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Arbeitszufriedenheit
+ Arbeitsbedingungen + Arbeitsplatzbewertung + Bedürfnisse + Fluktuation + Human
Relations+ Leistungsanreize+ Leistungsbewußtsein+ Mitbestimmung+ Motivation
-+ Organisationsklima + Personalentwicklung + Streß + Tätigkeitsanalyse

1. Leistungs- und mitarbeiterorientierte Zlele der öflentllchen Verwaltung
Wie alle Organisationen hat auch die öffentliche Verwaltung zwei grundlegende Zielgruppen zu
befriedigen: die Gruppe leistungsorientierter und die Gruppe mitarbeiterorientierter Ziele.
Leistungsorientierte Ziele sind auf die unter ökonomischen Gesichtspunken erbrachten Lei-
stungen der Organisation gerichtet. Hierzu gehört entsprechend dem ökonomischen Prinzip die
Erbringung einer bestimmten Dienstleistung unter geringstmöglichen Kosten oder die Erbrin-
gung der bestmöglichen Dienstleistung unter bestimmten Kosten:

Die Qualität der Dienstleistung richtet sich einmal auf das Produkt selbst (etwa Höhe der
Transfersumme, Qualität der Ausbildung), zum anderen auch auf Abnehmeraspekte wie
Bürgernähe und empfunde Zufriedenheit mit der'Leistung. Neben diese unstrittigen Aufgaben
und Ziele treten die mitarbeiterorientierten Ziele, die sich u.a. auf sichere Arbeitsplätze,
anspruchsvolle Tätigkeiten, körperlich und psychisch unschädliche Arbeitsplätze und nicht
zuletzt Zuttiedenheit mit der Arbeit richten. Das Venivaltungsmanagement hat sowohl die
leistungsorientierten, als auch die mitarbeiterorientierten Ziele zu befriedigen. lnwieweit hierbei
ein Zleldilemma besteht, ist nicht generell geklärt und offensichtlich nur bezogen auf den
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Einzelfall zu untersuchen. Grundsätzlich läßt sich weder die ,,Kuh-These" (,,G|ückliche Kühe
geben mehr Milch") von der höheren Leistung zufriedener Mitarbeiter stützen (Brayfield und
Crocket 1955; Vroom 1964, S. 184f; Neuberge( 1974 b, S. 168 ff.), noch finden sich ausrei-
chende Belege für die ,,Peitschen-These" (,,Gepeitschte Pferde laufen schneller") von der
Unvereinbarkeit zwischen hoher Leistung und großer Zufriedenheit (Müller 1974).

2. Konstltuierende Merkmale der Arbeitszulriedenheit
Akzeptiert man die Forderung nach Schaffung von Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter als eine
Aufgabe für das Management der ötfentlichen Venrvaltung, so ist zu fragen, was Arbeitszutrie-
denheit bedeutet und wovon sie abhängig ist. Eine abschließende Antwort auf diese Fragen im
Sinne einer umfassenden allgemein akzeptierten Definition bzw. Theorie existiert nicht. Viel'
mehr gibt es eine Reihe von Ansätzen, das Phänomen zu diskutieren (Neuberger 1974 a):

2.1 Bedürfnisorientierte Ansätze
Arbeitszufriedenheit liegt vor, wenn Bedürfnisse erfüllt sind (Mumford 1973, S. 193; v. Rosen-
stiel 1975, S. 409). Ausgangspunkt ist ein ldeal- oder Normalwert der Bedürfnisbefriedigung, an
dem der individuelle Grad der Bedürfnisbefriedigung gemessen wird. Aus der Diflerenz
zwischen dem individuellen lstwert und dem ldeal- bzw. Normalwert ergeben sich Abstufungen
der Arbeitszufriedenheit, die autgrund der Nichtberücksichtigung von Bedürfnissen lediglich
Abstutungen der Unzufriedenheit darstellen.

2,2 Anreiztheoretische Ansätze
Arbeitszufriedenheit ist gegeben, wenn Zufriedenheit mit ausgewählten Obiekten der Umwelt
vorliegt. Ausgangspunkt ist also nicht mehr ein Bedürfnis, sondern unmittelbar die Zutriedenheit
oder Unzufriedenheit mit bestimmten Aspekten der Arbeit. lnsofern treten bei dieser Betrach-
tungsweise nicht mehr nur Abstufungen der Unzufriedenheit, sondern durchaus auch verschie-
dene Stufen der Zufriedenheit auf. Zu den Objekten der Arbeitswelt, die Zufriedenheit oder
Unzufriedenheit erzeugen können, zählen das Verhältnis zum Vorgesetzten, der Arbeitsinhalt,
die Arbeitsräume, die Bezahlung und vieles andere.

2.3 Kognitive Ansätze
Arbeitszufriedenheit liegt dann vor, wenn das kognitive System des Menschen ausgeglichen ist,
d.h. Erwartungen, Hoffnungen, Einstellungen mit gegebenen Verhältnissen in Einklang stehen,
Liegen ,,harmonische" Verhältnisse vor, besteht Zufriedenheit, im anderen Fall Unzufrieden-
heil. Auch hier gibt es demnach lediglich Abstufungen der Unzufriedenheit mit der Arbeit.

Allen Ansätzen gemeinsam ist das Problem der Ausgrenzung relevanter oder zu betrachtender
Bereiche der Zufriedenheit. Sowohl die Bedürfnisse, als auch die Aspekte der Arbeit, ebenso
wie die Elemente des kognitiven Systems sind grundsätzlich von ihrer Anzahl her bezogen auf
die einzelnen lndividuen unbegrenzt, so daß iür die Diskussion über eine Vielzahl von
Beschäftigten eine repräsentative Auswahl von Zufriedenheitsaspekten getroffen werden muß.

Aus der Vielzahl der möglichen Faktoren, die mithin konstituierend für Arbeitszufriedenheit sind,
werden immer wieder genannt (Neuberger 1974 a, S. 163; Evans/Laseau 1947; Neuberger/
Allerbeck 1978; Fischer und Lück 1972):

Bezahlung, Verhältnis zu den Kollegen und zum Vorgesetzten, Weiterentwicklungsmöglichkei-
ten, lmage der Organisation/Firma, Arbeitsbedingungen, Arbeitsinhalt.

Bekagungen von Mitarbeitern über die Bedeutung dieser Faktoren für die Arbeitszufriedenheit
sehen im deutschsprachigen Raum die Bezahlung an der Spitze, gefolgl von der Sicherheit des
Arbeitsplatzes sowie den interessanten und anspruchsvollen Arbeitsinhalten (Sand 1973,
S.50; Neuberger/Allerbeck 1978, S. 118 ff.). lm Gegensatz dazu belegen tiefere empirische
Analysen die größere Bedeutung des Arbeitsinhaltes für die Arbeitszufriedenheit (Bunzl
Schacht 1974, S. 173; Neuberger/Allerbeck 1978, S. 84 f.).
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3. Messung der Arbeitszufriedenheit
Die Erfassung der Arbeitszufriedenheit kann zwei Zielen dienen, erstens der Wissensvermeh-
rung Über das Phänomen selbst, seine Hintergründe und Beziehungszusammenhänge, zwei-
tens der Analyse betrieblicher Teilbereiche zum Zwecke der Gestaltung von Arbeits- und
Organisationsbereichen. lm ersten Fall sind die Adressaten Wissenschaftler, deren Ergebnisse
mittelbar und in der Regel mit erheblicher zeitlicher Verzögerung dem Management und den
Mitarbeitern zugute kommen.

lm zweiten Fall sind unmittelbar Mitarberter und deren lnteressenvertreter sowie Management
und Arbeitgeber angesprochen, um die konkreten Ergebnisse im Rahmen des ,,Machtspiels"
der Organisation zu verwerten. Die lnstrumente zur Erfassung der Arbeitszufriedenheit, die in
der Vergangenheit auch im deutschsprachigen Raum eingesetzt wurden, sind zahlreich. Sie
reichen von einfachen Fragen (Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit lhrer Arbeit?) über
lndikatoren wie Fehlzeiten, Beschwerdehäufigkeit, Kündigungsrate bis hin zu standardi-
sierten Fragebatterien. Bei einer Diskussion dieser lnstrumente kann es nicht um eine Alterna-
tive ,,obiektive" gegen ,,subjektive" Erfassung gehen. Die subjektiven Eindrücke und Einschät
zungen der einzelnen Mitarbeiter zu ihrer Arbeitssituation sind wesentliche, nicht zu unterschät-
zende Meinungsäußerungen, die ihren gewichtigen Platz neben Kriterien wie Fehlzeiten,
Fluktuation oder Experteneinschätzungen etwa unter Berücksichtigung arbeitswissenschaftli-
cher Erkenntnisse haben müssen, Arbeitszufriedenheit ist stes ein sublektiver, aber auch ein
relativer Wert, der sich aus dem Vergleich mit eigenen früheren oder anderen, gleichzeitigen
Arbeitssituationen bildet (v. Rosenstiel 1977, S. 124 f.). Um diesen Vergleich auch intersubiek-
tiv, d.h. zwischen verschiedenen Mitarbeitern in gleicher oder verschiedener Arbeitssituation
vornehmen zu können, benötigt man standardisierte Erhebungsinstrumente. lm deutschen
Sprachraum liegen zur Erfassung der Arbeitszufriedenheit zwei lnstrumente vor, die teststatisti-
schen Gütekriterien weitestgehend genügen. Es handelt sich um den Arbeitsbeschreibungs-
bogen (ABB) von Neuberger (zusammenfassende Beschreibung in Neuberger/Allerbeck 1978)
sowie die Skala zur Messung von Arbeitszutriedenheit (SAZ) von Fischer und Lück (1972).
Beide lnstrumente foigen dem anreiztheoretischen Ansatz, d.h. sie geben Aspekte der Arbeit
vor, zu denen sich die Befragten äußern sollen.

3.1 Arbeitsbeschreibungsbogen (ABB)
lm Arbeitsbeschreibungsbogen kann der Beiragte in insgesamt 79 Fragen zu den folgenden
Aspekten seiner Arbeit Stellung nehmen:

- Kollegen

- Vorgesetzter

- Tätigkeit (Arbeitsinhalt)

- Arbeitsbedingungen (Raum, Lärm, Temperatur)

- Organisation und Leitung (Betrieb als Ganzes, Leistungsfähigkeit, Bekiebsleitung, Planung)

- Entwicklung (Aufstiegsmöglichkeiten, Weiterbitdung)

- Bezahlung

Darüber hinaus sind Antworten zur allgemeinen Arbeits- und Lebenszufriedenheit vorgesehen.
Zum ABB liegen Werte von über 7 000 Personen aus verschiedenen Untersuchungen vor. Eine
Eichung auf der Basis einer repräsentativen Stichprobe im Hinblick aut Alter, Geschlecht und
Familienstand der Bevölkerungsstruktur der Bundesrepublik des Jahres 1976 ist vorgenom-
men. Der ABB bietet somit direkte Vergleichsmöglichkeiten individueller Werte der Arbeitszu-
friedenheit mit den Arbeitszufriedenheitswerten für Enverbstätige in der Bundesrepublik (des
Jahres 1976). Die Beantwortung erscheint problemlos, der zeitliche Aufwand für das Ausfüllen
des Fragebogens dürfte bei max. 10 bis 15 Minuten liegen. Der Auswertungsaufwand ist
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ebenfalls gering, setzt allerdings gewisse Grundkenntnisse der Statistik und gegebenenfalls der
computergestützten Datenanalyse voraus.

3.2 Skala zur Messung von Arbeitszulriedenheit (SAZ)
Die Skala zur Messung von Arbeitszufriedenheit (SAZ) ist ein aus 37 Aussagen bzw. Fragen
bestehendes Fragebogeninstrumentarium, von dem bei der Langfassung 36 Aussagen ausge-
wertet werden. Eine Kurzfassung mit insgesamt I Aussagen steht zur Verfügung, die sehr hoch
mit der Langfassung korreliert (r = 0,92). Zur Langfassung liegen Werte von ca. 4 500
Personen vor, zllr Kurzfassung zusätzlich noch einmal etwa 2 000 bis 3 000. Die Ergebnisse
sind bisher lediglich als Einzelstudien publiziert (etwa Fischer/Lück 1972, v. EngelhardVlück
1973, Müller-Böling 1978), eine zusammenfassend interpretative Studie ist von Fischer in
Arbeit. Wegen der geringeren Aussagenzahl ist das Ausfüllen des Fragebogens noch weniger
zeitaufwendig als beim ABB. Der Auswertungsaufwand ist ebenfalls geringer, setzt allerdings
ebenfalls Grundkenntnisse der Sozialforschung und Statistik voraus.

Die Kurzskala entsprichi sehr stark der Dimension Tätigkeit beim ABB ( r zwischen 0,61 und
0,74, Neuberger/Allerbeck 1978, S. 160). Da der Arbeitsinhalt im Gegensatz zu der von den
Mitarbeitern explizit genannten Bezahlung (s.o.) als der wesentlichste Aspekt der Arbeitszufrie-
denheit anzusehen ist (BunzJschachl 1974, S.173; v. Rosenstiel 1977, S. 124; Neuberger/
Allerbeck 1978, S. 84 f .), scheint die Kuzform der SAZ ein besonders ökonomisches Verfahren
zur Messung eines sehr bedeutenden Teils der Arbeitszufriedenheit zu sein.

4. Empirische BefundezurArbeitszufriedenheit
Global getragt (Alles in allem sind Sie eher zufrieden oder eher unzulrieden mit lhrer Arbeit?),
ergibt sich in der Bundesrepublik leweils ein hoher Prozentsatz von zufriedenen Mitarbeitern (ie
nach Untersuchung zwischen 75 und 85 Prozent). Arbeitszufriedenheit ist jedoch - wie bereits
oben ausgeführt - nicht eine Alternative der Unzutriedenheit, sondern stellt sich als ein
Kontinuum von starker Unzufriedenheit bis zu großer Zuiriedenheit dar mit einer Vielzahl von
Abstufungen und - nicht weniger bedeutend - mit mehreren Aspekten, die durchaus unter
schiedliche Zufriedenheitsgrade autweisen können, Darüber hinaus sind deutliche Differenzie-
rungen bei verschiedenen Subgruppen der Gesamtbevölkerung feststellbar.

4.1 Arbeitszufriedenheit und individueller Handlungsspielraum
lm allgemeinen sind Mitarbeiter zu Beginn ihres Arbeitslebens (unter 20 Jahren) zufriedener,
und zwar sowohl hinsichtlich der Zufriedenheit mit den Kollegen, den Vorgesetzten, den
Arbeitsbedingungen, der Organisation und Leitung sowie der Bezahlung als im Lebensab-
schnitt zwischen 20 und 30 Jahren. Erst bei Mitarbeitern über 50 Jahren erreicht die Zufrie-
denheit wieder das Niveau der unter 2Oiährigen (Neuberger/Allerbeck 1978, S. 102 tf.). Dieser
Zusammenhang gilt jedoch nicht für die Teildimension der Arbeitszuiriedenheit, die auf den
Arbeitsinhalt gerichtet.ist. Dort scheint die Zufriedenheit von einem sehr tiefen Stand bei den
unter 20jährigen kontinuierlich mit zunehmendem Lebensalter (zumindest bis zum 40. Lebens-
jaho anzusteigen, um dann konstant zu bleiben.

Nach den Befunden einiger Untersuchungen sind weibliche Mitarbeiter unzufriedener mit ihrer
Arbeit als ihre männlichen Kollegen (Hulin/Smith 1964, S.88 fi.; Sand 1973, S.45; Müller-
Böling 1978, S.225ff.). Dies scheint jedoch weniger für die Zufriedenheit mit den Kollegen,
dem Vorgesetzten, den physischen Arbeitsbedingungen sowie der Bezahlung zu gelten. Bei all
diesen Aspekten weisen weibliche Mitarbeiter eine höhere Arbeitszufriedenheit auf als ihre
männlichen Kollegen (Neuberger/Allerbeck 1978, S. 106 fi.). Die größere Unzufriedenheit
bezieht sich in erster Linie aul den bedeutendsten Faktor der Arbeitszufriedenheit, auf die
Zufriedenheit mit den Arbeitsinhalten. Deutlich nachweisen läßt sich allerdings, daß die größere
Unzufriedenheit von Frauen mit den aufgabenbezogenen Tätigkeiten ihrer Arbeit weniger auf
eine persönlichkeitsbezogene oder biologische Erklärung, sondern vielmehr auf die in der
Regel geringeren Entscheidungs- und Handlungsspielräume bei ihrer Tätigkeit zurückzuführen
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ist. Frauen mit Tätigkeiten, die vom Arbeitsinhalt, der Verantwortung und der Abwechslung
männlichen Arbeitsplätzen entsprechen, weisen in der Arbeitszufriedenheit keine Unterschiede
im Verhältnis zu ihren männlichen Kollegen aut (Zink 1975, S. 317,439; Stollberg 1968, S.29;
Müller-Böling 1979, S. 307). Frauen mit höher qualifizierten Arbeitsplätzen sind derzeit jedoch
in unserer Gesellschaft noch recht selten.

Der Handlungsspielraum, der dem Mitarbeiter bei der Erfüllung seiner Aufgaben verbleibt,
scheint im übrigen der wesentlichste Faktor für eine größere oder geringere Arbeitszufrieden-
heit zu sein. Bezogen auf die SAZ-Kurzform, die - wie bereits hervorgehoben - in erster Linie
die Zufriedenheit mit dem aufgabenbezogenen lnhalt der Tätigkeit erfaßt, ergibl sich zum
individuellen Handlungsspielraum (Freiheit von organisalorischen Regelungen bei der Aufga-
benerfüllung, Routine bei der Arbeit, Freiheit von betriebsinternen sozialen Normen, vgl. Müller-
Böling 1978, S. 137 tf.) ein Korrelationskoetfizient von r = 0,56 (Produkt-Moment-Konelation
nach Pearson, Müller-Böling 1978, S.224). Mithin ist bereits knapp ein Drittel der Gesamtua-
rianz der Arbeitszufriedenheit durch unterschiedliche Handlungsspielräume der Mitarbeiter
erklärbar. Auch die These vom unterschiedlichen Anspruchsniveau, etwa im Hinblick auf
anspruchsvolle Tätigkeiten, ist nur bedingt haltbar. Zumindest für Bürotätigkeiten gilt, fast
unabhängig von der Schulbildung, daß die Mitarbeiter ein starkes Bedürfnis nach anspruchsvol-
len, verantwortungsvollen Tätigkeiten besitzen und dementsprechend ihre Arbeitszufriedenheit
bei Tätigkeiten mit geringeren Handlungsspielräumen sehr viel niedriger ausfäilt (Müller-Böling
1979, S.307).

4.2 Arbeitszutriedenheit im öflentlichen Dienst
Spezielle Untersuchungen zur Arbeitszuiriedenheit im öffentlichen Dienst sind nicht bekannt. ln
den bereits genannten Untersuchungen sowie einer weiteren sind jedoch teilweise auch
Mitarbeitergruppen des ötfentlichen Dienstes, die in einigen Aspekten erhebliche Abweichun-
gen zu Mitarbeitern der Wirtschaft aufweisen. So ist die Zufriedenheit von Beamten mit der
Bezahlung erheblich höher als bei allen anderen Vergleichsgruppen einschließlich der außerta-
riflichen Angestellten. Die Zufriedenheit mit den Kollegen, dem Vorgesetzten sowie den
physischen Arbeitsbedingungen weicht dagegen nicht erheblich von der vergleichbarer Grup-
pierungen ab. Bezogen auf die Arbeitsinhalte sind Beamte jedoch sehr viel unzufriedener; sie
stehen auf gleicher Stufe wie Lohnempfänger, die neben Auszubildenden die geringste
Zufriedenheit aufweisen (Neuberger/Allerbeck 1978, S. 113 tf.). Höhere Werte als bei Arbei-
tern, aber ebenso deutlich geringere als bei Angestellten in privatwirtschaftlichen Betrieben
ermittelt Müller-Böling (1978, S.228 f.) lür Angestellte und Beamte im öffentlichen Dienst.
Dagegen zeigen Lehrer keine geringere Arbeitszufriedenheit als Angestellte in der Privatwirt-
schaft (v. EngelhardVLück 1973, S. 1 14). Erklärbar sind diese auf den ersten Blick widersprüch-
lichen Belunde wiederum durch die unterschiedlichen individuellön Handlungsspielräume, die
bei der Arbeit zur Verfügung stehen. Bei Mitarbeitern in der öffentlichen Verwaltung, die durch
Gesetze, Rahmenentscheidungen, Rechts- und Verwaltungsverordnungen in ihren Entschei-
dungsspielräumen bei der Aufgabenerfüllung stark eingeengt sind (Brinckmann u.a. 1974,
S.36; Pippke 1977, S. 116), ergibt sich daraus auch eine geringere Zufriedenheit mit der
übernommenen Tätigkeit. Sofern Mitarbeitern des öffentlichen Dienstes gleiche Entschei-
dungsspielräume zugewiesen werden - wie etwa bei Lehrern -, ergeben sich auch keine
gravierenden Unterschiede mehr in der Arbeitszufriedenheil (Müller-Böling 1979, S. 306 f.).
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