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Die Zufriedenheit der Organisationsmit-
glieder wird zunehmend a/s ein eigen-
ständiges Ziel erkannt. Der Beitrag unter-
sucht auf der Basrs einer umfangreichen
empirischen Studie die Bedeutung des
H andlungsspie I raums von Org anisations-
mitgliedern für ihre Arbeitszufriedenheit.
An hand des vorlieg end en Daten m aterials
wird deutlich, daß der Handlungsspiel-
raum einen großen Einfluß auf die Ar-
beitszufriedenheit hat. /nsbesondere mit
zunehmendem Entscheidungsspielraum
wächst die Zufriedenheit der Organisa-
tionsmitglieder mit ihrer Arbeit. Darüber
hinaus kann nachgewiesen werden, daß
Differenzen in der Arbeitszufriedenheit
von weiblichen und männlichen Organi-
safions mitgliedern ebenso wie zwischen
Mitarbeitern in Industriebetrieben und öf-
fentlichen Verwaltungen auf Unterschie-
de in den Handlungsspie lräumen zurück-
zuführen sind. Der Handlungsspielraum
erweist sich somff a/s eine bedeutsame
Gestaltungsgröße für die Erreichung von
m e h r Arbe itszuf ri e d e n h e it.
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Arbeitszufriedenheit als Effizienzkrite-
rium und Handlungsspielraum als or-
ganisatorisches Merkmal

Mit der differenzierteren empirischen Ana-
lyse von Organisationsstrukturen einer-
seits sowie einer situativen Betrachtung
,,optim aler" Organisationsstrukturen an-
dererseits rückt die Frage nach Kriterien
für die Gestaltung der Organisation stark
in den Vordergrund. Als Effizienzkriterien
für organisatorische Strukturen werden
einpal ökonomische, in zunehmendem
Maße jedoch auch humane Aspekte ge-
nannt, die auf die Motivationen, Bedürfnis-
se und lnteressen der Organisationsmit-
glieder abstellen2). lm folgenden soll die
Arbeitszufriedenheit der Organisations-
mitglieder als ein Kriterium für das Vorlie-
gen humaner Bedingungen innerhalb der
Organisation herausgegriffen werden3).
Die Betrachtung der Arbeitszutriedenheit
als Effizienzkriterium hat in der betriebs-
wirtschaftlichen Diskussion keine lange
Tradition. Vielfach wird auch heute noch
der Eigenwert dieses Ziels bestritten und
ihm lediglich ein Funktionswert dergestalt
zugewiesen, daß hohe Arbeitszufrieden-
heit etwa auch zu einer höheren Leistung
(2.8. durch Verringerung der Fehlzeiten
oder größere Motivation) führe4). Versteht
man Arbeitszufriedenheit jedoch als ein
eigenständiges Ziel der Organisations),
das in Konkurrenz, Neutralität und/oder
Komplementarität zu ökonomischen Zie-
len stehen kann, so verdient sie auch die
gebührende wissenschaftliche Beach-
tung, sofern die Betriebswirtschaftslehre
nicht die Realitätsnähe, die Verantwor-
tung für den betrieblichen und akademi-
schen Nachwuchs und die Entwicklung
und Gestaltung zukünftiger Systeme ver-
nachlässigen wil16).

Arbeitszufriedenheit von Organisations-
mitgliedern als eine eigenständige organi-
satorische Zielsetzung wirft die Frage
nach den Aktionsparametern bzw. Bedin-
gungen zur Erreichung dieses Zieles auf.
Als einer der Gestaltungsparameter wird
in diesem Beitrag der individuelle Hand-
lungsspielraum diskutiert. Begreift man
organisatorische Regeln als Regeln zur
Begrenzung von Handlungsspielräu-
menT), so kann der Handlungsspielraum
des Organisationsmitgliedes als Merkmal
der Organisationsstruktur aufgefaßt wer-
den, und zwar als organisatorisches
Merkmal auf individueller Ebene.

t Arbeitszufriedenheit rsf a/s ein eigen-
ständiges Ziet der Organisation aufzu-
fassen. Sie kann in Konkurrenz, Neu-
tralität und/oder Komplementarität zu
ökonomischen Zielen stehen. Organi-
safors che Regetn sind Regetn zur
Begrenzung des individuellen Hand-
/ungss pielraums. lnsofern kann der
H andlungsspie I raum ernes Organisa-
tionsmitgliedes a/s Merkmal der Orga-
nisationsstruktu r interpretiert we rd en.

Die folgenden Ausführungen basieren auf
einer empirischen Untersuchung, in deren
Verlauf 443 Benutzer von computerge-
stützten Informationssystemen zu ver-
schiedenen Aspekten ihrer Arbeit befragt
wurdens). Bei der Population handelte es
sich um sogenannte ,,naive" Benutzer,
d. h. um Angestellte aus dem kaufmänni-
schen (Rechnungswesen, Personal, Ver-
trieb etc.) und dem technischen (Kon-
struktion, Wartung etc.) Bereich, die in
lnput- und/oder Output-Beziehung zu ei-
ner ADV-Anwendung standent).

Arbeitszufriedenheit

O Ansätze zur Ertassung der Arbeitszu-
friedenheit

Theoretische Ansätze zur Arbeitszufrie-
denheit sind recht vielfältigt o). Dement-
sprechend liegen auch eine Fülle von
Operationalisierungsvorschlägen vo111).

Allen Ansätzen mehr oder weniger ge-
meinsam ist das Ausgrenzen relevanter
Bereiche der Zutriedenheit. Sowohl die
Bedürfnisse, die befriedigt, die Aspekte
der Arbeit, die betrachtet, und die Elemen-
te des kognitiven Systems, die verglichen
werdenl2), sind grundsätzlich in ihrer An-
zahl unbegrenzt, so daß bezogen auf die
Arbeitssituation eine sinnvolle und für
möglichst viele Fälle repräsentative Aus-
wahl getrotfen werden muß.

lm Rahmen einer ersten Betrachtung der
Arbeitszufriedenheit als Effizienzkriterium
für die Organisationsstruktur scheint eine
detaillierte Aufgliederung nach verschie-
denen Aspekten oder Dimensionen der
Arbeitszufriedenheit nicht notwendig zu
sein. Vielmehr genügt eine Erfassung als
Gesamtzufriedenheit etwa in Form eines
Generalfaktors, wie er auch in faktoren-
analytischen Untersuchungen zum Aus-

Die Zufriedenheit der Organisationsmitglieder wird zunehmend
als ein eigenständiges Ziel lür die Gestaltung der Organisation
erkannt. Anhand von Ergebnissen einer empirischen Untersu-
chung läßt sich zeigen, daß der Handlungsspielraum einen
großen Einfluß auf die Arbeitszufriedenheit hat.
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druck kommtl31. Als ein derartiges lnstru-
ment zur Ermittlung der allgemeinen Ar-
beitszufriedenheit kann die Skala zur
Messung von Arbeitszufriedenheit (SAZ)
von Fischer und Lück angesehen wer-
den14). Nicht zuletzt deswegen, weil die
Verwendung einheitlicher Erhebungsin-
strumentarien in Hinsicht auf die lntegrier-
barkeit em pi rische r Forsch u n g se rg e bn is-
se erhebliche Vorteile versprichtl5), fiel die
Entscheidung, eine Kurztorm dieser Skala
in der vorliegenden Untersuchung einzu-
setzen.

O Di SAZ-Kurzform

Die SAZ ist eine aus 36 ltems nach dem
Likert- Prinzi p (5 Antwortvorg aben) aufge-
baute Skalal6). Für umfangreichere Un-
tersuchungen steht eine Kurzform, beste-
hend aus I ltems, mit den höchsten
Trennschärfen zur Verfügung. Diese
Items repräsentieren am ehesten die
Langform und geben damit am besten die
Gesamtzufriedenheit über alle möglichen
Aspekte der Arbeit wieder.

Die teststatistischen Werte der eigenen
Untersuchung entsprechen denen aus
früheren Stichproben weitgehendl 7). Auch
der Mittelwert liegt mit X _ 29 genau bei

dem anderer Angestelltenpopulationenl 8).

I Zur Ertassung der Arbeitszufriedenheit
in der empirischen Sfudie wurde mit
der SAz-Kurzform von Fischer und
Lück ein bereits in zahlreichen Unter-
suchungen bewähdes Instrument ein-
gesetzt, das insbesondere die Ge-
samtzufriedenheit der Organisations-
mitglieder über alle Aspekte der Arbeit
hinweg ertaffi.

Handlungsspielräume von
Organ isationsm itg I iedern

O Konzeptionelle Aberlegungen

Die Diskussion darüber, was als Organi-
sationsstruktu r bzw. als ,,Organisation"
bezeichnet werden kann und wie dieses
Phänomen sich offenbart, ist gerade in

letzter Zeil aufgrund der Operationalisie-
rungsnotwendigkeit im Zuge von empiri-
schen Untersuchungen erneut entflammt.
Dabei geht es unter anderem auch um die
Bezugsebene, auf der die Organisations-
struktur erfaßt werden soll.
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lm folgenden wird auf ein e individualbe-
zogene Perspektive Bezug genommen,
die von den Regelungen ausgeht, von
denen personelle Aktionsträger innerhalb
der Organisation in ihrem Verhalten be-
stimmt werden. Als organisatorisches
Merkmal dient somit der individuelle
Handlungsspie lraum des Organisations-
mitgliedes. Es erscheint notwendig, den
Handlungsspielraum anhand in der Litera-
tur erkennbarer unterschiedlicher Ans ätze
kurz aufzuarbeiten. Bei dieser Analyse
wirä deutlich, daß Handlungsspielräume
mehrdimensional zu interpretieren sind.

Gleichzeitig werden unterschiedliche Ein-
ftuB- bzw. Begrenzungsfaktoren sicht-
barl e).

(1 ) Entscheid ungsspie I raum

Etlichen organisationstheoretischen An-
sätzen liegt implizit oder explizit die An-
nahme zugrunde, daß die Sfe uerung der
Organisationsmitglieder Über die Vorgabe
von Handlungsspielräumen erfolgt'o). Der
Handlungsspielraum ist in diesen Überle-
gungen der Freiheitsbereich, der dem Ak-
tionsträger innerhalb einer Organisation
von der Kerngruppe2l ) zur Erfüllung sei-
ner Aufgaben belassen wird. Frese be-
zeichnet daher Autonomie auch als den

,,Yerzicht (der Kerngruppe, d.V.) auf die
Verwirklichung des ldeals der simultanen
Planun g""'). Kosiol sieht den Handlungs-
spielraum durch den Bestimmtheits- und

Konkretisierungsgrad der Aufgabe festge-
legt. ,,Vielfach werden die Bestimmungs-
elemente (der Aufgabe, d. V.) bewußt in

das Ermessen des ausführenden oder
anordnenden Aufgabenträgers gestellt.
Durch ihre nur generelle oder globale
Formulierung will man dem Aufgabenträ-
ger einen entsprechend weiten Spie lraum
für die selbständige Aufgabensetzung und

ihre Wahlmöglichkeiten verschaffen"23).

Der Schwerpunkt bei dieser Betrachtung
liegt damit in den Entscheidungsmöglich-
keiten des Organisationsmitgliedes über
den eigenen Aufgabenvollzug. Es kann
daher auch unter Beachtung dieses Teil-
aspektes des Handlungsspielraums vom
Entscheidungsspielraum des personellen
Aktionsträgers gesprochen werden. Der
Entscheidungsspielraum ist Ausdruck ei-
ner vertikalen Spezialisierung von Or-
ganisationen, d. h. unterschiedlicher Auf-
gabenzuweisungen hinsichtlich planen-
der, ausführender und kontrollierender

Aktivitäten2+). Diese Aktivitäten werden im
Rahmen der organisatorischen Strukturie-
rung auf Stellen verteilt. Der Entschei-
dungsspielraum personeller Aktionsträger
ist daher in erster Linie Ausdruck der
innerhalb der Organisation gesetzten Re-
geln. Der Entscheidungsspielraum läßt
sich somit definieren als

das AusmaB der Freiheit von organisa'
torischen Regeln, oder

die Möglichkeiten des Organisations-
mitgliedes, nicht vorhandene organisa-
torische Regeln durch eigene Ent-
scheidungen zu ersetzen.

(2) Tätig keitss piel rau m
Neben der organisationstheoretischen
Betrachtungsweise des Handlungsspiel-
raums findet sich in der Literatur ein weiter
Kreis von Autoren, die den Handlungs-
spielraum mit der eingesetzten Produk-
tions- und zunehmend auch lnformations-
technologie in Verbindung bringen. Dabei
wird die Arbeitsteilung tnsbesondere in
Abhängigkeit von der Technologie als
eine horizontale Teilung angesehen2s). So
stellt Meissner den Handlungsspielraum
als die Freiheit von technologisch beding-
ten Beschränkungen dar26). Shepard leitet
aus verschiedenen Mechanisierungsstu-
fen Grade der Spezialisierung ab und
diskutiert diese in Hinsicht auf verschiede-
ne Aspekte von Handlungsspielräumen
wie etwa Machtlosigkeit, Bedeutungslo-
sigkeit und Autonomie/Verantwortlich-
keit27). Auch Fricke betrachtet Handlungs-
spielräume in erster Linie unter produk-
tionstechnischen Gesichtspunkten2s).

Alle hier angesprochenen Arbeiten bezie-
hen sich auf die (durch bestimmte Tech-
nologien induzierte) ho rizontale Speziali-
sierung, die durch eine Wiederholungsfre-
quenz der Tätigkeiten gekennzeichnet
ist2e). ln Anlehnung an Ulich soll dieser
Aspekt des Handlungsspielraums als fä-
tigkeitsspie/ raum bezeichnet wer-
den30). Der Tätigkeitsspielraum von Orga-
nisationsmitgliedern ist daher zu definie-
ren als

das Ausmaß repetitiver Verrichtungen,
das rnsbes ondere in Abhängigkeit zu
technologisch bedingten Regeln sfehf,

ln diesem Sinn kann auch von einem
Routinisierungsg rad3l) oder bereits bezo-
gen auf die Perzeption der Organisations-
mitglieder von einem Monotoniegrads2)
gesprochen werden.



(3) F rerheifssp iel rau m

Letztlich werden Handlungsspielräume je-
doch nicht nur durch organisatorische
oder technologisch bedingte Regelungen
begrenzt, sondern auch über die Erwar-
tungen und Verhaltenswersen von Vorge-
setzten, Kollegen und lJntergebenen3s).
Dieser Aspekt ist bisher in erster Linie
unter dem Gesichtspunkt informaler
Strukturen diskutiert worden. Hier sind
jedoch umfassender alle dieienigen Rege-
lungen gemeint, die nicht direkt auf die
Aufgabenerfüllungsprozesse gerichtet
sind. Katz sieht gerade in diesem stärker
auf die menschliche lnteraktion bezoge-
nen Handlungsspielraum den wichtigsten
Entfaltungsbereich für Organisationsmit-
glieder mit geringem Entscheidungs- und
Tätigkeitsspielraum3a). Es erscheint daher
sinnvoll, den Handlungsspielraum nicht
nur durch organisatorische und technolo-
gisch bedingte Regelungen, sondern auch
durch Aspekte, die als ,,Führungssfil des
Hauses" oder als ,, Betriebsklima" be-
zeichnet werden können, determiniert zu
sehen. Dieser Teilaspekt des Handlungs-
spielraums soll als Freiheitsspielraum be-
zeichnet werden. Der Freiheitsspielraum
von Organisationsmitgliedern ist allge-
mein zu kennzeichnen als

Ausmaß der Freiheit von organisations-
internen sozialen Normen.

Diese Normen können für die gesamte
Organisation gelten und sind dann meist
von einer Kerngruppe geprägt. Sie kön-
nen jedoch auch nur auf eine Arbeitsgrup-
pe bezogen sein und sind dann von jedem

Mitglied der Arbeitsgruppe beeinflußbar.
Eine Differenzierung in zwei Teilkonstruk-
te soll hier jedoch nicht erfolgen, weil es
für das einzelne Organisationsmitglied re-
lativ unwichtig sein dürfte, ob etwa ein
allgemeiner Leistungsdruck von der Kern-
gruppe oder von den Arbeitskollegen aus-
geht. ln jedem Fall handelt es sich um
eine Norm, der er unterworfen ist und die
seinen Handlungsspielraum einschränkt.

(4) Der Zusammenhang zwischen den
H an d I ungsspie I rau m - Ko n stru kte n

Entscheidungs- und Tätigkeifsspie lraum
sind gleichermaßen auf den Grad der
Arbeitsteilung gerichtet. Der Entschei-
dungsspielraum ist dabei von der vertika-
len Differenzierung der Arbeit, d. h. der
Trennung in planende, ausführende und
kontrollierende Aktivitäten bestimmt. Or-

ganisationsmitglieder mit einem kleinen
Entscheidungsspielraum sind nicht in der
Lage, ihre ausführenden Arbeiten selbst
zu planen und zu kontrollieren. Der Tätig-
keitsspielraum ist dagegen auf die hori-
zontale Spezialisierung gerichtet, d. h.

den Grad der Arbeitsteilung bei ausfüh-
renden Aktivitäten. Daraus ergibt sich ein
enger Beziehungszusammenhang zwi-
schen Entscheidungs- und Tätigkeits-
spielraum dergestalt, daß ein großer Ent-
scheidungsspielraum stets auch mit ei-
nem großen Tätigkeitsspielraum verbun-
den ist. Andererseits besteht keine voll-
ständig komplementäre Beziehung zwi-
schen den beiden Konstrukten3s). Denn
ein großer Tätigkeitsspielraum ist nicht
zwangsläufig mit einem großen Entschei-
dungsspielraum verbunden. Als Beispiel
mag die Tätigkeit eines Sachbearbeiters
in der öffentlichen Verwaltung dienen, der
viele verschiedene ausführende Aktivitä-
ten (großer Tätigkeitsspielraum) genau
nach Richtlinien (geringer Entscheidungs-
spielraum) vollzieht.

Ein Beziehungszusammenhang zwischen
Entscheidungs- und Freiheitsspielraum
dürfte insofern bestehen, als Organisa-
tionsmitglieder mit großem Entschei-
dungsspielraum auch eher in der Lage
sein werden, organisationsinterne soziale
Normen zu beeinflussen und sich mithin
Freiheitsspielräume zu verschaffen. Frei-
heits- und Tätigkafsspielraum dürften da-
gegen unabhängig voneinander sein, da
sich beide auf völlig unterschiedliche Be-
g renzungsfaktoren beziehen.

I Der Handlungsspie lraum etnes Orga-
nisationsmitgliedes stellt sich a/s ein
meh rd imen sion ales Kon strukt d ar, das
aus

dem Entscheidungsspielraum a/s
dem Ausmaß der Freiheit von orga-
nisatorischen Regeln,
dem Tätigkeifsspie lraum a/s dem
Ausmaß repetitiver Verrichtungen
und
dem Freiheitsspielraum a/s dem
AusmaB der Freiheit von organisa-
tionsinternen sozialen Normen

besteht.

O Die flandlungsspie lraum-Skalen

Für die drei Teilkonstrukte wurden ent-
sprechend den konzeptionellen Überle-
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gungen Fragebogeninstrumente entwik-
kelt, die als ESR-Skala (für den Entschei-
dungsspielraum), fS R-Skala (für den Tä-
tigkeitsspielraum) und FSR-Skala (für den
Freiheitsspielraum) bezeichnet werden36).
Die Teilkonstrukte sind - wie die empiri-
schen Daten bestätigen nicht gänzlich
unabhängig voneinander (vgl. Tabelle 1).

So steht der Entscheidungsspielraum in

Zusammenhang mit den beiden übrigen
Teilkonstrukten, wobei die Korrelationen
allerdings nicht so hoch sind, daß man von
identischen Konstrukten sprechen könnte.
Tätigkeits- und Freiheitsspielraum sind of-
fensichtlich unabhängig voneinander. Auf
die Beziehungszusammenhänge zwi-
schen den Teilkonstrukten wird im Verlauf
des vierten Abschnitts zurückzukommen
sein.

TSR-Skala FSR-Skala

ESR-Skala

TSR-Skala

.43 .41

.09

n = 442; Produkt - Moment'Korrelationen

Tabelle 1 : lnterskalen-Korrelationen

Empirisch ermittelte Zusammenhänge
zwischen den Handlungsspielraum-
Konstrukten und der Arbeitszufrieden-
heit

Zahlreiche Autoren heben teils mit, teils
ohne Bezug zu empirischem Material her-
vor, daß die Arbeitszufriedenheit an den
Handlungsspielraum der Organisations-
mitglieder gebunden ist. In den meisten
Fällen wird davon gesprochen, daß mit
steigendem Handlungsspielraum auch
die Arbeitszufriedenheit zunimmftt). Ge-
nerell wird diese These durch die Ergeb-
nisse der eigenen Untersuchung besfä-
tigt. Aufgrund der Betrachtung der im

vorigen Abschnitt erarbeiteten Teilkon-
strukte sowie durch die Einbeziehung von
weiteren Variablen läßt sich diese Global-
aussage jedoch präzisieren.

O Handlungsspielraum-Konstrukte und
Arbeitszufriedenheit

(1 ) Entscheid ungsspiel raum

Der Korrelationskoeffizient zwischen der
ESR-Skala und der SAz-Kurzform beträgt
r - .55 (vgl. Tabelle 2)tt). Das Ausmaß
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organisatorischer Regelungen beeinflußt
danach in einem erheblichen Maß die
Zufriedenheit der Organisationsmitglieder
bei ihrer Arbeit.

benerfüllung festgelegt und dem Ent-
sch ei d u n g sbe reic h des Aktio n sträg e rs
entzogen ist, desfo weniger Zufrieden-
heit empfindet er bei der Arbeit.

(2) T äti g kelfsspie I rau m

Auch der Beziehungszusammenhang
zwischen der TSR-Skala und der SAZ
ist mit r - .44 recht deutlich. Organisa-
tionsmitglieder mit geringen Tätigkeits-
spielräumen, d.h. repetitiver Arbeit,
verspüren demnach in der Regel weni-
ger Zufnedenheit bei ihrer Arbeit als
Aktionsträger mit abwechslungsrei-
chen Tätigkeiten. lsoliert man jedoch
den Einfluß des Tätigkeitsspielraums
von dem des Entscheidungsspiel-
raums, so läßt sich feststellen, daß der
partielle Korrelationskoeffizient zwi-
schen TSR-Skala und SAZ (bei Kon-
trolle der ESR-Skala) auf r - .27
fäl[3e). Damit verbleibt für den Tätig-
keitsspielraum zwar noch ein erhebli-
cher eigenständiger Einflußanteil auf
die Arbeitszufriedenheit, gleichzeitig
wird jedoch auch deutlich, daß Tätig-
keitsspielräume effektiv nur im Zusam-
menhang mit Entscheidungsspielräu-
men in Hinsicht auf die Zielsetzung
Arbeitszufriedenheit gestaltet werden
können.

daraus: Eine Vergrößerung des Tätig-
kefsspielraums etwa durch iob-rota-
tion- oder durch job-enlargement-
Maßnahmen ist für eine Erhöhung der
Arbeitszufriedenheit zumindest bei
den hier befragten Benutzern von
ADv-Anwendungen weniger sinnvoll
a/s eine Vergrößerung des Entschei-
dungssp ielraums etwa durch iob-
en rich ment- M aßn ah me n.

(3) Fretheifssp ielraum

Mit r - .24 tällt der Korrelationskoeffizient
zwischen der SAZ und der FSR-Skala
deutlich gegenüber den anderen beiden
Teilkonstrukten des Handlungsspielraums
ab (vgl. Tab. 2). Dementsprechend hätte
das Ausmaß organisationsinterner sozia-
ler Normen nur einen geringen Einfluß auf
die Arbeitszufriedenheit der Organisa-
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n = 438; Produkt-Moment-Korrelationen nach Pearson
.)Bildung 1 : Organisationsmitglieder mit Volks- und Realschulbildung

Bildung 2: Organisationsmitglieder mit Gymnasial-, Fach- sowie Hochschulbildung

Tabelle 2: Korrelationskoeffizienten zwischen den Handlungsspielraum - Konstrukten und der Arbeitszufriedenheit

tionsmitglieder. Die Einflußbeziehung ver-
schwindet darüber hinaus völlig, wenn
man die Variable Entscheidungsspielraum
zusätzlich kontrolliert. Da der Freiheits-
spielraum mit dem Entscheidungsspiel-
raum relativ stark korreliert (r_ .41),
mithin ein großer Freiheitsspielraum auch
häufig mit einem großen Entscheidungs-
spielraum einhergeht, läuft offensichtlich
ein Einflußstrom vom Entscheidungs-
über den Freiheitsspielraum zur Arbeits-
zufriedenheit. Kontrolliert man daher den
Entscheidungsspielraum, so ergibt sich
ein partieller Korrelationskoeffizient zwi-
schen Arbeitszufriedenheit und Freiheits-
spielraurTl Von r : .02. Das bedeutet, daß
keine eigenständige Beziehung zwischen
Arbeitszufriedenheit und Freiheitsspiel-
raum von Organisationsmitgliedern vor-
liegt. Betrachtet man dieses Ergebnis, so
darf man wohl annehmen, daß sich Ar-
beitszufriedenheit unabhängig von organi-
sationsinternen sozialen Normen bildet.
Begrenzungen des Freiheitsspielraums
sind daher offensichtlich hinsichtlich der
Arbeitszufriedenheit von Organisations-
mitgliedern wirkungsneutral. Diese Er-
kenntnis kann zu bedeutsamen Konse-
quenzen in Hinsicht auf die Gestaltung
von Handlungsspielräumen führenao).

raums hat - wenn sie /osge/ösf ist von
einer Beschränkung des Entschei-
dungs- undloder des Tätigkeifssprel-
raums - keine Auswirkungen auf die
Arb e its z u fri e d e n h e it.

O Der Handlungsspie lraum als erklären-
de Variable

Der hohe Wert eines Konstrukts Hand-

lungsspielraum für die Erklärung und Be-
gründung von Arbeitszufriedenheit bei Or-
ganisationsmitgliedern mag an zwei Bei-
spielen demonstriert werden.

(1 ) Arbeitszufriedenheit in der öffentli-
chen Verwaltung

Wie die Tabelle 3 ausweist, liegt die
Arbeitszufrieden heit bei Organ isationsm it-
gliedern einer öffentlichen Verwaltungsor-
ganisational) durchschnittlich um 4 Punk-
te unter denen privatwirtschaftlicher Be-
triebe. Die Frage nach den Gründen hier-
für läßt sich schnell beantworten, wenn
man die Mittelwerte für die beiden Sub-
gruppen bezogen auf die ESR-, TSR- und
FSR-Skala betrachtet. Aufgrund von Ge-
setzen, Rahmenentscheidungen, Rechts-
verordnungen und Verwaltungsvorschrif-
ten isf der Entscheidungsspielraum bei
der Aufgabenerfüllung in der öffentlichen
Verwaltung deutlich geringer als in privat-
wirtschafttichen Org anisationena2). Durch
die Mittelwerte der eigenen empirischen
Untersuchung wird diese Annahme ein-
drucksvoll bestätigfot). Entsprechend den
auch bereits im Rahmen der konzeptio-
nellen Uberlegungen gemachten Aussa-
gen sind Tätigkeits- und Freiheitsspiel-
raum in ötfentlichen und privatwirtschaftli-
chen Organisationen dagegen nicht unter-
schiedlich ausgeprägt, Kontrolliert man
nunmehr den Einfluß der HSR-Skalen44),
so zeigt sich deutlich, daß unter Kontrolle
des Entscheidungsspielra ums die Unter-
schiede in der Arbeitszufriedenheit bei
öffentlichen und privatwirtschaftlichen Or-
ganisationen nivelliert werden.

werden, daß Organisationsmitglieder
in der öffentlichen Verwaltung nur des-
wegen nied rige Arbeitszufriedenheits-

SAZ

total ESR-Skala
kontrolliert

Su bpopu lat ion
Bildungl I Bildung2.)
n=307 I n=131

ESR-Skala .55

TSR-Skala .44

FSR-Skala .24

XXX

.27

.02

52

39

23

.62

.54

.28



werte aufweisen, weil sie mit einem
geringeren Entscheidungsspielraum
ausgestattet sind.

(2) Arbeitszufriedenheit bei weiblichen
O rg an i s atio n sm itg I i e d e rn

Ein ähnliches Bild zeigt sich, wenn man
die Arbeitszufriedenheit weiblicher Orga-
nisationsmitglieder betrachtet. Generell
Iiegt ihr Arbeitszufriedenheitswert unter
dem der männlichen Organisationsmit-
glieder. Aufgrund geringerer beruflicher
Qualifikation erreichen sie jedoch auch
nur unterdurchschnittliche Werte im Be-
reich der HSR-Skalen. Kontrolliert man
daher den Einfluß der Handlungsspiel-
raum-Konstrukte, so weisen weibliche Or-
ganisationsmitglieder die gleiche Arbeits-
zufriedenheit auf wie männliche.

der den gleichen Handlungssp ielraum
erhalten wie männliche Aktionsträger,
srnd sie auch ebenso mit ihrer Arbeit
zufrieden. Der Handlungsspielraum
erweist sich somit als die entscheiden-
de erklärende Größe für den Bezie-
hungszusammenhang zwischen Ar-
beitszufriedenheit und Gesch lecht.

O Handlungsspie lraum und Arbeitszu-
friedenheit in Abhängigkeit von der
Bild ung der Org anisationsmitglieder

Betrachtet man die Handlungsspielraum-
Konstrukte nicht wie im vorigen Ab-
schnitt - selbst als intervenierende Varia-
blen, sondern sucht man nach Störgrö-

ßen, die den Beziehungszusammenhang
zwischen der Arbeitszufriedenheit und
dem Handlungsspielraum beeinflussen
könnten, so erscheint es sinnvoll, zusätz-
lich die (Schul-)Bildung der Organisa-
tionsmitglieder in die Betrachtung mit ein-
zubeziehen. Dabei ergibt sich generell ein
höherer Korrelationskoeffizient fü r Organi-
sationsmitglieder mit höherer Schulbil-
dung (vgl. Tabelle 2). Tendenziell reagie-
ren Organisationsmitglieder mit höherer
Bildung auf kleine bzw. große Entschei-
dungs- und Tätigkeitsspielräume etwas
intensiver und eindeutiger in Hinsicht auf
die Zufriedenheit mit der Arbeit, was sich
in jeweils höheren Korrelationskoeffizien-
ten niederschlägt, ln der Variablen Schul-
bildung scheint daher eine Erwartungs-
haltung bzw. ein Ans pruchsniveau in Hin-
sicht auf die Freiheit von organisatori-
schen Regeln und die Routine bei der
Arbeit mit erfaßt zu sein, die den Zusam-
menhang zwischen Handlungsspielraum
und Arbeitszufriedenheit bei Organisa-
tionsmitgliedern zumindest teilweise mo-
deriert. Andeutungsweise kommt dies
auch beim Freiheitsspielraum zum Aus-
druck. Grundsätzlich bleibt jedoch festzu-
halten, daß der Beziehungszusammen-
hang zwischen Entscheidungs- und Tätig-
keitsspielraum auf der einen und Arbeits-
zufriedenheit auf der anderen Seite unab-
hängig vom Bildungsniveau eng bleibt.
Der intervenierende Einfluß der Bildung
auf den Zusammenhang zwischen Hand-
lungsspielraum und Arbeitszufriedenheit
ist relativ schwach.
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safionsmitgliedern ist in starkem Maße
durch ihren Handlungsspie lraum be-
dingt. Dieser starke Beziehungszu-
sammenhang verändert sich nur un-
bedeutend, wenn man Organisations-
mitglieder mit unterschiedlichen Bil-
d u n gsniveaus betrachtet.

I Der Handlungsspie lraum von Organi-
safionsmitgliedern wird a/s Merkmal
der Organisafionsstruktur auf einer in-
dividualen Betrachtungsebene vorge-
stellt. A/s ein für diese Ebene ange-
messenes h u m anorie ntiedes Effizie n z-
kriterium wird die Arbeitszufriedenheit
angesehen. Empirisch ermittelte Zu-
sammenhänge zwischen verschiede-
nen Teilkonstrukten des Handlungs-
spielraums und der Arbeitszufrieden-
heit werden vorgetragen. Aus diesen
Ergebnrssen sind ersfe Hinweise für
Gestaltungssfrategien zur Begren-
zung von Handlungsspie lräumen
ableitbar.

Will man Handlungsspie lräume aller-
dings konkref gesfa lten, so biefe n die
hier auf PerzeptionsmaBen beruhen-
den Operationalisierungen der HSR-
Skalen noch keine ausreichenden An-
satzpunkte. Zusätzliche lnformationen
über die Bedingungen, organisatori-
schen Regeln, Produktions- oder ln-
formationstechnologien, die zu groBen
oder kleinen Handlungsspielräumen
führen, sind hierzu erforderlich. Ersf
wenn die Beziehungszusammenhän-
ge zwischen derartigen,,objektiven"
Kriterien und dem subjektiven Empfin-
den des Handlungsspie lraums aufge-
deckt sind, /assen sich Organisationen
bewußt z. B. in Richtung großer Ent-
scheidungssp ielräume und damit ho-
he r Arbeitszufrieden heit gesfa/fe nou).

Weiterhin ist bei den hier vorgetrage-
nen Ergebnrssen zu beachten, daß
aufgrund der Begrenzung auf human-
orientierte Zielsetzungen lediglich die
A;,rbeitszufriedenheit der Organisa-
tionsmitglieder a/s Effizienzkriterium
betrachtet wurde. Zieht man ökonomi-
sche Zielsetzungen in die Betrachtung
mit ein, so sind hinsichtlich der Gesfa/-
tung von Handlungsspie lräumen si-
cherlich andere Sch lußfolgerungen zu

Variable n SAZ ESR-Skala TSR-Skala FSR-Skala
SAZ

ESR-Skala TSR-Skala FSR-Skala
kontrolliert

Art der Organisation

94

345

26

30

11

17

16

17

15

16

28

30

26

30

26

30

28

29

öffentliche Verwaltung

privatwi rtschaft I iche
Organisation

g.it'-I
weiblich

männlich

107

335

27

29

13

17

16

17

14

16

29

29

29

29

Gesamt 439 I 442 29 16 17 16 29 29 29

Tabelle 3: Mittelwerte der SAZ sowie der Handlungsspielraum-Skalen, bezogen auf ausgewählte Subgruppen
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Summary:
The personal satisfaction of the indivi-
dual members of an enterPrise
receiving increasing recognition as

objective in organizational planning. In

this article the author uses the results
of an empirical study to examine the
importance of f reedom of action for the
personal satisfaction of the individual
within an enterprise. Available data
shows that freedom of individual action
does indeed PlaY an imPortant role,
personal satisfaction is gaining as the
scope for individual action is increased.
Together with reflections on means of
creating scope for individual action is

increased. Together with ref lections on

means of creating scope for individual
action, the author presents a detailed
examination of the relationship be-

tween personal freedom of action and

satisfaction at work. I
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