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Arbeitszufriedenheit

— Arbeitsbedingungen — Arbeitsplatzbewertung — Bedirfnisse — Fluktuation — Human
Relations — Leistungsanreize — LeistungsbewuBtsein — Mitbestimmung — Motivation
— Organisationsklima — Personalentwickiung — Stre — Tatigkeitsanalyse

1. Leistungs- und mitarbeiterorientierte Ziele der éffentiichen Verwaltung

Wie alle Organisationen hat auch die 6ffentliche Verwaitung zwei grundiegende Zielgruppen zu
befriedigen: die Gruppe leistungsorientierter und die Gruppe mitarbeiterorientierter Ziele.

Leistungsorientierte Ziele sind auf die unter dkonomischen Gesichtspunkten erbrachten Lei-
stungen der Organisation gerichtet. Hierzu gehért entsprechend dem dkonomischen Prinzip die
Erbringung einer bestimmten Dienstleistung unter geringstmdglichen Kosten oder die Erbrin-
gung der bestmdgiichen Dienstleistung unter bestimmten Kosten:

Die Qualitat der Dienstleistung richtet sich einmal auf das Produkt selbst (etwa Héhe der
Transfersumme, Qualitdt der Ausbildung), zum anderen auch auf Abnehmeraspekte wie
Blrgernéhe und empfunde Zufriedenheit mit der- Leistung. Neben diese unstrittigen Aufgaben
und Ziele treten die mitarbeiterorientierten Zieie, die sich u.a. auf sichere Arbeitsplatze,
anspruchsvolle Tatigkeiten, kdrperlich und psychisch unschidliche Arbeitspldtze und nicht
zuletzt Zufriedenheit mit der Arbeit richten. Das Verwaltungsmanagement hat sowohl die
leistungsorientierten, als auch die mitarbeiterorientierten Ziele zu befriedigen. Inwieweit hierbei
ein Zieldilemma bestent, ist nicht generell gekldrt und offensichtlich nur bezogen auf den
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Einzelfall zu untersuchen. Grundsatzlich 148t sich weder die ,Kuh-These" (,Glickliche Kiihe
geben mehr Milch") von der héheren Leistung zufriedener Mitarbeiter stitzen (Brayfield und
Crocket 1955; Vroom 1964, S. 184 f; Neuberger 1874 b, S. 168 ff.), noch finden sich ausrei-
chende Belege fur die ,Peitschen-These* (,Gepeitschte Pferde laufen schneller”) von der
Unvereinbarkeit zwischen hoher Leistung und groBer Zufriedenheit (Mller 1874).

2. Konstituierende Merkmaie der Arbeitszufriedenheit

Akzeptiert man die Forderung nach Schaffung von Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter als eine
Aufgabe fiir das Management der dffentiichen Verwaltung, so ist zu fragen, was Arbeitszufrie-
denheit bedeutet und wovon sie abhangig ist. Eine abschlieBende Antwort auf diese Fragen im
Sinne einer umfassenden aligemein akzeptierten Definition bzw. Theorie existiert nicht. Viel-
mehr gibt es eine Reihe von Ansétzen, das Phanomen zu diskutieren (Neuberger 1974 a).

2.1 Bedurfnisorientierte Ansétze

Arbeitszufriedenheit liegt vor, wenn Bedirfnisse erfullt sind (Mumford 1973, S. 193; v. Rosen-
stie! 1975, S. 409). Ausgangspunkt ist ein Ideal- oder Normalwert der Beddrfnisbefriedigung, an
dem der individuelle Grad der Bedirfnisbefriedigung gemessen wird. Aus der Differenz
zwischen dem individuellen Istwert und dem ldeal- bzw. Normalwert ergeben sich Abstufungen
der Arbeitszufriedenheit, die aufgrund der Nichtberiicksichtigung von Beddrfnissen lediglich
Abstufungen der Unzufriedenheit darstellen.

2.2 Anreiztheoretische Anséatze _
Arbeitszufriedenheit ist gegeben, wenn Zufriedenheit mit ausgewéhlten Objekten der Umwelt
vorliegt. Ausgangspunkt ist also nicht mehr ein Bedurfnis, sondern unmittelbar die Zufriedenheit
oder Unzufriedenheit mit bestimmien Aspekten der Arbeit. Insofern 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 kénnen, zahlen das Verhaltnis zum Vorgesetzten, der Arbeitsinhalt,
die Arbeitsraume, die Bezahlung und vieles andere.

2.3 Kognitive Ansatze

Arbeitszufriedenheit liegt dann vor, wenn das kognitive System des Menschen ausgegiichen ist,
d.h. Erwartungen, Hoffnungen, Einsteliungen mit gegebenen Verhdltnissen in Einklang stehen.
Liegen ,harmonische” Verhaltnisse vor, besteht Zufriedenheit, im anderen Fall Unzufrieden-
heit. Auch hier gibt es demnach lediglich Abstufungen der Unzufriedenheit mit der Arbeit.

Allen Ansitzen gemeinsam ist das Problem der Ausgrenzung relevanter oder zu betrachtender
Bereiche der Zufriedenheit. Sowoh! die Bedlrfnisse, als auch die Aspekte der Arbeit, ebenso
wie die Elemente des kognitiven Systems sind grundsétzlich von ihrer Anzahl her bezogen auf
die einzeinen Individuen unbegrenzt, so daf fur die Diskussion {ber eine Vielzahl von
Beschéftigten eine reprasentative Auswahl von Zufriedenheitsaspekten getroffen werden muB.

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

Bezahlung, Verhaltnis zu den Kollegen und zum Vorgesetzten, Weiterentwickiungsmoglichkei-
ten, image der Organisation/Firma, Arbeitsbedingungen, Arbeitsinhalt.

Befragungen von Mitarbeitern Uber die Bedeutung dieser Faktoren fiir die Arbeitszufriedenheit
sehen im deutschsprachigen Raum die Bezahlung an der Spitze, gefoigt von der Sicherheit des
Arbeitsplatzes sowie den interessanten und anspruchsvolien Arbeitsinhalten (Sand 1973,
S. 50; Neuberger/Allerbeck 1978, S. 118 ff.). Im Gegensatz dazu belegen tiefere empirische
Analysen die groBere Bedeutung des Arbeitsinhaltes fur die Arbeitszufriedenheit (Bunz/
Schacht 1974, S. 173; Neuberger/Alierbeck 1978, S. 84 {.).
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3. Messung der Arbeitszufriedenheit

Die Erfassung der Arbeitszufriedenheit kann zwei Zieien dienen, erstens der Wissensvermeh-
rung Uber das Phanomen selbst, seine Hintergrinde und Beziehungszusammenhinge, zwei-
tens der Analyse betrieblicher Teilbereiche zum Zwecke der Gestaltung von Arbeits- und
Organisationsbereichen. Im ersten Fall sind die Adressaten Wissenschaftler, deren Ergebnisse
mittelbar und in der Regel mit erheblicher zeitlicher Verzégerung dem Management und den
Mitarbeitern zugute kommen.

Im zweiten Fall sind unmittelbar Mitarbeiter und deren Interessenvertreter sowie Management
und Arbeitgeber angesprochen, um die konkreten Ergebnisse im Rahmen des ,Machtspiels™
der Organisation zu verwerten. Die Instrumente 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?) iiber
Indikatoren wie Fehizeiten, Beschwerdehaufigkeit, Kiindigungsrate bis hin zu standardi-
sierten Fragebatterien. Bei einer Diskussion dieser instrumente kann es nicht um eine Alterna-
tive ,,objektive” gegen ,subjektive” Erfassung gehen. Die subjektiven Eindriicke und Einschat-
zungen der einzeinen Mitarbeiter zu ihrer Arbeitssituation sind wesentliche, nicht zu unterschat-
zende MeinungsduBlerungen, die ihren gewichtigen Platz neben Kriterien wie Fehlzeiten,
Fluktuation oder Experteneinschatzungen etwa unter Beriicksichtigung arbeitswissenschaftli-
cher Erkenntnisse haben missen, Arbeitszufriedenheit ist stes ein subjektiver, aber auch ein
relativer Wenrt, der sich aus dem Vergleich mit eigenen friheren oder anderen, gleichzeitigen
Arbeitssituationen bildet (v. Rosenstiei 1977, S. 124 {.). Um diesen Vergleich auch intersubjek-
tiv, d.h. zwischen verschiedenen Mitarbeitern in gleicher oder verschiedener Arbeitssituation
vornehmen zu kodnnen, bendtigt man standardisierte Erhebungsinstrumente. Im deutschen
Sprachraum liegen zur Erfassung der Arbeitszufriedenheit zwei [nstrumente vor, die teststatisti-
schen Gltekriterien weitestgehend genligen. Es handelt sich um den Arbeitsbeschreibungs-
bogen (ABB) von Neuberger (zusammenfassende Beschreibung in Neuberger/Allerbeck 1978)
sowie die Skala zur Messung von Arbeitszufriedenheit (SAZ) von Fischer und Liick (1972).
Beide Instrumente folgen dem anreiztheoretischen Ansatz, d.h. sie geben Aspekte der Arbeit
vor, zu denen sich die Befragten auBern sollen.

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

- Kollegen

— Vorgesetzter

— Tatigkeit (Arbeitsinhait)

— Arbeitsbedingungen (Raum, Larm, Temperatur)

— Organisation und Leitung (Betrieb als Ganzes, Leistungsfahigkeit, Betriebsleitung, Planung)
— Entwicklung (Aufstiegsmdglichkeiten, Weiterbildung)

— Bezahiung

Dartiber hinaus sind Antworten zur allgemeinen Arbeits- und Lebenszufriedenheit vorgesehen.
Zum ABB liegen Werte von iiber 7 000 Personen aus verschiedenen Untersuchungen vor. Eine
Eichung auf der Basis einer reprasentativen Stichprobe im Hinblick auf Alter, Geschlecht und
Familienstand der Bevélkerungsstruktur der Bundesrepublik des Jahres 1976 ist vorgenom-
men. Der ABB bietet somit direkte Vergleichsmdglichkeiten individueller Werte der Arbeitszu-
friedenheit mit den Arbeitszufriedenheitswerten fir Erwerbstatige in der Bundesrepublik (des
Jahres 1976). Die Beantwortung erscheint probiemilos, der zeitliche Aufwand fiir das Ausfilllen
des Fragebogens dirfte bei max. 10 bis 15 Minuten liegen. Der Auswertungsaufwand ist
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ebenfalls gering, setzt allerdings gewisse Grundkenntnisse der Statistik und gegebenenfails der
computergestitzten Datenanalyse voraus.

3.2 Skala zur Messung von Arbeitszufriedenheit (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 8 Aussagen steht zur Verfligung, die sehr hoch
mit der Langfassung korreliert (r = 0,92). Zur Langfassung liegen Werte von ca. 4 500
Personen vor, zur Kurzfassung zusatziich noch einmal etwa 2 000 bis 3 000. Die Ergebnisse
sind bisher lediglich als Einzelstudien publiziert (etwa Fischer/Lick 1972, v. Engelhard¥/Ltick
1973, Miiller-Boling 1978), eine zusammenfassend interpretative Studie ist von Fischer in
Arbeit. Wegen der geringeren Aussagenzahi ist das Ausfilien des Fragebogens noch weniger
zeitaufwendig als beim ABB. Der Auswertungsaufwand ist ebenfalls geringer, setzt allerdings
ebenfalls Grundkenntnisse der Sozialforschung und Statistik voraus.

Die Kurzskala entspricht sehr stark der Dimension Tétigkeit 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.0.) als der wesentlichste Aspekt der Arbeitszufrie-
denheit anzusehen ist (Bunz/Schacht 1974, S. 173; v. Rosenstiel 1977, S. 124; Neuberger/
Allerbeck 1978, S. 84 {.), scheint die Kurzform der SAZ ein besonders ékonomisches Verfahren
zur Messung eines sehr bedeutenden Teils der Arbeitszufriedenheit zu sein.

4. Empirische Befunde zur Arbeitszufriedenheit

Global gefragt (Alles in aillem sind Sie eher zufrieden oder eher unzufrieden mit lhrer Arbeit?),
ergibt sich in der Bundesrepubiik jeweils ein hoher Prozentsatz von zufriedenen Mitarbeitern (je
nach Untersuchung zwischen 75 und 85 Prozent). Arbeitszufriedenheit ist jedoch ~ wie bereits
oben ausgefiihrt -~ nicht eine Alternative der Unzufriedenheit, sondern stellt sich ais ein
Kontinuum von starker Unzufriedenheit bis zu groBer Zufriedenheit dar mit einer Vielzahl von
Abstufungen und — nicht weniger bedeutend — mit mehreren Aspekten, die durchaus unter-
schiediiche Zufriedenheitsgrade aufweisen kénnen, Darlber hinaus sind deutliche Differenzie-
rungen bei verschiedenen Subgruppen der Gesamtbevodlkerung feststetlbar,

4.1 Arbeitszufriedenheit und individueller Handlungsspielraum

Im aligemeinen sind Mitarbeiter zu Beginn ihres Arbeitslebens (unter 20 Jahren) zufriedener,
und zwar sowohi 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 iiber 50 Jahren erreicht die Zufrie-
denheit wieder das Niveau der unter 20jahrigen (Neuberger/Allerbeck 1978, S. 102 ff.). Dieser
Zusammenhang gilt jedoch nicht fur die Teiidimension der Arbeitszufriedenheit, die auf den
Arbeitsinhalt gerichtet ist. Dort scheint die Zufriedenheit von einem sehr tiefen Stand bei den
unter 20jahrigen kontinuierlich mit zunehmendem Lebensalter (zumindest bis zum 40. Lebens-
jahr) anzusteigen, um dann konstant zu bleiben.

Nach den Befunden einiger Untersuchungen sind weibliche Mitarbeiter unzufriedener mit ihrer
Arbeit ais ihre mannlichen Koliegen (Hulin/Smith 1964, S. 88 ff.; Sand 1873, S. 45; Miller-
Boling 1978, S. 225 ff.). Dies scheint jedoch weniger fir die Zufriedenheit mit den Kollegen,
dem Vorgesetzien, den physischen Arbeitsbedingungen sowie der Bezahlung zu gelten. Bei all
diesen Aspekten weisen weibliche Mitarbeiter eine hdhere Arbeitszufriedenheit auf als ihre
mannlichen Kollegen (Neuberger/Allerbeck 1978, S. 106 ff.). Die groBere Unzufriedenheit
bezieht sich in erster Linie auf den bedeutendsten Faktor der Arbeitszufriedenheit, auf die
Zufriedenheit mit den Arbeitsinhalten. Deutlich nachweisen 1aBt sich allerdings, daB die gréBere
Unzufriedenheit von Frauen mit den aufgabenbezogenen Tatigkeiten ihrer Arbeit weniger auf
eine persénlichkeitsbezogene oder biologische Erklarung, sondern vieimehr auf die in der
Regel geringeren Entscheidungs- und Handiungsspielraume bei inrer Tatigkeit zurickzufihren
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ist. Frauen mit Tatigkeiten, die vom Arbeitsinhalt, der Verantwortung und der Abwechsiung
mannlichen Arbeitsplatzen entsprechen, weisen in der Arbeitszufriedenheit keine Unterschiede
im Verhditnis zu ihren méannlichen Kollegen auf (Zink 1975, S. 317, 439; Stoliberg 1968, S. 29;
Mailer-Boling 1979, S. 307). Frauen mit hoher qualifizierten Arbeitsplatzen sind derzeit jedoch
in unserer Gesellschaft noch recht selten.

Der Handiungsspielraum, der dem Mitarbeiter bei der Erfuilung seiner Aufgaben verbleibt,
scheint im Gbrigen der wesentlichste Faktor fur eine groBere oder geringere Arbeitszufrieden-
heit zu sein. Bezogen auf die SAZ-Kurzform, die — wie bereits hervorgehoben — in erster Linie
die Zufriedenheit mit dem aufgabenbezogenen Inhalt der Tatigkeit erfaBt, ergibt sich zum
individuellen Handlungsspieiraum (Freiheit von organisatorischen Regelungen bei der Aufga-
benerflillung, Routine bei der Arbeit, Freiheit von betriebsinternen sozialen Normen, vgi. Miiler-
Boling 1978, S. 137 ff.) ein Korrelationskoeffizient von r = 0,56 (Produkt-Moment-Korrelation
nach Pearson, Miller-Bdling 1978, S. 224). Mithin ist bereits knapp ein Drittel der Gesamtva-
rianz der Arbeitszufriedenheit durch unterschiedliche Handlungsspieirdume der Mitarbeiter
erklarbar. Auch die These vom unterschiedlichen Anspruchsniveau, etwa im Hinblick auf
anspruchsvolle Tatigkeiten, ist nur bedingt haltbar. Zumindest fir Blrotatigkeiten gift, fast
unabhangig von der Schulbildung, daB die Mitarbeiter ein starkes BedUlrfnis nach anspruchsvol-
len, verantwortungsvollen Tatigkeiten besitzen und dementsprechend ihre Arbeitszufriedenheit
bei Tatigkeiten mit geringeren Handlungsspielrdumen sehr viel niedriger ausfalit (Muller-Béling
1979, S. 307).

4.2 Arbeitszufriedenheit im offentlichen Dienst

Spezielle Untersuchungen zur Arbeitszufriedenheit im 6ffentlichen Dienst sind nicht bekannt. In
den bereits genannten Untersuchungen sowie einer weiteren sind jedoch teilweise auch
Mitarbeitergruppen des &ffentlichen Dienstes, die in einigen Aspekten erhebliche Abweichun-
gen zu Mitarbeitern der Wirtschaft aufweisen. So ist die Zufriedenheit von Beamten mit der
Bezahlung erheblich htéher als bei allen anderen Vergieichsgruppen einschlieflich der auBerta-
rifichen Angestellten. Die Zufriedenheit mit den Kollegen, dem Vorgesetzien sowie den
" physischen Arbeitsbedingungen weicht dagegen nicht erheblich von der vergleichbarer Grup-
pierungen ab. Bezogen auf die Arbeitsinhaite sind Beamte jedoch sehr viel unzufriedener,; sie
stehen auf gleicher Stufe wie Lohnempfénger, die neben Auszubildenden die geringste
Zufriedenheit aufweisen (Neuberger/Alierbeck 1978, S. 113 ff.). Hohere Werte ais bei Arbei-
tern, aber ebenso deutlich geringere ais bei Angestellten in privatwirtschaftlichen Betrieben
ermittelt Miiller-Béling (1978, S. 228 {.) fiir Angestelite und Beamte im &ffentlichen Dienst.
Dagegen zeigen Lehrer keine geringere Arbeitszufriedenheit als Angestellte in der Privatwirt-
schaft (v. Engelhardt/Lick 1973, S. 114). Erklarbar sind diese auf den ersten Blick widersprich-
lichen Befunde wiederum durch die unterschiedlichen individuellen Handlungsspielraume, die
bei der Arbeit zur Verfugung stehen. Bei Mitarbeitern in der dffentlichen Verwaltung, die durch
Gesetze, Rahmenentscheidungen, Rechts- und Verwaitungsverordnungen in ihren Entschei-
dungsspielraumen bei der Aufgabenerflillung stark eingeengt sind (Brinckmann u.a. 1974,
S. 36; Pippke 1977, S. 116), ergibt sich daraus auch eine geringere Zufriedenheit mit der
Ubernommenen Tatigkeit. Sofern Mitarbeitern des &ffentlichen Dienstes gleiche Entschei-
dungsspielraume zugewiesen werden — wie etwa bei Lehrern —, ergeben sich auch keine
gravierenden Unterschiede mehr in der Arbeitszufriedenheit (Muiler-Béling 1979, S. 306 {.).

Detlef Miiller-Béling
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