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K
ommunale Mitarbeiterbefragun-
gen werden bereits seit Mitte der
1990er-Jahre thematisiert und

finden eine zunehmende Verbreitung.
Grundsätzlich sind sie als ein wichtiges
Instrument der Verwaltungsreform aner-
kannt. Nicht mehr, ob sie durchgeführt
werden sollten oder nicht, steht in der
Diskussion, sondern vielmehr die Frage,
wie, auf welche Weise und nach wel-
chem Konzept. 

In der Praxis wird eine bemerkenswert
große Zahl von unterschiedlichen Kurz-
und Langfragebögen eingesetzt. Im
Prinzip pflegt fast jede der Kommunen,
die das Instrument der Mitarbeiterbefra-
gung anwenden, ihr eigenes Konzept.
Die Nachteile dieser Vorgehensweise lie-
gen auf der Hand: So ist zum Beispiel
die Qualitätssicherung der Befragung

nach den Kriterien „Validität“, „Reliabi-
lität“ und „Objektivität“ nicht in allen
Fällen gewährleistet, auch lassen sich
die Befragungsergebnisse verschiedener
Städte und Gemeinden nicht miteiander
vergleichen. 

Belastungen erkennen 

Angestrebt wird daher von einer zuneh-
menden Anzahl von Anwendern ein
mehr oder weniger hoher Grad der Stan-
dardisierung. Es liegen mehrere Konzep-
te vor, darunter sind zwei für Kommu-
nen von besonderer Bedeutung:

❙ Die deutsche Fassung des „Copenha-
gen Psychosocial Questionnaire“
(COPSOQ) zur Erfassung psychischer
Belastungen am Arbeitsplatz

❙ Die dritte überarbeitete Version des
„Common Assessment Framework“
(CAF) 2006 zur internen Qualitätsbe-
wertung in öffentlichen Verwaltungen 

Der COPSOQ-Ansatz stützt sich auf das
klassische Belastungs-/Beanspruchungs-
Modell der Arbeitswissenschaft. Mit die-
sem „Werkzeug“ können Kommunalver-
waltungen vorhandene Belastungen der
Beschäftigten nach Art und Höhe erken-
nen, die sich auf die wahrgenommenen
Beanspruchungen auswirken und mögli-
cherweise die Gesundheit gefährden. 

Abweichend von Verfahren der
„objektiven“ Arbeitsanalyse stützt sich
COPSOQ allein auf die Beurteilung der
Betroffenen und lässt daher nur eine
eingeschränkte Präzision erwarten.
Gleichwohl hat das Instrument seine

Wer gut fragt kommt weiter
Mitarbeiterbefragungen gelten als ein wichtiges Instrument der Verwaltungsreform.
Aber welche ist die geeignete Form? – In einem zweiteiligen Beitrag stellen wir zwei
„klassische“ Konzepte sowie einen neuen integrativen Ansatz vor.

Fragebogen: Von Uneinheitlichkeit und damit fehlender Vergleichbarkeit der Ergebnisse

sind die Ansätze der kommunalen Mitarbeiterbefragung häufig geprägt.

Fo
to

: A
n

yk
a/

Fo
to

lia
.c

o
m

62_63.Parlament  06.10.2009  11:39 Uhr  Seite 62



Berechtigung, indem die systematische
Sammlung großer Datenmengen ermög-
licht wird, die als Entscheidungsgrund-
lage für den Abbau von Belastungen
und Beanspruchungen dienen können. 

Neben den offensichtlichen Vorteilen
einer standardisierten (und damit ver-
gleichbaren) Messung fallen einige
Schwachstellen auf, die allerdings nur
teilweise COPSOQ-spezifisch sind. Dazu
zählen Messfehler durch Verwendung
unbestimmter Häufigkeitsbegriffe wie
„oft“ und „manchmal“ oder von Begrif-
fen, die ein unterschiedliches Belas-
tungsausmaß beschreiben wollen. In
diesen Fällen ergibt sich ein erheblicher
Interpretationsspielraum bei der Beant-
wortung der Einzelfragen. 

Zudem vernachlässigt das Modell rele-
vante Belastungsarten wie zum Beispiel
die Belastung vieler Beschäftigter in
Kommunalverwaltungen durch die Kun-
den. Kritisch zu bewerten ist zudem,
dass die Lebenszufriedenheit der Be-
schäftigten ohne direkten Bezug zu den
Einflussmöglichkeiten der Verwaltung
erfasst wird. Auch bleibt die Verwaltung
bei der Umsetzung der Befragungser-
gebnisse ohne Unterstützung durch das
COPSOQ-Konzept.

Weit über den COPSOQ-Ansatz hinaus
geht das Common Assessment Frame-
work. Es bietet ein ganzheitliches Sys-
tem zur internen Qualitätsbewertung
von öffentlichen Verwaltungen und will
dazu beitragen, notwendige Verbesse-
rungsmaßnahmen in allen steuerungsre-
levanten Bereichen zu planen und
durchzuführen. Dieses System fordert
die Mitarbeiterbefragung als wichtige

Datenbasis für die interne Qualitätsbe-
wertung. Abweichend vom COPSOQ-
Ansatz sind diese Befragungen im CAF-
System jedoch nur einer von mehreren
Bausteinen.

CAF beinhaltet eine spezielle Version
des Total Quality Management (TQM).
Dieses stützt sich auf das international
bekannte Modell der European Founda-
tion for Quality Management, kurz
EFQM-Modell genannt, das primär dar-
auf gerichtet ist, Geschäftsabläufe mit
Hilfe von Analysen unter Einbeziehung
aller Mitarbeiter ständig zu verbessern,
um auf diese Weise die Qualität von
Produkten und Dienstleistungen für die
Kunden zu verbessern. 

Verwaltung hat Spielraum 

Der Mitarbeiterbefragung wird im CAF-
Modell die Aufgabe zugewiesen, die
Mitarbeiterzufriedenheit und -motiva-
tion zu messen. Dabei werden verschie-
dene Themengebiete genannt, die von
der Befragung abgedeckt werden soll-
ten. Alles andere, zum Beispiel die An-
zahl und die Formulierung der Fragen,
die Form der Befragung oder die Siche-
rung der Anonymität werden der jewei-
ligen Verwaltung zur freien Gestaltung
überlassen. Im Gegensatz zum vorwie-
gend belastungsorientierten Fragebogen
des COPSOQ ist das Befragungskonzept
des CAF ausschließlich zufriedenheits-
orientiert. 

Die Stärke der CAF-Mitarbeiterbefra-
gung liegt unter anderem in der Inte-
gration in ein ganzheitliches Manage-
mentsystem. Eine der Schwachstellen ist

das Fehlen eines ausgearbeiteten Befra-
gungskonzeptes; es gibt lediglich die
Grundstruktur einer Zufriedenheitser-
mittlung. Zudem wird die Befragung auf
die Messung der Arbeitszufriedenheit
eingeengt. 

Dabei stehen seit Langem andere
wichtige Kennzahlen wie zum Beispiel
die Verbundenheit der Beschäftigten mit
der Organisation zur Verfügung. Es fällt
zudem auf, dass der Handlungsbedarf
durch Vergleich der ermittelten Ist- mit
Soll-Werten und/oder früheren Befra-
gungsergebnissen leichter erkennbar ist
als bei der COPSOQ-Befragung. 

Im Vergleich der beiden Konzepte
COPSOQ und CAF scheint die CAF-Mit-
arbeiterbefragung zumindest potenziell
einen höheren Beitrag zur Verwaltungs-
reform zu leisten. Allerdings muss auch
sie weiterentwickelt werden, um allen
wichtigen Anforderungen gerecht wer-
den zu können. – Ein neues integratives
Konzept, das dies leisten kann, wird in
der nächsten Ausgabe vorgestellt.

Karl-Friedrich Ackermann
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