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AUFSÄTZE

Leistungsdruck, Arbeitsverdichtung 
und die (ungenutzte) Rolle von 
Gefährdungsbeurteilungen

Gefährdungsbeurteilungen verfolgen im Arbeits- und Gesundheitsschutz das Ziel, auch 
psychosoziale gesundheitliche Gefährdungen in den Blick zu nehmen und einzudämmen. 
Die von Beschäftigten am häufigsten genannten Belastungen sind hohe Arbeitsintensität 
und permanenter Zeit- und Leistungsdruck in der Arbeit. Beide Faktoren werden in ihren 
gesundheitsgefährdenden Auswirkungen oft unterschätzt und im betrieblichen Arbeits- 
und Gesundheitsschutz zu wenig berücksichtigt.

ELKE AHLERS

1. Ausgangslage

Der steigende Zeit- und Leistungsdruck von Beschäftigten 
und die zunehmende Arbeitsintensivierung sind Phänome-
ne, deren Eindämmung und Begrenzung zwar formell dem 
Aufgabenbereich des Arbeits- und Gesundheitsschutzes 
zuzurechnen sind, in der betrieblichen Praxis jedoch oft 
unberücksichtigt bleiben. Dabei herrscht unter Arbeitswis-
senschaftlern weitgehender Konsens über den enormen 
Problemdruck, der sich vor allem über Zeit- und Leistungs-
druck, gestiegene Flexibilitätsanforderungen und hohe Ar-
beitsintensität darstellt (Rigotti/Mohr 2011; Böhle 2010). 
Trinczek (2011) sieht in der hohen Arbeitsintensität sogar 
eine Kernproblematik heutiger Arbeitsbedingungen, nicht 
nur wegen der Größenordnung der von Beschäftigten in 
repräsentativen Befragungen diesbezüglich gemachten An-
gaben, sondern auch wegen der sich verdichtenden Hin-
weise auf deren gesundheitlich relevante Folgen (Techni-
kerkrankenkasse 2013; Rau 2012; Siegrist/Dragano 2008). 

Gleichzeitig gilt in der betrieblichen Realität Zeit- und 
Leistungsdruck unter Beschäftigten fast schon als „normal“, 
als gesellschaftsimmanenter Zeitgeist, der sich einer Regu-
lierbarkeit weitgehend entzieht (Graefe 2010; Rosa 2005). 
Zeit- und Leistungsdruck scheinen eher das Resultat aus 
globalem Wettbewerbsdruck, der hohen Technisierung und 
Digitalisierung sowie der Schnelllebigkeit unserer Zeit zu 
sein – und weniger eine Arbeitsbelastung, die man regulie-

ren oder reduzieren könnte. Wie ist dieser Widerspruch 
zwischen Problembewusstsein einerseits und dem Nachge-
ben gegenüber neuzeitlichen, kapitalistischen „Sachzwän-
gen“ andererseits zu erklären?

Sich mit gesundheitlichen Risiken durch zunehmende 
Arbeitsintensivierung und deren Bekämpfung zu befassen, 
müsste eines der wichtigsten Felder der gesetzlichen Ge-
sundheitsförderung sein. Die leitende Fragestellung dieses 
Artikels ist daher, inwieweit im Arbeits- und Gesundheits-
schutz bisher psychosoziale Risiken, wie hoher Arbeits-
druck, berücksichtigt und aufgefangen werden. Da psycho-
soziale Risiken über die Gefährdungsbeurteilungen nach 
§ 5 ArbSchG (Arbeitsschutzgesetz) abgedeckt sein sollten, 
wird dieses Instrument auf seine Wirksamkeit in Bezug auf 
eine Reduzierung von Zeit- und Leistungsdruck sowie Ar-
beitsverdichtung betrachtet.

2. �Arbeitsverdichtung als besondere 
Form psychischer Belastungen

In den letzten Jahren hat sich das Belastungsspektrum in 
der Arbeitswelt verändert. Hektik, Zeitdruck, Leistungs- 
und Verantwortungsdruck sowie soziale Konflikte unter 
Kollegen (z. B. Mobbing) belegen vordere Plätze bei der 
Nennung von Beeinträchtigungen und Gefährdungen in ©
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der Arbeitswelt (DAK 2013; BAuA 2012). Die Zahl der Ar-
beitsunfähigkeitstage aufgrund von sogenannten „psychi-
schen Störungen“ (BKK Dachverband 2013) hat sich seit 
1994 von 1.314 Tagen bis zum Jahr 2012 auf 2.766 Tage pro 
1.000 Mitglieder mehr als verdoppelt. 

Nach Daten der Bibb/BAuA-Erwerbstätigenbefragung 
arbeitet rund die Hälfte aller Arbeitnehmer und Arbeitneh-
merinnen in Deutschland praktisch immer oder häufig un-
ter Termin- und Leistungsdruck (BAuA 2012). 58 % der 
Befragten geben an, häufig mehrere Arbeitsvorgänge gleich-
zeitig im Blick haben zu müssen. Zu ähnlichen Ergebnissen 
kommt der DGB-Index Gute Arbeit (DGB 2012). Danach 
müssen 52 % der Beschäftigten häufig oder sehr häufig ge-
hetzt arbeiten, 63 % haben den Eindruck „seit Jahren immer 
mehr in der gleichen Zeit leisten“ zu müssen.

Seit Jahren wird die hohe Arbeitsintensität der Beschäf-
tigten als eine der wesentlichen gesundheitsgefährdenden 
psychischen Belastungsfaktoren diskutiert. Leistungsnor-
men (Taktzeiten in der Fertigung) und Personalvorgaben 
(z. B. Personalschlüssel in der Pflege etc.) sind eng kalku-
lierten betriebswirtschaftlichen Kostenplänen unterworfen. 
Die Intensivierung in der Arbeit lässt sich auch daran able-
sen, dass in nahezu allen Statistiken zur Veränderung der 
Arbeitsbelastungen die große Arbeitsmenge sowie der Ter-
min- und Leistungsdruck von den Beschäftigten als beson-
ders belastend beschrieben werden (z. B. Technikerkran-
kenkasse 2013, S.18).

Wesentliche Gründe für diese Entwicklungen liegen u. a. 
in der Reduzierung von Personal und in einer veränderten 
Leistungspolitik, bei der das Arbeitsergebnis in den Vor-
dergrund rückt. Personaldecken in den Betrieben werden 
auf einem Minimum gehalten („Personalpolitik der unteren 
Linie“, Haipeter 2012). Eventuell anfallende Mehrarbeit wird 
durch Überstunden der Beschäftigten und über den Einsatz 
flexibler Randbelegschaften aufgefangen. 

Vor dem Hintergrund, dass die betriebswirtschaftli-
chen Konzepte der Unternehmen auf Effizienz, Kunden-
orientierung, zu erreichende Kennziffern und internati-
onale Wettbewerbsfähigkeit zielen (besonders in Banken 
und Versicherungen, aber auch in unternehmensnahen 
Dienstleistungen sowie in Teilen der Produktion), ver-
ändern sich auch die Leistungsanforderungen an die Be-
schäftigten. Im Jahr 2011 waren laut Daten des IAB-Be-
triebspanels 43 % der Beschäftigten in Betrieben tätig, 
die Zielvereinbarungen für ihre Beschäftigten abschlie-
ßen.1 Personalverantwortliche setzen auf Eigenverant-
wortlichkeit, Selbstorganisation und ein hohes intrinsi-
sches Interesse der Beschäftigten, die sich im Kontext von 
Zielvereinbarungen, Ergebnis- und Kundenorientierung 
ergeben können. Im Rahmen einer „interessierten Selbst-
gefährdung“ halten viele Beschäftigte Pausen- und Erho-
lungszeiten nicht ein, verzichten auf die Mittagspause 
oder auf das Wochenende, um die Arbeit zufriedenstel-
lend erledigen zu können (Ahlers 2011). Dass dadurch 
Privat- und Familienleben leiden, liegt auf der Hand (Jur-
czyk 2010).

Dass eine zu hohe Arbeitsintensität auf Dauer auch ge-
sundheitsgefährdend sein kann, ist wissenschaftlich belegt. 
Es gibt deutliche Zusammenhänge mit der Beeinträchtigung 
der Schlafqualität und mit der Erholungsfähigkeit von Be-
schäftigten (Rau 2012). Neben dem möglichen Auftreten 
von Erschöpfungszuständen bis hin zu Depressionen steigt 
auch das Risiko für weitere ernsthafte körperliche Erkran-
kungen (Muskel-Skelett-Beschwerden oder Herz-Kreislauf-
Erkrankungen) (Rau 2012; Siegrist/Dragano 2008). 

Erwähnenswert ist die lange Krankheitsdauer bei psy-
chischen Erkrankungen, die häufig mit hohen Anforde-
rungen bei der Arbeit in Verbindung steht. Mit 39,1 Tagen 
erstreckt sie sich – nach Krebserkrankungen mit 42,2 Ta-
gen – über einen deutlich längeren Zeitraum als andere 
Krankheiten (Barmer Ersatzkassen 2013). Außerdem sind 
psychische Erkrankungen mittlerweile die häufigste Ur-
sache für krankheitsbedingte Frühverrentungen. Der An-
teil von Personen, die aufgrund seelischer Leiden frühzei-
tig in Rente gingen, stieg von 14,5 % im Jahr 1993 auf 
41,9 % im Jahr 2011 an (PsyGA 2015; Deutsche Renten-
versicherung Bund 2012). Auch treten im Vergleich zu 
anderen Diagnosegruppen Verrentungsfälle wegen soge-
nannter „psychischer und Verhaltensstörungen“2 im Le-
bensverlauf deutlich früher ein; das Durchschnittsalter 
liegt bei 48,3 Jahren. 

3. �Begünstigt der „Wandel der Arbeit“ 
Leistungsdruck und 
Arbeitsverdichtung?

Ob es einen Zusammenhang zwischen veränderten Ar-
beitsanforderungen und der wahrgenommenen Arbeits-
verdichtung gibt, ist noch ungeklärt, denn Arbeitsinten-
sivierung lässt sich bisher kaum objektiv messen. Nicht 
auszuschließen ist, dass eine durch die Medien hervorge-
rufene stärkere Sensibilisierung der Gesellschaft für Stress, 
Überforderung und psychische Belastungen die von den 
Krankenkassen erhobenen Ursachen für Arbeitsunfähig-
keit beeinflusst hat (Weber 2007). Tatsächlich beruhen 
bisherige Studien und Befunde auf der subjektiven Ein-
schätzung von Beschäftigten durch Befragungen. Dabei 
wird typischerweise erfragt, ob z. B. eine hohe Arbeits-
menge verlangt wird, ob Zeitdruck oder Arbeitshektik 
bestehen oder ob die Tätigkeit schnelles, hartes Ar-

1	� Dieser Befund wurde freundlicherweise von Herrn Christi‑
an Hohendanner vom Institut für Arbeitsmarkt und Berufs‑
forschung (IAB) errechnet.

2	� Gemäß der Internationalen statistischen Klassifikation der 
Krankheiten und verwandter Gesundheitsprobleme (ICD‑10).
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beiten erfordert (Rau 2012). Das Antwortverhalten ist da-
mit hochgradig subjektiv beeinflusst. Dieser subjektive 
Bias lässt sich für weitere wissenschaftliche Untersuchun-
gen kaum kontrollieren, sodass entsprechende Befunde 
verzerrt sein können (Theorell/Hasselhorn 2005; Nachrei-
ner 2002). Es fehlen also objektive Messmethoden oder 
gültige sozioökonomische Modelle, die die These der ge-
stiegenen Arbeitsbelastungen festigen können (Rauch et al. 
i. d. Heft). Gefordert wären im Idealfall standardisierte und 
international vergleichbare Methoden. Davon aber unab-
hängig verweisen die Medizin, die Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie sowie die Medizinsoziologie auf eindeu-
tige Zusammenhänge zwischen den Arbeitsbedingungen 
von Beschäftigten und ihrer Gesundheit (Rau 2012; Siegrist/
Dragano 2008). Rau (2012, S. 186ff.) verweist diesbezüglich 
auf gestiegene Leistungsanforderungen der Unternehmen 
an die Beschäftigten aufgrund höherer Aufgabenkomple-
xität, Termingebundenheit, Flexibilität, Kundenorientie-
rung und Zielerreichung. Ursachen dafür sind u.a. neue 
Kommunikations- und Produktionstechnologien, inten-
siver Wettbewerbsdruck in den Unternehmen sowie eine 
starke Ausbreitung des Dienstleistungssektors. Die Be-
darfsplanung an Personal und benötigter Arbeitszeit sei 
unter diesen Bedingungen und der höheren Bedeutung 
geistiger Arbeit deutlich schwieriger als bei körperlicher 
Arbeit, weil permanent Informationen aufgenommen, wei-
tergegeben und verarbeitet werden müssen (ebd.). Es ent-
steht eine unkalkulierbare Komplexität in den Arbeitsan-
forderungen der Beschäftigten. Der stetige 
betriebswirtschaftliche Druck zur Reduktion von Perso-
nalkosten verstärkt die Problematik. 

Sicherlich gibt es keine monokausale Begründung dafür, 
dass die Arbeit von vielen Beschäftigten als psychisch be-
lastend wahrgenommen wird. Die Gründe dafür sind viel-
fältig, wie die folgende Literatur zeigt.

–– �Die Tertiarisierung der Wirtschaft hat zu grundsätzlich 
veränderten Anforderungen in der Arbeitswelt geführt. 
Zwar ist ein Trend der Re-Taylorisierung zu beobachten, 
gleichzeitig werden viele Arbeitsaufgaben (gerade in den 
personenbezogenen Dienstleistungen) geistig anspruchs-
voller und komplexer, während körperlich schwere Arbeit 
an Bedeutung verliert (Jacobsen 2010).

–– �In den letzten Jahren ist die Zahl der atypischen Beschäf-
tigungsverhältnisse gestiegen (Keller/Seifert 2013).

–– �Der technische Fortschritt mitsamt den neuen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien bringt eine 
enorme Beschleunigung in der Arbeitswelt mit sich. Zeit-
liche Fristen, innerhalb derer Arbeitsprozesse vollzogen 
werden sollen, haben sich ständig verkürzt (Rosa 2005). 
Die zu verarbeitende Informationsmenge und die Kom-
plexität in der Arbeit nehmen in vielen Bereichen der 
Arbeitswelt zu. Vielfältige und oft widersprüchliche Ar-
beitsanforderungen aufgrund komplexer Markt- und 
Kundenbedürfnisse führen in Verbindung mit neuen In-

formations- und Kommunikationstechnologien zu einer 
Entgrenzung von Arbeit und Leben. Bestärkt wird dieser 
Prozess durch flexible Formen der Arbeitsorganisation, 
die auf Selbstorganisation der Beschäftigten setzen (Mol-
daschl/Voß 2002). 

–– �Aufgrund des globalen Wettbewerbs steigt die Bedeutung 
qualitativ hochwertiger Arbeit zu streng kalkulierten Kos-
ten. Der Personalbestand in den Unternehmen wird aus 
Kostengründen so gering wie möglich gehalten, sodass 
die Arbeitsintensität an den Arbeitsplätzen hoch ist (Sau-
er 2010). 

–– �Haubl/Voß (2009) beobachten in diesem Kontext eine 
Instabilität von sozialen Beziehungen im Erwerbsleben 
(auch Sennett 1998). Die Konsequenz ist, dass die für die 
Erhaltung der Gesundheit so wichtige soziale Unterstüt-
zung durch Kollegen abnimmt. Die Konkurrenz am Ar-
beitsplatz und die berufliche Unsicherheit nehmen zu. 
Atypische Beschäftigungsverhältnisse und wachsende 
Randbelegschaften verstärken diesen Trend.

–– �Zudem ist bei den Beschäftigten ein Wertewandel hin-
sichtlich des Anspruchs an Erwerbsarbeit zu erkennen. 
Aufgrund des gestiegenen Bildungsniveaus in der Ge-
sellschaft steigt der Wunsch nach Selbstverwirklichung 
über die Arbeit. Prozesse der sozialen Anerkennung ver-
laufen weniger über die Familie oder den Besitz, sondern 
vielmehr über die geleistete Arbeit (Voswinkel 2000). 
D. h. auch Beschäftigte sind bereit, intensiver zu arbeiten, 
wenn sie dafür entsprechende soziale Anerkennung er-
fahren.

–– �Zudem tragen brüchiger werdende gesellschaftliche Pfei-
ler, etwa der Umbau und teilweise auch Rückbau der so-
zialen Sicherung, die Individualisierung der Gesellschaft 
mit einer Kultur der Selbstzuschreibung im Falle des 
Scheiterns und die Schwächung der kollektiven Interes-
senvertretungssysteme zu einer Verunsicherung der Be-
schäftigten bei (Jürgens 2006). Auch Partnerschaft und 
Familie bilden aufgrund der hohen arbeitsweltlichen Fle-
xibilitäts- und Mobilitätsanforderungen häufig nicht mehr 
den „ruhigen Hafen“ im turbulenten Arbeitsleben und 
eignen sich dadurch immer weniger, Belastungen des Ein-
zelnen aufzufangen.

4. �Was bietet der Arbeitsschutz in Bezug 
auf eine Begrenzung von 
Arbeitsintensität und Leistungsdruck?

Arbeitsintensität lässt sich definieren als die Menge  
geforderter Arbeit wie auch die Komplexität von Arbeits-
aufgaben in Zusammenhang mit der dafür zur Verfügung 
stehenden Zeit (Morschhäuser et al. 2014, S. 32). Die Ar-
beitsintensität zählt somit neben der sozialen Unterstützung, 
der Arbeitszeit und dem sogenannten Handlungsspiel- 
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raum3 zu den tätigkeitsübergreifend relevanten psychischen 
Belastungsfaktoren und fällt damit eindeutig in das Feld des 
Arbeitsschutzes und der Gefährdungsbeurteilungen nach 
§ 5 ArbSchG. 

Gefährdungsbeurteilungen haben im Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz eine besondere Bedeutung, da sie das 
einzige verbindliche gesetzliche Instrumentarium darstel-
len, welches psychische Belastungen aufdeckt, thematisiert 
und damit gesicherte Grundlagen zu deren Reduzierung 
liefern kann. Unternehmen sollen über dieses Instrument 
dazu bewegt werden, sich aktiv mit den jeweiligen Arbeits-
bedingungen ihrer Beschäftigten auseinanderzusetzen. 
Mit der Wahrnehmung und Analyse konkreter Arbeitsbe-
lastungen sollen die körperlichen und psychischen Belas-
tungen am Arbeitsplatz offengelegt und reduziert werden, 
um diese über einen dauerhaften und prozessualen Ansatz 
nachhaltig so gering wie möglich zu halten. 

Alle Arbeitgeber, unabhängig von der Anzahl der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, sind dazu verpflichtet, eine Ge-
fährdungsbeurteilung durchzuführen, bei der auch solche 
betrieblichen Rahmenbedingungen wie die Arbeitszeit, die 
Arbeitsorganisation und die Arbeitsintensität hinsichtlich 
möglicher Gefährdungen analysiert werden. Dem Arbeits- 
und Gesundheitsschutz fällt damit explizit die Aufgabe zu, 
für einen nicht gesundheitsgefährdenden Arbeitsablauf zu 
sorgen.

5. �Gefährdungsbeurteilungen psychischer 
Belastungen, ein geeigneter Ansatz?

Gefährdungsbeurteilungen gelten schlechthin als das Inst-
rument zur Reduzierung psychischer Belastungen im Be-
trieb (Beck et al. 2014). Diese können u. a. über anonyme 
Fragebögen/Mitarbeiterbefragungen, Gruppendiskussionen 
oder Beobachtungen durch Experten erfolgen. Dafür stehen 
etliche Instrumente (Tools) zur Verfügung. Die (hohe) Ar-
beitsintensität als solche ist ein Belastungsfaktor, der dem 
sogenannten Merkmalsbereich Arbeitsorganisation zuzu-
rechnen ist und damit eindeutig zu den vier Merkmalsbe-
reichen gehört, die über eine Gefährdungsbeurteilung psy-
chischer Belastungen analysiert werden müssen (Nationale 
Arbeitsschutzkonferenz 2011), so:

–– der Arbeitsinhalt bzw. die Arbeitsaufgabe,
–– die Arbeitsorganisation,
–– die sozialen Beziehungen (am Arbeitsplatz) sowie
–– die Arbeitsumgebung.

Laut der Checkliste der Gemeinsamen Deutschen Ar-
beitsschutzstrategie (GDA) sind jedem dieser vier oben 
genannten Merkmalsbereiche konkretere und als bedeut-
sam bewertete Belastungsfaktoren zugeordnet (Über- 
sicht 1): 
In vielen Tools zur Durchführung von Gefährdungsbeur-
teilungen ist die Frage nach Arbeitsverdichtung enthalten. 

Unter anderem werden in dem Copenhagen Psychosocial 
Questionnaire (COPSOQ) explizit Fragen zur Arbeitsin-
tensität und Überforderung gestellt („Wie oft kommt es vor, 
dass sie nicht genügend Zeit haben, alle ihre Aufgaben zu 
erledigen?“ oder „der Zeitaufwand macht es schwierig für 
mich, meinen Pflichten in der Familie oder im Privatleben 
nachzukommen“). Dabei werden online anonym oder in 
Papierform sowohl Belastungen, Beanspruchungen als auch 
gesundheitliche Folgen der Arbeit ermittelt. Für Akteure 
des betrieblichen Gesundheitsschutzes stehen damit Inst-
rumente zur Verfügung, Fragen zur Arbeitsintensität in die 
Gefährdungsbeurteilung aufzunehmen.

6. �Umsetzungsdefizite beim Arbeits- 
und Gesundheitsschutz

Dem Arbeits- und Gesundheitsschutz gelingt es bisher 
nicht, die Beschäftigten vor den wachsenden psycho-

3	� Begriff aus der Arbeits- und Organisationspsychologie: 
Der Handlungsspielraum beschreibt die „Freiheitsgrade“ 
bzw. Einflussmöglichkeiten, über die Erwerbstätige bei 
der Ausübung ihrer Tätigkeit verfügen (Morschhäuser 
et al. 2014).

ÜBERSICHT 1

Merkmalsbereiche und Inhalte der Gefährdungsbeurteilung nach 
„GDA-Checkliste“

Merkmalsbereiche Belastungsfaktoren

Arbeitsinhalt/Arbeitsaufgabe

Vollständigkeit der Aufgabe
Handlungsspielraum
Variabilität (Abwechslungsreichtum)
Information/Informationsangebot
Verantwortung
Qualifikation
Emotionale Inanspruchnahme

Arbeitsorganisation
Arbeitszeit
Arbeitsablauf (Zeitdruck/hohe Arbeitsintensität,  
häufige Störungen/Unterbrechungen, hohe Taktbindung)

Soziale Beziehungen
zu den Kollegen
zu den Vorgesetzten

Arbeitsumgebung

Physikalische und chemische Faktoren
Physische Faktoren
Arbeitsplatz- und Informationsgestaltung
Arbeitsmittel

Neue Arbeitsformen

Quelle: Morschhäuser et al. (2014), S. 31. 
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sozialen Risiken zu schützen. Untersuchungen verweisen 
auf erhebliche Umsetzungsdefizite im Bereich der Gefähr-
dungsbeurteilungen. Die Ergebnisse der ESENER-Studie 
(European Survey of Enterprises on Psycho-Social Risks 
at Work) zeigten Deutschland im europäischen Vergleich 
sogar nur auf einem der hinteren Plätze (Europäische 
Agentur für Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit 2010). 
Deutschland sei hinsichtlich der Umsetzung der Sozial-
partnervereinbarung zu arbeitsbedingtem Stress „hinter 
den Erwartungen zurückgeblieben“ (ebd. S. 88f.). In der 
Umsetzung von Prozessen zu arbeitsbedingtem Stress be-
findet sich Deutschland auf Platz 23 (von 27), hinsichtlich 
der Durchführung von Maßnahmen auf Platz 12. Auch 
nationale Befragungen verweisen immer wieder auf Um-
setzungsdefizite: Nur 16 % aller Betriebe führten die an-
gestrebten ganzheitlichen Gefährdungsbeurteilungen 
durch, d. h. solche, in denen sowohl körperliche als auch 
psychische Arbeitsbelastungen (z. B. Belastungen durch 
schlechtes Führungsverhalten, zu knappe Zeitvorgaben 
oder häufige störende Unterbrechungen) berücksichtigt 
werden (Ahlers 2011). Unter Klein- und Kleinstunterneh-
men (< 50 Beschäftigte) haben nur 6 % Gefährdungsbeur-
teilungen psychischer Belastungen durchgeführt (Sczesny 
et al. 2011). Damit ist das Ziel von Gefährdungsbeurtei-
lungen, auch die „modernen“ und durch zunehmenden 
Zeit- und Leistungsdruck entstehenden Arbeitsbelastun-
gen in den Blick zu nehmen, weit verfehlt. Die bisherigen 
Analysen und Erfahrungen in Bezug auf die Umsetzungs-
probleme lassen sich wie folgt zusammenfassen:

6.1 Das Tabu-Thema

Die Thematik um psychosoziale Gefährdungen ist kom-
plex. Zu unterscheiden ist zwischen psychischen Arbeits-
belastungen (z. B. ständiger Zeitdruck) und psychischen 
Erkrankungen (z. B. Depression). Psychische Arbeitsbe-
lastungen müssen keineswegs automatisch zu psychischen 
Erkrankungen führen. Psychische Erkrankungen sind mit 
einem Tabu versehen, von dem man sich distanzieren 
möchte. Dabei erhöhen psychische Belastungen nachweis-
bar nicht nur das Risiko für Erschöpfungsdepressionen, 
wie Burnout, sondern ebenso das Risiko für Herz- und 
Kreislauferkrankungen oder Muskel- und Skeletter
krankungen (Siegrist/Dragano 2008). Dieser Zusammen-
hang von psychischen Arbeitsbelastungen und körperli-
chen Erkrankungen ist in der Öffentlichkeit wenig bekannt. 
Es herrscht die Auffassung, dass psychische Belastungen 
mit psychischen Erkrankungen gleichzusetzen seien, 
sodass es zu einer weitgehenden Tabuisierung der Psyche 
im Arbeits- und Gesundheitsschutz gekommen ist 
(Portuné 2012). Im Zuge dieser Tabuisierung spielen ge-
sellschaftliche Ansprüche und Wertvorstellungen (Leis-
tungsgesellschaft), die betriebliche Unternehmenskultur 
(„High-Performer“/ „Low-Performer“) sowie auch indi-
viduelle Ansprüche an Selbstverwirklichung und Aner-
kennung und die entsprechenden persönlichen Ressourcen 

(Selbstwirksamkeit, soziale Unterstützung) eine große 
Rolle (Graefe 2010). Niemand gibt gerne zu, dem System 
nicht gewachsen oder gar weniger leistungsfähig als an-
dere zu sein. Die Offenlegung von Überlastung oder zu 
hoch empfundener Leistungsanforderung wird als persön-
liche Schwäche ausgelegt, mit sich selbst ausgetragen und 
individualisiert. Vielfach richten sich die Aggressionen, 
etwas nicht geschafft oder erreicht zu haben, eher gegen 
sich selbst als gegen andere (Peters 2011). Der Konflikt 
von Arbeitsverdichtung und Leistungsdruck wird häufig 
nicht als ein betrieblich gestaltbarer angesehen, und damit 
nicht auf der Ebene von betrieblichem Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz ausgetragen (Kratzer/Dunkel 2011). Zu-
dem befinden sich Beschäftigte in einem Abhängigkeits-
verhältnis und müssen bei Preisgabe von Überforderung 
und Leistungsschwächen in der Konkurrenzsituation mit 
anderen Kollegen um geringere Karrierechancen oder gar 
ihren Arbeitsplatz fürchten.

Auch Betriebsräte verweisen auf die Frage nach den 
Gründen für eine mangelhafte Umsetzung von Gefähr-
dungsbeurteilungen oft auf die schwierige Handhabbarkeit 
des Themas (Ahlers 2011). Das Feld der psychosozialen 
Risiken gilt als zu komplex und daher auch in Bezug auf 
Gefährdungsbeurteilungen als schwierig. Es herrscht Un-
kenntnis darüber, was genau darunter zu verstehen ist und 
wie das Thema im Betrieb aufgearbeitet werden kann. Be-
triebsräte und andere Akteure des betrieblichen Gesund-
heitsschutzes fühlen sich nicht ausreichend geschult, um 
ihre rechtlichen Möglichkeiten durchzusetzen. Dabei sind 
die Betriebsräte über das Mitbestimmungsrecht des 
§ 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG zur Durchführung von Gefähr-
dungsbeurteilungen psychischer Belastungen „gut muniti-
oniert“, und könnten so als Motor für eine bessere Umset-
zung des Arbeitsschutzgesetzes fungieren (Blume 
et al. 2011).

6.2 �Die Unübersichtlichkeit der 
Messinstrumente/Tools

Arbeitswissenschaftler arbeiten seit Jahren daran, die Mes-
sung psychischer Belastungen zu optimieren. Mittlerwei-
le stehen auf der Website der Bundesanstalt für Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA) an die hundert 
Instrumente dafür zur Verfügung (www.baua.de). Aller-
dings fühlen sich betriebliche Praktiker von der Fülle und 
Unübersichtlichkeit überfordert, sodass sie Gefährdungs-
beurteilungen häufig aus Angst vor einem falsch gewähl-
ten Instrument gar nicht erst beginnen (Portuné 2012). 
Hierin zeigt sich das eigentliche Umsetzungsdilemma. Es 
gibt eine Menge theoretischen Wissens und auch erarbei-
tete Instrumente zur Erfassung psychosozialer Belastungs-
faktoren, aber zu wenig Übersichtlichkeit und Know-how, 
dieses anzuwenden. Von Seiten der Sozialversicherungs-
träger und Gewerkschaften gibt es zwar zahlreiche Bro-
schüren, aber zu wenig darüber hinausgehende Unterstüt-
zungsangebote.
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6.3 �Geringe Kontrolle durch 
Arbeitsschutzbehörden und fehlende 
Sanktionen

Die Missachtung der Auflagen des Arbeitsschutzgesetzes 
zur Durchführung von Gefährdungsbeurteilungen bleibt 
bisher meist folgenlos. Arbeitsschutzbehörden sind per-
sonell eher unterbesetzt und hinsichtlich psychosozialer 
Risiken nicht hinreichend geschult (Kohte i. d. Heft; 
Meyn 2012). Der Personalabbau in den Arbeitsschutzbe-
hörden betrug zwischen 2002 und 2010 ca. 25 % und die 
Zahl der Betriebsbesichtigungen nahm um 40 % ab (Wit-
tig-Goetz 2012). Dabei hat sich der Beratungsbedarf durch 
die hohen Gestaltungsspielräume bei Gefährdungsbeur-
teilungen psychischer Belastungen massiv erhöht. De fac-
to können Arbeitsschutzbehörden aufgrund jahrelanger 
Personal- und Mittelkürzungen ihren Aufgaben nicht 
mehr nachkommen. Die bisherigen Sparmaßnahmen in 
den Aufsichtsbehörden gehen letztlich zulasten der Be-
schäftigtengesundheit. Erforderlich wären deutlich mehr 
Personal, aber auch Schulungen, um das Personal der Auf-
sichtsbehörden für die komplexen Zusammenhänge zwi-
schen Arbeitsbedingungen und psychosozialen Risiken zu 
sensibilisieren.

Insofern bleibt das Arbeitsschutzgesetz, das zu Gefähr-
dungsbeurteilungen psychischer Belastungen verpflichtet, 
in diesem Bereich wirkungslos, wenn dessen Einhaltung 
kaum kontrolliert wird und in vielen Fällen sanktionslos 
bleibt (Lißner et al. i. d. Heft). Auf politischer Ebene sind 
daher zeitgemäße, verbindliche und handlungsfähige staat-
liche Arbeitsschutzbehörden und -kontrollen notwendig. 

6.4 �Fehlende Eingebundenheit des 
Betrieblichen Gesundheitsmanagements  
in die Organisation des Unternehmens

In den meisten Betrieben wird das Betriebliche Gesund-
heitsmanagement, sofern es ein solches überhaupt gibt, au-
ßerhalb des operativen Managements meist über die Per-
sonalabteilung ausgeübt. Angesichts dieser Konstellation 
machen sich die Führungskräfte aus dem operativen Ma-
nagement wenig Gedanken über die Erhaltung der Gesund-
heit ihrer Beschäftigten (Blume et al. 2011; Kratzer et al. 
2011). Diese Aufgabe übernehmen die Akteure des Betrieb-
lichen Gesundheitsmanagements, die wiederum weder in 
die Leistungspolitik noch in das operative Management 
einbezogen sind. Beide Systeme, die des Managements und 
der Gesundheitsprävention, laufen oft parallel nebeneinan-
der her, ohne sich in ihren Zielen und Aufgaben zu koor-
dinieren. Gefährdungsbeurteilungen und Arbeitsschutz 
allgemein werden somit eher als notwendiges Übel angese-
hen, das entweder gern übergangen oder mit wenig Inter-
esse auf die Schnelle abgearbeitet wird. Zielführender wäre, 
das Betriebliche Gesundheitsmanagement organisatorisch 
in die operativen Managementabteilungen zu integrieren 
und Gesundheitsprävention als Querschnittsaufgabe des 

Unternehmens zu begreifen. Dies könnte die Möglichkeiten 
und die Akzeptanz von Gefährdungsbeurteilungen als wich-
tiges Instrument zur Erhaltung der Leistungsfähigkeit der 
Beschäftigten erhöhen.

6.5 �Die Folgenlosigkeit von 
Gefährdungsanalysen

Ganzheitliche Gefährdungsbeurteilungen sind als Prozess 
angelegt (Beck et al. 2014; Kratzer/Dunkel 2011). Dabei 
sollen Gefährdungen prozessorientiert und präventiv im 
Sinne einer sich stetig wiederholenden Präventionsspirale 
begutachtet werden. Der Prozess beginnt damit, Gefähr-
dungen der Gesundheit zu identifizieren. Daraus ableitend 
sollen Maßnahmen entwickelt und im betrieblichen Alltag 
umgesetzt werden. Mit einem zeitlichen Abstand werden 
die Maßnahmen auf ihre Wirksamkeit und Nachhaltigkeit 
geprüft, um dann in einem neu ansetzenden Kreislauf die 
aktuellen Arbeitsbedingungen und Gesundheitsgefährdun-
gen zu beurteilen. 

In der betrieblichen Praxis hat sich dieser wichtige Ge-
danke bisher kaum durchgesetzt. Oftmals werden Gefähr-
dungen folgenlos nur analysiert (Ahlers/Brussig 2005). Es 
werden keine oder nur halbherzige Maßnahmen umgesetzt, 
und deren Wirksamkeit wird im Nachhinein auch nicht 
weiter geprüft. Dies liegt u.a. am Desinteresse der Arbeit-
geber, zum einen wegen der damit verbundenen Kosten, 
zum anderen auch an der Scheu, sich konstruktiv mit heik-
len Fragen zur Arbeitsorganisation, zum Führungsverhalten 
und zur Personalstärke auseinanderzusetzen. Für die Be-
schäftigten sind halbherzige Gefährdungsbeurteilungen 
allerdings desillusionierend und wirken bremsend auf die 
Motivation zu weiteren Gefährdungsbeurteilungen. 

6.6 Kosten der Gefährdungsbeurteilungen

Ein offenbar wichtiges Argument gegen Gefährdungsbeur-
teilungen liegt in den vermeintlichen Kosten. Wie die Be-
triebsrätebefragung des WSI zeigte, gaben ca. 40 % der Be-
triebsräte aus Unternehmen ohne Gefährdungsbeurteilungen 
an, der Arbeitgeber scheue die Kosten dafür (Ahlers 2011). 
Dieses Argument kann allerdings auch als Indiz für Unkennt-
nis und fehlende Informationen gewertet werden. Gefähr-
dungsbeurteilungen sind erstens nicht zwangsläufig teuer, 
und zweitens lassen sich die anfallenden Kosten als Investi-
tion für gesündere Beschäftigte werten.

7. �Ausblick – Welche Handlungsansätze 
sind denkbar?

Eine große Diskrepanz besteht zwischen den belastenden 
und gesundheitsgefährdenden Anforderungen der heutigen 
Arbeitswelt einerseits und dem Handeln der Akteure 
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sundheitsschutzakteure sowie zur Sensibilisierung der Beschäftigten könn-
te hierin ein wichtiger Schritt für die Zukunft liegen. Tatsächlich ist mitt-
lerweile sogar im Koalitionsvertrag der Bundesregierung explizit gefordert, 
die psychischen Belastungen am Arbeitsplatz zu reduzieren. Inwieweit dies 
geschehen soll, lässt der Koalitionsvertrag aber offen. Der Gesetzentwurf 
zur Anti-Stress-Verordnung konnte sich bisher nicht durchsetzen. 

des Arbeits- und Gesundheitsschutzes andererseits. Wesentliche gesund-
heitsgefährdende Entwicklungen, wie hohe Arbeitsintensität und ständiger 
Zeit- und Leistungsdruck der Beschäftigten, werden zwar formal im Ar-
beits- und Gesundheitsschutz mitgedacht, bleiben in der betrieblichen 
Praxis jedoch aus unterschiedlichen Gründen unberücksichtigt. Die mit 
diesem Artikel aufgezeigten Gründe sind vielfältig. Für eine Verbesserung 
der Arbeitsbedingungen ist dringend erforderlich, sich mit ihnen ausein-
anderzusetzen. 

Auffallend ist die hohe Anzahl an Personengruppen, die sich in Bezug 
auf psychosoziale Risiken überfordert oder unzureichend geschult fühlt. 
Dies betrifft Führungskräfte, Sicherheitsfachkräfte, Betriebsräte, Beschäf-
tigte, das Personal der Arbeitsschutzbehörden und sogar Betriebsärzte. 
Nach wie vor wird der Arbeits- und Gesundheitsschutz als technische An-
gelegenheit behandelt, der sich auf Grenzwerte oder Sicherheitsregeln be-
zieht. Gefordert sind aber Ansätze, die die Komplexität in den Zusammen-
hängen zwischen Arbeitsbedingungen und psychosozialen Gefährdungen 
berücksichtigen und auf gesund erhaltende Maßnahmen im Betrieb setzen 
(Führungskräfteverhalten, soziale Unterstützung, ausreichend Personal, 
etc.). Über das Instrument und den Prozess der Gefährdungsbeurteilungen 
mischen sich Akteure des Gesundheitsschutzes automatisch in Fragen der 
betrieblichen Arbeitsorganisation und des Führungsverhaltens ein. Das ist 
anspruchsvoll und erfordert ausreichende Schulungen, systematische Hand-
lungsanleitungen und Instrumente (Meyn 2012). Gute Gefährdungsbeur-
teilungen zeichnen sich durch ihren partizipativen Charakter, also durch 
die direkte Beteiligung der Beschäftigten, aus (Schüpbach 2011; Ahlers/
Brussig 2005). Partizipation kann aber nur dann gelingen, wenn Akteure 
und Beschäftigte für die Zusammenhänge zwischen ihren Arbeitsbedin-
gungen und gesundheitlichen Risiken und Belastungen sensibilisiert und 
geschult werden. Die Beschäftigten würden damit aus der Individualisie-
rungsfalle herausgeholt und könnten sich angstfreier mit Kollegen über 
ihre erlebte Arbeitsüberlastung austauschen, ohne als Arbeitsverweigerer 
oder „Low-Performer“ zu gelten. Es würde ihnen die Angst genommen, 
offen über belastende Faktoren am Arbeitsplatz zu sprechen (Überforde-
rung, hoher Druck). Arbeitsbedingungen können dadurch wieder als ge-
staltbar wahrgenommen werden.

Aber auch auf Ebene der Regulierung gibt es Nachholbedarf: Der § 5 
des Arbeitsschutzgesetzes enthält kaum weiterführende detaillierte Regu-
lierungen. Es bleibt den Akteuren freigestellt, wie und mit welchen Inst-
rumenten sie die Gefährdungsbeurteilungen umsetzen. Das macht einer-
seits Sinn, weil jeder Betrieb unterschiedlich aufgestellt und organisiert ist 
und sich hinsichtlich der Problemlagen seiner Beschäftigten unterscheidet. 
Aber eben diese Freiheit scheint die Akteure zu überfordern. Diese suchen 
nach Richtlinien als „Anker“ und Hilfen, an denen sie sich orientieren 
können. Länder wie Dänemark regulieren offensichtlich besser. Seit der 
Erweiterung des Arbeitsschutzrechts in Dänemark werden dort alle Be-
triebe regelmäßig alle drei Jahre von gut geschulten Arbeitsinspektoren 
kontrolliert. Die dortigen Gefährdungsbeurteilungen umfassen auch die 
psychosoziale Arbeitsumwelt, das quantitative Arbeitspensum und -tem-
po, die soziale Unterstützung durch Führungskräfte sowie Einschätzungen 
zum Lohn und zur Anerkennung (Meyn 2012). Das bedeutet, dass in 
Dänemark in nahezu jedem Betrieb ganzheitliche Gefährdungsbeurtei-
lungen durchgeführt werden. Vor diesem Hintergrund gehen auch die 
deutschen Bestrebungen zu einer Anti-Stress-Verordnung in die richtige 
Richtung, denn auch hier sind verbindliche Regelungen zu den umzuset-
zenden Handlungsfeldern von Gefährdungsbeurteilungen vorgesehen. 
Flankiert durch weitere Maßnahmen zur besseren Qualifikation der Ge-
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