z';r;f':iggf:; und Leistungsdruck im Grundsatz ein Phinomen mit zwei zusammengehorenden Sei-
istZeit-und  tenist: eine Seite, bei der es eher um das Verhiltnis der Arbeitsmenge (Quantitit) zur
LZZTSEET,‘;LZ’E: Arbeitszeit geht, und eine Seite, bei der die Arbeitsqualitiit im Verhiltnis zur Arbeits-
mit zwei Seiten:  zeit im Fokus steht, jedoch stehen auch die Arbeitsmenge und Qualitét in einem Zu-
Megﬁ:ﬁgitt/;;‘i‘: sammenhang. Somit sind Zeit- und Leistungsdruck nicht losgeldst voneinander zu
sehen, haben jedoch jeweils ihren eigenen Schwerpunkt in der Wahrnehmung der Be-

schiftigten.

Unterschiedlich ist auch, ob bzw. wie negativ Beschiftigte den Zeit- und Leistungs-
druck bewerten, d.h. ob sie lediglich ein gewisses Spannungsverhiltnis wahrnehmen
oder ein als negativ bewertetes Missverhiltnis im Sinne einer Fehlbeanspruchung. Be-
schiftigte beschreiben die Spannungs- bzw. Missverhiltnisse bei Zeit- und Leistungs-
druck nicht abstrakt, sondern fithren ganz konkrete Aspekte bezogen auf ihre jewei-
ligen Tatigkeiten an, die den Zeit- und/oder Leistungsdruck fiir sie ausmachen. Im
Folgenden werden diese Aspekte von Zeit- und Leistungsdruck naher vorgestellt.

2.2.11 Aspekte von Zeitdruck

BeiZeitdruck  Tétigkeitsiibergreifend bedeutet Zeitdruck fiir Beschiftigte (zu) viel Arbeit in (zu) be-
?’?esltf:; iirnb'ézi: grenzter Arbeitszeit leisten zu miissen, erst einmal unabhingig davon, welche Arbeit
dassichauf ganz konkret geleistet werden muss. Beschreiben sie dann jedoch, worin dieses ,,(zu)
As::ﬁ':’g;? viel“ besteht, werden Beschiftigte konkret, wie z.B. der folgende Beschiftigte, der
Tatigkeit bezieht einen typischen Arbeitstag mit hohem Zeitdruck schildert:

»Das [Zeitdruck] ist in erster Linie viele Menschen, die irgendwelche Sachen von
mir wollen. Also, ich erinnere mich zurlick an ein Projekt, da hatte ich innerhalb
eines Arbeitstages, innerhalb von acht Stunden, iiber 90 Telefonanrufe. Also, es
waren jetzt noch nicht mitgezahlt die Anrufe, die ich gemacht habe. Sondern wirk-
lich nur 90 eingehende Anrufe. Das ist dann Stress und das ist dann auch manch-
mal zu viel. Weil man einfach zu der Arbeit, die man eigentlich machen mochte,
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dann auch kaum noch kommt. Also, man redet mit irgendwelchen Menschen tiber
irgendwelche Detaillosungen. Und es klingelt permanent das Telefon. Wo dann
aber auch wieder Leute dran sind, die irgendwas wollen. Die rufen mich ja nicht
an, weil sie nett mit mir plauschen wollen. Ne, die haben alle Anliegen. Und das ist
dann zu viel.“

Die Menge an (zu viel) Arbeit besteht hier aus den Anliegen unterschiedlicher Perso-
nen, auf die der Befragte reagieren muss - neben seiner eigentlichen, reguldren Ar-
beit. Auch viele andere Beschiftigte schildern, dass aus viel Arbeit oft erst dann zu
viel Arbeit und wahrgenommener Zeitdruck wird, wenn es neben den reguléren, ge-
planten Tatigkeiten und Arbeitsauftragen zu unvorhergesehener Zusatzarbeit kommt,
viele Unterbrechungen bei der Arbeit erfolgen oder viele Arbeitsaufirige parallel zu be-
wiltigen sind, sodass in der Wahrnehmung der Beschéftigten ,,Multitasking“ oder
fragmentiertes Arbeiten erforderlich wird (Zimber & Rigotti, 2015), d.h. die gleich-
zeitige oder abwechselnde Bearbeitung verschiedener Arbeitsauftrage:

»Wenn viele Themen auf einmal prisent sind, mache ich mir auch Druck, Zeit-
druck. Obwohl es vielleicht nicht notwendig ist, weil die Dinge mitunter nicht so
einen Zeitdruck haben per se, weil es da keine Deadline gibt. Aber es gibt viele The-
men auf meinem Tisch. Und dann empfinde ich schon so einen Druck.”

Im obigen Zitat deutet sich bereits an, dass sich die (zu) begrenzte Arbeitszeit nicht
nur in Relation zur vorgesehenen, reguliren Arbeitszeit ergibt, sondern dariiber hi-
naus Termine und Fristen (Deadlines) relevant sind, die bei der Bearbeitung und Fer-
tigstellung von Arbeitsauftragen zu beriicksichtigen sind, und die das Erleben der Be-
schiftigten von ,zu wenig Zeit“ deutlich pragen. Der folgende Befragte greift dieses
Zusammenspiel aus Menge und Zeit sowie das Kippen in ein zu viel an Menge bzw.
zu wenig an Zeit in seiner Beschreibung auf:

»Die Notwendigkeit, in begrenzter Zeit viel zu schaffen, das wiirde ich sagen, dass
es von meiner Wahrnehmung eine der Grundvoraussetzungen ist. Die grofde Frage
ist, ob man diesen Druck als stressig empfindet oder eher als motivierend. Und fiir
mich ist es so, dass ich das als positiv wahrnehme, dass es eine Anforderung nach
Effizienz gibt. Das ist ja auch irgendwie, es ist nicht alles beliebig, nein, sondern
ich gehe bewusst mit meinen Zeitressourcen um, also bemiihe mich, zu fokussie-
ren auf das, was notwendig ist. Und dann der Punkt, wo ich dann sage, ich muss
von dem Stress runter, ist dann wirklich, wenn sich dann die Deadlines iberschnei-
den und alles auf einen zusammenkommt und ich dann wirklich denke, ojemine,
jetzt habe ich wirklich drei Deadlines und anderthalb davon muss ich reiffen oder
wenn ich nicht reifden will, muss ich einen Abend arbeiten.”

In der Schilderung des Beschiftigten wird aufderdem ein weiterer Aspekt der Wahr-
nehmung von Zeitdruck deutlich: die Wahrnehmung der Notwendigkeit, einen Abend
arbeiten zu miissen, um seine Arbeit fristgemaf zu schaffen. Seine Wahrnehmung
umfasst damit die gefiihlte Konsequenz des Zeitdrucks, die in einer notwendigen Ex-
tensivierung seiner Arbeit liber die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit hinaus besteht.
Auch diesbeziiglich stimmen die Schilderungen vieler Befragter {iberein, die von einer
quasi durch Zeitdruck erzwungenen Extensivierung der Arbeit berichten (z.B. Uber-
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stunden, Arbeit in der Freizeit) oder auch einer Intensivierung, d.h. beispielsweise der
Wahrnehmung, sehr schnell und dicht arbeiten zu miissen (vgl. zu dieser Thematik
auch Abschnitt 6.2).

Zusammengefasst bedeutet also Zeitdruck fiir Beschiftigte, eine (zu) hohe Menge an
Arbeitin (zu) begrenzter Zeit leisten zu miissen. Die begrenzte Arbeitszeit wird in der
Wahrnehmung der Beschéftigten nicht nur {iber die reguldr vorgesehene Arbeitszeit
definiert, sondern auch tiber die fiir die Arbeitsauftrige zu berticksichtigenden Ter-
mine und Fristen. Die Wahrnehmung von Zeitknappheit verscharft sich dann, wenn
sich die Menge an Arbeit {iber unvorhergesehene Zusatzarbeit erhoht, viele Unterbre-
chungen bei der Arbeit auftreten oder viele Dinge parallel in der begrenzten Zeit an-
fallen. Sie verschirft sich ebenfalls iiber die notwendige Extensivierung oder Intensi-
vierung der Arbeit, anhand derer Beschiftigte den Zeitdruck unmittelbar spiiren.

2.21.2 Aspekte von Leistungsdruck

Leistungsdruck  Leistungsdruck beschreiben Beschiftigte tatigkeitsiibergreifend als die Wahrnehmung

g‘;"r'"fn:"r::: eines Spannungsverhiltnisses zwischen ,,guter Arbeit“ und der begrenzten Arbeitszeit

wenndas Leisten  unter Beriicksichtigung der zu leistenden Arbeitsmenge.
»guter Arbeit*

erschwertist  Der folgende Beschiftigte beschreibt diese Wahrnehmung fiir seine Tétigkeit als The-
rapeut wie folgt:

»Also, was mir Leistungsdruck macht, ist, wenn ich das Gefiihl habe, dass ein Pa-
tient mehr Zuwendung einfordert, haben mdchte. Das muss ja gar nicht mal the-
rapeutisch sinnvoll sein. Also, manche Menschen sind so vereinnahmend, so sau-
gend, ziehend sozusagen, dass es sogar therapeutisch sinnvoll sein kann, das eher
kiirzer zu halten und zu begrenzen. Das ist dann nochmal ein bisschen anders ge-
lagert, aber der Endeffekt ist eigentlich derselbe, ndmlich dass ich dem Patienten
seine Zeit beschneiden muss. Ob ich das nun fiir sinnvoll halte oder nicht. In den
meisten Fillen halte ich es leider selbst nicht fiir sinnvoll. Also, das heifdt, eine halb-
gare Sache auf sich beruhen lassen. So konnte man es vielleicht auch nennen. Ist
dann ja das Endergebnis der ganzen Angelegenheit. Wenn man zu wenig, gefiihlt
jedenfalls, zu wenig Zeit hat. Also, das heifdt, zumindest die wichtigsten Anliegen
des Patienten so aufgreifen und behandeln, dass er eben einigermafien zufrieden
ist und sich angenommen und gut behandelt fiihlt. Und dass er sich nicht nur durch-
gewunken fiihlt. Das in einer zu kurzen Zeiteinheit. Das ist das, was mir Druck
macht. Also den Hauptdruck.”

Leistungsdruck ~ Wie im obigen Zitat bereits anklingt, geht es bei der Leistung ,,guter Arbeit“ vielfach
beio"f':;l:f; darum, Erwartungen bzw. Anspriichen gerecht zu werden, seien es die eigenen Anspri-
Erwartungen  che, die Anspriiche von Kolleg:innen und Vorgesetzten oder die Erwartungen von
bzw. ‘:r'}su‘l’lr:::ﬁ Kund:innen, Klient:innen, Auftraggeber:innen und/oder Patient:innen. Hinzu kommt,
miissen  dass diese Erwartungen oftmals nicht nur unterschiedlich, sondern auch widerspriich-

lich sind. Dies schildert die folgende Befragte einer sozialpsychiatrischen Einrichtung:

»Also, der Leistungsdruck besteht fiir mich ganz hiufig da drin, dass verschiedene
Erwartungen an meine Leistungen gesetzt werden. Also, wir haben ja nicht so Leis-
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