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D
ie Entscheidung zwischen dem
im ersten Teil dieses Beitrags
vorgestellten „Copenhagen Psy-

chological Questionnaire“ (COPSOQ)
und dem „Common Assessment Frame-
work“ (CAF) als Werkzeuge zur Erfas-
sung psychosozialer Belastungen am
Arbeitsplatz beziehungsweise zur Mes-
sung der Arbeitszufriedenheit fällt
schwer. Die aus diesen Befragungskon-
zepten gewonnenen Kennzahlen sind
für das Personalmanagement wichtig.
Während die eine, die Belastung, die
negative Seite der Arbeit („Arbeit macht
krank“, „Arbeit ist Arbeitsleid“) repräsen-
tiert, steht die andere, die Zufriedenheit,
für die positive Seite („Arbeit macht
Freude“, „Arbeit befriedigt Grundbe-
dürfnisse des Menschen“). 

Lediglich eines der Konzepte zu wäh-
len, würde nur ein einseitiges Bild der
Arbeitswelt in den Kommunalverwaltun-
gen zeichnen können. Neben „Belas-
tung“ und „Zufriedenheit“ sollten wei-

tere Kennzahlen in Betracht gezogen
werden. Dazu gehören unter anderem
„Commitment“, „Involvement“ und
„Arbeitgeber-Attraktivität“.

„Commitment“ misst die persönliche
Verbundenheit der Mitarbeiter mit dem
Arbeitgeber. Symptome sind unter ande-
rem die Identifikation mit Zielen und
Werten der Verwaltung sowie die Bereit-
schaft, sich für diese Ziele und Werte
einzusetzen und – besonders wichtig –
in der Organisation zu bleiben. Ein
hohes Commitment der Leistungsträger
signalisiert eine starke Bindung und die
geringe Wahrscheinlichkeit, diese Mitar-
beiter durch Fluktuation zu verlieren.

Passgenaue Fragebögen 

„Involvement“ gibt das Ausmaß der Ein-
bindung des Personals in die Aufgabe
(„job involvement“) oder in das Unter-
nehmen („organisational involvement“)
an. Ähnlich wie Arbeitszufriedenheit

beeinflusst ein hohes Involvement die
Anstrengung/Leistung des einzelnen
Mitarbeiters, die Fehlzeiten und das
Fluktuationsverhalten günstig.

Die „Arbeitgeberattraktivität“ misst
Merkmale, die eine Organisation zu
einem guten Arbeitgeber nach „innen“
(für das vorhandene Personal) und nach
„außen“ (für Bewerber) machen. Bewer-
tet werden typischerweise die Beziehun-
gen zwischen Mitarbeitern und Ma-
nagement, zwischen Mitarbeitern und
Arbeitstätigkeit beziehungsweise dem
Unternehmen insgesamt und zwischen
den Mitarbeitern untereinander.

Für jede der genannten Kennzahlen
werden spezielle Fragebögen von ver-
schiedenen Befragungsinstituten ange-
boten. Sie scheinen eine Richtungsent-
scheidung der Kommunalverwaltungen
einfordern zu wollen: hier „Zufrieden-
heit“ oder „Belastung“, dort „Commit-
ment“ oder wahlweise „Involvement“
beziehungsweise „Arbeitgeberattrakti-

In der Oktober-Ausgabe wurden an dieser Stelle zwei Konzepte für die Mitarbeiter-
befragung vorgestellt. Sie beschränken sich allerdings auf lediglich zwei Kennzahlen.
Der zweite Teil unseres Beitrags beschreibt einen neuen integrativen Ansatz.

Knoten: Mitarbeiterbefragungen auf nur einem „Messwert“ aufzubauen, ergäbe ein ein-

seitiges Bild der Arbeitswelt in der Verwaltung. Ein integrierter Ansatz ist besser.
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gleichbar, ein anderer Teil wird nur für
einzelne Verwaltungen gestellt.

Gute Fragen zu stellen, um bei der
Verwaltungsreform weiterzukommen, ist
ohne Zweifel notwendig, aber nicht ge-
nug. Hinzutreten muss nach sorgfältiger
Planung die Befragung selbst, die an-
forderungsgerechte Auswertung ein-
schließlich Reporting und die Umset-
zung der Befragungsergebnisse in Ände-
rungsmaßnahmen, wobei es für die
Steuerung der Umsetzung Tools gibt.
Ohne Umsetzung bleibt die Mitarbeiter-
befragung Makulatur. (Schluss)

Karl-Friedrich Ackermann

gen wird versucht, deren Gesamtbestand
so klein wie möglich zu halten. Dabei
sind die formalen Gütekriterien (Vali-
dität, Reliabilität und Objektivität) zu
beachten. Für benchmarking-taugliche
kommunale Mitarbeiterbefragungen
sollte gelten, dass ein Grundstock von
vergleichbaren Einzelfragen erhalten
bleibt. Der verbleibende Rest der Einzel-
fragen kann für verwaltungsspezifische
Inhalte reserviert werden, die nur für
einzelne Kommunen von besonderem
Interesse sind. 

Das oben abgebildete Schema veran-
schaulicht die Grundstruktur: Es gibt
Fragen, die lediglich eine Kennzahl
betreffen (z. B. Nr. 1 und 3) und andere
(z. B. Nr. 2 und 4), die mehrere Kenn-
zahlen betreffen. Ein Teil dieser Fragen
ist standardisiert und zwischen verschie-
denen Kommunalverwaltungen ver-

Grundstruktur eines integrierten Befragungskonzeptes: Ein Teil der Fragen betrifft mehre-

re Kennzahlen, andere befassen sich nur mit einem „Messwert“.
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vität“. Für Verwaltungen, die sich nicht
auf ein einziges Befragungskonzept
festlegen wollen, stellt sich die Frage
nach der möglichen Integration ver-
schiedener Konzepte. Im Folgenden
werden drei Alternativen vorgestellt: die
additive Verknüpfung, die Ergänzung
des Leitkonzepts und die ganzheitliche
Optimierung.

Leitkonzept erstellen 

Die Neuentwicklung eines integrativen
Fragebogens könnte durch Verknüpfung
mehrerer bestehender Standardfragebö-
gen mit unterschiedlichen Befragungs-
konzepten (z. B. zufriedenheitsorien-
tiert, belastungsorientiert) erfolgen. Die-
se Lösung wird jedoch in der Regel nicht
in Betracht kommen, weil der Umfang
eines solchen Fragebogens wegen der
vielen Einzelfragen zu groß würde.

Praktikabler ist es, ein Befragungskon-
zept (z. B. „Zufriedenheitsorientierung“)
als Leitkonzept zu wählen und durch
Standardfragen aus anderen Befra-
gungskonzepten (z. B. belastungs- und
commitmentorientierte) zu ergänzen. Ist
das Leitkonzept bereits sehr umfang-
reich, bleibt gegebenenfalls zu wenig
Raum für ergänzende Fragen. Es kön-
nen jedoch in vielen Fällen Einzelfragen
eingespart werden, die bereits im Leit-
konzept wortgleich oder annähernd
wortgleich gestellt werden. 

Die ganzheitliche Optimierung als
dritte Möglichkeit sieht vor, dass alle zu
integrierenden Befragungskonzepte ge-
prüft werden. Durch konsequente Redu-
zierung und Bereinigung von Einzelfra-

(nach Themenge-
bieten gesondert)
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