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1 Kurziibersicht!

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit den Zusammenhédngen und Auswirkungen
von Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit in zwei Sparkassen der neuen Bundeslan-
der. Hierbei interessierte mich in erster Linie, ob und in welchem Grad Korrelationen
zwischen der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und der Zufriedenheit der Kunden
mit den Dienstleistungen der Sparkasse bestehen. Ich ging davon aus, dal3 Zu-
friedenheit jeweils von mehreren Faktoren beeinfluBt wird und sich diese unter-
schiedlich stark auf die Mitarbeiter und Kunden auswirken.

Um der besonderen Situation in den neuen Bundesldndern gerecht zu werden, habe
ich vorab eine Feldstudie durchgefiihrt, in der ich sowohl Kunden als auch Mitarbeiter
nach ihren Vorstellungen und Wiinschen befragt habe. Basierend auf den Ergebnissen
dieser Studie, meinen bisherigen Erfahrungen und verschiedenen Theorien und
Ergebnissen anderer Forschungsarbeiten habe ich einen Mitarbeiter- und einen

Kundenfragebogen entwickelt.

Diese Fragebdgen wurden in der Hauptuntersuchung auf insgesamt acht Geschéfts-
stellen der beteiligten Sparkassen verteilt. Von den zurlickerhaltenen Fragebdgen

konnten insgesamt 66 Mitarbeiter- und 176 Kundenfragebdgen ausgewertet werden.

Es zeigte sich, da die Zufriedenheit der Mitarbeiter positiv mit der Zufriedenheit der
Kunden und die einzelnen Dimensionen der Mitarbeiterzufriedenheit unterschiedlich
stark mit der Kundenzufriedenheit korrelieren. Hohe Zufriedenheitswerte der
Mitarbeiter gehen mit hohen Zufriedenheitswerten der Kunden einher. Der Einfluld der
einzelnen Faktoren auf die Gesamtzufriedenheit der Mitarbeiter ist jeweils unter-

schiedlich grof3.

Die Ergebnisse zeigen meines Erachtens die Bedeutung, welche die Mitarbeiter-
zufriedenheit fir die Kundenzufriedenheit und somit fiir die Sparkasse hat. Sie deuten
auRerdem darauf hin, dalR auch einige Jahre nach der Wende die Gegebenheiten in
den neuen Bundesldndern nicht ohne weiteres mit den alten Bundeslandern ver-
glichen werden kénnen. Die Besonderheiten in den neuen Bundesldndern scheinen

sich dartiber hinaus in allen Zufriedenheitsdimensionen bemerkbar zu machen.



Ein weiteres interessantes Ergebnis ist, dal3 die Qualitét der Dienstleistung und die
Atmosphére scheinbar die gréf3te Bedeutung fiir die Kundenzufriedenheit haben. Die
Konditionsgestaltung scheint dagegen den geringsten Einflu3 auf die Kunden zu
haben, Mdglicherweise bieten aber gerade die Konditionen besondere und greifbarere
Ansatzmoglichkeiten zur Kritik, so dal3 dieses Ergebnis dazu anregt, die Konditionen

einsichtiger, versténdlicher und vor allem leistungsgerechter zu gestalten.

Die Zufriedenheitswerte auf den Geschéftsstellen unterscheiden sich zum Teil
erheblich (signifikant) voneinander, obwohl es sich teilweise um Filialen derselben
Sparkasse handelt. Daher ist es meines Erachtens wichtig, bei Personalentwicklungs-
und organisatorischen MalRnahmen das Umfeld der Mitarbeiter und die jeweilige
Situation auf den Geschéftsstellen besonders zu beachten. Komplettlésungen, die

sich nur auf den Personalbereich beziehen, dlrften daher nur bedingt erfolgreich sein.

Fuir die Gestaltung der Geschéftspolitik und der Personalpolitik weisen die Ergebnisse
meines Erachtens darauf hin, daRR die verschiedenen Aspekte der Mitarbeiterzufrie-
denheit aufgrund ihrer innerbetrieblichen Relevanz und ihrer Bedeutung flr die

Kunden vermehrt berlicksichtigt werden sollten.



2 Einleitung

Aufgrund meiner Ausbildung zur Sparkassenkauffrau ergab sich vor vier Jahren fur
mich die Mdglichkeit, neben meinem Studium in verschiedenen Sparkassen der neuen
Bundesldnder zu arbeiten. Grundlagen flir meine Tatigkeit sind meine Ausbildung und
die anschlieBende dreijdhrige Angestelltentétigkeit in Kreditabteilung und Innenrevi-
sion. Insofern habe ich die Sparkasse mittlerweile aus verschiedenen Perspektiven
heraus kennengelernt: als Angestellte, als Kundin und als freie Mitarbeiterin (oder

Externe) mit festen Einzelauftragen.

Als Angestellte der Sparkasse war ich meist eher unmotiviert und nicht gerade mit
Freude bei der Arbeit. Zu einem grofR3en Teil habe ich dieses auf eine falsche und fir
mich unpassende Berufswahl zurlickgeflihrt. SchlieBlich hat mich dieses u.a.
veranlafdt, mein Studium aufzunehmen. Aber durch die sich mir bietende Méglichkeit,
neben meinem Studium in Sparkassen der neuen Bundeslander zu arbeiten, habe ich

festgestellt, dal mir die Tatigkeit sehr viel Freude bereiten kann.

Als Kundin einer Sparkasse stelle ich fest, was es bedeutet, wenn die Mitarbeiter
wenig Freude bei ihrer Arbeit versplren. Dienstleistung, wie ich sie verstehe, ist
oftmals gerade das Gegenteil von dem, was mir die Sparkasse tatsdchlich anbietet.
Allerdings fallt mir aufgrund meiner "Insider-Kenntnisse” mdglicherweise auch mehr
auf als anderen Kunden. Ich weild aber auch, dal3 die "geplagten" Mitarbeiter oftmals
zwischen Sparkassen- und Kundeninteressen stehen und dabei haufig keine leichte

Aufgabe zu bewaltigen haben.

Als freie Mitarbeiterin habe ich in den neuen Bundesldndern meist in der Kredit-
abteilung gearbeitet. Die Arbeitsbedingungen und Voraussetzungen sind hier génzlich
anders als in den alten Bundesldndern. Zum ein:en war der Beratungsbedarf flir die
Kunden nach der Wende wesentlich hoher als es beispielsweise in den alten
Bundeslandern der Fall ist und zum anderen standen den Kunden anfédnglich haufig
Mitarbeiter gegentber, die selbst kaum mehr als die Kunden wuf3ten. Die Nachfrage
nach Krediten und Anlageprodukten war zudem enorm hoch und der entsprechende
Arbeitsanfall kaum zu bewaéltigen. Das Kreditgeschéaft beispielsweise ist aufgrund der
vielen Existenzgrindungen nach der Wende extrem risikobehaftet und bringt einen

erhéhten Uberwachungsbedarf mit sich. Um allerdings geféhrdete Kunden friihzeitig



erkennen zu kdnnen, bendtigen die Mitarbeiter einige betriebs- und kreditwirtschaftli-
cher Kenntnisse. Auf3erdem bedarf es einer gut strukturierten Organisation, die es
erméglicht, die Arbeit zligig zu erledigen. Nach meinen Eindriicken fehite es anfang-
lich nicht nur im Kreditgeschéft, sondern auch im Servicebereich an entsprechenden

Organisationsstrukturen und an dem erforderlichen Fachwissen.

Die Kreditabteilungen wurden aufgrund des komplexen Geschéftes und des hohen
Risikos in den neuen Landern meist viel intensiver betreut als die Geschéftsstellen.
Die Geschaftsstellen aber sind die erste und die wichtigste Kontaktstelle der
Sparkasse zum Kunden. Den Mitarbeitern am Schalter kommt somit in bezug auf die
Kundenbeziehung eine besondere Bedeutung zu. Aus diesem Grund habe ich meine

Befragung im Servicebereich von zwei Sparkassen durchgefihrt.

Die Mitarbeiterzufriedenheit bzw. Arbeitszufriedenheit wirkt sich meines Erachtens
nicht nur auf die Kundenzufriedenheit aus. Die internen Auswirkungen sind meines
Erachtens ebenso bedeutsam. Einmal abgesehen von den Auswirkungen der "inneren
Kindigung" auf die Qualitat der Dienstleistungen, bringt beispielsweise ein hoher
Krankenstand der Mitarbeiter beachtliche Kosten mit sich. Der krankheitsbedingte
Ausfail pro Mitarbeiter in den beiden Sparkassen betrdgt zum Teil bis zu 30 Tage in

einzelnen Geschéftsstellen, mit anderen Worten: sechs Wochen pro Mitarbeiter.

Die Mitarbeiterzufriedenheit bzw. Arbeitszufriedenheit stelit z.B. auch einen Faktor
dar, der einen EinfluR auf die Fluktuationshéhe der Mitarbeiter haben kénnte. Der
Aufwand und die Kosten fir die Neueinstellung eines Mitarbeiters sind allerdings
nicht unerheblich, denn sie beschranken sich nicht nur auf die Akquisition, sondern
mitissen auch die Einarbeitungszeit, eventuell notwendige Schulungen etc. bertick-

sichtigen.

Alle von mir gemachten Erfahrungen haben letztlich dazu gefihrt, daf3 ich mich
intensiv mit der Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit in zwei ostdeutschen Sparkas-
sen beschéftigt habe. Ich bedanke mich bei den beiden Sparkassen und vor allem bei
ihren Mitarbeitern und Kunden, dald sie mir durch ihre Unterstlitzung diese Arbeit
ermdoglicht haben. AuBerdem danke ich allen, die mich bei meiner Arbeit unterstitzt
und mir geholfen haben, angefangen vom Lesen der ersten Fragebogenentwdrfe bis

hin zum Korrekturlesen der endgliltigen Fassung.



3 Was ist Zufriedenheit?
3.1 Definitionen

"Zufriedenheit ist die groRte Wundertéaterin. Sie verwandelt Wasser in Wein, Sand-
kérner in Perlen, Regentropfen in Balsam, Arfnut in Reichtum, das Kleinste ins
GroRte, das Gemeinste ins Edelste, die Erde in ein Paradies. Schén ist das Herz, das
in all seinen Regungen mit sich selbst in Einklang bleibt, schén ist das Leben, dessen
Taten untereinander vollkommen UGbereinstimmen. Kaspar Hauser, Nirnberg, 1829."
(Mayer & Tradowsky, 1984, S. 230).

Diese, wie ich finde, wunderschéne Definition beschreibt Zufriedenheit als einen
Zustand der Erfliliung, in dem Anspriiche, Motive, Bedurfnisse, verschiedene Auspré-

gungen von Zufriedenheit oder Ursachen keine Bedeutung mehr haben.

Die Wissenschaft und hier vor allem die Organisationspsychologie scheint jedoch
noch immer auf der Suche zu sein, was Zufriedenheit ist und wie man diese er-
reichen kann. Immer mehr Forschungen und Arbeiten beschéftigen sich mit dem
Thema Zufriedenheit und speziell mit Arbeitszufriedenheit. Die Studien sind sehr
vielfaltig und bemUhen sich, aufzudecken, was sich hinter dem Phdnomen Zufrieden-
heit verbirgt und wie dieser Zustand erreicht werden kann. Die Arbeitszufriedenheit
wird zudem ”...als wichtiger Indikator flr die Qualitdt des Arbeitslebens betrach-
tet...” (Greif, Holling & Nickolson (Hrsg.), 1989, S. 137), insofern wird ihr in der

Wirtschaft eine besondere Bedeutung beigemessen.

Beddrfnisorientierte Autoren, wie Wolf (1970) oder Graen et al. (1968), stellen die
Befriedigung arbeitsrelevanter Bedlrfnisse in den Vordergrund. Durch die Befriedi-
gung von bestimmten Bedurfnissen wird ein inneres Gleichgewicht hergestellt, nach
dem der Organismus strebt. "Das gestorte innere Gleichgewicht ist mit Unzufrie-
denheit gleichzusetzen. Die Zufriedenheit ist dann gegeben, wenn das innere

Gleichgewicht wieder hergestelit ist bzw. weiterbesteht."(Rosenstiel, 1992, S. 398).

Im Gegensatz zu den bed(rfnisorientierten Uberlegungen wird bei dem anreiztheo-
retischen Ansatz die Maximierung der Lustgef(ihle in den Vordergrund gestelit. ”...die

Zufriedenheit ist um so groRer, je mehr Lustgeflhle sich das Individuum verschafft,



wobei die Menge dieser Lustgeflhle sich aus dem subjektiven Wert der Anreize er-
gibt, die als spezifische Reize innerhalb der Umgebung gelten dlirfen.” (Rosenstiel,
1992, S. 399)

Loéssl (1978) dagegen bestimmt die "Arbeitszufriedenheit als ‘Grad der Uberein-
stimmung zwischen den (variablen) Ansprliichen des Arbeitenden einerseits und der
Erfillung, die ihm andererseits aus der (Arbeits-)Tatigkeit zuteil wird”(Dorsch, Hacker
und Stapf, 1987, S. 50, zitiert nach Léssl, 1978). Es handelt sich quasi um einen
Soll-Ist-Vergleich. Weiterhin "schreibt ... Lersch (1956, S. 210), dal} die ‘Erflllung
unserer Ansprliche erlebt wird in der Géfﬁhlsregung der Zufriedenheit, ihre Nicht-

erfllung in der Unzufriedenheit’” (Rosenstiel, 1992, S. 395).

Neuberger und Allerbeck (1978) definieren Arbeitszufriedenheit ”...als (kognitiv-
evaluative) Einstellung zur Arbeitssituation...”(S. 32). Die Arbeitssituation wird vom
Mitarbeiter selektiv und wertend wahrgenommen. Wichtig hierbei ist, dad Arbeits-
zufriedenheit quasi zusammenfassend die "...Qualitdt und Ausprdgung seiner
Auseinandersetzung mit einem Ausschnitt seiner Umwelt...” (Neuberger & Allerbeck,
S. 32) beschreibt. Die Wertung der Eindriicke und Erfahrung eines Individuums

spiegeln sich in dem jeweiligen Zufriedenheitsgrad wieder.

Humanistische Autoren legen die Schwerpunkte dagegen auf Selbstverwirklichung
und geistiges Wachstum. Besondere Bedeutuné erlangten hierbei die Ansdtze von
Maslow (1954) und Herzberg, Mausner und Snyderman (1959). "Diese Autoren
argumentieren, dal® Arbeiter vor allem deswegen von ihrer Arbeit so entfremdet
seien, weil diese ihnen keine Mdglichkeit mehr biete, Potentiale und Fahigkeiten
sinnvoll zu nutzen" (Ulich, 1992, S. 38). "Der Grund der Arbeitszufriedenheit liegt
nach diesem Konzept vor allem in der Mdglichkeit, die der einzelne zur Selbstver-
wirklichung seiner Person innerhalb des Arbeitsinhaltes findet” (Rosenstiel, 1992, S.

398).



3.2 Die Bedirfnispyramide von Maslow

Eine der wichtigsten Theorien flr die Zufriedenheitsforschung ist das hierarchisch
aufgebaute Motivationsmodell von Maslow. Dieses Modell ist meines Erachtens
sowohl flir die Mitarbeiter- als auch flir die Kundenzufriedenheit von Bedeutung, so

daR ich die Inhalte dieser Theorie zuerst vorstellen werde.

Maslow (1954} stellt in seiner Theorie "die Struktur und Dynamik der Motivation des
gesunden Menschen" (Ulich, 1992, S. 38) dar, wobei das Hauptthema die Selbstver-
wirklichung ist. Die Grundlage fir seine Theorie bilden die von ihm gemachten
psychologischen und klinischen Beobachtungen sowie experimentalpsychologische

Befunde.

Maslow legt fiinf Kategorien fest, die hierarchisch aufeinander aufgebaut sind. Die
ersten vier Kategorien beinhalten die sogenannten Defizitmotive. Die fehlende Be-
friedigung der hier angegliederten Bedurfnisse fiihren zu Krankheiten bzw. deren
Befriedigung zu Gesundheit. Die Motive der einzelnen Ebenen erlangen hierbei erst
dann eine Bedeutung, wenn die BedUrfnisse der jeweils vorhergehenden Kategorie in
einem gewissen Ausmal befriedigt sind. Die Befriedigung der Defizitmotive bildet

somit letztlich die Grundlage fur die Wachstumsmotivation (siehe Abbildung 1).

Die grundlegenden Bedlrfnisse sind nach Maslow die physiologischen Bediirfnisse,
die der Aufrechterhaltung des normalen Organismuskreislaufes dienen. Hierzu ge-

héren beispielsweise die Nahrung, Schlaf, Atmung, Durst etc..

Die in der nachsten Kategorie zusammengefaf3ten BedUlrfnisse befriedigen Sicher-
heitsmotive, wie zum Beispiel das Streben nach Sicherheit, Schutz und Vorsorge. In
der heutigen Zeit kann sich dies in dem BedUrfnis nach einem festen Arbeitsplatz

niederschlagen oder in dem AbschlieBen von Versicherungen verschiedenster Art.

Eine Stufe Gber den Sicherheitsmotiven rangieren die sozialen Motive. Der Haupta-
spekt richtet sich hierbei auf den zwischenmenschlichen Kontakt, Liebe, Zugehdrig-
keit, also alle BedUrfnisse, "die mit dem Abgeben und ' Entgegennehmen von

Sympathie in Zusammenhang stehen” (Ulich, E., 1992, S. 38).



Wachstums-
Motive

Selbst-
verwirk-
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Sicherheitsmotive (Schutz, \
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/ Physiologische Bediirfnisse (Hunger,
\ J

Durst, Atmung, Schiafen ...)

Abbildung 1: Die Bediirfnispyramide nach Maslow (Rosenstiel, 1992,
S. 369).

Die vierte Stufe beinhaltet die Bedtirfnisse nach Wertschatzung und Achtung. Hierzu
gehdéren zum einen die Wuansche des einzelnen nach Stérke und Erfolg, nach
Kompetenz und Freiheit. Ihre Befriedigung fihrt zu einer Stdrkung des Selbstver-
trauens und Werthewuftseins. Zum anderen gehdren in diese Kategorie die Bedurf-
nisse, die sich auf eine Beschéftigung von auflen richten und sich im Status und
EinfluR einer Person wiederspiegeln. Aufmerksamkeit und Anerkennung durch andere

sind hier wichtige Aspekte.

In der flinften und héchsten Stufe werden die Bedirfnisse nach Entfaltung der Per-
sonlichkeit und der in ihr angelegten Maoglichkeiten angegliedert. Diese Motivation
erméglicht Selbstverwirklichung, “die niemals als Ergebnis, sondern nur als Prozel3 zu

verstehen ist” {(Rosenstiel, 1988, S. 230).

Fir die Erfillung der Bedlirfnisse missen nach Maslow einige Voraussetzungen erfdillt
sein. Hierflir mul zum einen die Freiheit gegeben sein, sich in jeder angemessenen
Form auszudriicken. Zum anderen gehoren die Freiheit des Handelns, die Mdglichkeit
sich ungehindert Informationen zu beschaffen, sowie das Recht und die Moglichkeit,

sich gegebenenfalls verteidigen zu koénnen, als Grundvoraussetzung dazu. Die



Handlungsfreiheit wird allerdings dann begrenzt,’ wenn dies zum Nachteil flr andere

ist.

Die Bedeutung dieser Theorie in der Offentlichkeit 1483t sich eher durch ihre Plausi-
bilitdt, denn durch Ihre Anwendbarkeit erkldren. Die Frage, was die Selbstverwirkli-
chung im Betrieb ausmachen soll und wie sie dort unterstutzt werden kann, ist noch
nicht abschlieRend geklart (Ulich & Baitsch, 1987). Der Begriff der Selbstverwirkli-
chung a3t eine sehr weitreichende Auslegung zu und ist nur sehr unprézise definiert.
Hierdurch ist es sehr schwierig, die Theorie empirisch zu Uberpriifen. Dort, wo dies
versucht wurde, gelangte man zu enttduschenden Ergebnissen. "Weder das
Klassifikationssystem der Bedlrfnisse noch die These, dal3 die Befriedigung der
jeweils unteren Motive Voraussetzung fur die Verhaltenswirksamkeit der nédchst

héheren Stufe ist, konnte ausreichend gestlitzt werden" (Rosenstiel, 1988, S. 230).

Die Bedeutung der Theorie von Maslow dient zum einen als vorldufige Annahme dem
besseren Verstidndnis und ist zum anderen als wichtige Arbeitshypothese eine

Grundlage fur weitere Forschungen.

3.3 Was ist Arbeitszufriedenheit?

Von den vielfdltigen Ansédtzen zur Arbeitszufriedenheit werde ich im folgenden auf
die Zweifaktorentheorie von Herzberg und auf das Zufriedenheitsmodelf von Brugge-
mann, Groskurth und Ulich (1975) eingehen. Beide Theorien haben in der Betriebs-

psychologie und der Managementlehre besondere Aufmerksamkeit gefunden.
3.3.1 Die Zweifaktorentheorie von Herzberg
Die von Herzberg, Mausner und Snyderman (1959) entwickelte Zweifaktorentheorie

gehért zu den wichtigsten und empirisch sehr hdufig untersuchten Theorien, die die

Gestaltung von Arbeitspldtzen bedeutend beeinflul3t hat.



Bei dieser Theorie wird der Inhalt der Arbeitstétigkeit in das Zentrum des Interesses
gerickt (Ulich, 1992), so daB diese Theorie auch in der Wirtschaft eine grofde
Beachtung findet.

Wie andere Bedtirfnistheorien auch geht Herzberg von gewissen GrundbedUrfnissen
aus, die befriedigt werden mussen. Allerdings teilt er diese im Gegensatz zu Maslow
in zwei Kategorien ein: die Hygiene- und Motivationsfaktoren (auch bezeichnet als

Unzufriedensteller und Zufriedensteller oder extrinsische und intrinsische Faktoren).

Herzberg geht davon aus, dal3 es Arbeitsbedingungen gibt, die zwar das Entstehen
von Unzufriedenheit verhindern, nicht aber zum Entstehen von Zufriedenheit beitra-
gen. lhr Nichtvorhandensein I6st lediglich Unzufriedenheit aus. Zu diesen sogenann-

ten Hygienefaktoren gehéren:

- "Flhrungsstil,

- Unternehmenspolitik und -verwaltung,
- Arbeitsbedingungen,

- Beziehungen zu Gleichgesteliten,

- Beziehungen zu Unterstellten,

- Beziehungen zu Vorgesetzten,

- Status,

- Arbeitssicherheit,

- Gehalt und

- persoOnliche und berufsbezogene Lebensbedingungen.” (Rosenstiel, 1992, S. 76).

Die Motivatoren dagegen beziehen sich auf die Arbeit selbst und bauen beim Indivi-
duum Motivation auf. Das Individuum wird oder ist motiviert, seine Arbeit gut
auszufihren. Sind diese, auch Content-Variablen genannten, Faktoren vorhanden,
flihrt dies bei dem Individuum zu einem Anstieg der Zufriedenheit. Ihr Fehlen senkt
die Zufriedenheit, flhrt aber nicht zu Unzufriedenheit. Als Motivatoren gelten vor

allem:

"Leistung,
- Anerkennung der eigenen Leistung,

- Arbeit selbst,



- Verantwortung,
- Aufstieg und
- Méglichkeit zum Wachstum” (Rosenstiel, 1992, S. 76).

Arbeitszufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit sind jedoch nicht einander ent-
gegengesetzte Pole, sondern zwei einzelne voneinander unabhéngige Faktoren. (siehe

Abbildung 2).

Zufriedenheit bedingt durch erbrachte Leistung*
Zuteilwerden von Anerkennung¥*
interessanteren Arbeitsinhalt*
ilbertragene Verantwortung*
erfolgten Aufstieg*
Mbglichkeiten zur
Selbstverwirklichung*

* Motivatoren

Unzufriedenheit bedingt durch: keine Unzufriedenheit bedingt durch:
< >
schlechte Unternehmenspolitik gute Unternehmenspolitik*

schlechte Personalfiihrung gute Personalfiihrung#*

schlechte Entlohnung gute Entlohnung*

schlechte zwischenmenschliche gute zwischenmenschliche
Beziehungen mit Vorgesetzten Beziehungen mit Vorgesetzten*
Gleichgestellten und Nachgeordneten Gleichgestellten und Nachgeordneten
schlechte Arbeitsbedingungen gute Arbeitsbedingungen usw.*

* Hygienefaktoren

keine Zufriedenheit bedingt durch: unzureichende Leistung
Fehlen von Anerkennung
langweiligen Arbeitsinhalt
Stellung mit geringerer
Verantwortung

nicht erfolgtem Aufstieg
mangelnde MSglichkeit zur
Selbstverwirklichung

A\

Abbildung 2: Schematische Darstellung der Zweifaktorentheorie der Arbeitszufriedenheit
(zweidimensional} (Rosenstiel, 1972, S. 56)

Herzberg geht jedoch nicht davon aus, daB die Hygienefaktoren zwingend erflillt sein
mussen: "Er schldagt deshalb vor, Individuen in Arbeitsorganisationen dadurch zu
produktiverer Aktivitdt, zu Initiative, Selbstkontrolle und Selbstverantwortung zu
motivieren, indem diese Personen vom ‘Zustand des Suchens nach Hygienefaktoren
in den Zustand des Suchens nach Motivationsfaktoren versetzt werden’. Dies wird -
so Herzberg - am besten dadurch erreicht, daf der Aufgaben- und Arbeitsbereich des

einzelnen mit interessanten, stimulierenden Tétigkeiten ‘angereichert’ wird, um
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dadurch MotivationsbedUrfnisse mit ihrer impliziten Anziehungskraft entstehen zu

lassen (sog. ‘job enrichment’)”(Weinert, 1992, S. 269).

Es wird deutlich, daR die Theorie von Herzberg von der klassischen Trennung der
regelnden und ausfliihrenden Tétigkeiten abgeht und Ansédtze zu personlichkeits-
férdernden MaRnahmen am Arbeitsplatz untersttitzt. Eine sinnvolle Arbeitstétigkeit ist
nach Herzberg nur dann gegeben, wenn die Bes?héftigten ein gewisses Ausmalfd an

Kontrolle und Mitbestimmung tber die Arbeitsabldufe erhalten.

Eine wesentliche Kritik bezieht sich auf die Methode, mit der Herzberg et al. die
Daten erhoben haben. Sie beruht auf der Methode der kritischen Ereignisse nach
Flanagan (1954), wobei Probanden bei einer Erhebung nicht nach typischen, sondern
nach “kritischen” Ereignissen befragt wurden. Herzberg wandelte dies ab und lief3
sich in Form freier Erzdhlungen insbesondere die besonders positiven und besonders
negativen Ereignisse schildern. Die Ergebnisse bestétigten sich bei Folgeuntersuchun-
gen nur dann, wenn seine Methode eingesetzt wurde. Andere Erhebungsinstrumente

fiihrten zu anderen Ergebnissen (Maier, Rosenstiel & Wimmer, 1976).

So erméglicht die “... Befragung Uber vergangene Ereignisse ... starke Verzerrungen,
die aufgrund von Ich-Abwehr-Mechanismen systematisch sind. Es ist naheliegend,
auf die Frage nach der Zufriedenheit etwas zu nennen, was man selbst verantwortet
(z.B. eigene Leistung), wéhrend es leichter fallt, Grinde der Unzufriedenheit anderen
»in die Schuhe zu schieben« (Verhalten des Vorgesetzten, Kollegen, Unternehmens-

politik und -verwaltung).” (Rosenstiel, 1992, S. 80)

Ebenso kann seine Theorie durch empirische Beobachtungen nicht widerlegt werden.
"GroRe Teile der Theorie sind derart vage und mehrdeutig formuliert, dal3 eine
empirische Widerlegung ihrer Grundaussagen nicht mdéglich ist” (Wunderer,
Grunewald & Moldenhauer, 1980, S. 194).

Haufig wird bei der Unterteilung in Zufriedenheit und Unzufriedenheit kritisiert, daf3
einige Faktoren beide Dimensionen beeinflussen kénnen. Die Kategorien, mit deren
Hilfe die Ergebnisse ausgewertet werden, lassen einen weiten Interpretationsspiel-

raum zu und Uberlappen sich zum Teil. Zum Beispiel kann der Arbeitnehmer eine
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finanzielle Zuwendung sowohl als Anerkennung (Motivator) fir seine Leistungen

erhalten, gleichzeitig stellt sein Gehalt aber auch einen Hygienefaktor dar.

Dartiber hinaus wird hdufig kritisiert, dal3 nur die Extrembereiche erfragt wurden
(Ereignisse, in denen die Befragten auRergewdhnlich zufrieden bzw. duferst un-
zufrieden waren). Der ganze Bereich, der zwischen Zufriedenheit und Unzufriedenheit

liegt, wurde bei der Untersuchung nicht erfal3t.

Dies sind nur einige der vielen Punkte, die Kritiker an der Theorie beanstanden. Der
Ansatz von Herzberg hat jedoch zu weiteren Fo<rschungen angeregt sowie “in zahl-
losen Betrieben zum Nachdenken veranlaf3t und vielfaltige Verdnderungsprozesse

ausgelést,...” (Ulich, 1992, S. 41).

3.3.2 Die Theorie von Bruggemann et al.

Die Theorie von Bruggemann et al. geht davon aus, “dass AZ - in positiver wie in
negativer Auspragung - recht unterschiedliche Qualitdten annehmen kann.” (Brugg-
emann et al., 1975, S. 131). Es wird nicht nur von einer Art der Arbeitszufriedenheit
ausgegangen, sondern von verschiedenen Typen, die sich in Abhéngigkeit von

unterschiedlichen Abwé&gungs- und Erlebnisverarbeitungsprozessen ergeben.

Diese Uberlegung basiert auf den bis 1975 entwickelten Theorien, aus denen fol-

gende Schllsse gezogen werden (Bruggemann et al., 1975):

A) Ein allgemeiner und inhaltlicher Ansatz wird als dufderst schwierig angesehen.
Aufgrund der vielfaltigen und sozialkulturelien Uberformung der Bedirfnisse wird
davon ausgegangen, daB die "urspriingliche BedUrfniskategorie weitgehend zur

Leerformel wird" (Bruggemann et al., 1975, S. 123).

B) Da die Auswirkungen einzelner Bestimmungsfaktoren, wie z.B. Alter und Ge-
schlecht, von den entsprechenden und unterschiedlichen Rollendefinitionen
abhangen, kénnen diese zwar statistisch, “nicht aber hinsichtlich ihrer inhaltli-
chen und/oder genetischen Struktur” (Bruggemann et al.,, 1975, S. 123)

auseinandergehalten werden.



