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Zwei Drittel aller Beschaftigten sind unzufrieden

Was das Management dagegen tun kann / Von Martin-Niels Défler

Beschiftigten sind mit ihrer Arbeit

unzufrieden. Mehr als jeder Dritte
(39,6 Prozent) fiihlt sich nicht richtig ge-
fordert. Das heif3t: Die Mehrheit der in
Deutschland Berufstitigen ist weit davon
entfernt, gliicklich im Beruf zu sein. Das
sind Ergebnisse einer Online-Erhebung
unter 1519 Personen, die ich mit meinem
Kollegen Ralph Dannhéuser durchgefiihrt
habe. Auf einer Skala von ausgesprochen
unzufrieden (-5) bis ausgesprochen zufrie-
den (+5) liegt die durchschnittliche imma-
terielle Zufriedenheit (Arbeitsinhalte,
Fithrungsstil) bei nur +0,25. Gleiches gilt
fur die materielle Zufriedenheit (Gehalt
und Sozialleistungen) — sie betrdgt +0,59
Punkte. Was die Geschlechter betrifft, so
gab es keine groflen Unterschiede. Be-
trachtet man die Altersgruppen, so ist zu
erkennen, dass die Gruppe der 26- bis
35-Jéhrigen am unzufriedensten ist, und
zwar sowohl in der materiellen Kategorie
(-0,48) als auch in der immateriellen
(-0,22). Ganz anders die iiber 55-Jdhrigen
— sie schneiden in beiden Dimensionen
am besten ab.

Um differenzierte Einsichten zu erlan-
gen, haben wir die 4S-Typologie der Ar-
beitszufriedenheit entwickelt. In diesem
einfachen Modell wird zwischen den bei-
den Dimensionen immaterielle sowie ma-
terielle Zufriedenheit unterschieden, und

F ast zwei Drittel (63,1 Prozent) der

zwar jeweils mit eher negativer oder eher
positiver Auspragung. Auf diese Weise er-
geben sich vier Kombinationen. Die ,,Su-
perstars“: materiell und zugleich immate-
riell Zufriedene. Ihr Anteil beléuft sich in
unserer Untersuchung auf 36,9 Prozent.
Die ,,So6ldner“: materiell Zufriedene, aber
immateriell Unzufriedene (18,5 Prozent).
Die ,Surflehrer: materiell Unzufriedene,
aber immateriell Zufriedene (12,6 Pro-
zent). Die ,Sklaven“: materiell und zu-
gleich immateriell Unzufriedene (24,9 Pro-
zent). Es verbleibt eine fiinfte Kategorie,
nédmlich jene Personen, die sich nicht zwei-
felsfrei einem der vier Typen zuordnen las-
sen, weil sie bei beiden Dimensionen mit
»mal zufrieden/mal unzufrieden“ geant-
wortet haben. In diesem ,Niemandsland“
leben 7,1 Prozent der Befragten.

Fiir uns iiberraschend waren die Ant-
worten auf die Frage, wie man sich an sei-
nem Arbeitsplatz gefordert fiihlt. 31,2 Pro-
zent gaben an, dass sie sich unterfordert,
8,4 Prozent, dass sie sich tiberfordert, und
60,4 Prozent, dass sie sich genau richtig ge-
fordert fiihlen. Mit anderen Worten: Mehr
als dreimal so viele Befragte fiihlen sich
unter- als iberfordert. In Anbetracht der
ubiquitdren Stressdebatte ist das ein eher
iiberraschendes Resultat.

Die quantitative Analyse kann aller-
dings keine Aufschliisse liber die Ursa-
chen der Unzufriedenheit liefern. Wohl

aber lassen sich Themenfelder identifizie-
ren, an denen es immer wieder zu hapern
scheint: Kommunikation, Kompetenzen
und Kollegialitit. Diese ,,drei magischen
K* sind es, die hauptverantwortlich fiir
Gliick oder Ungliick am Arbeitsplatz sind.
An ihnen kann das Management arbeiten.

Erstens: Machen Sie eine Bestandsauf-
nahme und ermitteln Sie, wie es um die
Zufriedenheit Ihrer Mitarbeiter bestellt
ist. Dazu reicht eine wenige Fragen umfas-
sende, anonyme Online-Befragung aus.
Geben Sie dazu skalierte Antwortmoglich-
keiten vor — auf diese Weise konnen Sie
den Zufriedenheitsgrad auch quantifizie-
ren und bei wiederholter Messung Verén-
derungen feststellen. Dariiber hinaus soll-
ten Sie zwei offene Fragen stellen: Was ge-
nau macht Sie unzufrieden, und zwar in
materieller und immaterieller Hinsicht?
Und: Fiihlen Sie sich ,richtig gefordert“?
Natiirlich ist klar, dass viele Fiihrungskraf-
te vor einer solchen Befragung zuriick-
schrecken. Man will ja keine schlafenden
Hunde wecken. Der Einwand ist berech-
tigt. Wer seine Mitarbeiter befragt, néhrt
bei diesen die (berechtigte) Hoffnung,
dass sich im Anschluss auch etwas &ndern
wird. Wer dazu nicht bereit ist, sollte kon-
sequenterweise nicht fragen.

Zweitens: Die aggregierten Ergebnisse
der Zufriedenheitsbefragung sollten in in-
dividuellen Mitarbeitergesprachen erldu-

tert und diskutiert werden. Der Vorgesetz-
te konnte seine Mitarbeiter anschlieend
fragen, wie sie sich im Vergleich zu den
Durchschnittswerten einschétzen und wie
sie die ,,drei magischen K“ wahrnehmen.
Darauf aufbauend, konnten gemeinsam
Ideen entwickelt werden, wie sich das per-
sonliche Zufriedenheitsniveau steigern
lasst, etwa durch Weiterbildungen, Ande-
rung der Aufgaben, andere/anspruchsvol-
lere Projekte oder leistungsabhingige Zu-
lagen. Liegt die Ursache immaterieller Un-
zufriedenheit an der Fiihrungskraft selbst,
ist es zugegebenermaflen unwahrschein-
lich, dass dies vom Mitarbeiter iiberhaupt
ausgesprochen wird.

Drittens: Mit einer einmaligen Befra-
gung und folgendem Gesprich ist es frei-
lich nicht getan. Es gilt, die erarbeiteten
Losungen dauerhaft umzusetzen und sie
in den Alltag zu integrieren. Regelmiflig
sollte die Zufriedenheit gemessen und
vom Vorgesetzten thematisiert werden.

Bei alldem ist klar: Ein Betrieb ist kein
‘Wunschkonzert, und Chefs miissen nicht
den Weihnachtsmann spielen. Wohl aber
sollten Fiihrungskrifte ein ernstgemein-
tes Interesse an der Zufriedenheit ihrer
Mitarbeiter haben, wenn sie Fluktuation
und Krankenstand senken sowie Kreativi-
tdt und Engagement steigern wollen.
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