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Serie „Qualitatives Personalcontrolling” –  Teil 2 
Motivation und Zufriedenheit messen 

Wie zufrieden und motiviert sind Ihre Mitarbeiter? Wer bei der Suche nach Antworten auf diese Frage zum 

Werkzeugkasten des Personalcontrollings greift, wird auf den ersten Blick nicht fündig. Denn es gibt keine 

Kennzahlen, die Motivation und Zufriedenheit von Menschen präzise abbilden. Dennoch können Unterneh-

men verschiedene Messgrößen nutzen, um sich einen Eindruck von der Stimmungslage in der Organisation 

zu verschaffen und mögliche Probleme aufzudecken. Details verrät der zweite Teil der Serie „Qualitatives 

Personalcontrolling“. 

Innere Haltungen und ihre Ursachen
Motivation und Zufriedenheit sind deshalb so 
schwer zu messen, weil es innere Haltungen 
sind, die wir selbst nicht genau in Worte fas-
sen können. Motivation lässt sich definieren 
als „Gesamtheit aller Motive (Beweggründe), 
die zur Handlungsbereitschaft führen“. Von 
der Stimmung im Team über die letzte Ge-
haltsverhandlung bis hin zur Begeisterung 
für ein bestimmtes Projekt: Unser Handeln 
wird durch eine Vielzahl an intrinsischen 
und extrinsischen Motiven bestimmt, die wir 
weder komplett aufzählen noch priorisieren 
können. 

Auch die Zufriedenheit mit der eigenen Ar-
beit ist eine innere Haltung, die schwer zu 

verbalisieren ist. Sie hängt grundsätzlich von 
denselben Faktoren ab wie die Motivation. 
Studien zufolge beeinflussen die Inhalte der 
Arbeit, die Bedingungen, unter denen wir ar-
beiten, aber auch die Beziehungen zu Vorge-
setzten und Kollegen, die Entwicklungs- und 
Karrieremöglichkeiten sowie monetäre und 
nicht monetäre Anreize sowohl Motivation 
als auch Zufriedenheit. 

Exakt diese Faktoren beeinflussen auch die 
Bindung von Mitarbeitern an ein Unterneh-
men. Arbeitnehmer verlassen ein Unterneh-
men meist aus den oben genannten Gründen 
– etwa weil die Beziehung zum Vorgesetzten 
gestört ist, die Inhalte der Arbeit nicht passen 
oder die Entwicklungsmöglichkeiten fehlen. 

Interessant ist, dass sich Motivation, Zu-
friedenheit und Bindung nicht unbedingt 
wechselseitig bedingen. So ist ein motivierter 
Mitarbeiter nicht notwendigerweise zufrie-
den und umgekehrt. Auch ist es nicht gesetzt, 
dass ein zufriedener Mitarbeiter eine hohe 
Bindung an das Unternehmen hat. 

Messen und sichtbar machen
Wenngleich Motivation und Arbeitszufrie-
denheit schwer zu fassen sind, gibt es Mög-
lichkeiten, sich diesen inneren Haltungen 
so nähern. Arbeitszufriedenheit und Mo-
tivation mit Methoden beziehungsweise 
Instrumenten direkt zu messen und damit 
sichtbar zu machen, gelingt nur durch Mit-
arbeitergespräche, Mitarbeiterbefragungen, 

personalcontrolling



personal manager 5/2018 27

personalcontrollingKennzahlen für die Personalpraxis

360-Grad-Feedbacks oder durch direkte 
Rückmeldungen. Dies setzt jedoch voraus, 
dass die Mitarbeiter ihre Motivationslage 
verbalisieren können und wollen. 

Nicht messbar sind aufgeschnappte Witze 
und kritisch-sarkastische Anmerkungen über 
Unternehmen und Führungskräfte, Anzei-
chen „zivilen Ungehorsams“, das Zurschau-
stellen von Werbeartikel der Mitbewerber 
oder auch das Anbringen von Parolen an 
Pinnwänden und Schwarzen Brettern.

Nehmen wir als Beispiel ein Unternehmen, in 
dem es üblich war, dass der Geschäftsführer 
zu Beginn der Weihnachtsfeier eine Anspra-
che von rund 15 Minuten hielt. Anschließend 
kam der gemütliche Teil mit Abendessen. 
Drei Führungskräfte, die direkt an den Ge-
schäftsführer berichteten, kamen 15 Minuten 
zu spät und betraten den Raum, als der Ge-
schäftsführer mit seiner Rede fertig war. Ein 
Zeichen „zivilen Ungehorsams“, unmöglich 
in eine Zahl zu fassen, aber beobachtet von 
vielen. 

Kennzahlen und Messgrößen 
Welche Kennzahlen können nun zumindest 
indirekt Hinweise auf Motivation oder Zufrie-
denheit liefern? 

Fehlerquote
Ein möglicher Indikator für die Motivation 
und Zufriedenheit eines Mitarbeiters ist die 
Fehlerquote. Fehler können vermehrt auf-
treten, wenn Mitarbeiter unzufrieden und 
demotiviert sind. Allerdings hängen sie nicht 
zwangsläufig mit der Motivationslage der 
Beschäftigten zusammen. Es gibt viele ande-
re mögliche Gründe für Fehler – zum Beispiel 
eine falsche Einstellung an einer Maschine, 
eine neue Aufgabe, mit der ein Mitarbeiter 
nicht vertraut ist oder Überforderung durch 
eine zu große Arbeitslast. Hier sind die Per-
sonalverantwortlichen gefragt, Ursachenfor-
schung zu betreiben, um die Gründe für eine 
hohe Fehlerquote herauszubekommen.  

Krankenstandsquote
Auch die Krankenstandsquote kann – muss 
aber nicht – auf Unzufriedenheit hinweisen. 
Der beste Benchmark ist bekanntlich der Ver-
gleich mit sich selbst über die Zeit. Wenn Sie 
merken, dass Sie ein Problem mit Ihrer Kran-
kenstandsquote haben, empfiehlt es sich, 

diese genauer zu analysieren und die Ursa-
chen zu ermitteln. Folgende Fragestellungen 
können dabei helfen, die Krankenstandsquote 
richtig zu interpretieren:

 Wie lange dauern die Krankenstände? 
Kurzzeitkrankenstände von einem Tag 
oder ein paar Tagen deuten eher auf ein 
Motivations- oder Zufriedenheitsthema 
hin als Langzeitkrankenstände. Wenn ein 
paar lange Krankenstände Ihre Kennzahl 
verzerren, kann es Sinn machen, diese 
herauszurechnen. 

 Gibt es Bereiche mit überdurchschnitt-
lich hohem Krankenstand? Gibt es dort 
Probleme mit Führungskräften?

 Ist die Quote traditionell hoch oder hat sie 
sich erhöht?

 Wie sieht die Unfallrate im Unternehmen 
aus?

 Gibt es Auffälligkeiten in der Beschäftig- 
tenstruktur? Jüngere Mitarbeiter sind 
eher kürzer krank, ältere Mitarbeiter 
haben meist längere Krankenstände, 
dafür weniger (vgl. Statistik Austria). 
Manchmal melden sich Eltern krank, um 
Betreuungspflichten zu übernehmen, vor 
allem wenn der Pflegeurlaub und/oder der 
Urlaub bereits aufgebraucht ist.

 Sind die Mitarbeiter höheren Belastungen 
ausgesetzt? 

 Gibt es Grippewellen, die zu vermehrten 
Krankenständen führen?

 Gibt es Auffälligkeiten bei den Wochen-
tagen? Vermehrte Krankenstände am 
Montag oder an Zwickeltagen lassen eher 

die Interpretation zu, dass die Motivation 
und Zufriedenheit der Mitarbeiter gering 
ist. 

Je nach Ursache bieten sich verschiedene 
Lösungsmöglichkeiten an, um den Kranken-
stand zu senken und Motivation sowie Zu-
friedenheit zu steigern: 

1.  Verbessern Sie die Arbeitsbedingungen 

(z. B. Lärm, Licht, Beleuchtung) und in-

vestieren Sie in Arbeitssicherheit und 

Gesundheit  
Ein Unternehmen stellte zum Beispiel fest, 
dass es in einer Produktionseinheit, in der 
viele Frauen arbeiteten, zu vielen kurzen 
Krankenständen kam. Die Ursache waren 
Rückenschmerzen der Frauen durch die 
sitzende Tätigkeit. Die Lösung war einfach: 
Das Unternehmen bezahlte einen Mas-
seur, der alle 14 Tage in das Unternehmen 
kam, die Frauen konnten diesen in ihrer 
Freizeit aufsuchen. Das Unternehmen 
konnte die Krankenstandsquote in dieser 
Abteilung merklich senken – und die Mas-
sage steigerte noch dazu Motivation und 
Zufriedenheit.

2.  Erarbeiten Sie Führungsgrundsätze und 

sensibilisieren Sie die Führungskräfte

Ein Unternehmen hatte massive Probleme 
mit sehr kurzen Krankenständen. Daher 
führte es Rückkehrgespräche für alle Mit-
arbeiter ein, die aus dem Krankenstand 
kamen – und zwar unabhängig von der 
Dauer der Abwesenheit. Dabei ging es 
nicht um die Krankheit oder den Kranken-
stand, sondern darum, was der Mitarbei-
ter während der Anwesenheit versäumt 
hatte, welche Informationen aufgrund 
der Abwesenheit weitergegeben werden 
mussten und welcher Kollege für den 
kranken Mitarbeiter eingesprungen war. 
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Diese Gespräche waren natürlich Vier-Au-
gen Gespräche. Da es vielen Mitarbeitern 
unangenehm war, jedes Mal nach einer 
Abwesenheit zum Chef gehen zu müs-
sen, ließen sich die kurzen Krankenstände 
nachweislich reduzierten. Dieses Vorge-
hen eignet sich nicht für jedes Unterneh-
men. Denn es fördert unter Umständen, 
dass Mitarbeiter trotz Krankheit zur Ar-
beit kommen oder im Krankheitsfall ein 
schlechtes Gewissen haben, das sie nicht 
haben brauchen. In diesem Beispiel war 
es jedoch hilfreich, weil es sich um einen 
Missbrauch des Krankenstandes im grö-
ßeren Ausmaß handelte.

Wenn Sie den Eindruck haben, dass Mit-
arbeiter vermehrt in den Krankenstand 
gehen, weil sie nicht ausreichend moti-
viert oder zufrieden sind, wäre ein direkter 
Weg, dies zum Beispiel in den Mitarbei-
tergesprächen zu hinterfragen und ge-
meinsam Lösungen zu erarbeiten, um die 
Motivation wieder zu steigern.

3.  Bieten Sie Flexibilität und unterstüt-

zen Sie die Work-Life-Balance Ihrer 

Beschäftigten

Sie haben viele Möglichkeiten, ihren Mit-
arbeitern das Leben leichter zu machen, 
um so Zufriedenheit und Motivation zu 
fördern. Diese reichen von flexiblen Ar-
beitszeitregelungen bis hin zu Betriebs-
kindergärten oder der Möglichkeit, Kinder 
in Notfällen für einzelne Tage mit ins Büro 
zu nehmen. Manche Unternehmen haben 
dafür ein eigenes Eltern-Kind-Büro einge-
richtet.

Fluktuationsrate
Eine weitere Kennzahl, die auf Unzufrieden-
heit der Mitarbeiter Rückschlüsse zulässt, ist 
die Fluktuationsrate. Doch auch hier ist bei 
der Interpretation Vorsicht geboten. Wenn 
sich die Fluktuationsrate merklich erhöht, 
empfiehlt es sich, wie bei der Krankenstands-
quote, in die Tiefe zu gehen und die Kennzahl 
genauer zu analysieren, um den Grund für 
die Erhöhung herauszufinden. Die Fluktuati-
onsquote lässt sich auf verschiedene Weisen 
erheben: 

 Nach Austrittsart: Gehen die 
Kündigungen zum Beispiel vom 
Arbeitgeber oder vom Arbeitnehmer aus? 

Wenn meistens die Dienstnehmer kün-
digen, könnten Austrittsgespräche dazu 
beitragen, die Gründe für die Austritte zu 
erfahren, um in weiterer Folge gegenzu-
steuern. 

 Nach Abteilung, Bereich oder Standort: 

Gibt es auffällig hohe Fluktuationsraten in 
bestimmten Abteilungen oder Bereichen, 
könnten die Personalverantwortlichen 
noch weitere Daten heranziehen, zum 
Beispiel die Krankenstandsquote oder 
Ergebnisse aus Mitarbeiterbefragungen.

 Nach Dauer der Betriebszugehörigkeit: 

Wie lange sind die Mitarbeiter, die das 
Unternehmen verlassen, im Betrieb 
beschäftigt? Vermehrte Austritte im 
ersten Jahr können auf Probleme im 
Recruiting und/oder in der Integration 
der Mitarbeiter hindeuten. Verlassen hin-
gegen Mitarbeiter nach etwa zwei bis fünf 
Jahren häufig das Unternehmen, wird das 
Problem eher in der Personalentwicklung 
liegen. Wenn Mitarbeiter nach zehn 
Jahren Betriebszugehörigkeit oder mehr 
aus dem Unternehmen austreten, könn-
ten massive kulturelle Veränderung, ein 
Wechsel bei Eigentümern, Topmanagern 
oder eine Familiennachfolge mögliche 
Ursachen sein.

 Nach Altersstruktur: Wenn die 
Fluktuation in bestimmten Altersgruppen 
besonders hoch ist, wäre es ratsam zu 
untersuchen, welche Bedingungen und 
Anreize das Unternehmen für diese 
Personengruppen anbietet. Gibt es viele 
Pensionierungen, empfiehlt sich ein 
weiterer Blick auf die Altersstruktur des 
Unternehmens, um sichtbar zu machen, 
dass die Organisation rechtzeitig gegen-
steuern muss.

Generell ist bei der Interpretation der Fluk-
tuationsrate Vorsicht geboten. Denn sie ist 
häufig ein Ergebnis von Geschehnissen und 
Zusammenhängen, die in der Vergangenheit 
liegen. Die Fluktuationsquote wird häufig 
einmal im Jahr ermittelt. Das Datenmaterial 
ist somit im Durchschnitt sechs Monate alt. 
Wenn wir bedenken, dass qualifizierte Fach-
kräfte teilweise längere Kündigungsfristen 
haben und sich vor einer Kündigung mögli-
cherweise monatelang mit der Entscheidung 

herumtragen, ob sie sich beruflich verändern 
möchten, dann können von der Ursache bis 
zum Wirksamwerden durchaus mehrere Jah-
re vergehen. 

Kundenzufriedenheit
Eine weitere Kennzahl, die indirekt auf feh-
lende Arbeitszufriedenheit oder Motivation 
schließen lässt, ist die Kundenzufriedenheit. 
Unzufriedene Mitarbeiter behandeln Kunden 
anders als zufriedene oder motivierte Mit-
arbeiter. Doch auch hier sind Ursache und 
Wirkung genau zu prüfen. Denn die Unzu-
friedenheit eines Kunden kann auch damit 
zusammenhängen, dass ein Produkt fehler-
haft ist oder der Preis nicht stimmig ist. 

Weitere Faktoren 
Die Verweildauer von Talenten oder Poten-
zialen, die Beteiligungsquote bei freiwilligen 
Befragungen oder auch die Entwicklung des 
Vorschlagswesens lassen indirekte Annah-
men über Zufriedenheit und Motivation zu. 
Ebenso ist es interessant zu sehen, wie viele 
Empfehlungen von Mitarbeitern bei der Be-
setzung von Positionen, Praktikanten- und 
Aushilfsstellen eingehen. Zufriedene Mit-
arbeiter empfehlen das Unternehmen weit 
häufiger als unzufriedene Mitarbeiter. Auch 
die Anzahl der Teilnehmer bei Firmenveran-
staltungen lässt indirekt auf Zufriedenheit 
und Motivation schließen, weil Mitarbei-
ter, die sich im Unternehmen wohl fühlen, 
meist auch diese Aktivitäten gerne anneh- 
men.

Fazit
Neben den direkten Methoden, Motivation 
und Zufriedenheit zu messen – etwa über 
Mitarbeitergespräche, Mitarbeiterbefragun- 
gen oder Feedbacks der Beschäftigten – gibt 
es einige indirekte. So können Kennzahlen wie 
die Fluktuation-, Krankenstands- oder Fehler-
quote Indizien für den Grad der Motivation 
und Zufriedenheit im Unternehmen sein. 

Doch nicht die Fluktuationsrate und der 
Krankenstand sind das Problem, sondern die 
Ursachen, die dazu führen. Die richtige Fra-
gestellung lautet daher: „Woran liegt es, dass 
diese beiden Werte auffällig abweichen? Auf 
welche Probleme ist das zurückzuführen?“ Je 
nach Antwort können Unternehmen gegen-
steuern und so Motivation und Zufriedenheit 
in ihren Unternehmen steigern. 
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