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0. Zusammenfassung der Arbeit 
 

Das Ziel der vorliegenden Arbeit besteht in der Formulierung eines integrativen 

Rahmenmodells, das sowohl motivierende, als auch demotivierende Merkmale der 

Arbeitstätigkeit beinhaltet. Dieses Modell wird auf der Grundlage des Job Characteristics 

Models von Hackman und Oldham (1976, 1980) entwickelt und bei personenbezogenen 

Tätigkeiten angewandt. Ausgehend von handlungsregulationstheoretischen Überlegungen 

wird das Modell um weitere Tätigkeitsmerkmale erweitert. Dabei wird im ersten Schritt 

davon ausgegangen, dass neben den bereits erforschten negativen Konsequenzen auch 

motivierende Aspekte der Emotionsarbeit existieren und das Modell um dieses Tätigkeits-

merkmal erweitert. Im nächsten Schritt wird das Modell um demotivierende Aufgaben-

merkmale erweitert, nämlich um die Stressoren Emotionale Dissonanz und Multitasking. Die 

dritte und letzte Erweiterung bezieht sich auf die Integration von Stressreaktionen in das 

Modell. Es wird davon ausgegangen, dass es sich um sogenannte Kontextvariablen handelt, 

die die Beziehung zwischen den Tätigkeitsmerkmalen und Ergebnisvariablen (Arbeits-

zufriedenheit, intrinsische Motivation und affektives Commitment) moderieren.  

Die Hypothesen, die sich aus dem postulierten Modell ergeben, werden in drei querschnitt-

lichen Fragebogenstudien anhand von unterschiedlichen Stichproben aus dem Dienst-

leistungsbereich überprüft (Call Center-Angestellte N=114, Lehrer N=146, Verkäufer 

N=304). Die Annahmen des Modells lassen sich größtenteils bestätigen. Das gilt vor allem für 

die Erweiterungen auf der Seite der Tätigkeitsmerkmale: motivierende Aspekte der 

Emotionsarbeit und eine demotivierende Wirkung der Emotionalen Dissonanz konnten 

nachgewiesen werden. Nicht ganz so eindeutig fällt die Befundlage zu den angenommenen 

Moderatoreffekten aus. Zwar konnten zahlreiche Moderatoreffekte in allen Studien 

aufgedeckt werden, jedoch fiel die Richtung der Moderatoreffekte in der Lehrerstudie auf die 

Beziehung zwischen den motivierenden Tätigkeitsmerkmalen und den arbeitsbezogenen 

Einstellungen hypothesenkonträr aus. In der abschließenden Diskussion wird u.a. nach 

Begründungen für diese Befundlage gesucht. Zusätzlich werden Implikationen für die 

zukünftige Forschung und für den weiteren Einsatz des postulierten Rahmenmodells gegeben. 

Die Arbeit schließt mit Implikationen für die Praxis im Dienstleistungsbereich ab.  
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1. Einleitung 
 

Lachen ist gesund! 

(Volksweisheit) 

 

 

Die oben genannte Volksweisheit kennt sozusagen jedes Kind. Deswegen werden zu-

nehmend, insbesondere in asiatischen Ländern, sogenannte Lachklubs gegründet, in denen 

sich Gruppen regelmäßig treffen, um über einen gewissen Zeitraum grundlos zu lachen. Die 

Teilnehmer schwören auf die positive Wirkung dieser Übungen auf das psychische 

Wohlbefinden.  

Ob Lachen nun wirklich gesund macht, soll in dieser wissenschaftlichen Arbeit nicht 

beantwortet werden. Es soll aber die Tatsache aufgegriffen werden, dass Lachen ein positives 

Erlebnis ist, dem positive Gefühlszustände zu Grunde liegen und das i.d.R. mit positiven 

Konsequenzen verbunden ist (indem man z.B. andere mit seinem Lachen ansteckt) und daher 

bei der Arbeit eine motivierende Funktion haben sollte.  

Die Arbeitspsychologie hat sich eigentlich schon früh mit motivierenden Anforderungen der 

Arbeit auseinander gesetzt und Modelle dazu entwickelt (Semmer & Udris, 2004). Eines der 

bekanntesten Modelle dazu stammt von Hackman und Oldham (1976, 1980). In dem Modell 

werden bestimmte Merkmale der Tätigkeit postuliert, die sich positiv auf die Zufriedenheit 

und Motivation der Stelleninhaber auswirken sollen. Das Modell wurde in zahlreichen 

Studien untersucht (vgl. Fried & Ferris, 1987; Taber & Taylor, 1990) und hat sich als 

Untersuchungsmodell bei Forschungsfragestellungen zur Arbeitszufriedenheit und –

motivation bewährt (Parker, Wall & Cordery, 2001). Aktuell werden Versuche unternommen 

dieses auch im Dienstleistungsbereich anzuwenden (Kil, Leffelsend & Metz-Göckel, 2000; 

van Dick, Schnitger, Schwarzmann-Buchelt & Wagner, 2001), in dem Lachen, Freundlichkeit 

und andere positive Emotionen eine zentrale Rolle spielen. Allerdings berücksichtigten diese 

Versuche dabei nicht die zentrale Anforderung der Emotionsarbeit. Emotionsarbeit bedeutet, 

dass die Regulation erwünschter (meist positiver) Emotionen Teil der Arbeitsaufgabe ist 

(Zapf, 2002). Ein Verkäufer1 z.B. soll dem Kunden gegenüber freundlich sein und ihn in eine 

angenehme Stimmung versetzen, um seine Kauflust zu wecken. Seine Aufgabe besteht somit 

                                                 
1In der vorliegenden  Arbeit wird zu Gunsten des Leseflusses auf die Nennung der jeweiligen weiblichen Form 
verzichtet. Der Begriff Mitarbeiter impliziert wie alle anderen im Maskulinum gebrauchten Nomen auch die 
weibliche Form.  
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in der Regulation eigener Emotionen (Freundlichkeit) und in der Emotionsregulation beim 

Kunden (positive Stimmung, Kauflust). Emotionsarbeit ist im Dienstleistungsbereich bzw. bei 

personenbezogenen Tätigkeiten eine zentrale Anforderung und deren Auswirkungen wurden 

bereits in vielen Studien untersucht. Allerdings konzentrierte sich die Forschung auf die 

negativen Konsequenzen der Emotionsarbeit, vor allem die der Emotionalen Dissonanz, die 

Diskrepanz zwischen den tatsächlich empfundenen Emotionen und denen, deren Ausdruck 

organisational und gesellschaftlich erwünscht sind (z.B. der Verkäufer empfindet den Kunden 

als unangenehm, muss aber freundlich bleiben; vgl. Zapf, 2002). Zum aktuellen Zeitpunkt 

existieren nur sehr wenige Studien über die positiven Auswirkungen der Emotionsarbeit, was 

angesichts der Tatsache verwunderlich ist, dass Lachen ja an sich positiv ist.  

Die vorliegende Arbeit will sich als erstes dieser Fragestellung widmen.  

Im ersten theoretischen Teil wird auf das Thema Anforderungen eingegangen. Dabei wird das 

Job Characteristics Modell (JCM) von Hackman und Oldham (1976, 1980) vorgestellt, das als 

theoretisches Rahmenmodell für die vorliegende Arbeit herangezogen wird und aus dem sich 

die Untersuchungsmodelle für die Studien ableiten. Es soll für den Dienstleistungsbereich 

erweitert und angepasst werden. Dabei wird davon ausgegangen, dass die im JCM enthaltenen 

Merkmale auch bei Dienstleistungstätigkeiten motivierend wirken (wie z.B. bei Kil, 

Leffelsend & Metz-Göckel, 2000; Thakor & Joshi, 2005; van Dick, Schnitger, Schwarzmann-

Buchelt & Wagner, 2001). Darüber hinaus wird anschließend auf das Thema Emotionsarbeit 

eingegangen, um das Modell um motivierende Aspekte der Emotionsarbeit zu erweitern.  

Zweitens soll in der vorliegenden Arbeit Anschluss an die aktuelle Stressforschung im 

Dienstleistungsbereich genommen werden (Zapf, 2002), um ein integratives Rahmenmodell 

aufzustellen, das sowohl die positiven als auch negativen Konsequenzen der Dienstleistungs-

arbeit beinhaltet. Bislang wurden nur in sehr wenigen Studien die positiven und negativen 

Auswirkungen von bestimmten Tätigkeiten untersucht, und es mangelt an ganzheitlichen 

arbeitspsychologischen Modellen (Parker, Wall & Cordery, 2001). Deswegen wird im 

zweiten Teil auf das Thema Stressoren am Arbeitsplatz und ihre Wirkung eingegangen und 

das Modell um Stressoren und Stressreaktionen erweitert. Stressoren werden als 

demotivierende Aspekte in das Modell integriert und Stressreaktionen als Kontextvariablen 

aufgefasst, die den Zusammenhang zwischen den motivierenden und demotivierenden 

Anforderungen mit Variablen zur Motivation und Zufriedenheit moderieren.  

Im dritten Teil werden die Hypothesen zusammengefasst. Im vierten Teil wird das Vorgehen 

und die zu Grunde liegenden Methoden der vorliegenden Dissertation dargestellt und 

begründet. Die Hypothesen werden in drei Studien mit unterschiedlichen Stichproben aus 
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dem Dienstleistungsbereich überprüft (Call Center-Angestellte, Lehrer/innen und 

Verkäufer/innen) und abschließend in einem Gesamtfazit und Ausblick diskutiert. Die Arbeit 

schließt mit Implikationen für die Praxis ab.  
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2. Theoretische Grundlagen: Arbeitsanforderungen und ihre Folgen 
 

Dieses Kapitel beschäftigt sich mit dem Thema Arbeitsanforderungen und deren 

Auswirkungen auf die Mitarbeiter. Nach einer einleitenden Definition soll auf das Modell 

eingegangen werden, das als Rahmenmodell für die vorliegende Arbeit herangezogen wird: 

das Job Characteristics Model (JCM) von Hackman und Oldham (1976, 1980). Ziel ist es, 

dabei die positiven und kritischen Aspekte im Modell herauszuarbeiten, um Ableitungen für 

Modellmodifikationen für die Arbeit machen zu können.  

Wie in der Einleitung bereits erwähnt soll das JCM um ein für den Dienstleistungsbereich 

zentrales Anforderungsmerkmal erweitert werden: die Emotionsarbeit (Zapf, 2002). Um 

dieses nachvollziehen zu können wird zuerst das Konstrukt der Emotionsarbeit erläutert und 

deren zu Grunde liegende Theorie kurz dargestellt: die Handlungsregulationstheorie. Es sollen 

die Gemeinsamkeiten der Handlungsregulationstheorie und des Job Characteristics Models 

heraus gearbeitet werden, um zu verdeutlichen, warum Emotionsarbeit auch positive Aus-

wirkungen auf arbeitsbezogene Einstellungen, wie z.B. die Arbeitszufriedenheit hat. Die 

Begründung der Modellerweiterung um motivierende emotionsbezogene Anforderungen und 

Ableitung der Hypothesen folgen im letzten Abschnitt dieses Kapitels.  

 

Vorab soll noch festgehalten werden, dass in der vorliegenden Arbeit die psychologische 

Definition von Dienstleistung verwendet wird (Nerdinger, 1994). Demnach sind Dienst-

leistungstätigkeiten alle personenbezogenen Tätigkeiten, also auch z.B. die von Lehrern, 

Ärzten und Krankenpflegern, die laut der ökonomischen Einteilung unserer Wirtschaft in die 

drei Sektoren2 (vgl. Nerdinger, 1994) nicht zu dem Dienstleistungssektor gehören. Umgekehrt 

sind auch nicht alle Tätigkeiten, die offiziell dem Dienstleistungssektor angehören, personen-

bezogene Tätigkeiten (z.B. Personalsachbearbeiterin in einem Warenhaus). Zum einfacheren 

Verständnis wird in der vorliegenden Arbeit von personenbezogenen Tätigkeiten aus-

gegangen, wenn von Dienstleistung gesprochen wird. Ebenso wird von Kunden gesprochen, 

um den Bezug zur Dienstleistung herzustellen. Der Begriff schließt Klienten, Patienten, 

Schüler, Studenten und Ähnliches ein. Als Kunde wird jede Person bezeichnet, die eine 

Dienstleistung in Anspruch nimmt bzw. an der eine personenbezogene Tätigkeit ausgeübt 

wird.  

 

                                                 
2 Die drei Sektoren lauten (vgl. Nerdinger): Primärsektor, der auch als Urproduktion bezeichnet wird (z.B. Fischerei, 
Viehzucht, Försterei, Landwirtschaft). Sekundärsektor, der auch als industrieller Sektor bezeichnet wird (z.B. Metall, 
Chemie). Tertiäre Sektor, der auch als Dienstleistungssektor bezeichnet wird (z.B. Finanzen, Handel).  
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2.1. Allgemeine Definition von Arbeitsanforderungen 

 

In der vorliegenden Arbeit charakterisiert der Begriff Arbeitsanforderungen diejenigen 

Arbeitsbedingungen, die einen Einfluss auf das Verhalten der arbeitenden Person ausüben 

(Frieling, 1975). Gemeint sind damit ausschließlich äußere Arbeitsbedingungen, d.h. 

arbeitsplatz-, arbeitsumgebungs- und ausführungsspezifische Bedingungen (Kannheiser & 

Frieling, 1988). Die englischsprachigen Autoren Hackman und Oldham (1975, 1976) 

sprechen in diesem Zusammenhang von „job dimensions“, die wiederum ins Deutsche als 

Aufgaben- und Tätigkeitsmerkmale übersetzt wurden (vgl. Schmidt, Kleinbeck, Ottmann & 

Seidel, 1985). Personale Arbeitsbedingungen, d.h. Motive, Fähigkeiten, Werte und Einstel-

lungen, werden in der vorliegenden Arbeit nicht betrachtet, da es sich um keine fixen Größen 

handelt. Sie verändern sich mit der Entwicklung der Persönlichkeit des Arbeitnehmers und 

sind situationsspezifisch (Baillod, 1986). 

In der Vergangenheit wurden verschiedene Theorien darüber entwickelt und überprüft, wie 

sich bestimmte Arbeitsbedingungen auf die Stelleninhaber auswirken, vor allem darüber, 

welche Arbeitsanforderungen motivierend sind. Das Job Characteristics Model von Hackman 

und Oldham (1976, 1980) ist so eine Theorie und hat in der Vergangenheit die arbeits-

psychologische Forschung enorm beeinflusst (z.B. Parker, Wall & Cordery, 2001). Sie bildet 

die Grundlage der vorliegenden Arbeit und wird im nächsten Abschnitt dargestellt.  

 

2.2. Motivierende Anforderungen bei der Arbeit: Das Job Characteristics Model von 

Hackman und Oldham 

 

Das Job Characteristics Model ist nach der Klassifikation von Motivationstheorien von 

Campell und Pritchard (1976) ein Inhalts-Konzept und klassifiziert Motive nach Anreiz-

bedingungen (im Gegensatz zu Prozesstheorien, die die Prozesse fokussieren, die die 

Ausführung bzw. Unterlassung einer Handlung determinieren; vgl. Semmer & Udris, 2004). 

Hackman und Oldham (1976, 1980) gehen von fünf job characteristics, sogenannten 

Aufgaben- und Tätigkeitsmerkmalen (Schmidt, Kleinbeck, Ottmann & Seidel, 1985) aus, die 

sich motivierend auf den Stelleninhaber auswirken sollen. Deswegen werden sie auch gerne 

als Motivatoren bezeichnet. Diese fünf Tätigkeitsmerkmale (core job dimensions; siehe 

Abbildung 1 auf Seite 12) sind (Hackman & Oldham, 1976):  

1. Anforderungsvielfalt (variety): Für die erfolgreiche Aufgabenerfüllung werden 

verschiedene Fertigkeiten und Fähigkeiten gefordert. 
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2. Aufgabengeschlossenheit (task identity): Die Tätigkeit ist ganzheitlich, d.h. sie 

erfordert die Herstellung eines ganzen Produktes oder erkennbare Teilkomponenten 

und nicht nur Teilaspekte (z.B. Erstellung einer ganzen Zylinderkopfdichtung für ein 

Automobil und nicht nur einige Schrauben davon). 

3. Bedeutsamkeit (task signifikance): Die Tätigkeit beeinflusst die Tätigkeit oder das 

Erleben anderer in bedeutsamer Weise. 

4. Autonomie (autonomy): Die Tätigkeit beinhaltet Entscheidungs- und 

Handlungsspielräume. 

5. Rückmeldung durch die Aufgabe (Feedback): Handlungsergebnisse der Tätigkeit 

werden dem Stelleninhaber zurückgemeldet oder er kann diese Rückmeldung 

einholen. 

 

Die fünf Tätigkeitsmerkmale wirken sich auf sogenannte Ergebnisvariablen (Arbeits-

zufriedenheit, Zufriedenheit mit persönlicher Entfaltung, intrinsische Motivation und 

Absentismus und Fluktuation) aus, die die Einstellung und das Verhalten der Stelleninhaber 

umfassen. Auf diese soll im Anschluss an das Modell noch näher eingegangen werden. Sie 

werden gemäß der Autoren zu einem Motivating Potential Score (MPS) zusammengerechnet 

(Hackman & Oldham, 1976), der sich wie folgt zusammensetzt:  

 

 

Skill 
Variety 

T
I+ ask 
dentity+Task 

Significance
Motivating 
Potential 
Score 
MPS 

x Autonomy x Feedback
= 

3

 

Sie postulieren damit eine zentrale Rolle der Dimensionen Autonomie und Rückmeldung. Die 

anderen drei Tätigkeitsmerkmale sind kompensatorisch, d.h. eine geringe Ausprägung des 

einen Merkmals (z.B. Anforderungsvielfalt) kann durch eine hohe Ausprägung des anderen 

Merkmals (z.B. Bedeutsamkeit) kompensiert werden. Das trifft für die Merkmale Autonomie 

und Rückmeldung nicht zu. Eben diese Formulierung des MPS wurde vielfach kritisiert (z.B. 

Evans & Ondrack, 1991). Die Autoren klärten nicht die Frage, inwiefern eine Tätigkeit noch 

motivierend sein kann, wenn z.B. keine Rückmeldung gegeben ist (mathematisch wird der 

MPS=0). Deswegen testeten andere Autoren (z.B. Evans & Ondrack, 1991) die Güte des MPS 

gegen die eines additiven Indexes, was zu vergleichbaren und teilweise besseren Ergebnissen 

führte. Später räumten Hackman & Oldham (1980) deshalb ein, den MPS ebenfalls additiv 
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berechnen zu können. Andere Studien verzichten ganz auf die Berechnung des MPS, um 

differentielle Effekte der einzelnen Dimensionen zu erhalten (z.B. Helphingstine, Head & 

Sorensen, 1981; Kil, Leffelsend & Metz-Göckel, 2000; Lee & Klein, 1982).  

 

Die Beziehung zwischen Tätigkeitsmerkmalen und Ergebnisvariablen wird durch so genannte 

kritische psychologische Erlebniszustände (critical psychological states) mediiert. Die 

psychologischen Erlebniszustände sind kognitive Verarbeitungsformen, Einstellungen und 

Emotionen und werden von den Autoren als erlebte Bedeutsamkeit (experienced meaning-

fulness of the work), erlebte Verantwortlichkeit (experienced responsibility for the outcomes 

of the work) und Wissen um die Resultate (knowledge of the actual results of the work 

activities) bezeichnet. Die ersten drei Motivatoren beeinflussen die erlebte Bedeutsamkeit, 

Autonomie die erlebte Verantwortung und Rückmeldung durch die Aufgabe das Wissen um 

die Resultate (siehe Abbildung 2 auf Seite 14). Die Befundlage für die Mediation der 

kritischen psychologischen Erlebniszustände fällt ebenfalls sehr unterschiedlich aus 

(Hackman & Oldham, 1980). Metaanalysen kommen eher zu dem Schluss, dass die Vorher-

sagekraft der Tätigkeitsmerkmale ausreicht und die Einbeziehung der drei Mediatorvariablen 

keinen zusätzlichen Nutzen liefert (vgl. Algera, 1990; Fried & Ferris, 1987; Wall, Clegg & 

Jackson, 1978). Allerdings weisen sie sehr hohe Korrelationen mit der intrinsischen 

Motivation auf (vgl. z.B. Fried & Ferris, 1987; Schmidt, Kleinbeck & Rohmert, 1981).  

 

Zusätzlich kommt laut Hackman und Oldham (1976) noch eine personenbezogene Moderator-

variable zum Tragen: das Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung (employee growth need 

strength) moderiert den Einfluss der Tätigkeitsmerkmale auf die Mediatoren3.  

Unter dem Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung verstehen die Autoren das individuelle 

Bedürfnis nach persönlicher Entwicklung und nach persönlichem Wachstum. Personen, bei 

denen das Bedürfnis hoch ausgeprägt ist, sind motiviert dazuzulernen und an ihren Aufgaben 

zu wachsen. Die Befundlage zu diesem Moderator fällt sehr unterschiedlich aus. In einigen 

Studien konnte die moderierende Variable bestätigt werden, in anderen wiederum nicht (siehe 

Hackman & Oldham, 1980; Schmidt, Kleinbeck & Rohmert, 1981).  

 

Ergebnisvariablen: personal and work outcomes   

 
                                                 
3 In ihrer ersten Formulierung spezifizierten Hackman und Oldham (1976) noch nicht, ob der Moderator (und später 
die Moderatoren) auf die Beziehung zwischen Tätigkeitsmerkmalen und Mediatoren oder auf die Beziehung zwischen 
Mediatoren und die Ergebnisvariablen wirken. In späteren Veröffentlichungen (z.B. Hackman & Oldham, 1980) 
gingen sie vom ersteren aus, obwohl die Befundlage nicht eindeutig ausfiel (vgl. Oldham, 1996).  
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In ihrem Modell haben Hackman und Oldham (1976) Ergebnisvariablen formuliert 

(intrinsische Motivation, Arbeitszufriedenheit, Zufriedenheit mit Entfaltungsmöglichkeiten, 

Fluktuation und Absentismus), die ihrer Meinung nach sowohl für die Stelleninhaber als auch 

für das Unternehmen relevant sind. Auf diese soll nun kurz eingegangen werden. 

 

Das Modell wurde im Prinzip um das Konzept der intrinsischen Motivation gebaut, d.h. das 

Hauptziel des Modells war es Arbeitsbedingungen zu identifizieren, die die intrinsische Moti-

vation erhöhen (vgl. Schmidt, Kleinbeck & Rohmert, 1981). Die Autoren definieren 

intrinsische Motivation (internal work motivation) dabei als „… the degree to which an 

individual experiences positive internal feelings when performing effectively on the job.“ 

(Hackman, Pearce and Wolfe, 1978; S. 293). Ihre Auffassung kommt dem Verständnis von 

Deci und Ryan (1985) nahe. Nach ihnen ist eine Handlung dann intrinsisch motiviert, wenn es 

selbstbestimmt und autonom ist, und dass diesem selbstbestimmten Handeln das Bedürfnis 

nach Kompetenz und Wirksamkeit zu Grunde liegt. Dabei kam immer wieder die Frage auf, 

ob intrinsisch motiviertes Handeln zielgerichtet und instrumentell sein darf, um noch als 

intrinsisch gelten zu können (Rheinberg, 2002). Während restriktivere Definitionen darauf 

zielen, dass ein intrinsisch motiviertes Handeln nicht auf ein bestimmtes Ergebnis oder eine 

Folge zielen darf, folgen die arbeitspsychologischen Definitionen eher der Ansicht 

Heckhausens (Heckhausen, 1976, 1989; aus Rheinberg, 2002). Ein zielgerichtetes Handeln 

kann auch intrinsisch motiviert sein, solange das Ergebnis bzw. die Folgen dem gleichen 

Thema angehören, wie die Handlung und die Ergebnisse. Ein klassisches 

arbeitspsychologisches Beispiel besteht darin, dass ein Stelleninhaber eine Handlung bei der 

Arbeit nicht wegen der Entlohnung (extrinsisches Motiv) ausführt, sondern um z.B. Macht 

auszuüben, sich Wissen anzueignen und um persönliche Erfüllung zu erlangen (intrinsische 

Motive). Dieser Ansicht entspricht ebenfalls die Operationalisierung des Konstruktes nach 

Hackman und Oldham (1975; 1980).  

Die Forschung zum JCM hat ergeben, dass die intrinsische Motivation hohe Zusammenhänge 

mit den Tätigkeitsmerkmalen Bedeutsamkeit, Autonomie und Rückmeldung aufweist, in 

einigen Studien die höchsten jedoch mit den kritischen psychologischen Erlebniszuständen 

(Fried & Ferris, 1987).  

Am häufigsten wurde außerhalb der Forschung um das JCM untersucht, wie sich extrinsische 

Reize auf die intrinsische Motivation auswirken (Ryan & Deci, 2000). Die Befundlage zu den 

Annahmen, die auch im JCM enthalten sind, fällt dabei positiv aus (Deci, Koestner & Ryan, 

1999). Für den Grad der intrinsischen Motivation ist der Grad an erlebter Autonomie von 
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besonderer Bedeutung. Eine positive Rückmeldung über die eigenen Leistungen erhöht die 

intrinsische Motivation, eine negative reduziert sie (Ryan & Deci, 2000). Für weitere Befunde 

wird auf Deci, Koestner und Ryan (1999) verwiesen, da sie die Forschung zum aktuellen 

Modell nicht betreffen.  

In der vorliegenden Studie sollen Arbeitsbedingungen bei personenbezogenen Tätigkeiten 

untersucht werden, die nicht nur intrinsisch motivierend wirken, sondern auch die Arbeits-

zufriedenheit erhöhen. Die Arbeitszufriedenheit ist eine relevante Ergebnisvariable im JCM, 

die nun näher beschrieben wird.  

 

Die Forschung zum Thema Arbeitszufriedenheit ist mittlerweile fast so alt wie die Arbeits-

psychologie selbst. Deswegen existiert eine große Anzahl an Definitionen, aus denen sich 

zusammenfassend folgende Bestimmungsstücke der Arbeitszufriedenheit herausstellen lassen 

(Sharma & Bhaskar, 1991): 

• Arbeitszufriedenheit ist ein angenehmer emotionaler Zustand. 

• Arbeitszufriedenheit resultiert aus spezifischen Einstellungen. 

• Arbeitszufriedenheit kann als globales Konzept verstanden werden.  

 

Das Konstrukt Arbeitszufriedenheit kann als eines der am besten und meisten untersuchten 

Konzepte in der Arbeits- und Organisationspsychologie bezeichnet werden (Dorman & Zapf, 

2001), jedoch trat die frühe Forschung bald auf der Stelle. Die zahlreichen Ergebnisse fielen 

uneinheitlich aus und zeigten nicht immer die erwarteten Zusammenhänge, insbesondere zu 

Leistungsmaßen (Six & Kleinbeck, 1989). Das führte dazu, das Konstrukt differenzierter zu 

betrachten. Am bekanntesten unter diesen Ansätzen ist das Modell von Bruggemann (1974; 

aus Büssing & Bissels, 1998), das auf einem Ist-Soll-Vergleich basiert (auf dieses Modell soll 

aus Gründen der Irrelevanz für die vorliegende Fragestellung nicht näher eingegangen, 

sondern auf  Büssing & Bissels, 1998 und Semmer & Udris, 2004, verwiesen werden) und als 

Ergebnis dieses Vergleiches verschiedene Formen der Arbeitszufriedenheit postuliert. Das 

Modell regte die weitere Forschung an, und auch wenn es empirisch nicht gut gestützt ist, so 

kann doch festgehalten werden, dass durch das Modell von Bruggemann ein Konsens erreicht 

wurde, der bis zum aktuellen Zeitpunkt noch gilt: neben einem Faktor der globalen Arbeits-

zufriedenheit erhält man immer noch einen Faktor der Resignation (Semmer & Udris, 2004). 

Im gleichen Zuge gestaltete sich die Diskussion um die Messung der Arbeitszufriedenheit, die 

zu dem Fazit gekommen ist, dass gut konstruierte Skalen, die die globale Arbeitszufriedenheit 

erfassen, angesichts der Komplexität der beteiligten Prozesse sehr aussagekräftig sind 
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(Semmer & Udris, 2004). Es zeigen sich stabile Zusammenhänge zu Fehlzeiten, Fluktuation, 

Extrarollenverhalten, Gesundheit und kontraproduktiven Verhaltensweisen wie Aggression 

und Diebstahl am Arbeitsplatz (Spector, 1997).  

Hackman & Oldham (1975) definieren Arbeitszufriedenheit ebenfalls global, als „general 

satisfaction as an overall measure of the degree to which the employee is satisfied and happy 

with the job“ (S. 162). Für die aktuelle Arbeit wird deshalb auch die globale Definition heran-

gezogen.  

Konsistente Zusammenhänge zwischen den motivationalen Voraussetzungen und den Ergeb-

nissen konnten in Bezug zur Arbeitszufriedenheit gefunden werden; hier fällt die Befundlage 

eindeutig aus (Fried, 1991; Kil, Leffelsend & Metz-Göckel, 2000). Die höchsten Zusammen-

hänge weist die Arbeitszufriedenheit mit den Skalen zu den kritischen psychologischen 

Erlebniszuständen auf (unabhängig davon, ob sie eine mediierende Rolle spielen; Fried & 

Ferris, 1987). Ansonsten sind die Zusammenhänge der Tätigkeitsmerkmale mit der Arbeits-

zufriedenheit ähnlich, am stärksten jedoch mit Anforderungsvielfalt, Autonomie und 

Rückmeldung (Fried & Ferris, 1987; Loher, Noe, Moeller & Fitzgerald, 1985).  

Neben der Zufriedenheit mit der Arbeit postulierten Hackman und Oldham (1976, 1980) eine 

weitere Zufriedenheitsvariable im Modell: die Zufriedenheit mit den Entfaltungsbedürfnissen, 

auf die nun eingegangen wird.  

 

Unter Zufriedenheit mit Entfaltungsbedürfnissen verstehen die Autoren die Zufriedenheit mit 

gewissen Aspekten der Arbeit, nämlich mit den Entwicklungsmöglichkeiten/Perspektiven und 

mit den Herausforderungen, die die Arbeit an den Stelleninhaber stellt (Hackman & Oldham, 

1975; Kleinbeck, Schmidt, Ernst & Rutenfranz, 1980). Die Autoren fassen es als eine 

spezielle Form der Arbeitszufriedenheit auf, weshalb in einigen Studien nur die globale 

Arbeitszufriedenheit erfasst wurde und von einer Erfassung der Zufriedenheit mit den 

Entfaltungsbedürfnissen abgesehen wurde (z.B. Kil, Leffelsend & Metz-Göckel, 2000). Bei 

der vorliegenden Arbeit wird aus diesen und ökonomischen Gründen ebenfalls auf die 

Variable verzichtet, weshalb auch nur kurz auf ihre Determinanten eingegangen werden soll. 

Diese Ergebnisvariable weist ähnlich hohe Zusammenhänge zu allen Tätigkeitsmerkmalen auf 

(rº.20) und die höchsten zu den kritischen Erlebniszuständen (unabhängig davon, ob es sich 

um Mediatoren handelt oder nicht; Fried & Ferris, 1987). Dieses Konstrukt wurde nur im 

Rahmen des JCM formuliert und systematisch untersucht.  

Die dargestellten drei Konstrukte werden auch als arbeitsrelevante Einstellungskonstrukte 

bzw. -variablen bezeichnet (Hackman & Oldham, 1976, 1980; Schmidt, Kleinbeck & 
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Rohmert, 1981). Die Autoren postulierten auch Zusammenhänge auf Verhaltensvariablen, auf 

die im nächsten Abschnitt eingegangen wird.  

 

Als verhaltensbezogene Ergebnisvariablen wurden in vielen Studien Absentismus und 

Fluktuation erhoben. Leider fällt hier die Befundlage sehr uneindeutig und schwach aus. 

Insgesamt sind die Zusammenhänge zwischen den Tätigkeitsmerkmalen und den Variablen 

viel schwächer als zu den einstellungsbezogenen Variablen und nicht immer konsistent (Fried 

& Ferris, 1987; Kauffeld & Grote, 1999). Das bedeutet, dass in manchen Studien sogar ein 

umgekehrter Effekt auftrat, dass die Tätigkeitsmerkmale positive Korrelationen mit 

Absentismus und Fluktuation aufwiesen (Hackman & Oldham, 1980; Fried & Ferris, 1987). 

Obwohl die Autoren aufgrund dieser Befundlage den Forschern nahe legten, andere 

verhaltensbezogene Variablen zu erheben, die die Qualität und Quantität der Arbeitsleistung 

abbilden (Hackman & Oldham, 1980), beschäftigten sich nur noch wenige Studien damit 

(z.B. Schmidt & Daume, 1996). Generell ist die Anzahl an Studien, die auch verhaltens-

bezogene Variablen erhoben haben, gering und teilweise von methodischen Defiziten 

überschattet (Kauffeld & Grote, 1999), so dass ein gesichertes, inhaltliches Fazit zur 

Vorhersage der Tätigkeitsmerkmale auf das Verhalten der Stelleninhaber nicht formuliert 

werden kann.  

In der vorliegenden Arbeit werden aus inhaltlichen (schwache Befundlage) und ökono-

mischen Gründen nur die arbeitsrelevanten Einstellungen betrachtet.  

 

In der folgenden Abbildung 1 auf der nächsten Seite werden das Modell und die Konstrukte 

dargestellt. Aufgrund der Befundlage von Untersuchungen zum Modell (z.B. Hackman, 

Pearce & Wolfe, 1978; Wall, Clegg & Jackson, 1978) und weiteren theoretischen Über-

legungen wurde das Modell in einer späteren Veröffentlichung um mehrere Variablen 

erweitert, auf die im folgenden Abschnitt eingegangen wird.  
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Abbildung 1 - Erste Formulierung des Job Characteristics Models von Hackman und Oldham (1976) 
 

 

2.2.1. Erweiterungen des Job Characteristics Models 

 

Das Modell wurde einerseits durch zusätzliche personenbezogene Moderatorvariablen 

erweitert, andererseits wurden neue Leistungs- bzw. Verhaltensvariablen formuliert (siehe 

Abbildung 2 auf Seite 14).  

Die erste Klasse an Moderatoren, die in das Modell integriert wurden, waren die Kontext-

satisfaktoren (Hackman & Oldham, 1980). Sie basieren auf einer Studie von Oldham, 

Hackman & Pearce (1976), in der sie versuchten die Beziehung zwischen extrinsischen 

Reizen und intrinsischer Motivation in ihrem Modell zu integrieren und zu spezifizieren. Sie 

griffen dabei eine vorausgehende arbeitspsychologische Motivationstheorie auf, nämlich die 

Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (1966; Herzberg, Mausner & Snydermann, 1959). Auf 

diese Theorie soll nun kurz eingegangen werden, um ein besseres Verständnis für die 

Kontextsatisfaktoren zu vermitteln, die zentral für die Ableitung einer Hypothese dieser 

Dissertation sind (siehe Kapitel 2).  

Auf der einen Seite gibt es gemäß der Theorie die Hygiene-Faktoren, die sich auf den Kontext 

der Arbeit beziehen (z.B. soziale Beziehungen, äußere Arbeitsumgebung, Betriebspolitik und 
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Bezahlung). Sie werden Hygiene-Faktoren genannt, weil sie zu extremer Unzufriedenheit bei 

den Stelleninhabern führen, wenn sie nicht erfüllt sind. Sind sie allerdings erfüllt, führen sie 

eben nicht zur Zufriedenheit, sondern eher zu einem neutralen Gefühl.  

Auf der anderen Seite gibt es die Inhalts-Faktoren, die sich (wie der Name schon sagt) auf 

den Arbeitsinhalt beziehen. Dazu gehören z.B. der Arbeitsinhalt bzw. die Arbeit an sich, die 

Verantwortung bei der Arbeit, Lob und Anerkennung durch die Arbeit und Möglichkeiten 

zum persönlichen Wachstum. Diese Faktoren werden auch Motivatoren genannt, weil sie, 

wenn sie vorhanden sind, zur Zufriedenheit führen. Fehlen sie, führen sie nicht zur 

Unzufriedenheit, sondern zu einem neutralen Gefühl. Hackman und Oldham (1976) lehnten 

ihre Tätigkeitsmerkmale an den Inhaltsfaktoren von Herzberg (1966) an.  

„Die Korrespondenz [dieser Theorie] mit der Unterscheidung zwischen intrinsischer und 

extrinsischer Motivation liegt ebenso auf der Hand wie die Nähe der Inhaltsfaktoren zu 

„höheren“ Motiven sensu Maslow.“ (Semmer & Idris, 2004, S. 164).  

Auch wenn Herzbergs Theorie nicht bestätigt werden konnte, solange nicht seine Form des 

Interviews eingesetzt wurde, so hat sie doch die Forschung und Praxis enorm vorangetrieben 

(Parker, Wall & Cordery, 2001). Hackman und Oldham (1980) griffen die Idee der zwei 

Faktoren auf und spezifizierten deren Beziehung zueinander. Die Kontextsatisfaktoren im 

JCM werden in Sinne der Hygienefaktoren nach Herzberg (1966) definiert und beinhalten die 

Zufriedenheit mit der Entlohnung, Vorgesetztenverhalten, Arbeitsplatzsicherheit und mit dem 

sozialen Klima. Die Autoren gehen davon aus, dass die Zufriedenheit mit dem Arbeitskontext 

den Willen und die Fähigkeit des Stelleninhabers beeinflusst, von motivierenden Arbeits-

merkmalen zu profitieren. Personen, die allerdings unzufrieden mit dem Kontext sind, z.B. 

Angst davor haben, den Arbeitsplatz zu verlieren, richten ihre Energie und Aufmerksamkeit 

auf die Bewältigung dieser Situation und eben nicht auf das Motivierungspotential ihrer 

Tätigkeit. Bisher haben sich zu wenig Studien systematisch mit diesem Moderator ausein-

ander gesetzt, um einen empirisch abgesicherten Befund zu formulieren (Fried & Ferris, 

1987). Im zweiten Kapitel, das sich mit dem Thema Stressoren und ihre Folgen auseinander 

setzt, werden die Kontextsatisfaktoren zur Ableitung der letzten Hypothese erneut aufgriffen.  

Später erweiterten Hackman und Oldham (1980) ihr Modell noch um den Moderator der 

individuellen Kenntnisse und Fähigkeiten. Damit ist die Qualifikation des Mitarbeiters 

gemeint. Demnach können Personen, die qualifiziert sind, eher von angereicherten Aufgaben-

merkmalen profitieren. Personen, die dieses Wissen und die Fähigkeiten nicht besitzen, 

werden angereicherte Tätigkeiten eher als Überforderung und nicht als Herausforderung 
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empfinden. Aufgrund der vielen Aspekte, die die Qualifikation eines Mitarbeiters beinhaltet, 

haben die Autoren bisher verzichtet diesen Moderator zu operationalisieren.  

 

Neben diesen beiden Moderatoren erweiterten die Autoren (Hackman & Oldham, 1980) das 

Modell um eine zusätzliche, verhaltensbezogene Ergebnisvariable: die Effektivität (work 

effectiveness). Darunter wird sowohl die Qualität als auch Quantität der Arbeitsergebnisse 

verstanden. Wie bereits erwähnt, gibt es kaum bzw. keine veröffentlichten Studien, die die 

Vorhersage der Tätigkeitsmerkmale auf Merkmale der Arbeitseffektivität untersucht haben 

(Kauffeld & Grote, 1999).  

 

Die folgende Abbildung 2 stellt das aktuelle Modell von Hackman und Oldham (1980) dar.  

 
Abbildung 2 – Das Job Characteristics Model nach Hackman und Oldham (aus van Dick, 1999).  

 

Nicht nur die Autoren, sondern auch andere Forscher haben Erweiterungen am Modell 

unternommen. Im deutschsprachigen Raum haben z.B. Kil, Leffelsend und Metz-Göckel 

(2000) das Modell um ein Tätigkeitsmerkmal (Zielklarheit), einen Mediator (Beanspruchung) 

und eine abhängige Variable (affektives Commitment) modifiziert, mit dem Anspruch eine 

Anwendung des Modells für den Dienstleistungssektor zu vollziehen.  
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Die empirische Befundlage für das Tätigkeitsmerkmal Zielklarheit fällt schwach aus: 

Zielklarheit leistet lediglich signifikante Vorhersagebeiträge bezüglich der erlebten Verant-

wortlichkeit und des affektiven Commitments. Darüber hinaus zogen die Autoren nicht die 

ursprünglichen Mediatorvariablen heran (außer die erlebte Verantwortung bei der Arbeit), 

sondern postulierten, dass die Beziehung zwischen den Tätigkeitsmerkmalen und den 

Ergebnisvariablen durch das Beanspruchungsniveau mediiert wird. Die Annahme konnte 

nicht bestätigt werden. Dieses Ergebnis wird im zweiten Kapitel erneut aufgegriffen, wenn es 

um die Integration von Stressoren und Stressreaktionen in das JCM geht. Denn wie bereits in 

der Einleitung erwähnt, besteht das Ziel der vorliegenden Arbeit in der Erarbeitung und 

Untersuchung eines ganzheitlichen Modells, in dem sowohl positive als auch negative 

Auswirkungen einer Tätigkeit berücksichtigt werden.  

Neben den üblichen Ergebnisvariablen zogen Kil et al. (2000) zusätzlich das affektive 

Commitment heran und konnten positive Beziehungen zwischen den Tätigkeitsmerkmalen 

und dem affektiven Commitment nachweisen. (Bateman & Strasser, 1984 untersuchten diesen 

Effekt ebenfalls und konnten ihn auch belegen.)  

Das affektive Commitment ist eine Facette des organisationalen Commitments (Meyer & 

Allen, 1997). „Organisationales Commitment oder synonym Organisationsbindung 

beschreibt, inwieweit sich Menschen ihrer Organisation oder Teilen der Organisation (z.B. 

der Abteilung oder Arbeitsgruppe) zugehörig und verbunden fühlen.“ (van Dick, 2004, S.3). 

Das affektive Commitment bezieht sich auf die emotionale Bindung zum Unternehmen, d.h. 

auf die persönliche Bedeutung des Betriebes für den Stelleninhaber (van Dick, 2004; Schmidt, 

Hollmann & Sodenkamp, 1998). Über den Nutzen des Commitments, insbesondere des affek-

tiven Commitments, liegen zahlreiche Befunde vor (vgl. Meyer & Allen, 1997, Mathieu & 

Zajac, 1990). Mitarbeiter, die sich affektiv mit dem Unternehmen verbunden fühlen, weisen 

geringere Fehlzeiten auf, tendieren weniger dazu das Unternehmen zu wechseln und enga-

gieren sich stärker (van Dick, 2004).  

Zusammenfassend lässt sich somit festhalten, dass es sich bei der Ergänzung der Ergebnis-

variablen um das affektive Commitment um eine inhaltlich sinnvolle und empirisch belegte 

handelt. Deshalb wird für die vorliegende Arbeit dieses Konstrukt in das JCM als Ergebnis-

variable integriert.  

Es fällt auf, dass Kil et al. (2000) das Modell im Dienstleistungsbereich angewandt haben, 

ohne jedoch Anforderungsmerkmale zu berücksichtigen, die durch den Kontakt mit Kunden 

entstehen. Wie bereits erwähnt, ist Emotionsarbeit ein zentrales Anforderungsmerkmal im 

Kundenkontakt, um das das JCM für die vorliegenden Untersuchungen erweitert werden soll. 
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Bevor jedoch darauf eingegangen wird, soll abschließend das JCM kritisch betrachtet werden, 

um weitere Implikationen für Modifikationen des aktuellen Rahmenmodells ableiten zu 

können.  

 

2.2.2. Kritik am Job Characteristics Model 

 

Wie bereits erwähnt, fand das Modell zahlreiche Anwendungen in Studien an unterschied-

lichen Berufsgruppen (vgl. Fried & Ferris, 1987; z.B. Barnabé & Burns, 1994; Kil, Leffelsend 

& Metz-Göckel, 2000; van Dick, Schnitger, Schwarzmann-Buchelt & Wagner, 2001) und 

beeinflusste die arbeitspsychologische Forschung sehr stark (z. B. Parker, Wall & Cordery, 

2001). Auch wenn die Studien insgesamt positiv ausfallen, was die Validität des Modells 

betrifft, so wurden auch immer wieder kritische Punkte an dem Modell formuliert, die an 

dieser Stelle zusammengefasst werden sollen (Hackman & Oldham, 1980; Fried & Ferris, 

1987; Kauffeld & Grote, 1999): 

y Tätigkeitsmerkmale: Im Modell werden die Tätigkeitsmerkmale als 

unabhängige Merkmale formuliert. In den meisten Studien fallen die Inter-

korrelationen der Dimensionen jedoch recht hoch aus. Bis zum heutigen 

Zeitpunkt wurde noch nicht systematisch untersucht, in welcher Beziehung die 

Tätigkeitsmerkmale zueinander stehen.   

Das zu untersuchen ist kein Ziel der vorliegenden Arbeit. Vielmehr wird 

aufgrund der Befundlage im Sinne einer Kompromisslösung davon ausge-

gangen, dass die Variablen zwar interkorrelieren, dass es sich jedoch um 

distinkte Konstrukte handelt.  

y Tätigkeitsmerkmal Rückmeldung: Die Autoren formulieren dieses Merkmal 

als eine Form der Rückmeldung, die durch die Tätigkeit selbst entsteht und 

vernachlässigen dabei, dass es bei manchen Tätigkeiten schwer fällt, diese 

Form der Rückmeldung zu spezifizieren (z.B. bei Dienstleistungstätigkeiten; 

wann habe ich da mein Ziel erreicht?). Darüber hinaus enthält das Modell 

keine Dimension zur Rückmeldung, die eine Person durch Andere 

(Vorgesetzte, Mitarbeiter, Kollegen) erhält und ebenfalls motivierend wirken 

kann. Die Autoren ergänzen zwar ihr Instrument um eine entsprechende Skala 

(wird in Kapitel 4 dargestellt), versäumen es jedoch dieses Tätigkeitsmerkmal 

in ihr Modell zu integrieren. Das soll in der vorliegenden Arbeit nachgeholt 
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werden. Das Modell wird durch das Tätigkeitsmerkmal Rückmeldung durch 

Andere ergänzt.  

y Der MPS: wie bereits erwähnt wurde die multiplikative Verknüpfung der 

Tätigkeitsmerkmale stark kritisiert und die Autoren räumen mittlerweile ein, 

dass man ebenso einen additiven Term verwenden kann. Andere Studien 

untersuchten differentielle Effekte der Motivatoren, was ebenfalls in den 

folgenden Studien der Fall sein wird. Aktuell ist es nicht von Interesse, wie 

hoch das Motivierungspotential, z.B. die Tätigkeit eines Lehrers an sich, 

ausfällt, sondern ob die Tätigkeitsmerkmale im Einzelnen bei personen-

bezogenen Tätigkeiten überhaupt motivierend wirken bzw. auf welche der 

Ergebnisvariablen sie einen Einfluss ausüben. Implizit wird allerdings im 

postulierten Rahmenmodell von einem additiven Modell ausgegangen, dass 

die Motivatoren sich gleichwertig addieren und mit den Stressoren als 

Demotivatoren (siehe Kapitel 3) subtrahiv verknüpft sind.  

y Moderatoren: Die Moderatoren spielen bei der Frage, was die motivierende 

Wirkung der Tätigkeitsmerkmale verstärkt bzw. verhindert, die zentrale Rolle. 

Dieser Frage soll auch in der vorliegenden Arbeit nachgegangen werden.  

Nur wenige Studien befassten sich systematisch mit den Kontextsatisfaktoren. 

In der vorliegenden Arbeit wird die zu Grunde liegende Idee der 

Kontextsatisfaktoren aufgegriffen, um das Beanspruchungsniveau in das 

Modell zu integrieren (siehe Abschnitt 2.2.1.; Begründung in Kapitel 2) und 

um eine Antwort auf die oben gestellte Frage geben zu können.   

Der Modertor Wissen und Fähigkeiten wurde wegen der mangelnden bzw. der 

vielfältigen Möglichkeiten der Operationalisierung noch nicht systematisch 

untersucht. Deshalb wird in dieser Studie ebenfalls darauf verzichtet.   

Am besten wurde das Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung untersucht, 

wobei hier die Befundlage unterschiedlich ausfällt (s.o.). Die Autoren erklären 

deshalb, dass alternativ andere, verwandte Konstrukte, die in der 

psychologischen Forschung weiter verbreitet sind, untersucht werden sollen, 

wie z.B. anschlussthematische Konzepte. Aus ökonomischen Gründen wird 

auf eine Untersuchung dieser Moderatorvariable verzichtet, zumal sie 

inhaltlich nicht zu der aktuellen Fragestellung passt.  
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y Kritische psychologische Erlebniszustände: Die Kritik an den Mediatoren 

ist zweiseitig. Einerseits wird kritisiert, dass sie durch mehr Tätigkeits-

merkmale entstehen als im Modell spezifiziert, was in mehreren Studien 

nachgewiesen werden konnte (so wird z.B. die erlebte Verantwortung eben 

nicht nur durch das Merkmal Autonomie aufgeklärt). Andererseits wird die 

mediierende Wirkung an sich kritisiert. Hierzu fällt die Befundlage gemischt 

aus. In manchen Studien konnte ein zusätzlicher Nutzen durch die kritischen 

psychologischen Erlebniszustände nachgewiesen werden, in manchen nicht. 

Metaanalytische Befunde sprechen eher gegen ihre mediierende Wirkung 

(s.o.).  

Deswegen wird in der vorliegenden Arbeit ebenfalls darauf verzichtet, 

Mediatorvariablen zu spezifizieren. Ein weiterer Grund liegt darin, dass das 

Untersuchungsmodell um weitere Tätigkeitsmerkmale ergänzt wird (z.B. 

Rückmeldung durch Andere) und wegen der fehlenden empirischen Befunde 

eine Spezifikation der „neuen“ Merkmale zu den Mediatoren nicht möglich 

ist.  

y Zusammenarbeit: Es wurde kritisiert, dass bei vielen Tätigkeiten zusammen-

gearbeitet werden muss, um eine Aufgabe zu erfüllen, und dass der Aspekt der 

Kooperation nicht im Modell enthalten ist (vgl. Hackman & Oldham, 1980). 

Darüber hinaus kann Kooperation in Form von sozialer Unterstützung 

ebenfalls eine motivierende Wirkung ausüben. Hackman und Oldham (1980) 

integrierten zwar eine entsprechende Skala in ihrem Instrument (Kapitel 4), 

versäumten aber auch hier das Tätigkeitsmerkmal in ihr Modell zu integrieren. 

Das soll in der vorliegenden Arbeit nachgeholt werden. Das Tätigkeits-

merkmal Zusammenarbeit wird in das Untersuchungsmodell integriert.  

y Subjektive Wahrnehmung vs. objektive Bedingungen: Die Autoren gehen 

in ihrem Modell davon aus, dass die Redefinition der objektiven Arbeitsbedin-

gungen bzw. des objektiven Arbeitsauftrags relevant für deren Motivierungs-

potential sind. Obwohl mehrfach kritisiert wurde, inwiefern die subjektiven 

Redefinitionen den objektiven Auftrag abbilden, kommen Metaanalysen zu 

einem positiven Ergebnis (Fried & Ferris, 1987; Taber & Taylor, 1990). Das 

bedeutet, dass einerseits die individuellen subjektiven Redefinitionen den 

objektiven Arbeitsauftrag gut abbilden und sie andererseits dafür verant-

wortlich sind, wie motivierend eine Tätigkeit ist. Die Redefinitionsprozesse 
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sind sozusagen die Verbindung zwischen dem objektiven Auftrag und dem 

Motivationsgehalt einer Tätigkeit. Deshalb soll in der vorliegenden Arbeit die 

subjektive Wahrnehmung der Tätigkeitsmerkmale erfasst werden.  

 

Nachdem nun die ersten Modifikationen des JCM für die vorliegenden Untersuchungen 

deutlich gemacht worden sind, soll im nächsten Abschnitt auf eine Erweiterung eingegangen 

werden, die speziell bei personenbezogenen Tätigkeiten nötig wird, um diese adäquat 

abbilden zu können: die Erweiterung des Modells um motivierende Merkmale der 

Emotionsarbeit.  

 

2.3. Besondere Anforderungen bei personenbezogenen Tätigkeiten: Emotionsarbeit 

 

Bei Inanspruchnahme einer Dienstleistung treten Dienstleister und Bedienter bzw. der Kunde 

in eine Beziehung, die durch direkte Kommunikation gekennzeichnet ist, mit dem Ziel ein 

konkretes Problem zu lösen (Nerdinger, 1994). Es findet ein Austauschprozess statt (von 

materiellen und/oder immateriellen Gütern). Über den Austausch einer Leistung hinaus ist 

immer die Person des Dienstleisters und die des Kunden involviert. Hierin ist ein wesentliches 

Merkmal einer Dienstleistung begründet, dass erstens soziale Handlungen und persönliche 

Anteile in die Erbringung der Dienstleistung einfließen und zweitens die Person des Kunden 

immer an der Leistungserstellung beteiligt ist. Von dem Augenblick der Kontaktaufnahme an 

sind Dienstleister und Kunde aufeinander angewiesen (Nerdinger, 1994). Sie müssen somit 

eine Beziehung eingehen, die auf gegenseitigem Vertrauen basiert. Das ist insofern proble-

matisch, als sich zwei fremde Menschen begegnen. Deshalb basiert die Gestaltung der 

Beziehung auf sozialen Normen, die den Umgang miteinander, vor allem den emotionalen 

Umgang, vorgeben (z.B. Höflichkeit, um einerseits die notwendige Distanz zu wahren und 

gleichzeitig Freundlichkeit, um Vertrauen zu wecken). Somit ist ein zentrales Anforderungs-

merkmal bei personenbezogenen Tätigkeiten die Emotionsarbeit (z.B. Zapf, 2002).  

 

Unter Emotionsarbeit versteht man, wenn der Ausdruck bestimmter, erwünschter Emotionen 

Teil der Arbeitsaufgabe ist (Zapf, 2002). Dieser Begriff geht auf die Arbeiten von Hochschild 

(1983) mit Flugbegleitern zurück, bei denen eben ein wichtiger Teil der Arbeitsaufgabe darin 

besteht, dem Kunden gegenüber stets freundlich und höflich zu sein und dem Fluggast ein 

positives Erlebnis zu vermitteln. Emotionsarbeit hat somit einen Tauschwerkcharakter, was 

ein wichtiges Definitionsmerkmal für die Legitimation des Begriffs ist, um ihn von dem 



Theoretische Grundlagen: Arbeitsanforderungen und ihre Folgen 
___________________________________________________________________________________________ 

21

instrumentellen Ausdruck von Emotionen im privaten Bereich abzugrenzen. Darüber hinaus 

muss mit dem Ausdruck erwünschter Emotionen eine Planung, Anstrengung und Kontrolle 

verbunden sein (Morris & Feldmann, 1996). Emotionsarbeit wird immer dann gefordert, 

wenn man personenbezogene Arbeitstätigkeiten ausführt (im Gegensatz zu objektbezogenen 

Tätigkeiten in der Produktion oder geistigen Arbeitstätigkeiten bei der Büroarbeit; vgl. 

Dormann, Zapf & Isic, 2002), was bei Dienstleistungstätigkeiten der Fall ist. Sie entsteht 

durch sogenannte Darbietungsregeln (display rules, Goffman, 1959), die explizit oder implizit 

existieren. Die Darbietungsregeln entstehen einerseits durch die eben erwähnten sozialen 

Normen, wie man sich in gewissen Situationen zu verhalten hat (z.B. dass man auf einer 

Trauerfeier traurig ist). Durch sie wird auch die Rolle des Dienstleisters definiert (Nerdinger, 

1994). Andererseits werden sie, was für den Arbeitskontext entscheidend ist, auch noch von 

dem Unternehmen vorgegeben (z.B. „der Kunde ist König; sei freundlich!“; Zapf, Vogt, 

Seifert, Mertini & Isic, 1999). Im angelsächsischen Raum werden die vom Unternehmen 

vorgegebenen display rules, die i.d.R. implizit sind, auch als Sozialisationsstrategien 

bezeichnet, durch die der Angestellte seine Rolle als Dienstleister lernt und weiter entwickelt 

(Rafaeli1989a; 1989b; Sutton, 1991; Asforth & Humphrey, 1993). Diese manifestieren sich in 

Auswahl, Training, Gesprochenem und Geschriebenem und Tadel und Belohnung, und 

machen deutlich, was erwünscht ist und was nicht.  

Um Emotionsarbeit leisten zu können, kann man sich bestimmter Strategien bedienen, die 

auch als Emotionsmanagement bezeichnet werden (Zapf, 2000): 

• Man empfindet die geforderte Emotion spontan und zeigt diese. Diese Strategie wird 

auch automatisierte Emotionsregulation genannt, wobei strittig ist, ob es sich wirklich 

um eine Strategie und somit auch um Emotionsarbeit handelt (müssen denn dafür 

Anstrengung und Kontrolle betrieben werden?). 

• Man zeigt die geforderte Emotion, ohne sie dabei zu empfinden. Diese Strategie wird 

als Oberflächenhandeln bezeichnet, weil die Emotion nur oberflächlich erzeugt wird. 

Man spielt dem Kunden sozusagen etwas vor, weshalb diese Strategie auch die Gefahr 

in sich birgt unauthentisch zu erscheinen, was beim Kunden zu Reaktanz führen kann.  

• Man versucht die geforderte Emotion in sich hervor zu rufen bzw. seine Gefühle in die 

Richtung der geforderten Emotion zu verändern (z.B. sich in eine positive Stimmung 

zu versetzen um freundlich zu sein). Diese Strategie nennt man Tiefenhandeln und ist 

vor allem bei Schauspielern bekannt. Um z.B. eine traurige Szene spielen zu können, 

denken sie an traurige Bilder und Ereignisse in der Vergangenheit, um ihre Gefühle in 

diese Richtung hin zu verändern (Stanislavski-Methode; auch attentional deployment, 
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Asforth & Humphrey, 1993). Eine weitere Möglichkeit besteht in der kognitiven 

Veränderung (cognitive change), d.h. man bewertet die Situation um. So kann man 

z.B. versuchen, die Situation aus der Sicht des Kunden zu sehen, um seine Situation 

besser zu verstehen oder etwas suchen, was man sympathisch an dem Kunden findet, 

damit es leichter fällt freundlich zu ihm zu sein (Totterdell & Holman, 2003).  

• Man wendet keine Strategie an und zeigt nicht die geforderte Emotion. Das wird auch 

als emotionale Devianz bezeichnet.  

 

Emotionsarbeit zielt nicht nur auf die Regulation eigener Emotionen, sondern auch auf die 

Regulation und Beeinflussung von Emotionen Anderer. Das sind meistens die Kunden 

(Morris & Feldmann, 1997; Zapf et al., 1999, Zapf, 2002), aber in manchen Fällen auch die 

Kollegen (z.B. Hilfe beim Umgang mit Stress, Pugliesi, 1999). Die Stimmungen und 

Emotionen der Kunden werden einerseits beeinflusst, weil ein wichtiges Ziel einer 

Dienstleistung darin besteht, dem Kunden eine positive Erfahrung zu vermitteln (z.B. mit XY 

zu fliegen ist ein schönes Erlebnis; Nerdinger, 1994). Emotionsarbeit ist in diesem Fall als 

Primäraufgabe definiert. Andererseits müssen sie in manchen Fällen beeinflusst werden, um 

sich die eigentliche Arbeit zu erleichtern. So muss z.B. eine Krankenpflegerin einen 

aufgebrachten und ängstlichen Patienten erst beruhigen, bevor sie gewisse Untersuchungen 

bei ihm durchführen kann. Die Untersuchungen sind in diesem Fall die Primäraufgabe und die 

Emotionsarbeit die Sekundäraufgabe, die dazu dient, die Primäraufgabe (besser, leichter) 

erfüllen zu können (Zapf, 2002).  

Emotionsarbeit zielt folglich auf die Regulation eigener Emotionen und die Anderer, ist 

sowohl Primär- als auch Sekundäraufgabe und kann anhand unterschiedlicher Strategien 

geleistet werden. Es wird deutlich, dass es sich bei der Emotionsarbeit um ein multidimen-

sionales Konstrukt handelt. Dabei gibt es unterschiedliche Auffassungen davon, um welche 

Dimensionen es sich handelt. Diese sollen jedoch nicht an dieser Stelle dargestellt werden 

(stattdessen wird auf Zapf, 2002 verwiesen). Für die vorliegende Arbeit sind die Arbeiten und 

Definitionen von Zapf und Kollegen (z.B. Zapf et al., 1999) relevant, da sie eine handlungs-

regulationstheoretische Auffassung von Emotionsarbeit haben. Die Handlungsregulations-

theorie ist eine der wichtigsten Grundlagen für die deutschsprachige Arbeits- und Organisa-

tionspsychologie (z.B. Ulich, 1998) und für die vorliegende Arbeit zur Begründung und 

Ableitung der positiven Aspekte der Emotionsarbeit von zentraler Bedeutung. Zweitens 

beinhaltet diese Definition bzw. Betrachtung auch viele der angelsächsischen Definitionen 

von Emotionsarbeit, z.B. die von Morris und Feldmann (1996), die u.a. vorgibt, dass mit 
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Emotionsarbeit ein Aufwand verbunden sein muss (Planung und Kontrolle einer Handlung), 

um als „Arbeit“ bezeichnet werden zu können. Deshalb widmen sich die nächsten Abschnitte 

der handlungsregulationstheoretischen Auffassung von Emotionsarbeit.  

 

2.3.1. Die Handlungsregulationstheorie  

 

Die grundlegendste Annahme der Handlungsregulationstheorie (HRT) ist, dass Handlungen 

zielgerichtet sind.  

„Handlung ist der wichtigste Begriff einer Psychologie der Tätigkeit. 
Handlung bezeichnet eine zeitlich in sich geschlossene, auf ein Ziel gerichtete 
sowie inhaltlich und zeitlich gegliederte Einheit der Tätigkeit, nämlich die 
kleinste psychologisch relevante Einheit willentlich gesteuerter Tätigkeiten 
von Individuen, Gruppen und Organisationen. Die Abgrenzung von 
Handlungen erfolgt durch das bewusste Ziel, das die mit der Absicht der 
Realisierung (Intention) verknüpfte Vorwegnahme des Ergebnisses 
(Antizipation) darstellt. Jede Handlung ist stets ein psychischer Vorgang, weil 
sie bewusst, d.h. zielgerichtet ist. Sie hat Ziele und erfüllt Aufgaben.“ 
(Hacker, 1999, S. 386f.).  

 

Ziele steuern bzw. regulieren somit Handlungen. Im Arbeitskontext werden Ziele i.d.R. nicht 

frei gewählt, sondern werden in Form von Arbeitsaufträgen vorgegeben. Der Stelleninhaber 

redefiniert seinen Arbeitsauftrag und aus diesem subjektiven Arbeitsauftrag ergeben sich die 

Anforderungen an die psychische Handlungsregulation (Hacker, 1999; Zapf, 1999a). Der 

Arbeitsauftrag bzw. das Ziel werden dabei über ineinander verschachtelte Regelkreise in 

Teilziele aufgebrochen bis man auf die unterste Ebene gelangt, in der eine weitere 

Aufspaltung nicht mehr möglich und/oder sinnvoll ist. Danach findet eine Umsetzung dieser 

Ziel-Teilziel-Hierarchie in eine sequentielle Abfolge von Handlungen statt. Hacker (1998) 

beschreibt diesen Prozess in seinem Modell der hierarchisch-sequentiellen Handlungs-

regulation, das zur Analyse von Arbeitstätigkeiten herangezogen wird. Handlungen müssen 

demnach auf mehreren Ebenen reguliert werden. Die Merkmale der Arbeit werden dabei 

dahingehend unterschieden, welche Auswirkungen sie auf die hierarchisch-sequentielle 

Abfolge von Handlungen haben. Generell wird dabei von drei Gruppen der Arbeitsmerkmale 

ausgegangen: Regulationserfordernisse bzw. –anforderungen, Regulationsmöglichkeiten und 

Regulationsprobleme. Diese ergeben sich aus der Arbeitsaufgabe und der Arbeitsumgebung 

(Zapf, 1999a).  

Die Regulationsanforderungen lassen sich durch die Komplexität (komplexe Ziele, Pläne und 

Entscheidungen), Variabilität (auf wie vielen Ebenen Handlungen reguliert werden müssen) 

und Vollständigkeit einer Tätigkeit beschreiben (Zapf, 1999a). Eine Handlung ist dann 
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vollständig, wenn zur Durchführung eine Handlungsvorbereitung stattfindet, sie selbständig 

durchgeführt wird und Möglichkeiten zur Handlungs- und Ergebniskontrolle gegeben sind 

(sequentielle oder zyklische Vollständigkeit). Zum Anderen sind Tätigkeiten hierarchisch 

vollständig, wenn sie die Regulation auf unterschiedlichen, im Idealfall allen Ebenen erfordert 

(Hacker, 1998; 1999).  

Regulationsmöglichkeiten ergeben sich durch Handlungs- und Zeitspielräume (Zapf, 1999a). 

Der Handlungsspielraum ergibt sich durch die Möglichkeit seine Handlungen selbständig zu 

planen und Entscheidungen selbständig treffen zu können. Er wird deshalb oft auch als 

Entscheidungsspielraum oder wie bei Hacker (1998) als Freiheitsgrade einer Tätigkeit 

bezeichnet. Regulationsanforderungen und –möglichkeiten hängen nicht nur theoretisch, 

sondern auch empirisch eng zusammen. Es ist naheliegend, dass komplexe Tätigkeiten dazu 

führen, dass Entscheidungen selbständig getroffen werden müssen und somit mit einem 

größeren Handlungsspielraum verbunden sind als einfachere Tätigkeiten.  

Regulationsprobleme entstehen durch Regulationshindernisse, Regulationsunsicherheit und 

Regulationsüberforderungen (Zapf, 1999a). Regulationshindernisse beinhalten dabei den Fall, 

dass es grundsätzlich für den Stelleninhaber kein Problem darstellt, seinen Arbeitsauftrag 

durchzuführen. Er muss allerdings einen zusätzlichen Regulationsaufwand leisten, der z.B. 

durch Unterbrechungen, notwendige Wiederholungen und Umwege entsteht. Regulations-

unsicherheit resultiert aus der Unsicherheit, ob das primäre Ziel erreicht werden kann oder 

nicht. Einerseits kann das daran liegen, dass das Ziel und die Handlungsplanung zur Ziel-

erreichung für den Stelleninhaber zu komplex sind. Er fühlt sich dann qualitativ überfordert. 

Anderseits kann Regulationsunsicherheit auch durch mangelnde Rückmeldung über den Grad 

der Zielerreichung und durch eine unklare Zielformulierung entstehen. Die Regulations-

überforderung beschreibt den Fall der quantitativen Überforderung, der z.B. durch Zeitdruck 

oder zu viele Informationen, die aufgenommen und verarbeitet werden müssen, entsteht.  

Es wird deutlich, dass die HRT eine Prozesstheorie ist, die die zu Grunde liegenden Prozesse 

bei der Auftragsdurchführung fokussiert und nicht wie das JCM die Anreize bzw. Merkmale 

der Arbeit. Die Intention der HRT ist jedoch der des JCM sehr ähnlich: beide verfolgen das 

Ziel Arbeit möglichst so zu gestalten, dass sie persönlichkeitsfördernd und motivierend ist. 

Viele wichtige Aspekte der Definition der Persönlichkeitsförderung finden sich ebenfalls in 

den Definitionen des Bedürfnisses nach persönlicher Entfaltung und der Zufriedenheit mit der 

persönlichen Entfaltung. Beide, sowohl die Theorie als auch das Modell, fokussieren 

intrinsisch motivierte Lernprozesse und das Bedürfnis nach persönlichem Wachstum. Die 

Forschung zur HRT hat ebenfalls Merkmale der Arbeit erarbeitet und definiert, die den 
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Tätigkeitsmerkmalen des JCM ähnlich sind. Darauf wird im übernächsten Abschnitt, bei 2.4 

näher eingegangen.  

Analog zur Handlungsregulationstheorie kann man auch bezüglich der Emotionsarbeit die 

drei Aspekte an Arbeitsanforderungen beschreiben (Zapf et al., 1999), worauf im nächsten 

Abschnitt näher eingegangen wird.  

 

2.3.2. Die handlungsregulationstheoretische Definition von Emotionsarbeit 

 

Wie bereits erwähnt ist Emotionsarbeit mit einem Aufwand an die Handlungsplanung und 

Kontrolle verbunden (Morris & Feldmann, 1996). Sie beinhaltet ebenfalls zielgerichtetes 

Handeln. Die Ziele der Emotionsarbeit liegen i.d.R. in der Regulation eigener Emotionen und 

der der Kunden.  

Zu den Regulationsanforderungen emotionaler Art gehören das Zeigen von positiven und 

negativen Emotionen, sowie die Sensitivitätsanforderungen, die Gefühle des Kunden zu 

erkennen (Dormann, Zapf & Isic, 2002). Nach Zapf, Seifert, Schmutte, Mertini und Holz 

(2001) zeigen sich klare positive Zusammenhänge zwischen der Komplexität einer Arbeits-

aufgabe und der Höhe der Sensitivitätsanforderungen, die aus der Aufgabe erwachsen. 

Regulationsmöglichkeiten beziehen sich bei personenbezogenen Tätigkeiten auf den Spiel-

raum, der zur Beeinflussung des Kunden in der sozialen Interaktion zur Verfügung steht 

(Dormann, Zapf & Isic, 2002). Eine wichtige Rolle spielen dabei die Variabilität der 

Emotionen, die gezeigt werden dürfen (z.B. muss man immer freundlich sein, oder darf man 

auch mal Strenge zeigen?) und der Zeitspielraum, der einem zur Verfügung steht, um die 

Interaktion abzuschließen (darf man selbst die Interaktion beenden, oder muss das vom 

Kunden ausgehen? Muss man nach spätestens 5 Minuten die Interaktion beenden und sich um 

einen anderen Kunden kümmern?).  

Die Emotionale Dissonanz bildet hier das Regulationsproblem. Sie entsteht, wenn man 

Emotionen zeigen muss, die man aktuell nicht empfindet.  

Vor diesem Hintergrund sprechen Zapf et al. (1999) von fünf unterscheidbaren Aspekten bzw. 

Merkmalen der Emotionsarbeit: 

1. der Erfordernis, positive Emotionen zu zeigen und wiederzuspiegeln (z.B. lächeln), 

2. der Erfordernis negative Emotionen zu zeigen (z.B. Strenge), 

3. der Anforderung, sensibel für die Emotionen des Interaktionspartners zu sein (z.B. 

Mitgefühl ausdrücken), 



Theoretische Grundlagen: Arbeitsanforderungen und ihre Folgen 
___________________________________________________________________________________________ 

26

4. der Einfluss- und Kontrollmöglichkeiten in der sozialen Interaktion (z.B. Verbote 

aussprechen zu dürfen), 

5. der Notwendigkeit, mit der Dissonanz zwischen gezeigten und erlebten Emotionen 

umzugehen (Emotionale Dissonanz; darauf wird im zweiten Teil des theoretischen 

Hintergrundes genauer eingegangen) 

 

Später kam noch das Erfordernis hinzu, sich neutral zu verhalten, z.B. bei Lehrern oder 

Polizisten, die in Konfliktsituationen ruhig bleiben und vermitteln müssen (Fischbach, 2003).  

An dieser Stelle fällt auf, dass die Forschergruppe um Zapf sich auf die Merkmale der 

Emotionsarbeit konzentriert hat und weniger auf die zu Grunde liegenden Prozesse. Denn wie 

bereits erwähnt ist die HRT eine Prozesstheorie. Das soll im nächsten Abschnitt nachgeholt 

werden. Anhand der HRT werden die positiven Aspekte der Emotionsarbeit herausgearbeitet, 

um die Erweiterung des JCM um motivierende emotionsbezogene Anforderungen zu 

begründen, und um die Hypothesen für die Dissertation abzuleiten.  

 

2.4. Erweiterung des Job Characteristics Models um den Aspekt der Emotionsarbeit 

 

Es wurde deutlich gemacht, dass die Emotionsarbeit bei personenbezogenen Tätigkeiten eine 

zentrale Anforderung ist. Folglich resultiert die Notwendigkeit, das JCM um dieses 

Tätigkeitsmerkmal zu ergänzen, wenn es auch für den Dienstleistungsbereich repräsentativ 

anwendbar sein soll. Um dieses Ziel zu erreichen, sollen an dieser Stelle die positiven, und 

somit motivierenden Aspekte der Emotionsarbeit heraus gearbeitet werden. Problematisch ist 

allerdings, dass diese bis zum aktuellen Zeitpunkt noch nicht systematisch untersucht worden 

sind (im Vergleich zu den negativen Aspekten und Konsequenzen, vgl. Zapf, 2002). 

Trotzdem soll an dieser Stelle der Versuch gewagt werden zu begründen, warum gewisse 

Aspekte der Emotionsarbeit motivierend wirken können. Dafür wird, wie bereits gesagt, die 

HRT heran gezogen.  

Ist eine Arbeitsaufgabe so gestaltet, dass Regulationserfordernisse herausfordernd, Regula-

tionsmöglichkeiten vorhanden, und Regulationsprobleme reduzierbar sind, ist diese Arbeit 

förderlich für die berufliche und persönliche Entwicklung einer Person (Frese & Zapf, 1994; 

Hacker, 1999). Regulationsanforderungen und –möglichkeiten wirken deshalb motivierend, 

weil sie grundlegende menschliche Motive ansprechen (z.B. Stolz, Anerkennung, Situations-

kontrolle, Erleben von Selbstwirksamkeit). Die Merkmale bzw. Anreize einer Tätigkeit, die 

sich aus der HRT ableiten lassen, werden größtenteils auch im JCM spezifiziert. Die 
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Komplexität und Variabilität einer Tätigkeit (Regulationsanforderungen) werden auch mit 

dem Merkmal der Anforderungsvielfalt im JCM beschrieben. Das Konzept der vollständigen 

Aufgabe (Regulationsanforderungen) weist Ähnlichkeiten zum Tätigkeitsmerkmal Aufgaben-

geschlossenheit auf. Der Handlungsspielraum (Regulationsmöglichkeiten) der HRT findet 

sich im Tätigkeitsmerkmal Autonomie wieder. Auch in der HRT wird davon ausgegangen, 

dass ein großer Handlungsspielraum bzw. Grad an Autonomie, die erlebte Verantwortung 

bzw. erlebte Selbstwirksamkeit erhöht, und somit persönlichkeitsfördernd und motivierend 

wirkt. Die Rückmeldung über den Grad der Zielerreichung (ansonsten entsteht Regulations-

unsicherheit) sind ebenfalls im JCM von zentraler Bedeutung (Rückmeldung durch die 

Aufgabe und durch Andere; Wissen um die Resultate der Arbeit als kritischer psycho-

logischer Erlebniszustand).  

Somit lässt sich auch eine Brücke zur Emotionsarbeit schlagen: Jede neue Interaktion mit 

einem Kunden fordert den Dienstleister zunächst einmal heraus, und stellt eine Anforderung 

an ihn. Hat dieser genügend Ressourcen und Möglichkeiten, die Emotionen in der sozialen 

Interaktion zu kontrollieren, unter Geringhaltung aller möglichen Regulationsprobleme, kann 

er die sich gesetzten Ziele erreichen (Zapf et al., 1999). Das wird der Person ein Erfolgs-

erlebnis vermitteln, was zur Erhöhung der Selbstwirksamkeit führen und motivierend wirken 

kann.  

Bereits Ashforth und Humphrey (1993) begründeten, dass Emotionsarbeit motivierend wirkt, 

weil sie dem Stelleninhaber dazu verhilft, die Kontrolle über die Interaktion mit dem Kunden 

zu behalten. Wie gesagt, begegnen sich bei Dienstleistungsinteraktionen fremde Menschen 

und müssen eine Beziehung eingehen, um das Problem des Kunden zu lösen (Nerdinger, 

1994). Freundlichkeit verhilft dem Stelleninhaber dazu, den Verlauf der Interaktion voraus-

schaubarer zu machen und zu kontrollieren, denn wenn er freundlich und höflich ist, wird der 

Kunde mit hoher Wahrscheinlichkeit auch freundlich und höflich sein, und die Interaktion 

positiv verlaufen. Zusätzlich werden durch gegenseitige Freundlichkeit und Höflichkeit 

unangenehme Situationen vermieden, und eine gesunde Distanz zwischen den Interaktions-

partnern (die sich ja fremd sind) geschaffen, was ebenfalls ein grundlegendes menschliches 

Motiv ist. Die Handlungs- und Situationskontrolle sind ebenfalls in der HRT zentrale Motive, 

die, wenn sie befriedigt werden, zur Motivation der Stelleninhaber beitragen.  

Diefendorff und Gosserand (2003) beleuchten Emotionsarbeit unter einer kontroll-

theoretischen Perspektive, die viele Analogien zur HRT aufweist. Sie charakterisieren 

Emotionsarbeit als einen Überwachungs- und Reduktionsprozess. Der eigene emotionale 

Ausdruck wird mit den Darbietungsregeln (display rules) verglichen, und bei einer 
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Diskrepanz wird diese mittels Emotionsmanagement reduziert. Über Feedbackschleifen wird 

die Zielerreichung gemeldet, was bei einer erfolgreichen Situationsbewältigung die Selbst-

wirksamkeit erhöht (und somit motivierend wirkt).  

Auch Brotheridge and Grandey (2002) postulieren, dass Tiefenhandeln (deep acting), um 

positive Emotionen hervorzurufen, sich positiv auswirkt (z.B. auf die Arbeitszufriedenheit), 

weil es eine internale und kontrollierte Handlung ist, die, wenn sie zu Erfolg führt, die 

persönliche Selbstwirksamkeit erhöht (dass internale und kontrollierte Handlungen, die 

erfolgreich sind, persönlichkeitsfördernd wirken, ist ebenfalls eine Annahme der HRT). Sie 

konnten ebenfalls Befunde für ihre Hypothese nachweisen.  

Auch in anderen Studien wurde ein positiver Zusammenhang zwischen Emotionsarbeit und 

Arbeitszufriedenheit gefunden (Wharton, 1993, Adelmann, 1995, beide zitiert nach Zapf, 

2002; Morris & Feldmann, 1997), wobei die Befundlage hier sehr unterschiedlich ausfällt und 

systematische Untersuchungen bis zum aktuellen Zeitpunkt noch nicht veröffentlich sind 

(Zapf, 2002).  

Es wurde deutlich gemacht, welche Prozesse dazu führen, dass Emotionsarbeit motivierend 

wirken kann. Das JCM ist ein Modell, das die Anreizmerkmale einer Arbeit beschreibt, d.h. 

die Motive klassifiziert. Bei personenbezogenen Tätigkeiten haben die Merkmale aus dem 

Modell (Anforderungsvielfalt, Aufgabengeschlossenheit, Bedeutsamkeit, Autonomie, Rück-

meldung durch die Aufgabe, durch Andere und Zusammenarbeit) ebenfalls eine motivierende 

Wirkung (Gangne, Senecal & Koestner, 1997; Kil, Leffelsend & Metz-Göckel, 2000; Strain, 

1999; Thakor & Joshi, 2005; van Dick, Schnitger, Schwartzmann-Buchelt & Wagner, 2001). 

Daraus lässt sich die erste Hypothese ableiten:  

 

H1: Die Tätigkeitsmerkmale (Anforderungsvielfalt, Aufgabengeschlossenheit,  
         Bedeutsamkeit, Autonomie, Rückmeldung durch die Aufgabe,  
         Rückmeldung durch Andere und Zusammenarbeit) aus dem Job  
         Characteristics Modell von Hackman und Oldham haben eine positive  
         Wirkung auf arbeitsbezogene Einstellungen (Arbeitszufriedenheit,  
          intrinsische Motivation und affektives Commitment).  

 

 

Doch welche sind die motivierenden Merkmale bei der Emotionsarbeit? Diese Frage wurde 

bislang kaum untersucht. Hinweise gibt die Untersuchung von Schaubroeck und Jones (2000), 

die einen positiven Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen Anforderung, positive 

Emotionen ausdrücken zu müssen, und dem psychischen Wohlbefinden fanden. Auch wenn 

Schaubroeck und Jones Skalen zur Erfassung der psychischen Gesundheit heranzogen, und 
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nicht z.B. zur intrinsischen Motivation oder Arbeitszufriedenheit, so könnte man aus ihren 

Ergebnissen schließen, dass es der Ausdruck positiver Emotionen ist, der eine positive, 

motivierende Wirkung entfaltet. Schließlich ist Lachen ein positives Ereignis!  

Ashforth und Humphrey (1993) argumentieren, dass der Ausdruck positiver Emotionen (wie 

Freundlichkeit) dem Stelleninhaber dazu verhelfen, die Interaktion mit dem Kunden 

vorhersehbarer zu machen und zu kontrollieren.  

In der vorliegenden Arbeit soll deshalb überprüft werden, ob der Ausdruck positiver 

Emotionen auch mit den arbeitsrelevanten Einstellungsvariablen aus dem JCM positiv 

zusammenhängt. Positive Emotionen, die in Interaktionen mit Kunden gezeigt werden, sind 

z.B. Freundlichkeit, Verständnis und Mitgefühl (Zapf et al, 2001, 1999).  

 

H2: Der Ausdruck positiver Emotionen, als Merkmal der Emotionsarbeit, hat eine  
       positive Wirkung auf arbeitsbezogene Einstellungen (Arbeitszufriedenheit,  
       intrinsische Motivation und affektives Commitment).  

 

In diesem Sinne soll das JCM für die vorliegende Arbeit erweitert werden. Dabei wird, wie 

bereits in Abschnitt 2.2.2 erwähnt, auf die kritischen psychologischen Zustände verzichtet, 

weil ihre mediierende Wirkung bisher nicht eindeutig bestätigt werden konnte (Kauffeld & 

Grote, 1999), und das Modell dadurch vereinfacht wird. Darüber hinaus werden die Variablen 

Zusammenarbeit und Rückmeldung durch Andere in das Modell integriert, was Hackman und 

Oldham bislang versäumten. Als zusätzliche Ergebnisvariable wird das affektive 

Commitment herangezogen, weil es sich um eine inhaltlich sinnvolle und empirisch gestützte 

Ergänzung handelt (siehe Abschnitt 2.2.1.).  

 

Abbildung 3 auf der nächsten Seite stellt das erweiterte Modell dar. 

 

Die Erweiterung eines Modells sollte zu einer besseren Vorhersageleistung des Modells 

führen, um ihren Nutzen empirisch nachweisen zu können. Emotionsarbeit ist eine zentrale 

Anforderung bei personenbezogenen Tätigkeiten und der Ausdruck positiver Emotionen eine 

regelmäßige Handlung (Zapf, 2002). Die Kunden erwarten Freundlichkeit, Höflichkeit, 

Respekt, Mitgefühl und Verständnis vom Stelleninhaber (Nerdinger, 1994). Da dieses 

Merkmal nicht in den Tätigkeitsmerkmalen des JCM enthalten ist, sollte eine Erweiterung des 

Modells zu einer besseren Vorhersageleistung führen, wenn es bei personenbezogenen 

Tätigkeiten angewandt wird. Daraus lässt sich die nächste Hypothese ableiten:  
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H3: Die Vorhersageleistung des Job Characteristics Models wird durch die  
        Erweiterung um den Ausdruck positiver Emotionen, als Merkmal der  
        Emotionsarbeit, erhöht. 

 

Tätigkeitsmerkmale

Anforderungsvielfalt

Aufgabengeschlossenheit

Bedeutsamkeit

Autonomie

Rückmeldung 
durch die Aufgabe

Rückmeldung 
durch Andere

Zusammenarbeit

Motivierende 
emotionsbezogene
Anforderungen

Moderatoren

•Wissen und Fähigkeiten
•Bedürfnis nach 
persönlicher Entfaltung

•Kontextsatisfaktoren

Ergebnisse

Globale 
Arbeitszufriedenheit

Intrinsische
Motivation

Affektives 
Commitment

 
Abbildung 3 - erste Erweiterung des Job Characteristics Models von Hackman und Oldham (1976; 1980) um 
motivierende emotionsbezogene Anforderungen 
 

 

Wie in der Einleitung bereits erwähnt, soll das JCM auch um Stressoren erweitert werden, um 

ein integratives Modell zu postulieren, das sowohl die positiven als auch negativen Merkmale 

der Arbeit beinhaltet. Aktuell werden solche ganzheitlichen Modelle gefordert (z.B. Parker, 

Wall & Cordery, 2001), um ganzheitliche Maßnahmen zur Arbeitsplatzgestaltung ableiten zu 

können. Die HRT solch eine ganzheitliche Theorie. Weil sie, wie der Name schon sagt, eine 

Theorie ist und kein Modell, und darüber hinaus als ganzheitliche Theorie sehr komplex ist, 

bleibt sie nur in Teilen überprüfbar. Um allerdings ein integratives Modell zu postulieren, 

liefert die HRT an mehreren Stellen einen wertvollen Input, weshalb sie auch im nächsten 

Kapitel weiterhin eine zentrale Rolle spielen wird. Sie wird bei der Begründung, warum 

gewisse Merkmale als Stressoren fungieren und wie Stressreaktionen in das JCM zu 

integrieren sind, erneut herangezogen.  

Im nächsten Kapitel wird folglich auf das Thema Stressoren und ihre Folgen eingegangen.  
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3. Theoretische Grundlagen: Stressoren und ihre Folgen 
 

”Wenn das Thema Streß zur Sprache kommt, fühlt sich jede(r) betroffen.” (Greif, Bamberg & 

Semmer, 1991, S. V). Egal welches Lehrbuch, welchen Beitrag oder Artikel man aufschlägt, 

man liest als erstes, wie weit verbreitet das Thema Stress bzw. Belastung am Arbeitsplatz ist. 

Deshalb ist es auch nicht verwunderlich, dass die Anzahl der Veröffentlichungen in der 

Vergangenheit ins Unermessliche gestiegen ist, was u.a. dazu führte, dass die Begriffe 

Belastung, Beanspruchung und Stress nicht einheitlich verwendet wurden und immer noch 

uneinheitlich verwendet werden (vgl. z.B. Udris & Frese, 1999). Deshalb soll einleitend eine 

kurze Definition und Vereinheitlichung der Begriffsverwendung geleistet werden, um sich im 

Anschluss ausgewählten Stressoren im Dienstleistungsbereich zu widmen: der Emotionalen 

Dissonanz und dem Multitasking. Die Emotionale Dissonanz stellt bei personenbezogenen 

Tätigkeiten einen häufig untersuchten und bedeutenden Stressoren dar (Zapf, 2002). Die 

Autorin geht davon aus, dass auch die Anforderung, mehrere Aufgaben gleichzeitig ausführen 

zu müssen, sprich das Multitasking, im Kundenkontakt ebenfalls eine bedeutende Rolle 

spielen. Die Beschreibung und Begründung dafür wird in Abschnitt 3.3. gegeben. 

Anschließend wird auf die Folgen von Stressoren eingegangen. Dabei wird zum Überblick 

generell auf Stressreaktionen eingegangen, um folgend auf zwei Konstrukte einzugehen, die 

für die arbeitspsychologische Forschung besonders relevant sind: das Konzept der Irritation 

und des Burnoutsyndroms. Im letzten Abschnitt wird das JCM um Stressoren und 

Stressreaktionen erweitert, und die Hypothesen für die vorliegende Arbeit abgeleitet.  

 

3.1. Definition von Stress und seinen Folgen 

 

Es existiert eine Vielzahl von Gesamtdarstellungen und Übersichten zum Thema Stress bzw. 

Belastungen am Arbeitsplatz (z.B. Antoni & Bungard, 1989; Greif, Bamberg & Semmer, 

1991; Richter & Hacker, 1998; Schabracq, Winnubst & Cooper, 1996; Büssing, 1999; Udris 

& Frese, 1999; Cooper, Dewe & O´Driscoll, 2001 ). Im deutschsprachigen Raum hat sich 

dabei die Verwendung der Begriffe Belastung und Beanspruchung durchgesetzt, im angel-

sächsischen Raum hingegen die des Stressbegriffs. Generell wird von der deutschsprachigen 

„Belastungs- und Beanspruchungstradition“ und der angelsächsischen „Stresstradition“ 

gesprochen, wobei der Begriff Stressor mittlerweile auch im deutschsprachigen Raum gängig 

ist (Udris & Frese, 1999, S. 429). Laut Udris und Frese (1999) hat sich in jüngerer Zeit ein 
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Minimalkonsens entwickelt, die diese beiden Traditionen zusammenführt und somit zur 

Vereinheitlichung der Begriffsverwendungen führt (siehe Tabelle 1): 

 
Tabelle 1- Deutsche und englische Belastungs- und Stressbegriffe (aus Udris & Frese, 1999, S. S.429)* 
Umwelt Person 

 Belastung  Beanspruchung 
 Belastungsfaktor  Fehlbeanspruchung 
 Load  Beanspruchungsfolge 
 Stressor  Stress 
 Stressfaktor  Stressreaktion 

  Strain 
* gemäß den Autoren können die Begriffe innerhalb einer Spalte mehr oder weniger synonym verwendet 
werden. 
 

 

Wie auch aus der Tabelle zu entnehmen ist, liegt allen Definitionen und Konzepten die 

Annahme zugrunde, dass gewisse objektive Bedingungen in der Arbeitsumwelt auf das 

Individuum einwirken, was wiederum (in diesem Fall negative) Auswirkungen für dieses hat. 

Wichtig ist dabei, dass der gleiche Stressor unterschiedliche Stressreaktionen bei den 

Betroffenen hervorruft. Die Stressreaktionen  bei dem Einzelnen sind abhängig von 

individuellen Faktoren, wie z.B. Gesundheitszustand, Qualifikation, Bewältigungsstil und 

Persönlichkeitsdispositionen (Semmer & Udris, 2004; Udris & Frese, 1999).  

In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff Stressor verwendet, weil dieser auch im 

allgemeinen Sprachgebrauch mit einer aversiven Reaktion verknüpft ist. Zusätzlich ist es bis 

heute umstritten, ob der Begriff Belastung aversiv oder neutral aufzufassen ist (Semmer & 

Udris, 2004). Auf der anderen Seite werden die Begriffe Beanspruchung und Stressreaktion 

verwendet. Auch wenn Stressreaktion der eindeutigere von beiden ist (auch für Laien), so 

wird aus stilistischen Gründen ebenfalls der Begriff der Beanspruchung verwendet  

Darüber hinaus liegt der Fokus der aktuellen Arbeit auf psychischen Stressreaktionen.  

 

3.2. Ausgewählte Stressoren im Dienstleistungsbereich: Emotionale Dissonanz 

 

Der Begriff Emotionale Dissonanz beschreibt den Zustand, in dem jemand ein gefordertes 

Gefühl zeigen muss, obwohl er nicht so empfindet (z.B. lächeln, obwohl er sich schlecht 

fühlt). Es entsteht eine Diskrepanz zwischen den ausgedrückten und tatsächlich empfundenen 

Emotionen (Zapf, 2002). Sie ist ein Aspekt der Emotionsarbeit (siehe Abschnitt 2.3).  

In der Vergangenheit wurde über den Status des Konzepts bzw. der Variable diskutiert. 

Manche Autoren definieren Emotionale Dissonanz als eine Dimension der Emotionsarbeit 
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(z.B. Morris & Feldmann, 1996), andere betrachten es als Abhängige Variable (z.B. Ashforth 

& Humphrey, 1993), oder als Personen-Rollenkonflikt (z.B. Rastetter, 2000), andere 

wiederum konzeptualisieren es als Stressoren (Fischbach, 2003; Zapf et al., 2001; 1999). Wie 

bereits schon deutlich wurde, wird Emotionale Dissonanz auch in der vorliegenden Arbeit als 

Stressor aufgefasst.  

Bei der Emotionalen Dissonanz handelt es sich im handlungsregulationstheoretischen Sinne 

um ein Regulationsproblem und somit um einen Stressor (Zapf, 2000). Das Problem entsteht, 

wenn die Anforderungen nicht zu den Fähigkeiten des Stelleninhabers passen, in diesem Fall 

wenn die organisational gewünschte Emotion, die in einer Situation ausgedrückt werden 

muss, nicht zu den aktuellen Emotionen des Stelleninhabers passt. Fischbach (2003) konnte in 

ihren Experimenten Befunde dafür liefern, dass die Emotionale Dissonanz in der Umwelt 

verankert ist und somit ein Anforderungsmerkmal darstellt. Sie manipulierte eine 

Darbietungsregel (display rule) und schuf zwei Bedingungen bei simulierten Reklamations-

gesprächen mit Kunden: in der ersten Bedingung sollten die Probanden immer freundlich zu 

den Kunden sein. In der Zweiten wurde den Probanden gesagt, dass sie sich zwar 

kundenorientiert verhalten sollen, aber ruhig authentisch sein dürfen. In der ersten Bedingung 

fiel die Emotionale Dissonanz höher aus, als in der zweiten (der Effekt war teilweise 

signifikant, teilweise war eine Tendenz erkennbar). Somit ist die Emotionale Dissonanz mit 

dem Arbeitsauftrag verankert (der display rule) und durch dessen Gestaltung können die 

Anforderungen an die Emotionale Dissonanz erhöht oder gemindert werden.  

Schon seit Hochschild (1983) wird die Emotionale Dissonanz als problematisch betrachtet 

und die negativen Konsequenzen auf das Wohlbefinden wurden bereits häufig untersucht 

(z.B. Heuven & Bakker, 2003; Lewig & Dollard, 2003; Zapf et al., 2001). Dabei scheint es 

egal zu sein, ob man ihr mit Tiefen- oder Öberflachenhandeln begegnet. Tiefenhandeln ist mit 

der Entfremdung von den eigenen Gefühlen assoziiert und Oberflächenhandeln mit 

emotionaler Erschöpfung (vgl. Zapf, 2000), wobei die Befundlage zum Tiefenhandeln nicht 

eindeutig ausfällt.  

Wie bereits begründet (Abschnitt 2.3.) ist Emotionsarbeit ein zentrales Anforderungsmerkmal 

bei personenbezogenen Tätigkeiten und Emotionale Dissonanz ein zentraler Stressor, weshalb 

das Untersuchungsmodell um das Tätigkeitsmerkmal des Emotionalen Dissonanz erweitert 

wird.  

Das Modell, das der vorliegenden Arbeit zu Grunde liegt, soll jedoch nicht nur um einen 

emotionalen Stressoren erweitert werden, schließlich soll es sich um ein integratives Modell 
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handeln. Deshalb widmet sich der nächste Abschnitt einem anderen Stressor, der im 

Dienstleistungsbereich relevant erscheint: dem Multitasking.  

 

3.3. Ausgewählte Stressoren im Dienstleistungsbereich: Multitasking 

 

In der vorliegenden Arbeit soll neben der Emotionalen Dissonanz ein weiterer Stressor 

untersucht werden, dem bislang in der Forschung zu Dienstleistungstätigkeiten noch nicht 

besonders viel Aufmerksamkeit gewidmet wurde.  

Bei vielen Arbeitsplätzen im Dienstleistungsbereich liegt die Besonderheit vor, dass man 

nicht in einem geschlossenen Raum arbeitet, sondern in einem Raum, in dem sich auch 

Kunden befinden bzw. an einem Platz, den Kunden jederzeit problemlos aufsuchen können. 

Der Dienstleister ist für den Kunden immer präsent und sollte im Idealfall immer ansprechbar 

sein. Ein Problem, das allerdings dadurch entsteht, ist dass der Dienstleister neben dem 

Kundenkontakt oft noch andere Aufgaben zu erledigen hat, bei deren Ausführung er jederzeit 

durch den Kunden unterbrochen werden kann. Beispiele dafür sind Verkäufer, die beim 

Regalauffüllen vom Kunden nach Beratung gefragt werden, Ärzte, die bei der Erstellung 

eines Krankenberichts vom einem Notfall überrascht werden und Lehrer, die bei ihren 

Ausführungen zum Zweiten Weltkrieg von unruhigen Schülern gestört werden. Gemäß der 

handlungsregulationstheoretischen Auffassung von Stress, entsteht dieser, wenn ziel-

bezogenes Handeln erschwert wird, entweder durch einen zusätzlichen Regulationsaufwand, 

Regulationsunsicherheit und Regulationsüberforderung (Greif, 1983; Richter & Hacker, 

1998). Zusätzlicher Regulationsaufwand (bzw. Regulationshindernisse) entsteht durch eine 

Beeinträchtigung und/oder Unterbrechung bei der Auftragsdurchführung und kann dieser 

nicht geleistet werden, resultiert ein Regulationsproblem. Kunden unterbrechen (s.o.) und 

beeinträchtigen (z.B. voller Verkaufsraum, in dem es schwierig wird Ware zu transportieren) 

den Stelleninhaber bei der Aufgabenerledigung. Regulationsunsicherheit entsteht somit, weil 

das primäre Handlungsziel gefährdet ist, z.B. bei einer Verkäuferin, die einen Aufbau in 

einem gewissen Zeitraum erledigen soll und zwischendurch Kunden Beratung wünschen. 

Es wird deutlich, dass in solchen Fällen viele Dinge gleichzeitig erledigt bzw. im Kopf 

behalten werden müssen. In der vorliegenden Arbeit soll dieser Stressor als Multitasking 

bezeichnet werden. Die Folgen eines zusätzlichen Regulationsaufwandes und von Regula-

tionsunsicherheit wurden bisher bei Dienstleistungstätigkeiten noch nicht systematisch 

untersucht. Die vorliegende Arbeit wird deshalb einen Schritt in diese Richtung machen.  

 



Theoretische Grundlagen: Stressoren und ihre Folgen 
___________________________________________________________________________________________ 

35

3.4. Wirkung von Stressoren 

 

Wie bereits beschrieben führen Stressoren i.d.R. zu aversiv empfundenen Zuständen, wobei es 

von individuellen Merkmalen abhängt, ob eine Stressreaktion folgt und wie diese ausfällt. 

Deshalb hat sich die Forschung auch schwer damit getan, allgemeingültige Zusammenhänge 

zwischen Stressoren und Stressreaktionen aufzudecken. Man ist sich zwar darüber im Klaren 

dass gewisse Umstände Stress auslösen (z.B. Lärm, Zeitdruck, Emotionale Dissonanz), 

welche psychischen Folgen sie allerdings genau nach sich ziehen ist schwer zu sagen, zumal 

die Formen von Stressreaktionen vielseitig ausfallen (psychische und körperliche mit 

zahlreichen Symptomen und Diagnosen). Deshalb soll im Detail in dieser Arbeit nicht darauf 

eingegangen werden, sondern auf z.B. Semmer und Udris (2004) und Richter und Hacker 

(1998) verwiesen werden.  

Umgekehrt gibt es Indikatoren für Stressreaktionen, obwohl deren Ursachen teilweise nicht 

eindeutig geklärt sind. Man unterscheidet zwischen kurzfristigen und mittel- bis langfristigen 

Stressreaktionen und operationalisiert sie auf unterschiedlichen Ebenen (Udris & Frese, 1999; 

siehe Tabelle 2).  

Aus der Tabelle wird deutlich, dass Stressreaktionen in der Forschung überwiegend durch 

Indikatoren zur physischen und psychischen Gesundheit erfasst werden. Für die vorliegende 

Arbeit ist es jedoch von Bedeutung, dass Stressoren im Sinne des JCM demotivierend wirken, 

um sie in das Modell aufnehmen zu können.  
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Tabelle 2 - Beispiele für Beanspruchungsfolgen bzw. Stressreaktionen (aus Udris & Frese, 1999)  
 Kurzfristige, aktuelle Reaktionen Mittel- bis langfristige, chronische 

Reaktionen 
Physiologisch, 
somatisch 

• Erhöhte Herzfrequenz 
• Erhöhter Blutdruck 
• Ausschüttung von 

Cortisol und Adrenalin 
(”Stresshormone”) 

• Psychosomatische 
Beschwerden und 
Erkrankungen 

• Unzufriedenheit 
• Resignation 
• Depressivität 
• Burnout 

Psychisch, 
kognitiv-emotional 

• Anspannung, 
Nervosität, innere 
Unruhe 

• Frustration 
• Ärger 
• Ermüdungs-, 

Monotonie-, 
Sättigungsgefühle 

 

Verhalten, 
individuell 

• Leistungsschwankungen
• Nachlassen der 

Konzentration 
• Fehlhandlungen 
• Schlechte 

sensumotorische 
Koordination 

• Hastigkeit und 
Ungeduld 

• Vermehrter Nikotin-, 
Alkohol-, 
Tablettenkonsum 

• Fehlzeiten 
(Krankheitstage) 

• Innere Kündigung 

Verhalten, sozial • Erhöhte Reizbarkeit 
• Konflikte 
• Mobbing 
• Streit 
• Aggressionen gegen andere 
• Rückzug (Isolierung) innerhalb und außerhalb der Arbeit  

 

 

Der obigen Tabelle kann man entnehmen, dass Unzufriedenheit eine mittel- bis langfristige 

chronische Reaktion auf Stress sein kann. Arbeitspsychologische Studien konzentrierten sich 

dabei auf die negative Wirkung von Stressoren auf die Arbeitszufriedenheit und konnten diese 

auch nachweisen (z.B. Lewig & Dollard, 2003; Zapf, Vogt, Seifert, Mertini & Isic, 1999). Die 

Arbeitszufriedenheit ist eine relevante Ergebnisvariable im JCM, weshalb wie bereits er-

wähnt, die Stressoren Emotionale Dissonanz und Multitasking als sogenannte Demotivatoren 

in das Untersuchungsmodell integriert werden. Stressoren haben aber nicht nur eine potentiell 

negative Wirkung auf die Arbeitszufriedenheit, sondern auch auf das Commitment (Grebner, 

Semmer, Lo-Faso, Gut, Kälin & Elfering, 2003; Pfaff, Lütticke, Ernstmann, Pühlhofer & 
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Richter, 2005; Tucker, Sinclair & Thomas, 2005), ebenfalls eine Ergebnisvariable aus dem 

JCM.  

Zusätzlich soll das Untersuchungsmodell auch um Stressreaktionsvariablen erweitert werden, 

die die psychische Gesundheit betreffen. Schließlich soll nicht nur auf der Seite der 

Tätigkeitsmerkmale ein ganzheitliches Modell entstehen. Stressreaktionsvariablen werden 

dabei nicht als zusätzliche Ergebnis-, sondern als Kontextvariablen aufgefasst. Bevor jedoch 

darauf eingegangen wird, befassen sich die nächsten beiden Abschnitte mit zwei Konstrukten 

der psychischen Gesundheit bzw. Krankheit, die in der arbeitspsychologischen Forschung, 

insbesondere im Dienstleistungsbereich untersucht wurden (z.B. Dormann & Zapf, 2004; 

Heuven & Bakker, 2003; Lewig & Dollard, 2003; Zapf et al., 2001; 1999). Es handelt sich 

dabei um das Konzept der Irritation der Forschergruppe um Mohr (1986) und das 

Burnoutsyndrom.  

 

3.4.1. Irritation 

 

Das Konstrukt Irritation beschreibt den Zustand der psychischen Erschöpfung und ist gemäß 

der Autorin (Mohr, 1986; 1991) zwischen dem Zustand der psychischen Ermüdung und 

psychischer Erkrankung einzuordnen. Psychische Ermüdung wird generell als eine Sensibili-

tätsbeeinträchtigung der Tätigkeitsregulation aufgefasst (Hacker & Richter, 1998), die durch 

eine fortgesetzte, überwiegend psychisch beanspruchende Tätigkeit in einem Zeitraum von 

Stunden bis zu einem Tag entsteht. Typische Merkmale für eine psychische Ermüdung sind 

Verlängerung und Streuung von Entscheidungs- und Reaktionszeiten, verschlechterte Sinnes- 

und Aufmerksamkeitsleistung und zunehmende Fehler. Psychische Ermüdung ist im Gegen-

satz zur Irritation durch Regenerationsmöglichkeiten (wie z.B. Schlaf und Ruhepausen) 

abbaubar. Irritation unterscheidet sich von der psychischen Erkrankung, weil keine Chroni-

fizierung aufgetreten sein muss (Mohr, 1991).  

Da bei der Irritation eine Regeneration psychischer Ressourcen in der Freizeit aus eigener 

Kraft nicht möglich ist, fehlen diese bei der Bewältigung der Arbeitsanforderungen. Mit der 

Zeit können dadurch Arbeitsaufgaben nicht mehr oder nur fehlerhaft erledigt werden. Die 

individuelle psychische Regulationsfähigkeit reduziert sich und man führt nur noch Hand-

lungen aus, die wenig Regulationsaufwand erfordern (z.B. reaktive Handlungen, keine 

aktiven Handlungen mehr). Darüber hinaus verhalten sich betroffene Personen oft mürrisch, 

gereizt und haben Schwierigkeiten sich zu entspannen, d.h. von der Arbeit abzuschalten. Den 

Grad der individuellen Irritation kann man durch die Beseitigung der Belastungen verringern 
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(Mohr, 1991). Problematisch wird es allerdings dann, wenn durch die Irritation Folge-

belastungen entstehen, wie z.B. soziale Spannungen im Privat- und Berufsleben, und diese 

trotz der Beseitigung der ursprünglichen Belastung bestehen bleiben. Mohr und Rigotti (2001) 

nehmen an, dass Irritation ein Vorläufer von weiteren psychischen Befindensbeein-

trächtigungen ist, wie z.B. von depressiven Verstimmungen, Ängstlichkeit und psychoso-

matischen Beschwerden. Bei der vorliegenden Arbeit soll allerdings nicht nur der „Vorläufer“ 

Irritation in das Modell integriert werden, sondern auch eine Stressreaktionsvariable zur 

psychischen Befindensbeeinträchtigung: das Burnoutsyndrom.  

 

3.4.2. Das Burnoutsyndrom 

 

Burnout ist ein arbeitsbezogenes Stresssyndrom, dass ursprünglich bei helfenden Berufen 

beobachtet wurde (Maslach & Jackson, 1986). Der Begriff des Burnout bedeutet in seiner 

wörtlichen Übersetzung „abbrennen, ausbrennen“ und ist ursprünglich bezogen auf technische 

Bereiche wie z.B. die Kerntechnik. Mit diesem Begriff wird zum Ausdruck gebracht, dass ein 

Gegenstand, der ausgebrannt ist, in seiner eigentlichen Funktion unbrauchbar wird. Ähnlich 

dramatisch beschreiben und empfinden es die betroffenen Personen.  

Mitte der 70er Jahre tauchte der Begriff erstmals in Bezug auf Personen auf (Freudenberger, 

1974) und bedeutet soviel wie Abnutzen oder Verausgaben oder auch der Verlust 

vorhandener Fähigkeiten (Gusy, 1995). Das Burnoutsyndrom ist komplex, es „ …beinhaltet 

langfristige berufliche Beanspruchungen, die von Persönlichkeitsveränderungen bis zu 

gesundheitlichen Beeinträchtigungen reichen.“ (Neubach & Schmidt, 2004, S. 25). Es gibt 

zahlreiche frühe Definitionsansätze und Versuche es hinsichtlich seiner Erscheinungsformen 

verbindlich zu beschreiben (siehe z.B. Schaufeli, Maslach und Marek, 1993). Es ist jedoch 

Christina Maslach, die erste empirische Studien zu Burnout durchführte, und sich in ihrer 

Zusammenarbeit mit Jackson in diesem Feld profilierte. Auch wenn ihre eher operationale 

Definition (Maslach & Jackson, 1981, 1986) bis heute umstritten ist, so wurde die Burnout-

Forschung im Wesentlichen von den beiden Autoren geprägt (Neubach & Schmidt, 2004). 

Deswegen soll für die vorliegende Arbeit auch nur ihre Definition dargestellt werden.  

Nach Maslach und Jackson (1981; 1986) ist Burnout ein Syndrom, dass durch drei 

Komponenten gekennzeichnet ist:  

(1) emotionale Erschöpfung (Gefühle wie Freude und Traurigkeit nicht mehr empfinden 

zu können),  

(2) Depersonalisation (Entfremdung vom Arbeitsgegenstand) und 
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(3) reduzierte persönliche Erfüllung (das Gefühl reduzierter Leistungsfähigkeit. d.h. seine 

Aufgaben nicht mehr erledigen zu können).  

 

Wie bereits erwähnt entstand diese Definition nicht aus einer Theorie, sondern aus jahrelanger 

Forschung, bestehend aus Interviews mit und Feldbeobachtungen von Beschäftigten 

verschiedenster Berufe, vor allem aber personenbezogener Tätigkeiten. Deshalb ging man 

früher auch davon aus, dass das Burnoutsyndrom ein dienstleistungsspezifisches Syndrom ist, 

was heutzutage allerdings nicht mehr der Fall ist (z.B. Demerouti & Nachreiner, 1998).  

Wahrscheinlich gibt es genauso viele Modelle der Genese und des Verlaufs wie Definitionen 

von Burnout. Deswegen sollen diese an dieser Stelle nicht dargestellt werden, sondern auf  

gewisse Aspekte und Befunde dazu zusammenfassend eingegangen werden.  

Insgesamt geht man davon aus, dass arbeitsorganisatorische Bedingungen sowie ungünstige 

gesellschaftliche und soziale Voraussetzungen die Entstehung von Burnout positiv 

beeinflussen. Dazu zählt, dass Arbeit mit anderen Menschen per se emotional beanspruchend 

und erschöpfend ist und als Stressor wirkt (Maslach, 1993). Außerdem kann die Arbeits-

umgebung auf die subjektive Befindlichkeit einen starken Einfluss nehmen, wenn z.B. die 

Nähe Anderer als Stressor wirkt. In seinem transaktionalen Modell postuliert Cherniss (1980), 

dass eine negative Bilanz zwischen Arbeitsanforderungen (external/internal) und Ressourcen 

zu Stressreaktionen führt (Ermüdung, Anspannung, Reizbarkeit), die bei defensiven, intra-

psychischen Bewältigungsversuchen (Rückzug, Zynismus, emotionale Distanz, Rigidität) zu 

Burnout führen können. Einer ähnlichen Auffassung folgen auch weitere bekannte Forscher in 

diesem Bereich, wie Demerouti, Nachreiner, Bakker und Schaufeli (z.B. 2001).  

In der Literatur sind zahlreiche Untersuchungen zu finden, in denen Zusammenhänge sowohl 

zwischen Burnout-Erscheinungen und Faktoren der Arbeitsumgebung, der Arbeitsgestaltung 

als auch Aspekten der Arbeitstätigkeit selbst. Heuven und Bakker (2003) geben hoch 

signifikante Korrelationen von emotionaler Erschöpfung an mit Tätigkeitsanforderungen, mit 

Tätigkeitskontrolle und mit emotionaler Dissonanz. Es bestehen außerdem signifikant 

negative Zusammenhänge mit Unsicherheit, arbeits-organisatorischen Problemen, Zeitdruck 

und Handlungsspielraum (Dormann, Zapf & Isic, 2002).  

Emotionale Dissonanz stellt dabei einen sehr häufig untersuchten Stressor dar und weist hohe 

und stabile Zusammenhänge mit Burnout auf (vgl. Zapf, 2002; z.B. Zapf et al., 2001; 

Dormann & Zapf & Isic, 2002; Heuven & Bakker, 2003).  

Einschränkend muss festgehalten werden, dass viele Befunde auf Querschnittsstudien 

basieren.  
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Bezüglich des Verlaufs gehen Golembiewski und Munzenrider (1988) davon aus, dass 

Burnout ein schleichend einsetzender und langwieriger Prozess ist, der in bestimmten Phasen 

verläuft, in denen die drei angenommenen Dimensionen Emotionale Erschöpfung, Depersona-

lisation und Verminderung persönlicher Erfüllung und Leistung sich kontinuierlich steigern.  

 

Die Untersuchung von Burnout ist nicht nur per se interessant, sondern ist von großer 

Notwendigkeit für die Praxis, da sich zahlreiche Beweise finden lassen, dass ein Zusammen-

hang zu der Auftretenshäufigkeit psychosomatischer Beschwerden (Dormann, Zapf & Isic, 

2002), Irritation (Zapf et al., 1999), Arbeitszufriedenheitsaspekten und organisationaler 

Bindung (Büssing & Perrar, 1992) besteht. Deshalb und aufgrund der Befunde über die 

Zusammenhänge von Arbeitbedingungen mit Burnout, wird dieses Syndrom als Stress-

reaktionsvariable in das Untersuchungsmodell für die vorliegende Arbeit aufgenommen. 

Wenn man durch Arbeitsgestaltung Burnout fördern bzw. vermindern kann, dann sollte diese 

Variable in einem integrativen Modell nicht fehlen, dass wie das JCM auch den Anspruch 

erhebt, dass man daraus Maßnahmen zur Arbeitsgestaltung ableiten kann.  

Nach einer längsschnittlichen Studie von Enzmann (1995) zeichnen sich alle drei 

Dimensionen des Burnout durch erhebliche Stabilität aus, einige Autoren haben auch 

korrelative Zusammenhänge mit dem Alter und Geschlecht der Betroffenen aufdecken 

können (z.B. Zapf et al., 2001; Dormann, Zapf & Isic, 2002).  

 

3.5. Erweiterung des Job Characteristics Models um Stressoren und Stressreaktionen 

 

Hackman und Oldham (1980) erheben mit ihrem Modell und Messinstrument den Anspruch, 

Maßnahmen zur Arbeitsplatzgestaltung ableiten zu können. Die Ausführungen zum Thema 

Stress am Arbeitsplatz unterstreichen, dass Arbeitsplatzgestaltung sich jedoch auch immer auf 

die Eliminierung bzw. Vermeidung von Stressoren beziehen sollte, weshalb das JCM um 

Stressoren, sogenannte Demotivatoren erweitert werden sollte. Sie werden wegen ihrer 

potentiellen negativen Wirkung auf die Arbeitszufriedenheit und das Commitment so 

bezeichnet (siehe Abschnitt 3.4.). Selbstverständlich ist die Auswahl an Stressoren, um die 

man das Modell erweitern kann sehr groß. In der vorliegenden Arbeit wird, wie bereits 

begründet, das JCM beispielhaft um die Stressoren Emotionale Dissonanz und Multitasking 

erweitert. Emotionale Dissonanz stellt einen den bedeutendsten Stressoren bei personen-

bezogenen Tätigkeiten dar und Stress durch zusätzlichen Regulationsaufwand (Multitasking) 



Theoretische Grundlagen: Stressoren und ihre Folgen 
___________________________________________________________________________________________ 

41

wurde in diesem Bereich noch nicht systematisch untersucht. Daraus leitet sich die nächste 

Hypothese ab.  

 

H4: Die Stressoren Multitasking und Emotionale Dissonanz wirken als  
         Demotivatoren im Sinne des Job Characteristics Models, d.h. sie haben eine  
         negative Wirkung auf die einstellungsbezogenen Variablen  
         Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment4. 

 

Auch diese Erweiterungen sollten zu einer verbesserten Validität des Modells führen, um 

ihren Nutzen auch empirisch begründen zu können (siehe Abschnitt 2.4.). In diesem Sinne 

wird die folgende Hypothese aufgestellt:  

 

H5: Die Vorhersageleistung des Job Characteristics Models wird durch die  
        Erweiterung um die Stressoren Multitasking und Emotionale Dissonanz  
        erhöht. 

 

 

Wenn das Modell um Stressoren erweitert wird, so sollte man auch Stressreaktionsvariablen 

berücksichtigen. Dabei stellt sich die Frage, ob Stressreaktionsvariablen als Ergebnisvariablen 

aufzufassen sind. Einstellungen zur Arbeit und die wahrgenommenen Beanspruchungen 

wurden in den bisherigen Studien als ergänzende und/oder austauschbare abhängige 

Variablen betrachtet (z.B. Zapf et al., 1999, 2001; vgl. Payne, Wall, Borill & Carter, 1999). 

Nur sehr wenige, neuere Studien beschäftigten sich mit der Frage, in welchen Zusammenhang 

diese Variablen untereinander stehen.  

Ohne das JCM um Stressoren zu ergänzen, griffen Kil, Leffelsend & Metz-Göckel (2000) 

diese Frage auf und postulierten eine mediierende Wirkung des Beanspruchungsniveaus 

zwischen den Tätigkeitsmerkmalen und den Ergebnisvariablen. Bereits die Herleitung der 

Hypothese entbehrte einer theoretischen Grundlage und so ist es auch nicht verwunderlich, 

dass sie die Annahme nicht bestätigen konnten. Payne, Wall, Borill und Carter (1999) gehen 

im Gegensatz dazu von einer moderierenden Wirkung des Beanspruchungsniveaus auf die 

Beziehung zwischen Anforderungsmerkmalen und der Arbeitszufriedenheit aus und berufen 

sich dabei auf die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (1966; Herzberg, Mausner & 

Snydermann, 1959). Beanspruchung wird dabei als Kontextfaktor gesehen, d.h. dass ein hoher 

Grad an Beanspruchung zu extremer Unzufriedenheit führen kann, während 

                                                 
4 Die intrinsische Motivation wird in dieser Hypothese nicht eingeschlossen, weil Studien bislang keinen 
Zusammenhang zwischen Stressoren und der Variablen nachweisen konnten (z.B. Houkes, Janssen, de Jonge & 
Nijhuis, 2001; Houkes, Janssen, de Jonge & Bakker, 2003; van Yperen & Hagedoorn, 2003).  
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Beanspruchungsfreiheit nicht zur Zufriedenheit, sondern zu einem neutralen Gefühl führt. Das 

ist auch inhaltlich und subjektiv nachvollziehbar. Somit fällt die Beziehung zwischen den 

wahrgenommenen Anforderungen und Einstellungen zur Arbeit bei Personen, die sich bean-

sprucht fühlen, anders aus, als bei denen, die beschwerdefrei sind. Wenn sich z.B. jemand 

stark gestresst fühlt, wird er seine Energie eher darauf verwenden diesen aversiven Zustand zu 

bewältigen und weniger von angereicherten Arbeitsbedingungen profitieren können, als nicht 

betroffene Personen.  

Dieser Gedanke steckt auch im JCM, in der Formulierung der Kontextsatisfaktoren, die 

übrigens auch auf der Zwei-Faktoren-Theorie beruht. Hackman und Oldham (1980) werfen in 

ihrem Modell die Frage auf, was die motivierende Wirkung der Tätigkeitsmerkmale fördert 

bzw. verhindert und begründen die moderierende Wirkung der Kontextzufriedenheit damit, 

dass Personen, die z.B. unzufrieden mit dem sozialen Klima sind, ihre Aufmerksamkeit und 

Energie auf diesen unangenehmen Zustand richten und nicht so stark von den motivierenden 

Arbeitsanforderungen profitieren, wie zufriedene Personen (analog zu Herzbergs Zwei-

Faktoren-Theorie).  

Neben der Zwei-Faktoren-Theorie und dem JCM kann an dieser Stelle erneut die HRT 

herangezogen werden. Handlungsregulationstheoretiker postulieren einen hierarchischen 

Ansatz zur Bewertung und Gestaltung von Arbeitssystemen (Hacker, 1995; Richter & Hacker, 

1998). Dieser Ansatz hat sich in der Praxis bewährt und stellt ein System an Messverfahren 

und Bewertungskriterien zur Verfügung. Auf der untersten Analyseebene geht es dabei um 

die Gewährleistung der Ausführbarkeit einer Tätigkeit (anthropometrische und psycho-

physiologische Normwerte), gefolgt von der Ebene der Schädigungslosigkeit (Arbeitsschutz, 

Berufserkrankungen). Die höchsten Ebenen bilden die Beeinträchtigungslosigkeit (psycho-

physiologische Aktivierung; Vigilanz) und die Persönlichkeitsförderlichkeit (Lerner-

fordernisse, seelische Gesundheit; siehe Richter und Hacker, 1998). Implizit gehen sie 

ebenfalls von der Annahme aus, dass eine Tätigkeit sozusagen nicht krank machen darf, und 

erst dann, wenn diese negativen Einflüsse beseitigt sind, motivierend und persönlichkeits-

fördernd wirken kann. Auch hier steckt der Gedanke dahinter, dass Personen, die schädlichen 

und beeinträchtigenden Einflüssen ausgesetzt sind, ihre Energie auf die Bewältigung dieses 

aversiven Zustandes lenken und somit weniger von positiven Merkmalen der Arbeit 

profitieren können. Somit findet man auch in der HRT Antworten auf die Frage, was 

verhindert Motivation und persönliches Wachstum bei der Arbeit.  

Deswegen wird in der vorliegenden Arbeit davon ausgegangen, dass es sich bei Stress-

reaktionsvariablen um Kontextvariablen handelt und dementsprechend in das Rahmenmodell 
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integriert (siehe Abbildung 4). Es werden, wie bereits begründet, die dargestellten Konstrukte 

Irritation und Burnout als Beanspruchungsvariablen verwendet. Daraus leitet sich die letzte 

Hypothese der vorliegenden Arbeit ab:  

 

H 6: Das individuelle Beanspruchungsniveau moderiert den Einfluss der  
            Tätigkeitsmerkmale auf die arbeitsbezogenen Einstellungen. Bei starker  
            Beanspruchung reduziert sich die positive Wirkung der Motivatoren,  
            während die negative Wirkung der Demotivatoren verstärkt wird. Eine  
            niedrige Beanspruchung verstärkt die positive Wirkung der Motivatoren  
            und schwächt die negative Wirkung der Stressoren ab.  

 

 

Die folgende Abbildung 4 stellt das Untersuchungsmodell graphisch dar:  

Tätigkeitsmerkmale

Anforderungsvielfalt

Aufgabengeschlossenheit

Bedeutsamkeit

Autonomie

Rückmeldung 
durch die Aufgabe

Rückmeldung 
durch Andere

Zusammenarbeit

Motivierende 
emotionsbezogene
Anforderungen

Emotionale Dissonanz

Multitasking

Moderatoren

Stressreaktion:
• Irritation
• Burnout

Ergebnisse

Globale 
Arbeitszufriedenheit

Intrinsische
Motivation

Affektives 
Commitment

 
Abbildung 4 – letzte Erweiterung des Job Characteristics Models von Hackman und Oldham (1976; 1980) um 
Stressoren und Stressreaktionen 
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4. Zusammenfassung der Hypothesen 
 

In diesem Kapitel sollen die Erkenntnisse aus den letzten beiden Kapiteln und die 

theoretischen Hypothesen zusammengefasst werden. Diese bilden die Grundlage für die drei 

Studien, die im Folgenden berichtet werden. Dabei werden die theoretischen Hypothesen in 

den jeweiligen Studien in operationale umformuliert. 

 

Im ersten Teil des theoretischen Hintergrundes wurde das Modell von Hackman und Oldham 

(1976; 1980) beschrieben, ein Modell über die motivierende Wirkung von Arbeit. Dieses 

Modell bildet die Grundlage für die vorliegende Arbeit. Im ersten Schritt soll es im Dienst-

leistungsbereich bzw. bei personenbezogenen Tätigkeiten angewandt und erweitert werden.  

Studien, die bereits das Modell im Dienstleistungsbereich überprüft haben, kommen zu einem 

positiven Ergebnis über dessen Anwendbarkeit bei personenbezogenen Tätigkeiten (Gangne, 

Senecal & Koestner, 1997; Kil, Leffelsend & Metz-Göckel, 2000; Strain, 1999; Thakor & 

Joshi, 2005; van Dick, Schnitger, Schwartzmann-Buchelt & Wagner, 2001). Deswegen wird 

auch in dieser Dissertation davon ausgegangen, dass die im JCM postulieren Tätigkeits-

merkmale bei personenbezogenen Tätigkeiten motivierend wirken:  

 

H1: Die Tätigkeitsmerkmale (Anforderungsvielfalt, Aufgabengeschlossenheit,  
        Bedeutsamkeit, Autonomie, Rückmeldung durch die Aufgabe,  
        Rückmeldung durch Andere und Zusammenarbeit) aus dem Job  
        Characteristics Modell von Hackman und Oldham haben eine positive  
        Wirkung auf arbeitsbezogene Einstellungen (Arbeitszufriedenheit,  
         intrinsische Motivation und affektives Commitment).  

 

 

Allerdings berücksichtigen die Tätigkeitsmerkmale des JCM nicht das Anforderungsmerkmal 

der Emotionsarbeit, das bei personenbezogenen Tätigkeiten eine zentrale Rolle spielt (Zapf, 

2002). Bei personenbezogenen Tätigkeiten ist Emotionsarbeit sowohl eine Primäraufgabe 

(z.B. dem Kunden mit der Dienstleistung ein angenehmes Ereignis zu vermitteln) als auch 

Sekundäraufgabe (z.B. den Kunden in eine angenehme Stimmung zu versetzen, um die 

Primäraufgabe, wie verkaufen oder eine Untersuchung durchführen, besser ausüben zu 

können). Bislang lag der Fokus der Forschung zur Emotionsarbeit auf deren negativen 

Konsequenzen, d.h. insbesondere auf den negativen Auswirkungen der Emotionalen 

Dissonanz auf die arbeitsbezogenen Einstellungen und das psychische Wohlbefinden der 

Stelleninhaber (vgl. Zapf, 2002). Da der Ausdruck positiver Emotionen, wie sie im Dienst-
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leistungsbereich gefordert werden, an sich ein positives Ereignis ist, wird in der vorliegenden 

Arbeit davon ausgegangen, dass es motivierende Aspekte bei der Emotionsarbeit gibt, um die 

das JCM erweitert werden soll. Eine Begründung wie und warum Emotionsarbeit auch 

motivierend wirken kann, liefert die Handlungsregulationstheorie, auf der ebenfalls die 

Definition von Emotionsarbeit der Forschergruppe um Zapf et al. (2001; 1999) basiert. 

Zusätzlich, und das ist viel relevanter, weist sie viele Gemeinsamkeiten mit dem JCM auf 

(siehe Abschnitt 2.4.). Demnach ist eine Arbeitsaufgabe motivierend und persönlichkeits-

förderlich, wenn die Regulationsanforderungen vom Stelleninhaber als herausfordernd erlebt 

werden, Regulationsmöglichkeiten und Kontrolle vorhanden sind und Regulationsprobleme 

eliminiert bzw. auf ein Minimum reduziert werden können. Jede neue Interaktion mit einem 

Kunden fordert den Stelleninhaber zunächst einmal heraus. Hat dieser zusätzlich genug 

Möglichkeiten, den Verlauf und die Emotionen in der sozialen Interaktion zu gestalten und zu 

kontrollieren und wird während dessen nicht mit irgendwelchen (Regulations-)Problemen 

konfrontiert, so wird er seine Ziele in der Interaktion aller Wahrscheinlichkeit nach erreichen 

und ein positives Erfolgserlebnis bekommen, dass motivierend wirkt (vgl. auch Diefendorff & 

Gosserand, 2003). Emotionsarbeit verhilft dem Stelleninhaber dazu, Interaktionen mit 

Kunden vorhersehbarer zu machen und die Kontrolle über sie zu erlangen bzw. zu behalten 

(vgl. auch Ashforth & Humphrey, 1993). Die zu Grunde liegende Idee ist, dass Regulations-

anforderungen und –möglichkeiten motivierend wirken, weil sie grundlegende menschliche 

Motive befriedigen (z.B. Erleben von Selbstwirksamkeit, Orientierung und Kontrolle über 

eine Situation, Bedürfnis nach Anerkennung; Frese & Zapf, 1994; Hacker, 1999). Die aktive, 

positive emotionale Gestaltung von Interaktionen mit Kunden befriedigt diese Bedürfnisse, 

wenn sie zu einem Erfolg führt und wirkt deshalb motivierend und persönlichkeitsfördernd. 

Diese Idee ist im Prinzip auch im JCM in der Formulierung der kritischen psychologischen 

Erlebniszustände enthalten (Hackman & Oldham, 1976, 1980). Auch hier liegt der Grund für 

die motivierende Wirkung der Tätigkeitsmerkmale in dem positiven Erleben im Sinne der 

eigenen Selbstwirksamkeit (z.B. erlebte Verantwortung und Wissen um die Arbeits-

ergebnisse). Deshalb wird das JCM in der vorliegenden Dissertation um motivierende 

emotionsbezogene Anforderungen erweitert und die folgende Hypothese abgeleitet:  

 

H2: Der Ausdruck positiver Emotionen, als Merkmal der Emotionsarbeit, hat eine  
       positive Wirkung auf die arbeitsbezogenen Einstellungen des Stelleninhabers  
      (Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und intrinsische Motivation).  
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Da das JCM und somit auch das aktuelle theoretische Rahmenmodell den Anspruch erhebt, 

Ableitungen für Arbeitsplatzgestaltungsmaßnahmen vollziehen zu können, sollte es neben 

motivierenden Tätigkeitsmerkmalen, auch demotivierende Merkmale enthalten. Arbeitsplatz-

gestaltung sollte sich immer auch auf die Vermeidung von Stressoren konzentrieren und 

aktuell werden ganzheitliche Modelle gefordert, die sowohl die positiven als auch negativen 

Merkmale der Arbeit beinhalten (vgl. Parker, Wall & Cordery, 2001; Taber & Taylor, 1990). 

Stressoren wirken sich potentiell negativ auf arbeitsbezogene Einstellungen aus, wie z.B. auf 

die Arbeitszufriedenheit (z.B. Lewig & Dollard, 2003; Zapf, Vogt, Seifert, Mertini & Isic, 

1999) und auf das Commitment (Grebner, Semmer, Lo-Faso, Gut, Kälin & Elfering, 2003; 

Pfaff, Lütticke, Ernstmann, Pühlhofer & Richter, 2005; Tucker, Sinclair & Thomas, 2005). 

Deshalb werden sie als sogenannte Demotivatoren in das Modell integriert (die 

Tätigkeitsmerkmale werden sonst auch als Motivatoren bezeichnet), um ein integratives bzw. 

ganzheitliches Modell zu postulieren. Wie im zweiten theoretischen Teil bereits begründet, 

wird das Modell um die Stressoren Emotionale Dissonanz und Multitasking (zwei 

beschriebene Regulationsprobleme) erweitert. Daraus lässt sich die nächste Hypothese 

ableiten:  

 

H3: Die Stressoren Multitasking und Emotionale Dissonanz wirken als  
         Demotivatoren im Sinne des Job Charcteristics Models, d.h. sie haben eine  
         negative Wirkung auf die einstellungsbezogenen Variablen  
         Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment5.  

 

 

Bislang wurde in dieser Arbeit das Modell um drei weitere Tätigkeitsmerkmale erweitert: die 

motivierenden emotionsbezogenen Anforderungen (Ausdruck positiver Emotionen), die 

Emotionale Dissonanz und das Multitasking.  

Die Erweiterung eines Modells sollte zu einer besseren Vorhersageleistung des Modells auf 

die abhängigen bzw. in diesem Fall Ergebnisvariablen führen, um den zusätzlichen Nutzen, 

den die „neuen“ Dimensionen haben auch empirisch belegen zu können. Die Frage ist 

schließlich, ob die hinzugefügten Dimensionen auch tatsächlich neue Informationen erfassen, 

die bislang im JCM noch nicht berücksichtigt worden sind. Inhaltlich ist davon auszugehen, 

                                                 
5 Die intrinsische Motivation wird in dieser Hypothese nicht eingeschlossen, weil Studien bislang keinen 
Zusammenhang zwischen Stressoren und der Variablen nachweisen konnten (z.B. Houkes, Janssen, de Jonge & 
Nijhuis, 2001; Houkes, Janssen, de Jonge & Bakker, 2003; van Yperen & Hagedoorn, 2003).  
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denn bisher erfassen die Tätigkeitsmerkmale weder demotivierende Aspekte der Arbeit noch 

die positiven Merkmale der Emotionsarbeit.  

Bei der Ableitung der nächsten Hypothesen wird von der in den Abschnitten 2.4 und 3.5 

abgewichen. Die emotionsbezogenen Tätigkeitsmerkmale sollen wegen ihrer inhaltlichen 

Zugehörigkeit zusammengefasst werden. Somit lautet die erste Frage, welchen zusätzlichen 

Beitrag der Stressor Multitasking liefert und welchen zusätzlichen Beitrag die beiden 

emotionsbezogenen Merkmale leisten. Daraus leiten sich die nächsten Hypothesen ab:  

 

H4: Die Vorhersageleistung des Job Characteristics Models auf die Ergebnis 
        variablen wird durch die Erweiterung um den Stressor Multitasking erhöht.  
 

H5: Die Vorhersageleistung des Job Characteristics Models auf die  
          Ergebnisvariablen wird durch die Erweiterung um motivierende  
          emotionsbezogene Anforderungen und um den Stressor Emotionale  
          Dissonanz erhöht.  

 

 

Um ein ganzheitliches Modell zu formulieren, sollte man es nicht nur anhand von 

Demotivatoren bzw. Stressoren ergänzen, sondern auch deren Folgen, die Stressreaktionen 

berücksichtigen. In Abschnitt 3.4. wurde dabei die Frage aufgeworfen, ob es sich bei Stress-

reaktionsvariablen um Ergebnisvariablen (arbeitsbezogene Einstellungen) handelt, oder nicht. 

Bislang wurden Stressreaktionsvariablen und Variablen zu arbeitsbezogenen Einstellungen in 

der Forschung als äquivalente Konstrukte betrachtet, d.h. als austauschbare abhängige 

Variablen verwendet (vgl. Payne, Wall, Borill & Carter, 1999; z.B. bei Zapf et al. 1999; 

2001). Im JCM werden Moderatorvariablen formuliert, die sozusagen die Frage beantworten, 

was die motivierende Wirkung der Tätigkeitsmerkmale verstärkt bzw. abschwächt. Eine 

Variablengruppe bilden bei den Moderatoren die Kontextsatisfaktoren, d.h. die Zufriedenheit 

mit dem sozialen Klima, den Vorgesetzten, der Entlohnung und der Arbeitsplatzsicherheit 

(Hackman & Oldham, 1980). Die Autoren gehen dabei davon aus, dass Personen, die 

unzufrieden mit dem Kontext sind, ihre Aufmerksamkeit auf diesen aversiven Zustand richten 

und somit nicht mehr von den motivierenden Aspekten ihrer Arbeit profitieren können. Das 

Erleben von Stressreaktionen ist ebenfalls aversiv und führt bei den Betroffenen dazu, dass sie 

ihre Aufmerksamkeit und Energie auf die Bewältigung dieses Zustandes richten und nicht 

mehr genügend Aufmerksamkeit für andere Dinge zur Verfügung steht (so ist z.B. Konzen-

trationsschwäche ein Indikator für Stressreaktionen, siehe Tabelle 2 im Abschnitt 3.4.). Diese 

Annahme machen ebenfalls die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (1966; Herzberg, 
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Mausner & Snydermann, 1959) und die Handlungsregulationstheorie (siehe Abschnitt 3.5.). 

Deswegen werden Stressreaktionen in das JCM als Kontextsatisfaktoren aufgenommen und 

angenommen, dass sie die Wirkung zwischen den Tätigkeitsmerkmalen und 

Ergebnisvariablen moderieren.  

 

H6: Das individuelle Beanspruchungsniveau moderiert den Einfluss der  
         Tätigkeitsmerkmale auf die arbeitsbezogenen Einstellungen. Bei starker  
         Beanspruchung reduziert sich die positive Wirkung der Motivatoren,  
         während die negative Wirkung der Demotivatoren verstärkt wird. Eine  
         niedrige Beanspruchung verstärkt die positive Wirkung der Motivatoren und  
         schwächt die negative Wirkung der Stressoren ab (Puffer-Effekt).  

 

Auch persönlich erscheint es nachvollziehbar, dass wenn man sich stark beansprucht fühlt, 

man nicht mehr z.B. von der Autonomie oder Anforderungsvielfalt einer Aufgabe profitieren 

kann. Es wird einem einfach alles zu viel und man richtet seine Energie nur noch darauf, diese 

Beanspruchung zu bewältigen oder zu vermeiden (wenn sie denn vermeidbar ist).  

 

Die vorliegenden sechs Hypothesen sollen im Folgenden in drei Studien überprüft werden 

(eine Studie bei Call Center-Angestellten, eine Studie bei Lehrern und eine bei Verkäufern). 

Im nächsten Kapitel werden deshalb die methodischen Grundlagen der drei Studien erörtert, 

bevor auf diese eingegangen wird.  
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5. Methodische Grundlagen 
 

In diesem Kapitel sollen einige Messverfahren zu den dargestellten Konstrukten aus dem 

zweiten und dritten Kapitel vorgestellt werden. Konkret geht es um den Job Diagnostic 

Survey (Hackman & Oldham, 1975, 1980), der die Variablen aus dem JCM erfasst, die 

Frankfurt Emotion Work Scales (Zapf et al., 1999) zur Erfassung der Emotionsarbeit (und 

Emotionalen Dissonanz) und das Maslach Burnout Inventory. Diese Instrumente bilden die 

Grundlagen für die folgenden drei Studien, in denen die Hypothesen überprüft werden. Dabei 

geht es nicht nur um die reine Darstellung der Verfahren, sondern auch um eine kritische 

Auseinandersetzung, um Modifikationen der Messverfahren für die folgenden Studien 

begründen zu können6.  

Abschließend wird das Vorgehen in den folgenden drei Studien erläutert.  

 

5.1. Messung der Variablen im JCM: der Job Diagnostic Survey 

 

Der Job Diagnostic Survey (JDS; Hackman & Oldham, 1975; 1980) ist ein standardisiertes 

Messinstrument in Fragebogenform. Es dient der subjektiven Analyse von Arbeitstätigkeiten. 

„Die Hauptziele des JDS sind, (1) bestehende Tätigkeiten in ihrem motivationalen 

Anregungsgehalt und ihren Auswirkungen zu diagnostizieren, um eine Entscheidungs-

grundlage dafür zu liefern, ob und wie arbeitsgestalterische Maßnahmen durchzuführen sind, 

und (2) durchgeführte arbeitsgestalterische Maßnahmen zu evaluieren ...“ (Kauffeld & Grote, 

1999, S.55). Der JDS basiert auf dem JCM von Hackman und Oldham (1976; 1980) und 

erfasst die darin postulierten Variablen. Neben den Skalen zur Erfassung der fünf Tätigkeits-

merkmale (Anforderungsvielfalt, Aufgabengeschlossenheit, Bedeutsamkeit, Autonomie, 

Rückmeldung durch die Aufgabe), fügten Hackman und Oldham (1980) aufgrund geäußerter 

Kritik noch die Skalen Rückmeldung durch Andere (feedback from agents) und Zusammen-

arbeit (dealing with others) hinzu (diese beiden Skalen wurden wie bereits erwähnt von den 

Autoren nicht als Tätigkeitsmerkmale in das Modell integriert). Die erste Skala erfasst den 

Grad an deutlicher Rückmeldung über die persönliche Leistung, den ein Stelleninhaber von 

Vorgesetzten, Mitarbeitern und Kollegen erhält. Die zweite Skala erfasst den Grad, indem ein 

                                                 
6 Auf eine Darstellung und kritische Betrachtung der Messverfahren zu den anderen Konstrukten (Irritation, 
Arbeitszufriedenheit, intrinsische Motivation und affektives Commitment) wird verzichtet, da es sich um 
Kurzskalen handelt, deren Darstellung und Diskussion aus ökonomischen Gründen im methodischen Vorgehen 
innerhalb der Studien integriert wird.  
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Stelleninhaber mit Anderen kooperieren muss, um seinen Auftrag zu erfüllen (Hackman & 

Oldham, 1980).  

Des Weiteren sind in dem Instrument die drei kritischen psychologischen Erlebniszustände 

(erlebte Bedeutsamkeit, erlebte Verantwortung und Wissen um die Resultate) und der 

Moderator Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung und die Kontextsatisfaktoren (Arbeits-

platzsicherheit, Entlohnung, soziales Klima und Vorgesetztenverhalten) operationalisiert. Auf 

der Seite der Ergebnisvariablen enthält der JDS die Skalen allgemeine Arbeitszufriedenheit, 

intrinsische Motivation und Zufriedenheit mit den persönlichen Entwicklungsmöglichkeiten. 

Die verhaltensbezogenen Leistungsvariablen (Ergebnis) und Qualifikation der Mitarbeiter 

(Moderator) wurden auf Grund ihrer Vielfältigkeit nicht operationalisiert.  

Jede Skala der Tätigkeitsdimensionen besteht aus drei Items. Ein Item hat ein siebenstufiges 

Format mit verbalen Verankerungen an den Enden und am Mittelpunkt. Die anderen beiden 

Items besitzen ein Likert-Format, wobei eines der beiden in die negative Schlüsselrichtung 

formuliert ist. Die Autoren wählten diese unterschiedlichen Antwort- und Schlüssel-

richtungsformate, um Antworttendenzen entgegenzuwirken. Allerdings führen heterogene 

Items in der Regel zu schwächeren Internen Konsistenzen und instabileren Faktoren-

strukturen, was beim JDS auch in den meisten Studien der Fall war (vgl. Taber & Taylor, 

1990).  

Die Skalen erlebte Bedeutsamkeit und Wissen um die Resultate (kritische psychologische 

Erlebniszustände) haben jeweils vier Items, die Skala erlebte Verantwortung sechs Items. 

Einige der Items werden in einem Teilabschnitt auf einer siebenstufigen Antwortskala 

abgefragt, die den Grad der Zustimmung erfasst. Die anderen Items befinden sich in einem 

Teilabschnitt, dem eher ein projektives Antwortformat zugrunde liegt (Schmidt & Kleinbeck, 

1999). Auch die Items zu den Ergebnisvariablen Arbeitszufriedenheit (5 Items) und intrin-

sische Motivation (6 Items) werden im ersten Abschnitt nach dem Grad der Zustimmung und 

im zweiten Abschnitt projektiv beantwortet. Die Skala Zufriedenheit mit den Entfaltungs-

möglichkeiten hat 4 Items und wird auf einer siebstufigen Skala beantwortet. Die 

Zufriedenheit mit den Kontextfaktoren (Moderator) wird anhand der Subskalen Arbeitsplatz-

sicherheit (2 Items), Bezahlung (2 Items), soziales Klima (3 Items) und Vorgesetztenverhalten 

(3 Items) erfasst, die ebenfalls auf einer siebenstufigen Skala beantwortet werden. Es wird 

dabei nach dem Grad der Zufriedenheit gefragt. Der Moderator Bedürfnis nach persönlicher 

Entfaltung wird mit den meisten Items operationalisiert und ebenfalls mit zwei unter-

schiedlichen Antwortskalen abgefragt. Im ersten Abschnitt werden die Probanden gefragt, in 

welchem Ausmaß sie z.B. die Möglichkeit selbständig zu arbeiten, an ihrem Arbeitsplatz 
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realisiert sehen möchten (zehnstufige Skala). Der zweite Abschnitt ist im forced-choice-

Format, d.h. die Probanden müssen zwischen zwei unterschiedlichen Arbeitsbedingungen 

wählen (Schmidt & Kleinbeck, 1999).  

In seiner englischen Version wurde der JDS in zahlreichen Studien eingesetzt (z.B. Pierce, 

Dunham & Blackburn, 1979; Cornelius & Lyness, 1980; Brass, 1981; Bateman & Strasser, 

1984; Youngblood, 1984; Griffin, 1985; Jordan, 1986). Ins Deutsche wurde er von Schmidt, 

Kleinbeck, Ottman und Seidel (1985) übersetzt und auch im deutschsprachigen Raum in 

vielen Studien herangezogen (z.B. Schmidt & Daume, 1996; Lemke & Knauth, 1997; Kil, 

Leffelsend & Metz-Göckel, 2000; van Dick, Schnitger, Schwarzmann-Buchelt & Wagner, 

2001; Moltzen & van Dick, 2002; van Dick & Wagner, 2002).  

 

Kritik am Job Diagnostic Survey 

 

Ein Kritikpunkt, der am Messinstrument immer wieder geäußert wurde und wird, richtet sich 

an die Internen Konsistenzen der Skalen (Kauffeld & Grote, 1999). Diese variieren sehr stark 

(Fried & Ferris, 1987) und fallen selten gut, meistens befriedigend aus (Kauffeld & Grote, 

1999; Schmidt & Kleinbeck, 1999). In der Regel reichen sie jedoch aus, um gruppenbezogene 

Analysen durchführen zu können, jedoch nicht, um die Arbeitssituation einzelner Personen 

valide zu erfassen (Kauffeld & Grote, 1999). Zusätzlich muss gesagt werden, dass die 

Internen Konsistenzen in den deutschen Studien nicht so stark variieren und somit im Schnitt 

besser ausfallen (Schmidt & Kleinbeck, 1999).  

Die Retest-Reliabilitäten sind insgesamt zufrieden stellend (Fried & Ferris, 1987; Schmidt & 

Kleinbeck, 1999).  

Viel stärker als die Kritik an den Internen Konsistenzen, fällt die zur Dimensionalität der 

Tätigkeitsmerkmale aus. „Die Ergebnisse dieser [Faktoren-]Analysen bestätigen zwar die 

Annahme, dass das Motivierungspotential mehrere unabhängige Merkmale oder Dimensionen 

aufweist; die gefundenen Faktorenstrukturen zeigen jedoch eine beträchtliche Inkonsistenz.“ 

(Schmidt & Kleinbeck, 1999, S. 219). Es werden drei-, vier- oder fünffaktorielle Lösungen 

gefunden und (unabhängig von der Lösung) bilden sich die Items nicht immer auf der 

postulierten Dimension ab, d.h. es entstehen Skalen, die Items aus unterschiedlichen 

Dimensionen enthalten. Autoren, die sich damit auseinander gesetzt haben, kommen zu dem 

Schluss, dass dieses Phänomen aufgrund der Einflüsse bei der Beantwortung (subjektive 

Wahrnehmung) und aufgrund der gemeinsamen Methodenvarianz nicht verwunderlich sei. 

Wie bereits in Abschnitt 2.2.2 (Kritik am JCM) erläutert, wird in der vorliegenden 
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Dissertation davon ausgegangen, dass die Skalen interkorrelieren, d.h. die Konstrukte nicht 

unabhängig voneinander sind, dass es sich aber um distinkte Konstrukte handelt, die sich 

mittels einer konfirmatorischen Faktorenanalyse bestätigen lassen.  

Einige Autoren legen dem Forscher nahe, man solle der Reliabilität und Konstruktvalidität 

des Instruments mehr Gewicht beimessen (Taber & Taylor, 1990; Schmidt & Kleinbeck, 

1999), als der Faktorenstruktur. Die diskriminante Validität des Instruments wird für gut 

erachtet (Kauffeld & Grote, 1999). Sollten sich die Skalen wider Erwarten in den Studien 

nicht bestätigen lassen, so werden die theoretisch postulierten Skalen zur Reliabilitäts-

berechnung herangezogen.  

 

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der JDS ein Instrument ist, das seine Schwächen 

hat und sich nicht für individualdiagnostische Vorhaben eignet (z.B. Nutzung für 

Personalauswahl und Personalplazierung). Auch bei praktischen Projekten zur Arbeitsplatz-

gestaltung sollten Vorkehrungen getroffen werden, um valide Informationen zu erhalten 

(Schmidt & Kleinbeck, 1999). Trotzdem handelt es sich um ein Instrument, das sich für 

Forschungszwecke und vor allem bei gruppenbezogenen Auswertungen sehr bewährt hat, 

weshalb für Studien immer wieder auf das Instrument zurück gegriffen wird. Deshalb soll 

dieses Instrument auch für die folgenden Studien verwendet werden.  

 

Von der Formulierung her scheint der JDS eher für den Produktionsbereich konstruiert 

worden zu sein, weshalb es zielgruppenspezifische Umformulierungen gab. Für den 

Dienstleistungsbereich liegen zum aktuellen Zeitpunkt im deutschsprachigen Raum zwei 

Versionen vor, die ebenfalls für die kommenden Studien verwendet werden: die von Kil et al. 

(2000) für den Dienstleistungs- und Verwaltungssektor und die von van Dick et al. (2001) für 

den Bildungsbereich. Beide Studien kommen zu einem positiven Ergebnis, sowohl was das 

Modell als auch das Instrument betrifft. Allerdings haben, wie bereits erwähnt, die Autoren es 

versäumt, ein zentrales Anforderungsmerkmal bei personenbezogenen Tätigkeiten mit zu 

erfassen: die Emotionsarbeit (z.B. Zapf, 2002). Auf die Messung dieser Anforderung soll im 

nächsten Abschnitt eingegangen werden.  

 

5.2. Messung der Emotionsarbeit: die Frankfurt Emotion Work Scales 

 

Auch wenn noch andere Instrumente existieren (z.B. Brotheridge & Lee, 2003), soll an dieser 

Stelle nur auf die Frankfurt Emotion Work Scales (FEWS; Frankfurter Skalen zur Emotions-
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arbeit; Zapf, Vogt, Seifert, Mertini & Isic, 1999) eingegangen werden. Sie stellen im 

europäischen Raum das Instrument dar, dass zum aktuellen Zeitpunkt am besten untersucht ist 

(Zapf, 2002) und in vielen Studien eingesetzt wurde (z.B. Fischbach, 2003; Lewig & Dollard, 

2003; Dorman Zapf & Isic, 2002) Sie basieren auf der Handlungsregulationstheorie und die 

Skalen beziehen sich dementsprechend  auf Regulationsanforderungen, -möglichkeiten und –

probleme von Emotionsarbeit. Die erste Version des Instruments hat sieben Skalen:  

1. positive Emotionen: sie erfasst, wie häufig es an einem Arbeitsplatz erforderlich ist, 

Kunden gegenüber positive Emotionen zum Ausdruck zu bringen;   

2. negative Emotionen: sie erfasst, wie häufig es erforderlich ist, negative Gefühle wie 

z.B. Strenge zum Ausdruck zu bringen;   

3. Sensitivitätsanforderungen: sie erfasst,  wie häufig es erforderlich ist, sich in den 

Kunden hineinzuversetzen;  

4. emotionale Anteilnahme: sie erfasst, wie häufig es erforderlich ist, dem Kunden 

gegenüber sein Mitgefühl/Verständnis auszudrücken;  

5. routinierter Umgang mit Emotionen: erfasst, inwiefern der Emotionsausdruck 

routiniert abläuft, weil die Anforderungen sich wiederholen;  

6. Interaktionsspielraum: erfasst den Handlungsspielraum, d.h. inwieweit die Interaktion 

mit dem Kunden vom Stelleninhaber beeinflusst werden kann (Qualität aber Quantität 

z.B. Dauer);  

7. Emotionale Dissonanz: sie erfasst wie häufig es erforderlich ist, dass der 

Stelleninhaber andere Gefühle zeigen muss, als die aktuell empfundenen. Emotionale 

Dissonanz wird als Regulationsproblem operationalisiert.  

 

In einer späteren, der aktuellen Version (die aus faktorenanalytischen und linguistischen 

Verbesserungen resultierte) wurde noch die Skala Neutralität hinzugefügt, weil die Autoren 

in Studien mit Polizisten diese zusätzliche Dimension der Emotionsarbeit ermittelten 

(Fischbach, 2003).  

Bereits schon in der Studie von Zapf et al. (1999) zeigte sich, dass die Skalen problematische 

Interne Konsistenzen aufweisen. Auch wenn die Ergebnisse insgesamt zufriedenstellend 

ausfallen, so ist doch anzumerken, dass gerade bei der größten Stichprobe (N=250) die 

Koeffizienten am geringsten ausfallen und in den meisten Fällen nicht ausreichend sind. In 

den darauffolgenden Studien (Zapf, Seifert, Schmutte, Mertini & Holz, 2001; Dormann & 

Kaiser, 2002; Dormann, Zapf & Isic, 2002;) wurden dann nur noch einzelne Skalen des 

Instruments herangezogen, meistens die Skalen positive Emotionen, negative Emotionen, 
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Emotionale Dissonanz und Sensitivitätsanforderungen. Bis auf Sensitivitätsanforderungen 

wiesen die Skalen in allen Studien geringe bis schlechte Interne Konsistenzen auf.  

Die Ergebnisse zur Validierung des Instruments fallen wesentlich besser aus7 (Zapf et al., 

2001; Zapf et al., 1999). Die Skalen weisen die postulierten Zusammenhänge insbesondere 

zum psychischen Wohlbefinden und zur Arbeitszufriedenheit auf. Eine weitere Stärke des 

Instruments liegt in der handlungsregulationstheoretischen Verankerung. Deshalb wird dieses 

Instrument zur Entwicklung einer Skala zu motivierenden emotionsbezogenen Anforderungen 

herangezogen (siehe Studie 1).  

 

5.3. Messung von Burnout: das Maslach-Burnout-Inventory 

 

Auch wenn andere brauchbare Messinstrumente zur Erfassung von Burnout existieren (z.B. 

die Überdrussskala/Burnout Measure (BM) von Pines & Aronson, 1988; Oldenburger 

Burnout Inventar, OLBI, Ebbinhaus, 1996) wird in der Forschung am häufigsten das Maslach-

Burnout-Inventory von Maslach und Jackson (1981; 1986) verwendet. Das Instrument 

beinhaltet drei Skalen, die die drei Komponenten emotionale Erschöpfung, Depersonalisation 

und reduzierte persönliche Leistungsfähigkeit mit insgesamt 22 Items erfassen. Beantwortet 

werden sie auf zwei siebenstufigen Antwortskalen; einer Häufigkeits- und einer Intensitäts-

skala (Maslach & Jackson, 1981). In einer späteren Version wurde allerdings die Intensitäts-

skala heraus genommen, da sie zu der Häufigkeitsskala enorm hohe Korrelationen aufwies 

(r>.80; Maslach & Jackson, 1986). Für jede Skala wird ein Summenwert berechnet, da die 

Autoren unabhängige Faktoren ermittelten. Die Skalen sind normiert und durch eine 

Drittelung der Verteilung wird für jeden Probanden ein Wert ermittelt, der entweder ein 

niedriges, mittleres oder hohes Burnout darstellt.  

Die Internen Konsistenzen der Skalen sind zufriedenstellend (zwischen .71 bis .90; Schaufeli, 

Enzmann & Girault, 1993), ebenso die Retest-Reliabilitäten (zwischen .53 und .60 nach 

einem Jahr; Maslach & Jackson, 1986). Die konvergente und diskriminante Validität des 

Verfahrens sehen die Autoren als bestätigt an (Maslach & Jackson, 1986). Die ersten beiden 

Versionen waren so formuliert, dass sie nur bei Personen eingesetzt werden konnten, die 

                                                 
7 Die Autorin verweist auf das Reliabilitäts-Validitätsproblem (z.B. Fisseni, 1997) bzw. den Reliabilitätsindex, 
der die Obergrenze der möglichen Validität einer Skala bei gegebener Reliabilität angibt. Allerdings ist dieser so 
utopisch formuliert, dass z.B. eine Skala von α=.64 eine Validität im Sinne einer Korrelation mit dem Kriterium 
von r=.80 erreichen kann (Fisseni, 1997; S. 102). Diese Validitätswerte werden in empirischen Untersuchungen 
auch mit sehr reliablen Skalen selten erreicht, weshalb eine kritische Reliabilität eines Messinstrument dessen 
gute Validität im empirischen Sinne nicht ausschließt.  



Methodische Grundlagen 
_______________________________________________________________________________________ 

55

personenbezogene Tätigkeiten ausüben. Das änderten die Autoren 1996 und entwickelten das 

Maslach Burnout Inventory – General Survey (Demerouti, 1999).  

Kritisch anzumerken ist die faktorielle Validität der Skalen. Es wurden sowohl zwei-, drei- 

und vierfaktorielle Lösungen gefunden. Zusätzlich sind die Skalen nicht unabhängig, sondern 

korrelieren nicht unerheblich hoch miteinander (Schaufeli, Enzmann & Girault, 1993). 

Darüber hinaus wird die Einteilung in niedriges, mittleres und hohes Burnout kritisiert (z.B. 

Demerouti, 1999).  

Das Inventar wurde von Büssing und Perrar (1992) ins Deutsche übersetzt und untersucht. 

Auch hier erwies sich die Faktorenstruktur als problematisch (Büssing & Perrar, 1992; 

Demerouti & Nachreiner, 1996) und die Skala Depersonalisation wies keine gute Interne 

Konsistenz auf (Büssing & Perrar, 1992). Die robusteste Skala gemäß ihrer (faktoren- und 

reliabilitätsanalytischen Kennwerte) ist die Skala Emotionale Erschöpfung, weshalb in 

einigen Untersuchungen nur diese Skala zur Operationalisierung des Burnoutsyndroms heran 

gezogen wird (z.B. Houkes, Janssen, de Jonge & Nijhuis, 2001; Dormann & Zapf, 2004). Das 

wird in der vorliegenden Arbeit ebenfalls der Fall sein. Die Skala wird in der ersten Studie 

näher beschrieben.  

 

5.4. Vorgehen in den Studien 

 

Zur Überprüfung der in Kapitel 4 vorgestellten Hypothesen wurden drei Studien 

durchgeführt. Diese werden im Einzelnen vorgestellt, weil stichprobenspezifische 

Anpassungen des Job Diagnostic Surveys vorgenommen wurden. Das wurde zum einen 

deshalb getan, um das Instrument für die Zielgruppe verständlich zu machen, andererseits um 

die Güte der unterschiedlichen JDS-Versionen miteinander zu vergleichen (wird in der 

Abschlussdiskussion aufgegriffen).  

Die Studien beginnen mit einem Einblick in das Untersuchungsfeld, in die Tätigkeiten und 

Anforderungen an den Arbeitsplätzen. Anschließend wird der aktuelle Forschungsstand zu 

dem Untersuchungsfeld dargestellt. Es folgen die Erörterung der Ziele der Studie und die 

operationalen Hypothesen, in Ableitung der Hypothesen aus dem vierten Kapitel. Schließlich 

werden die Messinstrumente dargestellt und diskutiert (Skalenanalyse) und dann die 

Ergebnisse präsentiert. Jede Studie schließt mit einer Diskussion der Ergebnisse ab.  

Als erstes wird die Studie bei Call Center-Angestellten beschrieben, gefolgt von der Lehrer-

Studie. Die letzte Studie wurde bei Verkäufern durchgeführt.  
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6. Studie Call Center 
 

Wie im vorausgehenden Kapitel bereits erwähnt, wird zuerst die Berufsgruppe bzw. das Feld 

beschrieben und auf dessen Besonderheit eingegangen, bevor die Ziele der Studie, die 

Instrumente, das Setting und die Stichprobe dargestellt werden. 

 
6.1. Was ist ein Call Center? Und was ist ein Call Center-Agent? 

 
Der Begriff Call Center entstammt aus dem Englischen und bedeutet in der Übersetzung 

Anrufzentrale, wobei das Aufgabenspektrum von aktuellen Call Centern deutlich breiter 

ausfällt, als das einer herkömmlichen Anrufzentrale. Auch wenn es unterschiedliche Typen an 

Call Centern  gibt, die anschließend beschrieben werden, und eine allgemeingültige Definition 

schwer fällt, lassen sich die wesentlichen Merkmale wie folgt zusammen fassen:  

 

„Call Center sind Kommunikationszentren von Unternehmen, eigene 
Organisationseinheiten, die auf die Bearbeitung von Kontakten 
spezialisiert sind; sich durch eine hohe Serviceorientierung des 
Personals auszeichnen; Kundenkontakte effizient bearbeiten; eine 
besondere technische Infrastruktur für die gezielte Steuerung der 
Kommunikationsvorgänge nutzen.“ (Bundesministerium für Wirtschaft 
und Arbeit, 2004).  

 
Kernaufgabe eines Call Centers ist somit die Kommunikation mit Kunden. Ein Call Center 

unterscheidet sich von gewöhnlichen Anruf- bzw. Telefonzentralen vor allem durch die 

eingesetzte Technik bzgl. der Annahme der eingehenden Anrufe, automatische Zusammen-

stellung von Kundeninformationen und –datein und Überwachung von kundenspezifischen 

Vorgängen (Greff & Kruse, 1999; Halves, 2001). Kennzeichnend für ein Call Center ist die 

hohe Serviceorientierung, die durch eine gute Erreichbarkeit, kurze Wartezeiten sowie 

freundlich kompetente Betreuung und Versorgung der Kunden gewährleistet werden soll 

(Bundesministerium für Wirtschaft und Arbeit, 2004). Es stellt somit eine bedeutende 

Schnittstelle zum Kunden dar und ist für ein Unternehmen von zentraler Wichtigkeit. Dass 

Unternehmen diese Bedeutung in der jüngsten Vergangenheit erkannt haben belegen unter-

schiedliche Statistiken über die wachsende Anzahl an Call Centern und Call Center-

Arbeitsplätzen. Von 1998 auf 1999 ist die Anzahl der Call Center um 40% gestiegen 

(Deutscher Direktmarketing Verband, 2001; zit. Nach Molzen & van Dick, 2002). Die Anzahl 

der Arbeitsplätze stieg von 1996 bis 2001 durchschnittlich um ca. 25% pro Jahr (Halves, 

2001), im Jahre 2000 gab es 172.600 Call Center-Arbeitsplätze und bis 2005 wurde vom 
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Deutschen Direktmarketing Verband ein 100%iges Wachstum angenommen (Deutscher 

Direktmarketing Verband, 2001; zit. Nach Molzen & van Dick, 2002). Die Call Center-

Branche stellt somit im Dienstleistungsbereich die am stärksten wachsende Branche dar und 

somit widmete sich auch die Forschung stark dem Arbeitsplatz eines Call Center-Agenten 

(z.B. Dormann & Zijlstra, 2003;  Lewig & Dollard, 2003; Zapf, Isic, Bechtholdt & Blau, 

2003; Dormann, Zapf & Isic, 2002; Metz, Rothe & Degner, 2001; Isic, Dormann & Zapf, 

1999).  

Call Center-Agenten sind Mitarbeiter mit direktem Kundenkontakt und deren Hauptaufgabe 

besteht in der vollständigen Bearbeitung von Gesprächen mit Kunden. „Die Arbeit eines Call 

Center-Agenten besteht vornehmlich im Führen und Entgegennehmen von Telefonaten. 

Allerdings werden auch andere Aufgaben wie die Bearbeitung von Faxen, E-Mails, die 

internetgeführte Kundenberatung oder SMS-gestützte Werbung von Call Centern 

übernommen.“ (Moltzen & van Dick, 2002, S. 162). Die Gewichtung der einzelnen Tätig-

keiten der Agenten hängt von dem Typ des Call Centers ab. Man unterscheidet einerseits 

zwischen Inhouse- bzw. internen Call Centern und Outhouse- bzw. externen Call Centern. 

Erstere stellen eine im Unternehmen integrierte Einheit dar und übernehmen überwiegend 

Aufträge für ihr Unternehmen. Externe Call Center sind freie Dienstleister, die i.d.R. für 

mehrere Auftraggeber tätig sind.  

Eine weiteres Klassifizierungskriterium von Call Centern ist die gewählte Kommunikation-

srichtung, d.h. es wird zwischen Inbound- und Outbound-Call Centern unterschieden 

(Moltzen & van Dick, 2002; Halves, 2001). In einem Inbound-Call Center wird der Agent 

nicht von sich aus aktiv, sondern wird von einem Kunden angerufen. Ein typisches Beispiel 

sind die Hotlines, die ein Kunde bei Fragen zu einem Produkt anrufen kann. Bei Outbound-

Call Centern wird der Agent von sich aus aktiv und ruft die Kunden an. „Beispiele für 

Outbound-Aktivitäten sind das Hardselling (z.B. Verkauf von Zeitungsabonnements), die 

Außendienstplanung (z.B. Termin- und Routenplanung), Pre- oder Aftersales-Service (z.B. 

eine Zufriedenheitsbefragung von Kunden bezüglich der Servicegüte eines erworbenen 

Produkts).“ (Moltzen & van Dick, 2002, S. 162).  

Unabhängig vom Call Center-Typ wird an das Personal eine zentrale Anforderung gestellt, 

die sich aus der Tätigkeit im Dienstleistungsbereich im Allgemeinen und im Besonderen aus 

der Arbeits- und Prozessgestaltung des Call Centers ergibt, nämlich die Service- bzw. 

Kundenorientierung8 (s.o.). Auch wenn noch kein allgemein gültiges Modell der Kunden-

                                                 
8 Eine genaue Abgrenzung der Begriffe Service- und Kundenorientierung ist schwierig, weshalb die Begriffe synonym 
verwendet werden. Unter Kundenorientierung wird die individuelle Kundenorientierung von Mitarbeitern verstanden 
(vgl. Homburg & Stock, 2000).  
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orientierung existiert, herrscht Konsens darüber, dass sich das Konstrukt übergeordnet aus der 

fachlichen und sozialen Kompetenz des Mitarbeiters zusammen setzt (Nerdinger, 2003; 

Homburg & Stock, 2000). Unter Fachkompetenz wird im Allgemeinen das Wissen um 

Produkte, Vorgänge und Möglichkeiten bei der Arbeitsorganisation im Unternehmen 

verstanden (Nerdinger, 2003; Homburg & Stock, 2000). Sie ermöglicht es dem Mitarbeiter 

unterschiedliche Fragestellungen oder Probleme mit dem Kunden zu lösen. Beim Call Center 

kommen noch Fertigkeiten hinzu, die Metz, Rothe und Degener (2001) als Systemkompetenz 

bezeichnen, also die Beherrschung der Telefon- und Computertechnik, sowie ein 

anwendungsbereites Wissen über Software. Neben diesen fachlichen Voraussetzungen sind es 

allerdings vor allem soziale und kommunikative Kompetenzen, die ein Agent haben muss, um 

Interaktionen zur Zufriedenheit des Kunden bei gleichzeitiger Erreichung der Unternehmens-

ziele erfolgreich bewältigen zu können (Dormann, Zapf & Isic, 2002; Metz, Rothe & 

Degener, 2001). Ein beachtlicher Teil dabei fällt auf die Anforderungen an die Emotions-

arbeit. Von Call Center-Agenten wird immer erwartet, dass sie freundlich sind, sensibel genug 

sind, um die Belange des Kunden schnell zu erfassen, Mitgefühl ausdrücken und auch in 

konfliktreichen Gesprächen ruhig und beherrscht bleiben. Dementsprechend stellt die 

Emotionale Dissonanz einen häufigen Stressor am Arbeitsplatz dar (Dormann & Zijlstra, 

2003; Lewig & Dollard, 2003; Zapf, Isic, Bechtholdt & Blau, 2003; Dormann, Zapf & Isic, 

2002; Metz, Rothe & Degner, 2001; Isic, Dormann & Zapf, 1999). Durch zahlreiche Studien 

(s.o.) herrscht Konsens darüber, dass der Call Center-Arbeitsplatz belastender ist, als viele 

andere Dienstleistungsberufe. Laut Kastner und Gerlmaier (1999) liegen die Hauptursachen 

dafür in emotionalen Stressoren und im Zeitdruck.  

Weitere auffällige Merkmale der Stelleninhaber sind das junge Durchschnittsalter, eine hohe 

Teilzeitquote und ein vergleichbar hoher Ausbildungsgrad. Ein Grund dafür ist die Tatsache, 

dass es sich nicht um einen klassischen Ausbildungsberuf handelt und somit viele Anlern- und 

Aushilfskräfte beschäftigt werden. Zudem wird in Schicht gearbeitet und es werden bevorzugt 

zeitlich flexible Schüler und Studenten beschäftigt (Moltzen & van Dick, 2002).  

 

Es wird deutlich, dass eine Arbeits- und Anforderungsanalyse, die nicht die emotionalen 

Inhalte einer Tätigkeit berücksichtigt, zu einseitig ist, um den Kern der Tätigkeit in einem 

Call Center erfassen zu können. Auch wenn in einigen, wenigen Studien (z.B. Metz, Rothe & 

Dregener, 2001) der JDS eingesetzt wurde, so wurde er weder zur Modellprüfung anhand 

dieser Stichprobe noch zusammen mit Instrumenten eingesetzt, die die emotionalen 
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Anforderungen und Stressoren erfassen. Das soll mit dieser querschnittlichen Feldstudie 

nachgeholt werden.  

 

6.2. Ziele der Studie und Hypothesen  

 

Das Ziel der vorliegenden Studie liegt in der Erfassung der Anforderungen von Call Center-

Agenten und deren Auswirkungen auf arbeitsrelevante Einstellungen der Mitarbeiter. Es wird 

die Frage danach gestellt, welche Aufgabenmerkmale motivierend und welche demotivierend 

wirken. Dann soll überprüft werden, inwieweit eine Erweiterung des JCM um motivierende 

emotionale Anforderungen und die Stressoren Emotionale Dissonanz und Multitasking zu 

einer besseren Vorhersageleistung des Modells auf die abhängigen Variablen Arbeits-

zufriedenheit, affektives Commitment und intrinsische Motivation führt (siehe Kapitel 4). Im 

nächsten Schritt wird die Frage beantwortet, was die motivierende bzw. demotivierende 

Wirkung der Tätigkeitsmerkmale hemmt bzw. fördert. Konkret soll überprüft werden, ob es 

sich bei Belastetheit, Gereiztheit und emotionale Erschöpfung um Kontextvariablen im Sinne 

des JCM handelt, d.h. ob sie die Beziehung zwischen den Tätigkeitsmerkmalen und Ergebnis-

variablen moderieren (siehe Kapitel 4). In Anlehnung an die theoretischen Hypothesen aus 

dem vierten Kapitel ergeben sich folgende operationale Hypothesen: 

 
H1: Die Skalen zu den Tätigkeitsmerkmalen aus dem JDS (Anforderungsvielfalt,  
       Aufgabengeschlossenheit, Bedeutsamkeit, Autonomie, Rückmeldung durch  
       die Aufgabe, Rückmeldung durch Andere und Zusammenarbeit) weisen  
       signifikant positive Zusammenhänge mit den Skalen zu den arbeitsbezogenen  
       Einstellungsvariablen auf (Arbeitszufriedenheit, intrinsische Motivation und  
       affektives Commitment).  

 

H2: Die Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen (Emotionsarbeit)  
       weist signifikant positive Zusammenhänge mit den Skalen zu den  
       arbeitsbezogenen Einstellungsvariablen auf (Arbeitszufriedenheit,  
       intrinsische Motivation und affektives Commitment).  
 

H3: Die Skalen Emotionale Dissonanz und Multitasking (Stressoren,  
          Demotivatoren) weisen signifikant negative Zusammenhänge mit den  
          Skalen zur Arbeitszufriedenheit und dem affektiven Commitment auf.  
 

H4: Eine Erweiterung der Skalen aus dem JDS zu den Tätigkeitsmerkmalen um  
       den Stressor Multitasking führt zu einer signifikant besseren Aufklärung in  
       den abhängigen Variablen Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment.  
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H5: Eine Erweiterung der Skalen aus dem JDS zu den Tätigkeitsmerkmalen um  
       die beiden Skalen zur Emotionsarbeit (motivierende emotionsbezogene  
       Anforderungen und Emotionale Dissonanz) führt zu einer signifikant  
       besseren Aufklärung in den abhängigen Variablen Arbeitszufriedenheit,  
       und affektives Commitment.  
       Eine Erweiterung der Skalen aus dem JDS zu den Tätigkeitsmerkmalen um  
       motivierende emotionsbezogene Anforderungen, führt zu einer signifikant  
       besseren Aufklärung in der abhängigen Variable intrinsische Motivation.  
 

 
H6: Die Skalen zu den Stressreaktionen (Irritation und Burnout) moderieren die  
       Beziehung zwischen den Tätigkeitsmerkmalen (Motivatoren und  
       Demotivatoren) und den abhängigen Variablen (Arbeitszufriedenheit,  
       intrinsische Motivation und affektives Commitment). Eine hohe Ausprägung  
       der Moderatorvariablen schwächt die Beziehung zwischen den Motivatoren  
       und den abhängigen Variablen ab und verstärkt die Beziehung zwischen  
       Demotivatoren und den abhängigen Variablen. Eine niedrige Ausprägung der  
       Moderatorvariablen verstärkt die Beziehung zwischen den Motivatoren und  
       abhängigen Variablen und verringert die zwischen Demotivatoren und den  
       abhängigen Variablen.  

 

Im nächsten Abschnitt werden die Instrumente vorgestellt, die zur Hypothesenüberprüfung 

verwendet wurden.  

 

6.3. Instrumente 

 

Im ersten Schritt wird das Instrument beschrieben, dass zur Messung einer Variable oder 

Variablengruppe verwendet wird. Anschließend wird die Überprüfung der Skalenstruktur in 

dieser Studie mittels der konfirmatorischen Faktorenanalyse berichtet. Deshalb widmet sich 

der nächste Abschnitt dem Vorgehen bei der Skalenanalyse, bevor auf die Instrumente selbst 

eingegangen wird.  

 

6.3.1. Vorgehen bei der Skalenanalyse 

 

Wie bereits erwähnt wird die Skalenstruktur mittels der konfirmatorischen Faktorenanalyse 

ermittelt und anschließend die Internen Konsistenzen der Skalen berechnet.  

Die konfirmatorische Faktorenanalyse ist, wie die übliche explorative Faktorenanalyse oder 

die bekannte Hauptkomponentenanalyse, ein Verfahren zur Datenreduktion. Auch hier 

werden die Zusammenhänge zwischen mehreren manifesten Variablen auf deren Abhängig-

keiten von wenigen latenten Faktoren zurückgeführt. Dabei wird allerdings von einem 

theoretisch zugrunde liegenden Modell ausgegangen, d.h. die Faktorenanzahl und die 
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Zuordnung der manifesten zu den latenten Variablen wird a priori festgelegt. Das ist ein 

wesentlicher Unterschied zu den üblichen Verfahren der Faktorenanalyse. Zwar kann bei der 

Hauptkomponentenanalyse eine a priori Faktorenanzahl festgelegt und somit etwas 

konfirmatorisch berechnet werden, allerdings ist hier eine Zuordnung der manifesten 

Variablen zu den Faktoren nicht möglich (Reinecke, 2005). Somit stehen bei der konfirma-

torischen Faktorenanalyse die inhaltlichen Bestimmungen der Faktoren fest und man kann auf 

die bekannten Rotationsmethoden zur Maximierung der Varianz der quadrierten Faktor-

ladungen verzichten. Zusätzlich stellt die konfirmatorische Faktorenanalyse das strengere und 

adäquatere Verfahren zur Überprüfung der Skalenstruktur dar, als die explorative (Reinecke, 

2005).  

Das Verfahren wurde von Jöreskog (1973, zit. nach Reinecke, 2005) entwickelt. Es handelt 

sich dabei um einen Spezialfall des allgemeinen Strukturgleichungsmodells, weshalb die 

gleichen Parameter zur Bestimmung der Modellgüte herangezogen werden9. Wie bei den 

linearen Strukturgleichungsmodellen wird auch hier überprüft, inwieweit das postulierte 

Modell zu den Daten passt, bzw. inwieweit die empirische Kovarianzmatrix von der im 

Modell postulierten Kovarianzmatrix abweicht. Das wird mittels der χ2-Statistik überprüft 

(vgl. Schermelleh-Engel, Moosbrugger & Müller, 2003), d.h. der ermittelte χ2-Wert sollte 

nicht signifikant werden (die empirische Kovarianzmatrix weicht nicht signifikant von der 

postulierten Kovarianzmatrix ab). Allerdings ist die χ2-Statistik stichprobenabhängig, was bei 

großen Stichproben schnell dazu führt, dass der χ2-Wert unerwünschterweise signifikant wird 

(kleinste Abweichungen führen zu einem signifikanten Ergebnis). Aus diesem Grund wurden 

noch weitere Indizes zur Beschreibung der Modellgüte entwickelt (Schermelleh-Engel, 

Moosbrugger & Müller, 2003), die im folgenden dargestellt und diskutiert werden sollen. 

Dabei werden aus der Vielzahl der verfügbaren Kennwerte, diejenigen herausgesucht, die 

relativ stichprobenunabhängig sind und zur Bewertung der Skalenstruktur herangezogen.  

 

Verhältnis χ2/df 
Jöreskog und Sörbom (1993, aus Schermelleh-Engel, Moosbrugger & Müller, 2003) schlagen 

vor, den Chi-Quadrat-Test nicht als eine formale Teststatistik aufzufassen, sondern eher als 

einen beschreibenden Wert der Anpassungsgüte. Stattdessen raten sie dazu, den χ2- Wert an 

der Stichprobe zu relativieren, besser gesagt, an den Freiheitsgraden, auch wenn das die 

Stichprobenabhängigkeit nicht ganz behebt. Bei einer guten Modellgüte sollte der χ2/df-

Verhältniswert so klein wie möglich sein, d.h. ein Wert zwischen zwei und drei spricht für 

                                                 
9 Zur Abbildung der latenten Variablen werden immer die zugehörigen Items und keine Mini-Skalen verwendet.  
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eine gute bzw. akzeptable Modellgüte, auch wenn es hier noch keine einheitlichen Standards 

gibt (vgl. Schermelleh-Engel, Moosbrugger & Müller, 2003).  

 

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) 

Bei diesem Kennwert wird die Stichprobengröße berücksichtigt. Es wird dabei nicht von einer 

exakten Passung der Kovarianzmatrixen ausgegangen, sondern von einer Annäherung. Der 

RMSEA ist somit ein Annäherungswert der Kovarianzmatrix des Modells an die der 

Population. Auch hier wird die Nullhypothese überprüft und somit zeigt ein Wert von <=.05 

eine gute Anpassung an, ein Wert zwischen .05 und .08 eine adäquate Anpassung und Werte 

zwischen .08 und .10 eine ausreichende Passung. Werte über .10 sind nicht akzeptabel. Der 

Vorteil dieses Kennwertes liegt darin, dass er relativ stichprobenunabhängig ist. Bei 

sparsamen Modellen ist der RMSEA ebenfalls vorteilhafter, als andere (Schermelleh-Engel, 

Moosbrugger & Müller, 2003; Reinecke, 2005).  

 

CFI (Comparative Fit Index) 

Der Vorteil dieses Kennwertes liegt darin, dass auch er relativ stichprobenunabhängig ist und 

somit die bei anderen Indizes bemängelte Unterschätzung der Modellanpassung hier nicht 

gegeben ist (Schermelleh-Engel, Moosbrugger & Müller, 2003; Reinecke, 2005). Dieser 

Index kann Werte zwischen null und eins annehmen, wobei gilt, dass je näher der Wert an 

eins ist, desto besser ist die Modellgüte. Modelle, die Werte über .97 annehmen haben einen 

guten Fit und diejenigen, die zwischen .95 und .97 liegen, haben einen akzeptablen Fit.  

 

Nachdem die Skalenstruktur ermittelt wird, werden die Internen Konsistenzen der Skalen 

berechnet und berichtet.  

 

6.3.2. Die Messverfahren und ihre Güte 

 

Zur Erfassung der Tätigkeitsmerkmale wurde zum Einen der JDS (Hackman & Oldham, 

1980) herangezogen. Zum Anderen mussten zwei Skalen entwickelt werden, um die 

motivierenden Aspekte der Emotionsarbeit und das Multitasking erfassen zu können. 

 

JDS 

Es wurde die Version von Kil, Leffelsend und Metz-Göckel (2000) für den Verwaltungs- und 

Dienstleistungssektor herangezogen, wobei die Items in ihrem Wortlaut zusammen mit einem 



Studie Call Center 
_______________________________________________________________________________________ 

63

Vorgesetzten und dem Betriebsratsvorsitzenden leicht auf die Stichprobe angepasst wurden 

(siehe Anhang C). Die Skala Anforderungsvielfalt enthält drei Items (z.B. „Meine Arbeit stellt 

hohe Anforderungen und verlangt den Einsatz vieler Fähigkeiten“), die Skala 

Aufgabengeschlossenheit auch drei Items (z.B. „Meine Arbeit gibt mir die Möglichkeit, 

angefangene Aufgaben auch zu Ende zu führen.“), die Skala Bedeutsamkeit ebenfalls drei 

Items („Auch mit etwas Abstand betrachtet, ist meine Arbeit wichtig und bedeutsam.“), die 

Skala Autonomie auch drei Items (z.B. „Meine Arbeit gibt mir beträchtliche Gelegenheit, 

selbst zu entscheiden, wie ich dabei vorgehe“), die Skala Zusammenarbeit auch drei Items 

(z.B. Meine Arbeit verlangt ein großes Maß an Zusammenarbeit mit Kollegen“), die Skala 

Rückmeldung durch die Aufgabe enthält zwei Items (z.B. „Beim Ausführen meiner Arbeit 

kann ich gut feststellen, wie gut ich arbeite“) und die Skala Rückmeldung durch Andere 

enthält drei Items (z.B. „ Meine Vorgesetzten lassen mich sehr oft wissen, wie gut ich meine 

Arbeit mache“). Das erste Item hat, wie von Hackman und Oldham (1975, 1980) vorgesehen, 

ein siebenstufiges Format mit verbalen Verankerungen an den Enden und am Mittelpunkt. Die 

anderen beiden Items besitzen ein siebenstufiges Likert-Format, wobei eines der beiden in die 

negative Schlüsselrichtung formuliert ist. 

 

Die Überprüfung der Skalenstruktur mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse (in die aus 

pragmatischen Gründen die Skala Multitasking hinzugenommen wurde) führte zu keinen 

befriedigenden Ergebnissen. Bereits das erste (ausgangs-)Modell führte zu überraschenden 

Ergebnissen (χ2=424,12; df=202; p.000; χ2/df=2,1; CFI=.80; RMSEA=.10). Der RMSEA 

und der χ2/df-Wert weisen auf eine ausreichende Anpassung hin, der CFI ist zu niedrig. Die 

Regressionsgewichte aller Items sind zwar signifikant, jedoch weisen die umkodierten Items 

generell geringere Werte auf, als die beiden anderen Items aus der Skala (siehe Tabelle 1 im 

Anhang B). Auch weitere Modifikationen durch das sukzessive Entfernen von Items mit 

auffallend geringen Regressionsgewichten und von nicht signifikanten Korrelationen 

zwischen den latenten Variablen führten nicht zu ausreichenden Ergebnissen. Deshalb wurde 

mittels SPSS eine explorative Faktorenanalyse gerechnet, um mit diesem Verfahren die 

Faktorenstruktur zu ermitteln. Bei der ersten Analyse wurden nach dem Kaiser-Guttmann-

Kriterium sechs Faktoren extrahiert (KMO- Maß ist nicht signifikant, p=731 und Bartlett-Test 

p=,000; N=106; für die Ladungsmatrix siehe Tabelle 2 und im Anhang B). Eine Einfach-

struktur ist nicht gegeben, die inhaltliche Interpretation der Faktoren fällt daher schwer. Der 

Screeplot (siehe Abbildung 1 im Anhang A) schlägt eine einfaktorielle, sechsfaktorielle oder 

achtfaktorielle Lösung vor. Da eine einfaktorielle Lösung aus inhaltlichen Gründen (vor allem 
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wegen der Differenzierung) nicht erwünscht ist und die konfirmatorische Analyse der 

achtfaktoriellen Lösung bereits erfolgt ist, wurde von weiteren Analysen abgesehen. Somit hat 

sich auch hier bestätigt, was bereits in anderen Studien mit dem JDS (siehe Abschnitt 5.1.) 

bemängelt wurde: Es lässt sich keine eindeutige Faktorenstruktur identifizieren10 (vgl. 

Kauffeld & Grote, 1999). Somit wurde bei der anschließenden Reliabilitätsanalyse von den 

theoretisch vorgegebenen Skalen ausgegangen.  

Die Skalen Anforderungsvielfalt (α=.73), Aufgabengeschlossenheit (α=.77) und 

Zusammenarbeit (α=.78) weisen ausreichende Internen Konsistenzen auf. Die Itemkennwerte 

und Skalenhomogenitäten sind zufrieden stellend (siehe Tabelle 3 im Anhang B).  

Die Interne Konsistenz der Skala Bedeutsamkeit (Cronbach´s-α=.62) ist nicht befriedigend 

und die Trennschärfe des umkodierten Items liegt unter rit=.30 (rit=.26), weshalb dieses 

entfernt wird. Die beiden verbliebenen Items korrelieren zu r=.68, was als ausreichend 

betrachtet wird (p=.000; N=114).  

Auch die Skala Autonomie weist keine befriedigende Interne Konsistenz auf (α=.65). Da hier 

allerdings die Trennschärfen der Items über rit=. 32 liegen (siehe Tabelle 3 im Anhang B) und 

laut Lienert (1969) eine Interne Konsistenz von Cronbach´s-α=.50 bei gruppenbezogenen 

Auswertungen als ausreichend angesehen wird, wird die Skala in dieser Form beibehalten. 

Selbstverständlich wird die geringe Interne Konsistenz bei der Ergebnisdiskussion 

berücksichtigt.  

Zuerst wurden für die beiden Skalen zum Bereich der Rückmeldung (von Kollegen und 

Vorgesetzten vs. durch die Arbeit) getrennte Analysen berechnet. Die Skala Rückmeldung 

durch Andere weist kein befriedigendes Cronbach´s-α=.65 auf, allerdings haben die Items 

ausreichende Trennschärfen (siehe Tabelle 3 im Anhang B). Da die beiden Items aus der 

Skala Rückmeldung durch die Aufgabe nur zu r=.53 (N=112) korrelieren, wurde entschieden, 

die fünf Items aus dem Bereich der Rückmeldung in einer Analyse zu berücksichtigen. Die 

Gesamtskala Rückmeldung hat zwar ein ausreichendes Cronbach´s-α=.69, allerdings hat das 

umkodierte Item eine zu geringe Trennschärfe (siehe Tabelle 3 im Anhang B) und wurde aus 

der Skala entfernt. Die endgültige Skala Rückmeldung besteht nun aus vier Items und hat eine 

befriedigende Interne Konsistenz (α=.73).  

 

Multitasking 

Um eine Skala zu konstruieren, die erfasst inwieweit Stelleninhaber bei ihrer Aufgaben-

erledigung durch Kunden unterbrochen werden und mehrere Dinge gleichzeitig ausführen 
                                                 
10 Die schlechte Modellpassung ist nicht auf die Hinzunahme der Skala Multitasking zurück zu führen.  
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müssen, wurde auf drei Items aus dem Instrument zur Stressbezogenen Tätigkeitsanalyse 

(ISTA; Semmer, Zapf & Dunckel, 1999) zurückgegriffen, die dies erfassen (siehe Anhang C). 

Ein Beispielitem lautet: „Wie häufig kommt es vor, dass Sie eine momentane Tätigkeit 

unterbrechen müssen, weil etwas anderen dazwischen kommt?“. Die Items werden auf einer 

fünfstufigen Skala beantwortet (von „sehr selten/nie“ bis „sehr oft (mehrmals pro Stunde)“).   

Die Skala Multitasking hat eine befriedigende Interne Konsistenz (α=.72) und eine 

zufriedenstellende Homogenität und Itemkenntwerte (siehe Tabelle 3 im Anhang B).  

 

Emotionsarbeit 

Für die vorliegende Arbeit wurden zwei Skalen entwickelt. Dafür wurden die Frankfurt 

Emotion Work Scales (FEWS; Zapf, Vogt, Seifert, Mertini & Isic, 1999; Version 3.0) heran-

gezogen. Für die Auswahl der Items spielten inhaltliche Kriterien eine Rolle. Das erste Ziel 

war eine Skala zu entwickeln, die sich auf die motivierenden Aspekte der Emotionsarbeit 

bezieht, um im Sinne des JCM einen neuen Motivator untersuchen zu können. Angelehnt an 

den Befund von Schaubroeck und Jones (2000) wurden die Items ausgewählt, die den 

Ausdruck positiver Emotionen erfassen. Die Skala motivierende emotionsbezogene 

Anforderungen besteht aus fünf Items (2 aus der Skala positive Emotionen, 2 aus der Skala 

Emotionale Anteilnahme und 1 aus der Skala Sensitivitätsanforderungen; siehe Abschnitt 

5.2.). Wenn nur ein Item aus einer Skala herangezogen wurde, so wurde es so umformuliert, 

dass es möglichst auch die Aspekte der anderen Items beinhaltet (z.B. für Sensitivitäts-

anforderungen: „Gehört es zu Ihrer Arbeit, sich in die Kunden hineinzuversetzen, d.h. zu 

wissen, was er oder sie denkt oder fühlt?“). Von der Skala routinierter Umgang mit Emo-

tionen wurde wegen der schlechten Skaleneigenschaften abgesehen (siehe Abschnitt 5.2.).  

Für die Skala Emotionale Dissonanz (zweites Ziel) wurden die drei Items aus der ent-

sprechenden Skala der FEWS herangezogen, die das gleiche Antwortformat haben, um die 

Reliabilität der Skala im Vergleich zu anderen Studien (z.B. Zapf et al., 1999, 2001) zu 

erhöhen. Skalen mit unterschiedlichen Antwortformaten sind i.d.R. heterogen und führen zu 

niedrigen Internen Konsistenzen (siehe Abschnitt 5.1.) Ein Beispielitem der Skala lautet: 

„Wie oft kommt es vor, dass man an ihrem Arbeitsplatz Gefühle (z.B. Ärger) unterdrücken 

muss, um nach außen hin neutral und freundlich zu erscheinen?“ (für alle Items beider Skalen 

siehe Anhang C). Die Items beider Skalen werden auf einer fünfstufigen Skala beantwortet 

(von „sehr selten/nie“ bis „sehr oft (mehrmals pro Stunde)). 
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Die Faktorenstruktur der beiden Skalen konnte mittels einer explorativen (leider nicht mittels 

einer konfirmatorischen) Faktorenanalyse bestätigt werden (die konfirmatorische Analyse 

ergab zu schlechte Werte, weshalb auf eine Darstellung der Ergebnisse verzichtet wird. Für 

die Ergebnisse der explorativen Analyse siehe Tabelle 4 im Anhang B) und die Skalen weisen 

befriedigende bis gute Interne Konsistenzen (αmotivierende emotionale Anforderungen=.73; αEmotionale 

Dissonanz=.81), Homogenitätseigenschaften und Itemkennwerte auf (siehe Tabelle 5 im Anhang 

B).  

 

Zur Erfassung der psychischen Stressreaktionen wurden die Skala zur Erfassung psychischer 

Befindensbeeinträchtigung (Irritation, Mohr, 1986) und die deutsche Übersetzung des 

Maslach Burnout Inventory (Büssing & Perrar, 1992) herangezogen. Wie in Abschnitt 5.3. 

bereits begründet, wird dabei nur auf die Skala „Emotionale Erschöpfung“ zurückgegriffen. 

Diese Skalen werden aus ökonomischen Gründen in einer gemeinsamen konfirmatorischen 

Faktorenanalyse überprüft.  

 

Irritation: Belastetheit und Gereiztheit 

Es wurden sechs Items aus der Skala zur Erfassung psychischer Befindensbeeinträchtigung 

von Mohr (1986; 1991; Mohr & Rigotti, 2001; Mohr, Rigotti & Müller, 2005) herangezogen. 

Irritation setzt sich gemäß der Autorin aus den beiden Subkonstrukten Belastetheit und 

Gereiztheit zusammen. Beispielitems lauten „ Ich muss auch zu Hause an Schwierigkeiten bei 

der Arbeit denken“ (Belastetheit) und „Ich reagiere gereizt, obwohl ich es gar nicht will“ 

(Gereiztheit). Die Items werden auf einer siebenstufigen Skala beantwortet (von „stimmt gar 

nicht“ bis „stimmt völlig“; siehe Anhang C). In vorausgehenden Studien hat die Skala gute bis 

sehr gute Eigenschaften gehabt (Mohr & Rigotti, 2001; Mohr, Rigotti & Müller, 2005).  

 

Emotionale Erschöpfung 

Aus der deutschen Fassung des Maslach Burnout Inventory (MBI; Büssing & Perrar, 1992) 

wurden die vier trennschärfsten Items aus der Skala Emotionale Erschöpfung ausgewählt 

(z.B. „Ich fühle mich durch meine Arbeit ausgebrannt“). Die Antwortskalen sind fünfstufig 

angelegt (von „sehr schwach“ bis „sehr stark“) und erfassen die Intensität des Erlebens (siehe 

Anhang C).  

 

Eine konfirmatorische Faktorenanalyse mit den drei Faktoren Belastetheit, Gereiztheit und 

emotionale Erschöpfung ergibt gute bis befriedigende Anpassungswerte (χ2=60,97; df=32; 
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p=.002; χ2/df=1,91; CFI=.96; RMSEA=.09) und die Internen Konsistenzen der Skalen sind 

gut (α(r)Belastetheit
11=.83; αGereiztheit=.83; αemotionale Erschöpfung=.89; siehe Tabelle 6 Anhang B).  

 

Um die arbeitsbezogenen Einstellungen zu erheben, wurden drei Kurzskalen verwendet, die 

im Folgenden berichtet werden. Auch diese drei Skalen werden mittels einer konfirma-

torischen Faktorenanalyse überprüft.  

 

Arbeitszufriedenheit 

Zur Messung der Arbeitszufriedenheit wurde die Skala von Klusemann (2003) verwendet, da 

diese eine ökonomische und reliable Möglichkeit darstellt, die allgemeine Arbeits-

zufriedenheit zu erfassen. Sie besteht aus vier Items (z.B. „Nach der Arbeit gehe ich zufrieden 

nach Hause“), die auf einer sechsstufigen Skala beantwortet werden (von „stimmt gar nicht“ 

bis „stimmt völlig“; siehe Anhang C).  

 

Affektives Commitment 

Um auch diese abhängige Variablen ökonomisch und reliabel erfassen zu können, wurden 

vier Items aus der Skala zum affektiven Commitment aus dem Fragebogen von Allen und 

Meyer (1990) bzw. dessen deutscher Übersetzung von Schmidt, Hollmann & Sodenkamp 

(1998) nach inhaltlichen Überlegungen und Trennschärfekriterien ausgewählt (z.B. „Ich fühle 

mich emotional mit dem Betrieb verbunden“). Die Items wurden auf einer siebenstufigen 

Skala beantwortet (von „stimmt gar nicht“ bis „stimmt völlig“; siehe Anhang C).  

 

Intrinsische Motivation 

Hierfür wurden aus der Deutschen Übersetzung des JDS (Schmidt, Kleinbeck, Ottman & 

Seidel, 1985) ebenfalls aus ökonomischen Gründen drei Items ausgewählt, die sich auf den 

Arbeitsinhalt beziehen (z.B. „Ich empfinde große persönliche Zufriedenheit, wenn ich meine 

Arbeit gut mache“; siehe Anhang C). Die Items wurden auf einer siebenstufigen Skala 

beantwortet (von „stimmt gar nicht“ bis „stimmt völlig“). 

 

Eine konfirmatorische Überprüfung der Skalenstruktur führte nicht zu befriedigenden 

Ergebnissen (χ2=95,41; df=41; p.000; χ2/df=2,33; CFI=.94; RMSEA=.11). Eine explorative 

Faktorenanalyse führte ebenfalls zu keiner eindeutigen Lösung. Der Screeplot (siehe 

Abbildung 2 im Anhang A) schlägt entweder eine einfaktorielle oder dreifaktorielle Lösung 

                                                 
11 Es handelt sich um eine Skala mit 2 Items, die zu r=.83 korrelieren.  
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vor. Da eine einfaktorielle Lösung aus Gründen der Differenzierung nicht erwünscht ist, 

wurde die dreifaktorielle Lösung berechnet (KMO-Maß p=.886; Bartlett-Test p=.000; 

N=110), deren Einfachstruktur jedoch nicht zufrieden stellend ist (siehe Tabelle 7 im Anhang 

B). Trotzdem wurden die Internen Konsistenzen der angenommenen Skalen berechnet, die für 

die Skalen Arbeitszufriedenheit (α=.89) und affektives Commitment (α=.95) sehr hoch 

ausfallen. Die Skala intrinsische Motivation weist zwar kein befriedigendes, allerdings ein 

ausreichendes Cronbachs-α=.66 auf (Lienert, 1969). Die Trennschärfen der Items und die 

Skalenhomogenität sind zufrieden stellend (siehe Tabelle 8 im Anhang B).  

 

Tabelle 3 auf der nächsten Seite enthält die Interkorrelationen und Internen Konsistenzen der 

in dieser Studie herangezogenen Skalen. Die deskriptivstatistischen Werte der Skalen 

befinden sich in der Tabelle 9 im Anhang B.  

 



Studie Call Center 
_______________________________________________________________________________________ 

69

Tabelle 3 – Korrelationen und Interne Konsistenzen der Skalen aus der Call Center Studie (N=114) 
         AV AG BSK1 Auto Zus RM Multi MEA ED       AZ IMO COM Bel1 Ger EE
AV .73               
AG .37** .77              
BSK .54**              .34** .68 

(.81) 
Auto .39**              .49** .40** .65 
Zus .30**             .11 .38** .20* .78 
RM .31**              .40** .44** .36** .27** .73 
Multi .12 .18 -.02            .21* .39** -.02 .72 
MEA -.04              -.24* -.08 -.24* -.03 .02 -.01 .73 
ED -.25**            -.24* -.26** -.22* .04 -.13 .04 .46** .81 
AZ .36**             .29** .46** .35** .15 .48** -.20* -.08 -.35** .89 
IMO .26**          .12 .40** .15 .19* .31** -.06 .19* -.08 .43** .66 
COM .35**            .24* .51** .20* .18 .42** -.09 .17 -.17 .59** .57** .95 
Bel .25**          -.03 .11 .12 .38** -.00 .28** .16 .22* -.18 .32** .17 .83 

(.91) 
Ger -.11             -.11 -.19* -.05 .04 -.30** .19* .20* .45** -.36** .10 -.22* .51** .83  
EE .13            -.06 -.02 .01 .28** -.15 .33** .18 .31** -.45** .01 -.11 .59** .48** .89 

AV=Anforderungsvielfalt, AG=Aufgabengeschlossenheit, BSK=Bedeutsamkeit, Auto=Autonomie, Zus=Zusammenarbeit, RM=Rückmeldung, Multi=Multitasking, 
MEA=motivierende emotionsbezogene Anforderungen, ED=Emotionale Dissonanz, AZ=Arbeitszufriedenheit, IMO=Intrinsische Motivation, COM=Affektives Commitment, 
Bel=Belastetheit, Ger=Gereiztheit, EE=Emotionale Erschöpfung.  
2-seitige Korrelationen; *p<=.05; p**<=.01 
1 diese Skalen bestehen aus 2 Items und deswegen ist deren Interkorrelation angegeben und deren Cronbach´s-α in Klammern 
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6.4. Setting und Vorgehen  

 

Die Daten wurden im Mai 2003 in zwei Standorten in Rheinland-Pfalz des Inhouse Call 

Centers eines Großunternehmens in der Telekommunikationsbranche erhoben. Es werden 

dort einerseits Anrufe im Sinne einer typischen Hotline angenommen, andererseits werden 

Kunden aktiv kontaktiert, in der Regel um Verkaufsgespräche zu führen, d.h. neue Kunden 

zu gewinnen oder um alte Kunden zurück zu gewinnen. Die Ausstattung der Arbeitsplätze ist 

dominiert durch einen Computer mit einem sehr großen Bildschirm, der den seit 1996 

gültigen Bildschirmarbeitsverordnung entspricht (siehe Klöters, 1998). Ein weiteres, neben 

dem PC wichtigstes Arbeitsmittel ist ein Headset, eine aus Kopfhörer und Mikrophon 

bestehende Sprechgarnitur. Das Headset ermöglicht dem Mitarbeiter, beide Hände frei zu 

haben, um während des Gesprächs mit Computer, Maus und anderen Geräten zu hantieren 

oder sich schriftliche Notizen machen zu können.  

Die Wochenarbeitszeit beträgt 38 Stunden, wobei eine maximale Tagesarbeitszeit von zehn 

Stunden festgesetzt ist. Die untersuchten Call Center sind von morgens 6.30 Uhr bis abends 

20 Uhr geöffnet, der individuelle Arbeitsbeginn ist durch Gleitzeit geregelt.   

 

Die Fragebögen wurden durch eine Diplomandin der Universität Trier (Ternes, 2004) an alle 

Mitarbeiter und Führungskräfte der beiden Standorte ausgehändigt und ein Beantwortungs-

zeitraum von zwei Wochen veranschlagt. Die Teilnahme an der Befragung war 

selbstverständlich freiwillig und die Teilnehmer wurden vorher über den Zweck und Ablauf 

der Befragung informiert. Um die Anonymität gewährleisten zu können wurden die 

Fragebögen in verschlossenen Rückumschlägen, die den Mitarbeitern zur Verfügung gestellt 

wurden, mit der Hauspost an eine zentrale Sammelstelle des Unternehmens geschickt. Die 

Diplomandin sammelte dort nach Ablauf des Beantwortungszeitraums die Bögen ein.  

Die Ergebnisse wurden auf einer deskriptiven Ebene zuerst dem Leiter des Call Centers und 

dem Betriebsratsvorsitzenden zurück gemeldet. Anschließend erhielten alle Mitarbeiter eine 

schriftliche Rückmeldung über die Gesamtergebnisse.   

 

6.5. Stichprobe 

 

114 Personen (6 Teamleiter und 104 Agenten/Angestellte, 4 ohne Angabe) nahmen an der 

Befragung freiwillig teil (Rücklauf 49,6%), davon 75 Personen aus dem ersten Standort und 

39 aus dem zweiten Standort. Die Alters- und Geschlechtsverteilungen beider Standorte 
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unterscheiden sich nicht signifikant, ebenso sind die Rücklaufquoten ähnlich (48,8% Standort 

1 und 50,4% Standort 2), weshalb auf eine weitere Aufschlüsselung der Stichprobe nach 

Standorten verzichtet wird. An der Befragung nahmen 70 (61,4%) Frauen und 41 (36%) 

Männer teil (3 Personen machten keine Angabe), das durchschnittliche Alter beträgt 37,26 

Jahre (Range 17 bis 57). 2 (1,8%) Personen haben keinen Abschluss, 11 (9,6%) einen 

Hauptschulabschluss, 81 (71,1%) die mittlere Reife, 5 (4,4%) Fachabitur, 9 (7,9%) Abitur und 

6 (5,3%) Personen einen anderen Schulabschluss. Die durchschnittliche Tätigkeitsdauer 

beträgt 4,87 Jahre (Range 0 bis 24 Jahre).  

 

6.6. Ergebnisse 

 

Abbildung 5 veranschaulicht das Modell, das in dieser Studie mittels Regressionsanalysen 

überprüft werden soll. Es wird von neun Tätigkeitsmerkmalen, drei Moderatorvariablen und 

drei abhängigen Variablen ausgegangen. Im ersten Schritt werden die hierarchischen Regres-

sionen für jede abhängige Variable dargestellt, um den Zugewinn an Varianzaufklärung durch 

die zusätzlichen Modellvariablen (motivierende emotionsbezogene Anforderungen, Emo-

tionale Dissonanz und Multitasking) auf Signifikanz zu überprüfen. Abschließend werden das 

Vorgehen und die Ergebnisse der Moderatoranalysen dargestellt. 

 

Tätigkeitsmerkmale

Anforderungsvielfalt

Aufgabengeschlossenheit

Bedeutsamkeit

Autonomie

Rückmeldung

Zusammenarbeit

Motivierende 
emotionsbezogene
Anforderungen

Emotionale Dissonanz

Multitasking

Moderatoren

Stressreaktion:
• Gereiztheit
• Belastetheit
• Emotionale

Erschöpfung

Ergebnisse

Globale 
Arbeitszufriedenheit

Intrinsische
Motivation

Affektives 
Commitment

 
Abbildung 5 - Variablen Studie Call Center 
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6.6.1. Korrelationen zur Überprüfung der Hypothesen 1 bis 3 

 

Die erste Hypothese kann größtenteils bestätigt werden. Die Skalen Anforderungsvielfalt, 

Bedeutsamkeit und Rückmeldung korrelieren mit allen Variablen zu den arbeitsbezogenen 

Einstellungen signifikant positiv. Aufgabengeschlossenheit und Autonomie korrelieren signi-

fikant positiv mit Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment und die Skala Zusammen-

arbeit weist einen signifikant positiven Zusammenhang mit intrinsische Motivation auf. 

Somit hängen alle Tätigkeitsmerkmale mit mindestens einer der abhängigen Variablen 

signifikant zusammen und man kann davon ausgehen, dass es sich um relevante Tätigkeits-

merkmale bei Call Center-Angestellten handelt.  

Die zweite Hypothese kann nur teilweise bestätigt werden. Die Skala motivierende emotions-

bezogene Anforderungen korreliert nur mit der AV intrinsische Motivation signifikant positiv 

(r=.19). Allerdings ist die Korrelation mit der AV affektives Commitment nur knapp nicht 

signifikant (r=.17; auf einem 10%-Alphafehlerwahrscheinlichkeitsniveau ist der Effekt 

signifikant). Was die Validität der Skala betrifft, so sind die Ergebnisse vor allem durch die 

Korrelation mit intrinsische Motivation positiv zu bewerten.  

Die dritte Hypothese kann bezüglich der Skala Multitasking teilweise, bei der Skala 

Emotionale Dissonanz fast bestätigt werden. Die Skala Multitasking korreliert nur mit 

Arbeitszufriedenheit signifikant negativ (r=-.20). Besser fallen da die Ergebnisse bei dem 

Merkmal Emotionale Dissonanz aus. Diese Skala korreliert zwar auch nur signifikant negativ 

mit Arbeitszufriedenheit (r=-.35), jedoch ist dieser Effekt höher und sie weist noch einen 

signifikant negativen Effekt mit der AV affektives Commitment auf, wenn man ein 10%iges 

Alphafehlerwahrscheinlichkeitsniveau zulässt. Die demotivierende Wirkung der Stressoren 

konnte somit teilweise bestätigt werden.  

 

6.6.2. Hierarchische und schrittweise Regressionen auf die arbeitsrelevanten  
             Einstellungsvariablen 
 

Bei der Berechnung der hierarchischen Regressionsmodelle wird der Zugewinn an Varianz-

aufklärung in den abhängigen Variablen durch vier Modelle betrachtet: Das erste Modell 

enthält die drei Kontrollvariablen Alter, Geschlecht und Schulabschluss, das zweite Modell 

zusätzlich die Skalen aus dem JDS, das dritte zusätzlich die Skala Multitasking und im vierten 

Modell werden noch die beiden Skalen zu den emotionsbezogenen Anforderungen hinzu-

gefügt. Auch wenn die Hypothesen bezüglich der abhängigen Variablen intrinsische 
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Motivation differenzierter formuliert sind, so werden trotzdem die Modelle genauso gebildet, 

wie bei den beiden anderen abhängigen Variablen. Es soll überprüft werden, ob in dieser 

Studie die intrinsische Motivation doch auch durch Stressoren aufgeklärt wird, auch wenn es 

in bisherigen Studien nicht der Fall war (z.B. Houkes et al. 2001, 2003).  

Tabelle 4 auf der nächsten Seite fasst die Ergebnisse der hierarchischen Regressionsanalyse 

zusammen.  

 

Bezüglich der Arbeitszufriedenheit können die Hypothesen 4 und 5, dass die Skalen 

Multitasking (Modell 3) und motivierende emotionsbezogene Anforderungen und Emotionale 

Dissonanz (Modell 4) einen signifikanten zusätzlichen Aufklärungsbeitrag zur 

Arbeitszufriedenheit leisten, angenommen werden. Die Skala Rückmeldung stellt den 

stärksten Prädiktor dar; die β-Gewichte der anderen signifikanten Prädiktoren (Bedeutsamkeit, 

Multitasking und Emotionale Dissonanz) sind ähnlich hoch.  

Bei der AV affektives Commitment kann nur die fünfte Hypothese bestätigt werden. Die 

Hinzunahme der beiden Skalen zu den emotionalen Anforderungen führt zu einem 

signifikanten Anstieg der Varianzaufklärung, allerdings nicht die der Skala Multitasking. 

Bedeutsamkeit und motivierende emotionsbezogene Anforderungen leisten die höchsten 

Aufklärungsbeiträge. Des Weiteren fällt auf, dass die Kontrollvariable Alter einen signifi-

kanten Einfluss auf die AV ausübt (β=.22, p=.014), was allerdings nicht verwunderlich ist, da 

das Alter mit der Betriebszugehörigkeit korreliert ist und diese in mehreren Studien als 

Determinante des affektiven Commitments identifiziert werden konnte (van Dick, 2004). 

Ungewöhnlich ist allerdings der signifikante Effekt der Geschlechtsvariable. Eine 

Begründung dafür könnte im hohen Anteil an Frauen in der Stichprobe liegen und dass 

dadurch eine Verletzung der Voraussetzung (Gleichheit der Fehlervarianzen) gegeben und der 

Effekt dadurch zu Stande gekommen ist.  

Bei der Skala intrinsische Motivation (AV) kann die Hypothese 5 teilweise angenommen 

werden. Die Hinzunahme der Skalen zu den emotionalen Anforderungen führt zwar zu einem 

Anstieg der Varianzaufklärung, der allerdings nur auf dem 10%igen-Alphafehler-

wahrscheinlichkeitsniveau signifikant ist (siehe Tabelle 4). Nur die Skalen Bedeutsamkeit und 

motivierende emotionale Anforderungen haben signifikante β-Gewichte.  
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Tabelle 4 – Hierarchische Regressionen12 auf die arbeitsrelevanten Einstellungs- und Stressreaktionsvariablen; Call Center Studie (N=114) 
   Arbeitszufriedenheit Affektives

Commitment 
Intrinsische 
Motivation 

 β R2 DR2 Korr. R2 β R2 DR2 Korr. R2 β R2 DR2 Korr. R2 
Modell 1             
Kontrollvariablen   .01 .01 -.02 .06 .06 .03 .01 .01 -.03
Alter   .02 .17* .06
Geschlecht   -.03 .18* -.03
Schulabschluss   -.09 -.01 -.02
   
Modell 2   
Skalen aus dem JDS   .35** .34** .28** .35** .30** .29** .21** .20** .13**
Anforderungsvielfalt .09 .17  .04
Aufgabengeschlossenheit .02 -.01  -.12
Bedeutsamkeit .24*  .35** .37**
Autonomie   .13 -.11 -.03
Zusammenarbeit   -.07 -.09 -.02
Rückmeldung   .31** .27** .19+

   
Modell 3   .39** .05** .33** .36** .01 .29** .21** .00 .12**
Skala Multitasking -.26** -.10  -.07
   
Modell 4   
Emotionsbezogene 
Skalen 

  .44** .04* .36** .44** .08** .36** .25** .04+ .16**

Motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

.10 .34**  .25*

Emotionale Dissonanz -.25** -.16+  -.05
+ p<=.10; *p<=.05; **p<=.01

                                                 
12 Die Kollinearitätsdiagnose ergibt leicht auffällige Werte bei den Skalen Aufgabegeschlossenheit und Bedeutsamkeit, die jedoch so ausfallen, dass kein Multikollinearitätsproblem 
vorliegt. Ebenso ergeben die fallweisen Diagnosen keine bis zwei statistische Ausreißer und sind somit auch unauffällig.  
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6.6.3. Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse zu den Hypothese 1 bis 5 

 

Bevor die Befundlage für die ersten Hypothesen diskutiert wird, soll kurz auf die Qualität der 

in der Studie verwendeten Skalen eingegangen werden.  

Die Faktorenstruktur der Skalen aus dem JDS konnte in dieser Studie, wie in vielen anderen 

Studien auch (vgl. Kauffeld & Grote, 1999), nicht bestätigt werden. Die Skalen weisen 

ausreichende bis befriedende Interne Konsistenzen auf, die teilweise vergleichbar mit denen 

aus anderen Studien sind, teilweise etwas schlechter ausfallen (vgl. Kauffeld & Grote, 1999; 

Kil, Leffelsend & Metz-Göckel, 2000). Die beiden Skalen zum Bereich Rückmeldung sind in 

dieser Studie nicht trennscharf und wurden daher zu einer Gesamtskala zusammengefasst. 

Inhaltlich könnte man annehmen, dass dieses Merkmal im Dienstleistungsbereich, insbe-

sondere in einem Call Center gering ausfällt, da die Rückmeldung überwiegend vom Kunden 

kommen muss, der i.d.R. keine Rückmeldung gibt, und wenn er das doch tut, diese meistens 

negativ ausfällt. Allerdings sind sowohl Mittelwert als auch Standardabweichung der Skala 

im Vergleich zu den anderen Skalen unauffällig (siehe Tabelle 9 im Anhang B). Darüber 

hinaus wurde im Rahmen dieser Studie direkt nach einem Kundengespräch erhoben, inwie-

weit die Mitarbeiter dieses als positiv oder negativ (im Sinne der Reklamationsbewältigung) 

bewerten. Die Kunden wurden ca. 24 Std. nach dem Gespräch zurück gerufen und nach Ihrer 

Zufriedenheit mit der Reklamationsbearbeitung befragt. Die Urteile der Kunden und die der 

Mitarbeiter korrelieren zu r=.58 (p=.000) untereinander, und das bei einem N=34. Dieser 

Befund legt nahe, dass die Mitarbeiter doch Informationsquellen (verbaler und/oder para-

verbaler Natur) haben und nutzen, um eine Rückmeldung über Ihre Leistungen zu erhalten. 

Dieser Aspekt bleibt folglich offen.  

Die beiden Skalen zur Emotionsarbeit weisen nicht nur bezüglich ihrer Faktorenstruktur und 

Internen Konsistenzen gute Werte auf, sondern auch hinsichtlich ihrer Validität. Die Skala 

Emotionale Dissonanz stellt, wie in vielen anderen Studien, auch in dieser Studie eine 

Stressorvariable dar (vgl. Zapf, 2002). Die Skala motivierende emotionsbezogene 

Anforderungen leistet signifikante positive Aufklärungsbeiträge in den AV´s affektives 

Commitment und intrinsische Motivation, was für eine gute Konstruktvalidität der Skala 

spricht. Die positiven Aspekte der Emotionsarbeit sind bis zum aktuellen Zeitpunkt noch nicht 

umfassend und systematisch untersucht worden (vgl Zapf, 2002). Die hier gefundenen 

Ergebnisse sprechen dafür, sich in Zukunft dieser Frage näher zu widmen.  
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Die erste Hypothese konnte größtenteils Bestätigt werden. Somit scheinen die Tätigkeits-

merkmale aus dem JCM ebenfalls relevant und motivierend für die Angestellten im Call 

Center zu sein.  

Die zweite Hypothese kann anhand der korrelativen Befunde zwar nur teilweise bestätigt 

werden, jedoch unterstützen die Ergebnisse der hierarchischen Regressionen, dass die Skala 

motivierende emotionsbezogene Anforderungen signifikante Effekte mit zwei der drei 

abhängigen Variablen aufweist (affektives Commitment und intrinsische Motivation) und 

somit die Annahme dass positive Emotionsarbeit motivierend wirkt. 

Die dritte Hypothese konnte für die Skala Multitasking teilweise und für die Emotionale 

Dissonanz größtenteils bestätigt werden. Die Rolle der beiden Stressoren wird im Anschluss 

näher diskutiert.  

 

Die Befundlage für die vierte und fünfte Hypothese fällt insgesamt positiv aus. Bei jeder 

abhängigen Variablen leistet einer der drei hinzugefügten Prädiktoren (Multitasking, 

motivierende emotionsbezogene Anforderungen, Emotionale Dissonanz) einen signifikanten 

Aufklärungsbeitrag. 

Bei der Arbeitszufriedenheit (AV) führten beide zusätzlichen Modelle zu einem signifikanten 

Anstieg des R2. Daraus lässt sich u.a. schließen, dass Arbeitszufriedenheit eine abhängige 

Variable zu sein scheint, die sich sowohl durch Motivatoren als auch Stressoren aufklären und 

vorhersagen lässt, was im Einklang mit der bisherigen Forschung steht (vgl. z.B. Zapf et al, 

1999, 2001).  

Beim affektiven Commitment (AV) führt nur die Hinzunahme des letzten Modells mit den 

emotionsbezogenen Variablen zu einem signifikanten Anstieg der Varianzaufklärung. Beide 

Variablen leisten dabei einen signifikanten Beitrag. Das affektive Commitment scheint eine 

abhängige Variable zu sein, sie sich stärker durch motivierende Anforderungen aufklären 

lässt, aber auch durch emotionsbezogene Stressoren wie hier z.B. der Emotionalen Dissonanz. 

Dieser Effekt könnte z.B. anhand der Befunde von Fischbach (2003) erklärt werden, die in 

ihren Studien aufzeigen konnte, dass es sich bei der Emotionalen Dissonanz um einen 

Stressor und somit um ein Anforderungsmerkmal einer Tätigkeit handelt. Des Weiteren 

postuliert sie, dass objektiv gegebene Anforderungen an die Emotionsarbeit (und somit auch 

an die Emotionale Dissonanz) durch organisationale Determinanten definiert werden, u.a. 

durch innerbetriebliche Sozialisationsstrategien bzw. -prozesse. Und eben diese Sozia-

lisationsprozesse sind wiederum verbunden mit betriebsbezogenen Einstellungen (wie dem 

Commitment) und haben Folgen auf das Verhalten der Stelleninhaber (z.B. auf die 
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Entscheidung einem Unternehmen gegenüber loyal zu bleiben, oder die Stelle zu wechseln 

und auf die aktive Gestaltung seiner Arbeitsrolle). Generell muss an dieser Stelle festgehalten 

werden, dass der Einfluss von Stressoren auf das (affektive) Commitment in der Forschung 

bis zum aktuellen Zeitpunkt noch nicht umfassend untersucht worden ist (vgl. van Dick, 

2004). Das vorliegende Ergebnis sollte den Anstoß dazu geben, sich in Zukunft dieser 

Fragestellung intensiver zu widmen.  

Dass die Skala Multitasking keinen signifikanten Prädiktor auf das affektive Commitment 

darstellt ist nicht hypothesenkonform, könnte aber damit erklärt werden, dass es sich nicht um 

einen so affektiven, emotional besetzten Stressor handelt, wie bei der emotionalen Dissonanz. 

Außerdem erfasst die verwendete Skala wie bereits erwähnt nur die affektive Komponente 

des organisationalen Commitments, die eventuell zu eng gefasst sein könnte, um durch solch 

einen eher allgemein gefassten Stressoren wie den des Multitaskings tangiert zu werden.  

Bei der intrinsischen Motivation (AV) muss zwar die Hypothese aufgrund des nur teilweise 

signifikanten Anstiegs der Varianzaufklärung durch die beiden zusätzlichen emotionsbe-

zogenen Skalen verworfen werden. Es zeigt sich allerdings, dass die Skala motivierende 

emotionale Anforderungen ein signifikanter Prädiktor ist, der einen positiven Effekt auf die 

abhängige Variable ausübt. Die Ergebnisse zeigen, dass die intrinsische Motivation eine 

Variable ist, die sich nur durch motivierende Anforderungsvariablen aufklären lässt und nicht 

von Stressoren beeinflusst wird, was im Einklang mit der bisherigen Befundlage steht (vgl. 

Fried & Ferris, 1987; Houkes et al, 2001, 2003; Tiegs, Tetrick & Fried, 1992). Das R2 fällt 

hier geringer aus als bei Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment, ist aber im 

Vergleich positiv zu bewerten, zumal es nur durch zwei Prädiktoren erzielt wird und in dieser 

Studie die kritischen psychologischen Erlebniszustände (Mediatoren aus dem JCM) nicht 

erhoben wurden, die vor allem zu einer hohen Varianzaufklärung bei dieser abhängigen 

Variable führen (Wall, Clegg & Jackson, 1978; Schmidt, Kleinbeck & Rohmert, 1981). Die 

Korrelationen der Prädiktoren mit dem Kriterium und die β-Gewichte fallen ähnlich hoch aus, 

wie in anderen einschlägigen Studien (z.B. Wall, Clegg & Jackson, 1978; Schmidt, Kleinbeck 

& Rohmert, 1981; Becherer, Morgan & Richard, 1982; Barnabé & Burns, 1994). Allerdings 

überrascht an dieser Stelle, dass die Skala Autonomie in dieser Studie keinen signifikanten 

Effekt aufweist, obwohl sie in der Regel neben der Bedeutsamkeit und Rückmeldung13 eine 

zentrale Rolle bei der Vorhersage bzw. Aufklärung der intrinsischen Motivation spielt (vgl. 

Fried & Ferris, 1987). Die Mittelwerte und Standardabweichungen beider Variablen (UV und 

AV) sind im Vergleich zu den anderen Skalen unauffällig (siehe Tabelle 9 im Anhang B). Der 
                                                 
13 Die Skala Rückmeldung korreliert mit der intrinsischen Motivation signifikant und hat ein signifikantes β-Gewicht 
(p<=.10) in der hierarchischen Regression.  
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Grund könnte einerseits an der geringen Internen Konsistenz beider Skalen liegen. 

Andererseits auch an der Operationalisierung der AV, womit zusätzlich ihre geringe Varianz-

aufklärung begründet werden könnte: Die Skala besteht aus nur 3 Items (die Ursprungsskala 

fällt wesentlich länger aus). Diese wurden für alle Studien ausgewählt, die in der vorliegenden 

Dissertation berichtet werden, weil sie sich im Gegensatz zu den anderen Items, direkt auf die 

Arbeit beziehen (die anderen Items sind allgemein formuliert. Siehe Abschnitt „Instru-

mente“). Die Skala ist somit inhaltlich enger gefasst und hat wahrscheinlich entsprechend 

weniger gemeinsame Varianz mit den anderen Variablen.  

 

Zusammenfassend kann bezüglich der in dieser Arbeit vorgenommenen Modellerweiterungen 

auf Seiten der Tätigkeitsmerkmale folgendes festgehalten werden: Die Emotionale Dissonanz 

ist hier ein starker und robuster Prädiktor; er übt einen signifikanten Effekt auf fast alle 

abhängigen Variablen aus (mit Ausnahme der intrinsischen Motivation, die allerdings von 

keinem Stressoren signifikant aufgeklärt wird). Das bedeutet, dass dieser Stressor nicht nur 

bedeutend für die Aufklärung von Stressreaktionen ist, sondern auch für die der arbeits-

relevanten Einstellungen, den Ergebnisvariablen aus dem JCM. Somit konnte in dieser Studie 

aufgezeigt werden, dass die Erweiterung des Modells durch Stressoren im Sinne von 

demotivierenden Tätigkeitsmerkmalen sinnvoll ist.  

Schwächer fallen da die Evidenzen für die Skala Multitasking aus, wobei gezeigt werden 

kann, dass es sich um einen relevanten Stressor handelt, der nicht vernachlässigt werden 

sollte.  

Die Skala motivierende emotionale Anforderungen leistet zwar nur einen signifikanten 

Beitrag bei den Variablen intrinsische Motivation (AV) und affektives Commitment (AV), 

allerdings konnte insbesondere durch den Zusammenhang mit der Skala intrinsische 

Motivation gezeigt werden, dass bei der Überprüfung des JCM bzw. Anwendung des JDS im 

Dienstleistungsbereich dieses motivierende Anforderungsmerkmal nicht außer Acht gelassen 

werden sollte. Des Weiteren konnten die angenommenen positiven Effekte der Emotions-

arbeit nachgewiesen werden.  

Insgesamt fällt die Befundlage in dieser Studie positiv für die Modellerweiterungen auf der 

Seite der unabhängigen Variablen aus. Das betrifft sowohl die Erweiterungen um einen 

dienstleistungsspezifischen Motivator, als auch die Erweiterungen um die beiden Stressoren.  

Das Urteil über den JDS mit seinen ursprünglichen Skalen kann in dieser Studie nicht ganz so 

positiv ausfallen wie bei Kil, Leffelsend & Metz-Göckel (2001) und van Dick et al. (2001). 

Auf die klassischen Ergebnisvariablen Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und 
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intrinsische Motivation üben nur die Skalen Bedeutsamkeit und Rückmeldung robuste 

signifikante Effekte aus.  

 

6.6.4. Moderatoranalysen zur Überprüfung der Hypothese 6 

 

Bevor die Ergebnisse der Moderatoranalysen dargestellt werden, soll vorab die Auswertungs-

strategie erläutert werden. 

 

Auswertungsstrategie 

Die multiple Regression stellt eine Möglichkeit der Prüfung einer Moderatorhypothese dar. In 

das Modell muss lediglich das Produkt aus der interagierenden Variablen (im vorliegenden 

Fall die Beanspruchungsvariable) und dem Prädiktor (im aktuellen Fall das Tätigkeitsmerk-

mal) als zusätzlicher Prädiktor aufgenommen werden14. Wenn das Regressionsgewicht des 

Produkts signifikant wird, heißt das, der Effekt der UV auf die AV variiert mit einer weiteren 

Variable, die somit eine Moderatorwirkung ausübt (Aiken & West, 1991).  

Es ergibt sich bei diesem Vorgehen das Problem, dass die Produktvariablen hoch mit den 

Ausgangsvariablen und gegebenenfalls auch hoch untereinander korreliert sind. Wenn 

zwischen zwei oder mehreren erklärenden Variablen eine deutliche Korrelation vorliegt, wird 

das als Multikollinearität, bezeichnet (Brosius, 2002). Was bedeutet Kollinearität für das 

Betagewicht? Das Betagewicht wird durch die Korrelation der Prädiktorvariablen mit dem 

Kriterium und zusätzlich durch die Interkorrelation der Prädiktorvariablen bestimmt. Je 

größer die Interkorrelation zwischen den Prädiktorvariablen und je größer die Korrelation der 

anderen Prädiktorvariablen mit der Kriteriumsvariable, desto weniger wird das b-Gewicht 

durch die Einzelkorrelation der Prädiktorvariable mit der Kriteriumsvariable bestimmt (Bortz, 

2005). Diesem Problem der Multikollinearität kann durch eine z-Standardisierung oder 

Zentrierung der Variablen vor der Produktbildung entgegengewirkt werden. Deswegen 

werden in den vorliegenden Studien die Variablen für die Moderatoranalysen standardisiert.  

Für die Multikollinearität ist es auch von Bedeutung, wie viel Variablen man in das Modell 

einbezieht. Je mehr Prädiktoren aufgenommen werden, desto größer ist vielleicht der 

Aufklärungsbeitrag, desto geringer ist allerdings der Beitrag jedes einzelnen Prädiktors. Daher 

ist es wichtig, vorher eine durch die Inhalte bestimmte Auswahl an Prädiktoren zu treffen, die 

in die Gleichung aufgenommen werden sollen (Bortz, 2005). Im aktuellen Fall besteht das 

Minimal-Modell aus einem Tätigkeitsmerkmal, einer Beanspruchungsvariable, deren Produkt 

                                                 
14 Die Bildung des Produktes ist nur bei intervallskalierten Variablen möglich (Aiken & West, 1991).  
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und der abhängigen Variable (arbeitsbezogene Einstellungen). Man berechnet dann viele 

Einzelanalysen. Doch wie sieht das Maximal-Modell aus? Am plausibelsten ist ein Modell, 

dass aus allen Prädiktoren (Tätigkeitsmerkmalen), einer Beanspruchungsvariable, den 

Produkten aus allen Prädiktoren mit der Beanspruchungsvariable und der abhängigen 

Variable besteht. In den folgenden Studien sollen solche Gesamtanalysen berechnet und deren 

Ergebnisse dargestellt werden. Zusätzlich werden die eben beschriebenen Einzelanalysen 

berechnet. Deren Ergebnisse werden allerdings aus ökonomischen Gründen nur dargestellt, 

sofern sie von den Gesamtanalysen abweichen. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass man 

Hinweise darauf bekommt, wie robust die gefundenen Moderatoreffekte sind.  

 

Ergebnisse der Moderatoranalysen 

 

Überprüfung der moderierenden Wirkung der Variable Belastetheit 

 

Tabelle 5 zeigt die aufgenommenen Prädiktoren des Gesamtmodells der Regression auf die 

abhängige Variable Arbeitszufriedenheit (R2=.49, p=.000, N=106).  

 
Tabelle 5 – Koeffizienten Regressionsmodells mit den Tätigkeitsmerkmalen (UV), Belastetheit (Moderator) und 
Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie Call Center (N=106) 

Prädiktor B-Gewicht Signifikanz 
Bedeutsamkeit .27 .002 
Rückmeldung .29 .001 
Emotionale Dissonanz -.24 .002 
Multitasking -.17 .022 
Bedeutsamkeit*Belastetheit -.25 .005 
Aufgabengeschlossenheit*Belastetheit -.16 .032 

 

Die Einzelanalysen ergeben noch eine signifikante Interaktion der Variablen Rückmeldung 

und Belastetheit (B=-.23; p=.05; für Modellkennwerte siehe Tabelle 10 im Anhang B).  

Eine partielle Moderation der Variable Belastetheit auf die Beziehung zwischen den 

Tätigkeitsmerkmalen und der Arbeitszufriedenheit kann somit an dieser Stelle nachgewiesen 

werden. Des Weiteren fällt auf, dass die Beziehung zwischen der Skala Aufgabengeschlos-

senheit und Arbeitszufriedenheit nur unter Berücksichtigung des Moderators signifikant wird.  

Die Wirkung der Moderatoreffekte gehen in die postulierte Richtung (siehe Abbildungen 6 

bis 8 auf den folgenden Seiten).  
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Abbildung 6 – Interaktionseffekt zwischen Bedeutsamkeit und der Belastetheit auf Arbeitszufriedenheit (AV) – 
Call Center-Studie (N=106) 
 

Man erkennt den mittleren bedingten positiven Effekt der Bedeutsamkeit auf die Arbeits-

zufriedenheit (mittlere, gestrichelte Linie). Dieser Effekt wird vom Moderator abgeschwächt, 

je höher er ausgeprägt ist (helle Linie). Das bedeutet, dass ein hoher Grad an Belastetheit, die 

positive Wirkung der Bedeutsamkeit auf die Arbeitszufriedenheit hemmt. Je geringer die 

Ausprägung der Moderatorvariablen, desto stärker wird der positive Effekt zwischen der 

Bedeutsamkeit und der Arbeitszufriedenheit (dunkle Linie). Das steht im Einklang mit der 

letzten Hypothese, dass psychisch beanspruchte Personen weniger von den intrinsisch 

motivierenden Wirkungen bedeutsamer Tätigkeiten profitieren.  
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Abbildung 7 – Interaktionseffekt zwischen Aufgabengeschlossenheit und der Belastetheit auf 
Arbeitszufriedenheit (AV) – Call Center-Studie (N=106) 
 

Diese Interaktion (Abbildung 7) ist in so fern interessant, dass hier kein signifikanter mittlerer 

bedingter Effekt zwischen der UV und der AV existiert. Darüber hinaus wird deutlich, dass 

bei einem hohen Grad der psychischen Beanspruchung, die Beziehung zwischen Aufgaben-

geschlossenheit und Arbeitszufriedenheit negativ ausfällt, d.h. die Ganzheitlichkeit einer 

Aufgabe als Stressor wirkt. Das wird an späterer Stelle erneut aufgegriffen. Im Einklang mit 

der sechsten Hypothese fällt die Beziehung zwischen dem Tätigkeitsmerkmal Aufgabenge-

schlossenheit und der Arbeitszufriedenheit bei einer geringen Ausprägung der Belastetheit, 

stark positiv aus.  

 

Die moderierende Wirkung von Belastetheit auf die Beziehung zwischen Rückmeldung (UV) 

und Arbeitszufriedenheit (AV) fällt ähnlich aus wie bei der Skala Bedeutsamkeit (UV). Der 

mittlere, bedingte positive Effekt der Rückmeldung auf die Arbeitszufriedenheit wird durch 

einen hohe Ausprägung des Moderators gemindert und durch eine geringe Ausprägung 

verstärkt (siehe Abbildung 8 auf der nächsten Seite ), was im Einklang mit den Modellan-

nahmen und der Hypothese steht. Ebenso führt ein geringer Grad an Belastetheit, dass die 

Beziehung zwischen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit positiver ausfällt, d.h. dass die 

motivierende Wirkung der Rückmeldung verstärkt wird.  
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Abbildung 8 - Interaktionseffekt von Rückmeldung und Belastetheit  auf die Arbeitszufriedenheit (AV) – Call 
Center-Studie (N=106) 
 

Für die moderierende Wirkung der Variable Belastetheit auf die Beziehung zwischen den 

Tätigkeitsmerkmalen und dem affektiven Commitment (AV) werden ebenfalls Evidenzen 

gefunden (R2=.50, p=.000, N=107; siehe Tabelle 6).  

 
Tabelle 6 – Koeffizienten des Regressionsmodells mit den Tätigkeitsmerkmalen (UV), Belastetheit (Moderator) 
und affektives Commitment (AV) – Call Center-Studie (N=107) 

Prädiktor B-Gewicht Signifikanz 
Bedeutsamkeit .36 .000 
Rückmeldung .19 .017 
Motivierende emotionsbezogene 
Anforderungen 

.30 .000 

Emotionale Dissonanz -.22 .010 
Belastetheit .16 .034 
Bedeutsamkeit*Belastetheit -.25 .004 
Motivierende Emotionsbezogene 
Anforderungen*Belastetheit 

-.26 .000 

 

Die Richtung der Moderation fällt ebenfalls hypothesenkonform aus. Der mittlere, bedingte 

positive Effekt der UV auf die AV wird durch eine hohe Ausprägung der Moderatorvariablen 

gemindert. Eine niedrige Ausprägung des Moderators führt dazu, dass die mittlere, bedingte 

positive Beziehung stärker ausfällt (siehe Abbildungen 9 und 10). Somit wird die 

motivierende Wirkung der Tätigkeitsmerkmale durch eine geringe Ausprägung der 
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Belastetheit verstärkt und durch eine hohe Ausprägung abgeschwächt. Die Einzelanalysen 

führen zu keinen neuen Befunden.  
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Abbildung 9 - Interaktionseffekt von Bedeutsamkeit und Belastetheit auf affektives Commitment (AV) – Call 
Center-Studie (N=107) 
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Abbildung 10 - Interaktionseffekt von motivierende emotionsbezogene Anforderungen und Belastetheit auf 
affektives Commitment (AV) – Call Center-Studie (N=107) 
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In das Gesamtmodell der Regression auf die AV intrinsische Motivation (R2=.33, p=.000, 

N=106) wird neben den beiden Haupteffekten Bedeutsamkeit (B=.45, p=.000) und 

Belastetheit (B=.27; p=.002) auch noch die Wechselwirkung zwischen motivierenden 

emotionsbezogenen Anforderungen und Belastetheit aufgenommen (B=-.25, p=002).  

Die moderierende Wirkung der Variable Belastetheit konnte auch für die Beziehung zwischen 

den Skalen motivierende emotionsbezogene Anforderungen und intrinsische Motivation 

gefunden werden und fällt hypothesenkonform aus (siehe Abbildung 11).  
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Abbildung 11 – Interaktionseffekt von motivierenden emotionsbezogenen Anforderungen und der Belastetheit 
auf die intrinsische Motivation (AV) – Call Center-Studie (N=106) 
 

Man erkennt den mittleren bedingten positiven Effekt der motivierenden emotionsbezogenen 

Anforderungen auf die intrinsische Motivation (mittlere Linie). Dieser Effekt wird vom 

Moderator abgeschwächt, je höher er ausgeprägt ist und tendenziell umgekehrt (helle Linie). 

Das ist zwar nicht hypothesenkonform, aber im Sinne der Annahme. Darauf wird in der 

Diskussion näher eingegangen. Je geringer seine Ausprägung, desto stärker der positive 

Effekt (dunkle Linie).  

 

Nachdem die Variable Belastetheit auf ihre moderierende Wirkung hin überprüft wurde, folgt 

die der Variablen Gereiztheit. 
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Überprüfung der moderierenden Wirkung der Variable Gereiztheit 

 

Eine moderierende Wirkung der Variablen Gereiztheit auf die Beziehung zwischen den 

Tätigkeitsmerkmalen und der Arbeitszufriedenheit (AV) konnte in der Gesamtanalyse nicht 

nachgewiesen werden. Gereiztheit übt zwar einen Effekt auf die AV aus (siehe Tabelle 11 im 

Anhang B), aber keinen moderierenden Effekt zwischen den unabhängigen Variablen und der 

AV. Die Einzelanalysen zeigten jedoch einen signifikanten Moderatoreffekt der Variable 

Gereiztheit auf die Beziehung zwischen den Skalen Bedeutsamkeit und Arbeitszufriedenheit 

(siehe Tabelle 12 im Anhang B und Abbildung 12). Auch hier schwächt die Variable den 

mittleren, bedingten positiven Effekt der UV auf die AV ab. Somit wird gemäß der Hypothese 

die motivierende Wirkung der Bedeutsamkeit durch einen hohen Grad an Gereiztheit 

vermindert und durch einen geringen Grad an Gereiztheit verstärkt.  
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Abbildung 12 - Interaktionseffekt von Bedeutsamkeit und Gereiztheit auf die Arbeitszufriedenheit (AV) – Call 
Center-Studie (N=106) 
 

 

In das Gesamtmodell auf die AV affektives Commitment (R2=.40, p=.000, N=106) werden 

neben vier Haupteffekten (BBedeutsamkeit=.35, BRückmeldung=.23, Bmotivierende emotionsbezogene 
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Anforderungen=.28, BEmotionale Dissonanz=-.17) auch die Wechselwirkung zwischen motivierende 

emotionsbezogene Anforderungen und Gereiztheit (B=-.15) aufgenommen. Gereiztheit 

moderiert somit die Beziehung zwischen diesem Tätigkeitsmerkmal und dem affektiven 

Commitment, d.h. je geringer die persönlich empfundene Gereiztheit ausfällt, desto stärker ist 

die Beziehung zwischen dem motivierenden emotionsbezogenen Anforderungen und dem 

affektiven Commitment (siehe Abbildung 13). Die Einzelanalysen führen zu keinen neuen 

Ergebnissen.  
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Abbildung 13 - Interaktionseffekt von motivierende emotionsbezogene Anforderungen und Gereiztheit auf 
affektives Commitment (AV) – Call Center-Studie (N=106) 
 

 

Wie beim affektiven Commitment gilt auch bei der AV intrinsische Motivation, dass je 

geringer der Grad der persönlich empfundenen Gereiztheit ausfällt, desto stärker wird die 

Beziehung den Skalen motivierende emotionsbezogene Anforderungen und intrinsische 

Motivation (siehe Tabelle 13 im Anhang B). Eine hohe Ausprägung des Moderators führt 

allerdings bei dieser AV zu einem umgekehrten Effekt: die motivierenden emotions-

bezogenen Anforderungen wirken dann als Stressor und haben einen negativen Effekt (siehe 

Abbildung 14 auf der nächsten Seite). Diese Wirkung des Moderators steht im Einklang mit 

dem JCM und handlungsregulationstheoretischen Annahmen, was wie bereits erwähnt später 

erläutert und diskutiert wird.  
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Abbildung 14 - Interaktionseffekt von motivierenden emotionsbezogenen Anforderungen und Gereiztheit auf 
intrinsische Motivation (AV) – Call Center Studie (N=105) 
 

Zum Schluss der Moderatoranalysen wird überprüft, ob sich auch bei der Stressreaktionsskala 

Emotionale Erschöpfung eine moderierende Wirkung nachweisen lässt.  

 

Überprüfung der moderierenden Wirkung der Variable Emotionale Erschöpfung 

 

Die Gesamtanalyse der Regression auf die AV Arbeitszufriedenheit (R2=.53, p=.000, N=102) 

ergibt signifikante Haupteffekte der Variablen Bedeutsamkeit (B=.42), Emotionale 

Erschöpfung (B=-.46) und Rückmeldung (B=.25) und eine signifikante Wechselwirkung von 

Anforderungsvielfalt und Emotionale Erschöpfung (B=-.20). Somit konnte eine moderierende 

Wirkung der emotionalen Erschöpfung identifiziert werden: Je geringer die individuell 

empfundene emotionale Erschöpfung ist, desto stärker ist die Beziehung zwischen der 

Anforderungsvielfalt und der Arbeitszufriedenheit (siehe Abbildung 15). Auffällig ist an 

dieser Stelle, dass bei einer hohen Ausprägung des Moderators die Variable Anforderungs-

vielfalt als Stressor wirkt, d.h. die Beziehung zwischen UV und AV negativ ausfällt. Dieser 

Effekt wird wie bereits im oberen Abschnitt erwähnt in der Diskussion aufgegriffen.  
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Abbildung 15 - Interaktionseffekt von Anforderungsvielfalt und emotionale Erschöpfung auf 
Arbeitszufriedenheit (AV) – Call Center-Studie (N=102) 
 

 

Die Einzelanalysen ergeben zusätzlich einen signifikanten Interaktionseffekt mit der 

Variablen Bedeutsamkeit. In der folgenden Abbildung 16 sieht man, dass bei einem mittleren, 

bedingten Effekt und bei einer geringen Ausprägung der Moderatorvariablen die Beziehung 

zwischen UV und AV positiv ist. Bei einer hohen Ausprägung der Moderatorvariablen wird 

die Beziehung negativ. Die Variable Bedeutsamkeit wirkt dann ebenfalls als Stressor (für 

Modellkennwerte und Koeffizienten siehe Tabelle 14 im Anhang B).  
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Abbildung 16 - Interaktionseffekt von Bedeutsamkeit und emotionale Erschöpfung auf Arbeitszufriedenheit 
(AV) – Studie Call Center (N=105) 
 

 

In das Gesamtmodell der Regression auf die AV affektives Commitment (R2=.44, p=.000, 

N=103) werden vier Hauteffekte aufgenommen (BBedeutsamkeit=.42, BEmotionsarbeit am Kunden=.27, 

BRückmeldung=.22, BEmotionale Dissonanz=-.17) und die Wechselwirkung von motivierende 

emotionsbezogene Anforderungen und Emotionale Erschöpfung (B=-.23). Auch hier gilt, dass 

je geringer die wahrgenommene emotionale Erschöpfung ausfällt, desto stärker ist die 

Beziehung zwischen dem Tätigkeitsmerkmal und dem affektiven Commitment (siehe 

Abbildung 17 auf der nächsten Seite). Allerdings ist ersichtlich, dass der Moderatoreffekt 

nicht besonders stark ausfällt.  
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Abbildung 17 - Interaktionseffekt von motivierende emotionsbezogene Anforderungen und emotionale 
Erschöpfung auf affektives Commitment (AV) – Studie Call Center (N=103) 
 

 

In der Gesamtregressionsanalyse auf die AV intrinsische Motivation werden keine Evidenzen 

für eine moderierende Wirkung der emotionalen Erschöpfung gefunden (siehe Tabelle 15 im 

Anhang B). In den Einzelanalysen zeigt sich allerdings ein signifikanter Interaktionseffekt der 

Skalen Multitasking und emotionale Erschöpfung auf intrinsische Motivation (AV; siehe 

Tabelle 16 im Anhang B), wobei die Richtung des Effektes überraschend ausfällt (Abbildung 

3 im Anhang A). Methodisch deutet sich eine U-Funktion an, die jedoch inhaltlich nicht 

plausibel und interpretierbar ist. Die Vermutung liegt nahe, dass es sich um einen 

Methodenartefakt handelt. Darüber hinaus ist das Modell nicht signifikant.  

 

6.6.5. Diskussion der Ergebnisse zur Moderatorhypothese (Hypothese 6) 

 

In dieser Studie wurden zahlreiche Evidenzen für die Annahme gefunden, dass die Beziehung 

zwischen Arbeitsanforderungen und arbeitsbezogenen Einstellungen von dem Niveau der 

individuellen Beanspruchung moderiert wird. In den meisten Fällen geht die Moderation in 

die Richtung, dass der mittlere, bedingte positive Zusammenhang zwischen der 

Anforderungs- und der abhängigen Variable durch eine geringe Ausprägung des Moderators 
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verstärkt und durch eine hohe Ausprägung gemindert wird, bzw. der Zusammenhangseffekt 

verschwindet. In einigen anderen Fällen drehte sich die Beziehung zwischen UV und AV bei 

einer hohen Ausprägung der Moderatorvariablen sogar um. Ein Anforderungsmerkmal, dass 

im Mittel und bei einer geringen Ausprägung des Beanspruchungsniveaus positiv, also 

motivierend wirkt, wird bei einem hohen Grad der Stressreaktion zum Stressor. Wie bereits 

im vorausgehenden Abschnitt erwähnt, kann man dieses Phänomen im Sinne des JCM und 

der Handlungstheorie wie folgt erklären: Personen, die frei von Beanspruchungen sind bzw. 

nicht im besonderen Maße darunter leiden, profitieren besonders von motivierenden 

Tätigkeitsmerkmalen. Sie können ihre Aufmerksamkeit darauf richten (Hackman & Oldham, 

1980) und sie können auf die notwendigen Ressourcen zurückgreifen, um Herausforderungen 

(z.B. angereicherte Aufgabeninhalte; job enrichment) erfolgreich zu bewältigen (Greif, 1983; 

Semmer, 1984). Personen, die unter Stressreaktionen leiden, richten ihre Aufmerksamkeit und 

Ressourcen auf die Bewältigung und/oder Vermeidung des Stressors (Hackman & Oldham, 

1980), wodurch die Erreichung des primären Handlungsziels gefährdet ist und Regulations-

unsicherheit entsteht (Semmer, 1984). Erhöhte Anforderungen, auch wenn sie positiv gestaltet 

sind, überfordern somit die Betroffenen und wirken als Stressor.  

In einem Fall besteht kein mittlerer, bedingter Zusammenhang zwischen der UV (Aufgaben-

geschlossenheit) und AV (Arbeitszufriedenheit). Bei einer niedrigen Ausprägung des 

Moderators (Belastetheit) wird die Beziehung positiv (beanspruchungsfreie Personen 

profitieren von angereicherten Arbeitsanforderungen). Bei einer hohen Ausprägung des 

Moderators fällt die Beziehung negativ aus; bei beanspruchten Personen wirken die ange-

reicherten Arbeitsbedingungen als Stressoren, d.h. sie überfordern anstatt heraus zu fordern.  

 

Auch wenn mehrere Belege für die letzte Hypothese gefunden werden konnten, so muss doch 

einschränkend festgehalten werden, dass diese nur für Beziehung zwischen den potentiellen 

Motivatoren und den arbeitsbezogenen Einstellungen gelten. Es wurde allerdings auch davon 

ausgegangen, dass die mittlere bedingte negative Beziehung zwischen Stressor und AV 

moderiert wird und zwar, dass eine geringe Ausprägung der Moderatorvariable die Beziehung 

vermindert und umgekehrt. Beanspruchungsfreiheit fungiert in diesem Sinne als Ressource, 

was in dieser Studie allerdings nicht nachgewiesen werden konnte.  

Im Allgemeinen hat sich die Forschung, bis auf wenige Ausnahmen15, schwer getan 

allgemeingültige Ressourcen bei der Arbeit zu identifizieren und die Vermutung liegt nahe, 

                                                 
15 Die Autorin verweist auf die Forschungen zu den Konzepten Handlungsspielraum und soziale Unterstützung, die 
nachweisen konnten, dass es sich um weit verbreitete, wirksame Ressourcen bei der Arbeit handelt, um den Effekt der 
Stressoren auf das psychische Wohlbefinden ab zu puffern (z.B. Frese & Semmer, 1991).  
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dass jeder auf unterschiedliche individuelle Ressourcen bei der Arbeit zurück greift (vgl. 

Zapf, Dormann & Frese, 1996). Die Frage bleibt also noch offen, ob es sich bei der Bean-

spruchungsfreiheit um eine allgemeingültige Ressource handelt, oder nicht. Somit ist 

abzuwarten, welche Erkenntnisse die nächsten beiden Studien dazu liefern. Dieser Aspekt 

wird an den beiden entsprechenden Stellen und in der Abschlussdiskussion erneut 

aufgegriffen.  

 

Für die Modellerweiterungen lässt sich festhalten, dass die Integration von Stressreaktions-

variablen, als moderierende Kontextvariablen sinnvoll zu sein scheint. Bei der Frage danach, 

was Arbeitsmotivation fördert bzw. verhindert sollten zukünftig auch Stressreaktionen im 

JCM berücksichtigt werden. Darüber hinaus konnte aufgezeigt werden, dass man zukünftig 

Variablen zu arbeitsbezogenen Einstellungen und Beanspruchungsvariablen nicht als 

austauschbare abhängige Variablen heranziehen sollte, wie es z.B. in den Studien von Zapf et 

al. (1999, 2001) der Fall war. Vielmehr sollte man die Beziehung zwischen diesen Variablen 

berücksichtigen und weiter erforschen. Die nächsten Studien werden sich auch mit der 

moderierenden Wirkung der Stressreaktionen befassen und es bleibt abzuwarten, welche 

zusätzlichen Erkenntnisse gewonnen werden können. 
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7. Studie Lehrer 
 

„If everything goes well, parents think their children are good pupils, but if things go badly, 

they think that the teacher is a bad teacher.” (Esteve, 1989; S. 12) 

 

Dieses Zitat macht bereits eine zentrale Besonderheit des Lehrerberufes deutlich. Bevor 

jedoch darauf eingegangen wird, sollen noch ein paar einleitende Sätze über diese Berufs-

gruppe gesagt werden.  

 

Seit einigen Jahren genießt der Lehrerberuf in der öffentlichen Diskussion eine so hohe 

Aufmerksamkeit, wie kaum ein anderer Berufstand. Arbeitszeit, Besoldung, Beamtenstatus 

und Qualifikation der Lehrer werden nicht nur diskutiert, sondern auch kritisiert. Zusätzlich 

werden Politik und Öffentlichkeit durch das hohe Ausmaß an krankheitsbedingten, 

vorzeitigen Pensionierungen bei Lehrern aufgeschreckt. Spätestens seit der „Pisa-Studie“, die 

sich mit der Qualität der schulischen Ausbildung im internationalen Vergleich beschäftigt, ist 

der Lehrerberuf in aller Munde und Bildungsreformen werden von verschiedenen Seiten her 

gefordert. 

Gemäß der psychologischen Definition von Dienstleistung (Nerdinger, 1994) ist der Lehrer-

beruf ein Dienstleistungsberuf, genauer kann er als Humandienstleistung bezeichnet werden. 

Die Hauptaufgabe eines Lehrers besteht darin, einen direkten Einfluss auf die kognitiven, 

emotionalen und/oder motivationalen Zustände seiner Schüler zu nehmen. Um diese Aufgabe 

zu erfüllen muss er mit den Schülern und teilweise auch mit deren Eltern agieren. Somit üben 

sie hauptsächlich personenbezogene Tätigkeiten aus, aus denen vor allem Anforderungen 

sozialer und emotionaler Art resultieren (Zapf et al., 2000).  

 

Besonderheiten des Lehrerberufs 

Barth (1997) arbeitet in ihrem Buch Besonderheiten des Lehrerberufes aus, die an dieser 

Stelle zusammenfassend dargestellt werden sollen: 

• Auf den Lehrerberuf ist ein starker Erwartungsdruck der Gesellschaft gerichtet (die 

nächste Generation wird von ihnen ausgebildet). 

• Der Lehrer arbeitet in erzwungener Zusammenarbeit (Pflichtschule). 

• Die Beziehung zwischen Schüler und Lehrer lässt sich als einseitig gebend 

charakterisieren. 
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• Das Erleben, erfolgreich zu arbeiten hängt in erster Linie von den Schülern ab.  

• Wann die Arbeitsaufgabe eines Lehrers erfüllt ist, ist nicht definiert. 

• Der Lehrer interagiert ständig in komplexen Situationen. 

• Der Lehrerberuf wird in der Öffentlichkeit oft nur als „Halbtagsjob“ gesehen. 

• Lehrer arbeiten in einer größeren Institution. 

• Ein Lehrer bekommt im Normalfall immer wieder dieselben Klassenstufen.   

 

Nach der Klassifikation von Gutek (1997) kann die Beziehung zwischen Lehrern und 

Schülern als relationship bezeichnet werden. Lehrer und Schüler arbeiten täglich zusammen 

und bauen eine gemeinsame Vergangenheit, ein Wissen übereinander auf. Ihre Beziehung 

basiert auf Vertrauen und Loyalität. Der Lehrer sollte individuell auf die Bedürfnisse seiner 

Schüler eingehen (customized service, Gutek, 1997, S. 142). Die Rückmeldung über die 

eigenen Leistungen hängt stark von dem Verhalten der Schüler ab (vgl. Mottet, Beebe, 

Raffeld & Medlock, 2004).  

Was in vielen Studien und Beiträgen mit und über Lehrer vernachlässigt wird, ist das was im 

obigen Zitat von Esteve (1989) deutlich wird. Lehrer müssen nicht nur mit den Schülern, 

sondern auch mit deren Eltern agieren, von denen u.a. ein starker Erwartungsdruck ausgeübt 

wird (Eltern wollen schließlich nur das Beste für ihre Kinder und erwarten dieses auch von 

den Lehrern). Die genannten Besonderheiten spielen bei den Interaktionen Schülern und 

Eltern eine wichtige Rolle. Das manifestiert sich u.a. in den Anforderungen an die 

Emotionsarbeit.  

Lehrer arbeiten sehr intensiv und emotional verbunden mit ihren Schülern. Von ihnen wird 

erwartet, dass sie sich engagieren, sich in emotional geladenen Situationen involvieren (z.B. 

empfindsam für die Gefühle der Schüler zu sein), und authentisch erscheinen sollen. Das 

Ausdrücken der gefühlten Emotionen gegenüber den Schülern ist als pädagogisches Prinzip 

zu betrachten, sozusagen als Handwerkszeug, um einen Einfluss auf die kognitiven, emotio-

nalen und motivationalen Zustände der Schüler ausüben zu können, d.h. seinen Ausbildungs- 

und Erziehungsauftrag zu erfüllen (vgl. Fischbach, 2003). Somit müssen Lehrer im Vergleich 

zu vielen anderen Dienstleistungsberufen, nicht nur positive Emotionen ausdrücken und 

vermitteln, sondern auch negative (z.B. Strenge gegenüber einem Schüler, der den Unterricht 

stört). Lehrer müssen aber nicht nur Grenzen setzen, sondern ihnen sind, was den Emotions-

ausdruck betrifft, ebenfalls Grenzen gesetzt. Autoritäre und machtbezogene Handlungen 

werden ihnen verübelt (Czerwenka, 1993). So müssen sie zum Beispiel bei Konflikten streng 

sein, aber die Ruhe bewahren, d.h. ihre Emotionen stark kontrollieren.  
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Es wird deutlich, dass die sozialen Interaktionen, welche Lehrer gestalten müssen (sowohl mit 

Schülern als auch mit Eltern), sehr komplex sind. Sie müssen verschiedenste Emotionen 

ausdrücken und kontrollieren können, und dabei noch authentisch sein. Sie sind somit hohen 

Belastungen ausgesetzt, und der hohe Krankenstand bei Lehrern erscheint nachvollziehbar 

(für Befunde siehe van Dick, 1999 und van Dick und Wagner, 2001).  

Der JDS wurde schon des Öfteren bei Lehrerstichproben eingesetzt, um ihre Tätigkeits-

merkmale und dessen Auswirkungen zu erfassen, bzw. das JCM an dieser Stichprobe zu über-

prüfen (z.B. Knoop, 1981; Barnabé & Burns, 1994). Im deutschsprachigen Raum wurde 

ebenfalls eine revidierte Version des JDS eingesetzt und überprüft (van Dick, 1999; van Dick, 

Schnitger, Schwartzmann-Buchelt & Wagner, 2001; van Dick & Wagner, 2002). Insgesamt 

kommen die Studien zu einem positiven Ergebnis, was den Einsatz des Instrumentes und die 

Anwendung des Modells bei dieser Berufsgruppe betrifft, jedoch fokussieren diese Studien 

nur die kognitiven Anforderungen.  

Auf der anderen Seite explodiert zum aktuellen Zeitpunkt die Anzahl an Publikationen über 

Burnout bei Lehrern, über die Entstehungsbedingungen des Syndroms und dessen Prävention 

(für einen Überblick siehe z.B. Schaufeli, Maslach & Marek, 1993; Vandenberghe & 

Huberman, 1999; Ochiai, 2003). Diese Studien fokussieren wiederum die emotionalen und 

sozialen Anforderungen dieses Berufs.  

In dieser Studie soll diese Lücke geschlossen werden, indem der JDS erweitert um emotions-

bezogene Anforderungen und Stressoren bei Lehrern in Deutschland eingesetzt wird, d.h. es 

werden sowohl die kognitiven als auch emotionalen Anforderungen erfasst.  

 

7.1. Ziele der Studie und Hypothesen  

 

Das Ziel der vorliegenden Studie liegt, wie bei der ersten Studie auch, in der Erfassung der 

Anforderungen von Lehrern und deren Auswirkungen auf arbeitsrelevante Einstellungen und 

das psychische Wohlbefinden der Mitarbeiter. Es wird die Frage danach gestellt, welche 

Aufgabenmerkmale motivierend und welche demotivierend wirken. Dann soll überprüft 

werden, inwieweit eine Erweiterung des JCM um motivierende emotionale Anforderungen 

und den Stressor Emotionale Dissonanz zu einer besseren Vorhersageleistung des Modells auf 

die abhängigen Variablen Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und intrinsische 

Motivation führt. Im nächsten Schritt wird die Frage beantwortet, was die motivierende bzw. 

demotivierende Wirkung der Tätigkeitsmerkmale hemmt bzw. fördert. Konkret soll überprüft 

werden, ob es sich bei Belastetheit, Gereiztheit und emotionaler Erschöpfung um 
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Kontextvariablen im Sinne des JCM handelt, d.h. dass sie die Beziehung zwischen den 

Tätigkeitsmerkmalen und Ergebnisvariablen moderieren (siehe Kapitel 4). In Anlehnung an 

die theoretischen Hypothesen aus dem vierten Kapitel ergeben sich folgende operationale 

Hypothesen: 

 
H1: Die Skalen zu den Tätigkeitsmerkmalen1 aus dem JDS (Anforderungs- 
        vielfalt, Bedeutsamkeit, Rückmeldung durch die Aufgabe und Rückmeldung  
       durch Andere) weisen signifikant positive Zusammenhänge mit den Skalen  
        zu den arbeitsbezogenen Einstellungsvariablen auf (Arbeitszufriedenheit,  
        intrinsische Motivation und affektives Commitment).  

 

H2: Die Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen (Emotionsarbeit)  
       weist signifikant positive Zusammenhänge mit den Skalen zu den  
       arbeitsbezogenen Einstellungsvariablen auf (Arbeitszufriedenheit,  
       intrinsische Motivation und affektives Commitment).  
 

H3: Die Skala Emotionale Dissonanz2 (Stressor, Demotivator) weist einen  
        signifikant negativen Zusammenhang mit den Skalen zur  
        Arbeitszufriedenheit und dem affektiven Commitment auf.  
 

H4: Eine Erweiterung der Skalen aus dem JDS zu den Tätigkeitsmerkmalen um  
       die beiden Skalen zur Emotionsarbeit (motivierende emotionsbezogene  
       Anforderungen und Emotionale Dissonanz) führt zu einer signifikant  
       besseren Aufklärung in den abhängigen Variablen Arbeitszufriedenheit  
       und affektives Commitment.  
       Eine Erweiterung der Skalen aus dem JDS zu den Tätigkeitsmerkmalen um  
       motivierende emotionsbezogene Anforderungen führt zu einer signifikant  
       besseren Aufklärung in der abhängigen Variable intrinsische Motivation.  
 

 
H5: Die Skalen zu den Stressreaktionen (Irritation und Burnout) moderieren die  
       Beziehung zwischen den Tätigkeitsmerkmalen (Motivatoren und  
       Demotivatoren) und den abhängigen Variablen (Arbeitszufriedenheit,  
       intrinsische Motivation und affektives Commitment). Eine hohe Ausprägung  
       der Moderatorvariable schwächt die Beziehung zwischen den Motivatoren  
       und den abhängigen Variablen ab und verstärkt die Beziehung zwischen  
       Demotivatoren und den abhängigen Variablen. Eine niedrige Ausprägung der  
       Moderatorvariable verstärkt die Beziehung zwischen den Motivatoren und  
       abhängigen Variablen und verringert die zwischen Demotivatoren und den  
       abhängigen Variablen.  

 

Im nächsten Abschnitt wird auf die Instrumente eingegangen, die zur Hypothesenüberprüfung 

verwendet wurden. Dabei werden zuerst die Instrumente kurz beschrieben (da es i.d.R. die 

                                                 
1  Aus ökonomischen Gründen konnten nicht alle Tätigkeitsmerkmale erfasst werden, sondern es musste eine 
Auswahl getroffen werden.  
2  Auf die Verwendung der Skala Multitasking wurde ebenfalls aus ökonomischen Gründen verzichtet.  
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gleichen Messverfahren wie in der Call Center-Studie sind) und anschließend die Güte der 

Skalen berichtet (konfirmatorische Faktorenanalysen und Reliabilitätsanalysen).  

 

7.2. Instrumente 

 

Tätigkeitsmerkmale  

 

JDS 

Es wurde die Version von van Dick, Schnitger, Schwarzmann-Buchelt & Wagner (2001) 

herangezogen. Aus ökonomischen Gründen wurden die folgenden vier Skalen ausgewählt.  

Die Skala Anforderungsvielfalt enthält zwei Items (z.B. „Meine Arbeit ist sehr anspruchsvoll 

und verlangt von mir viele unterschiedliche Fähigkeiten“), die Skala Bedeutsamkeit drei Items 

(„Meine Arbeit ist bedeutsam für das Leben und Wohlbefinden der Schüler“), die Skala 

Rückmeldung durch die Aufgabe enthält zwei Items (z.B. „Die Leistungen der Schüler zeigen 

mir sehr gut, wie gut oder schlecht mein Unterricht ist“) und die Skala Rückmeldung durch 

Andere enthält auch zwei Items (z.B. „Die Schulleitung gibt mir häufig Rückmeldungen über 

die Qualität meiner Arbeit“). Alle Items werden auf einer sechsstufigen Skala beantwortet, die 

an ihren Endpunkten verbal verankert ist („trifft nicht zu“ bzw. „trifft genau zu“; siehe 

Anhand D).  

 

In dieser Studie führte die Überprüfung der Skalenstruktur der JDS-Skalen mittels konfirma-

torischer Faktorenanalyse zwar zu keinen befriedigenden, allerdings ausreichenden Ergeb-

nissen (χ2=35,56; df=21; p.024; χ2/df=1,69 CFI=.92; RMSEA=.07), wobei bis auf den CFI 

alle Kennwerte gut bis befriedigend ausfallen. Eine Begründung dafür konnte nicht gefunden 

werden. Sowohl die Regressionsgewichte der manifesten Variablen als auch die Korrelationen 

zwischen den latenten Variablen sind signifikant. Die Auswahl dieser Skalen aus dem JDS 

führte somit dazu, dass eine Faktorenstruktur identifiziert werden konnte (im Vergleich zur 

ersten Studie).  

Allerdings fallen die Ergebnisse der Reliabilitätsanalyse enttäuschend aus: Anforderungs-

vielfalt (α=.58, r=.45), Bedeutsamkeit (α=.65), Rückmeldung durch die Aufgabe (α=.48, 

r=.32) und Rückmeldung durch Andere (α=.63, r=.47; siehe Tabelle 17 im Anhang B). Auch 

der Versuch eine Gesamtskala Rückmeldung zu bilden, führte zu keinen befriedigenden 

Ergebnissen (α=.51). Laut Lienert (1969) ist eine Interne Konsistenz von α>.50 für Auswer-

tungen auf Gruppenebene ausreichend. Deswegen werden die Skalen Anforderungsvielfalt, 
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Bedeutsamkeit und Rückmeldung gebildet, um Hypothese 1 und 4 überprüfen zu können. In 

der Diskussion wird die geringe Reliabilität der Skalen berücksichtigt.  

 

Emotionsarbeit 

Für die vorliegende Untersuchung wurden die Skalen motivierende emotionsbezogene 

Anforderungen und Emotionale Dissonanz aus der ersten Studie herangezogen.  

Die Faktorenstruktur konnte mittels einer konfirmatorischen Faktorenanalyse bestätigt werden 

(χ2=18,58; df=13; p=.137; χ2/df=1,43; CFI=.98; RMSEA=.05) und die beiden Faktoren 

korrelieren in dieser Studie nicht signifikant miteinander (R=.13, P=.231). Die Skalen weisen 

ausreichende bis gute Interne Konsistenzen (αmotivierende emotionale Anforderungen=.68; αEmotionale 

Dissonanz=.84), Homogenitätseigenschaften und Itemkennwerte auf (siehe Tabelle 18 im 

Anhang B).  

 

Psychische Stressreaktionen 

 

Wie bei der ersten Studie auch, wurden sechs Items aus der Skala zur Erfassung psychischer 

Befindensbeeinträchtigung von Mohr (1986; 1991; Mohr & Rigotti, 2001; Mohr, Rigotti & 

Müller, 2003) zur Erfassung der Belastetheit und Gereiztheit herangezogen. Ebenso die vier 

Items aus der deutschen Übersetzung des Maslach Burnout Inventory von Büssing und Perrar 

(1992).  

Eine konfirmatorische Faktorenanalyse mit den drei Faktoren Belastetheit, Gereiztheit und 

emotionale Erschöpfung ergibt ausreichende Anpassungswerte (χ2=79,14; df=32; p=.000; 

χ2/df=2,47; CFI=.95; RMSEA=.10) und keine weiteren Modifikationsmöglichkeiten. Die 

Internen Konsistenzen der Skalen sind gut (α(r)Belastetheit
3=.70; αGereiztheit=.89; αemotionale 

Erschöpfung=.88; siehe Tabelle 19 im Anhang B).  

 

Arbeitsrelevante Einstellungen 

 

In dieser Studie wurden auch die Skalen zur globalen Arbeitszufriedenheit, affektivem 

Commitment und intrinsischen Motivation aus der Call Center-Studie herangezogen. Eine 

konfirmatorische Überprüfung der Skalenstruktur führte zu ausreichenden Ergebnissen 

(χ2=92,94; df=41; p=.000; χ2/df=2,27; CFI=.95; RMSEA=.09). Die Internen Konsistenzen 

fallen für die Skalen Arbeitszufriedenheit (α=.95) und affektives Commitment (α=.86) gut bis 
                                                 
3 Es handelt sich um eine Skala mit 2 Items, die zu r=.70 korrelieren. Das Cronbach´s-α=.82.  
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sehr gut aus (siehe Tabelle 20 im Anhang B). Allerdings erweist sich, wie in der ersten Studie 

auch, die Skala intrinsische Motivation als problematisch (α=.53). Da aber die Trennschärfen 

alle über rit=.30 liegen (siehe Tabelle 20 im Anhang B) und laut Lienert (1969) für Gruppen-

vergleiche ein Cronbach´s-α von .50 ausreicht, wird die Skala trotzdem zur Hypothesen-

testung herangezogen (s.o.). Selbstverständlich wird bei der Ergebnisdiskussion die geringe 

Interne Konsistenz der Skala berücksichtigt.  

 

Tabelle 7 enthält die Interkorrelationen und Internen Konsistenzen der in dieser Studie 

herangezogenen Skalen. Die deskriptiv statistischen Werte der Skalen befinden sich in der 

Tabelle 21 im Anhang B.   

 
Tabelle 7 - Interkorrelationen und Interne Konsistenzen der Skalen – Studie Lehrer (N=146) 

 AV BSK RM MEA ED AZ IMO COM BEL GERZ EE 

AV .58 

(.45) 

          

BSK .33** .65          

RM .21* .29** .51         

MEA .23** .37** .15 .68        

ED -.12 -.13 -.17 .14 .84       

AZ .47** .35** .31** .10 -.29** .95      

IMO .33** .35** .17* .19* -.00 .18* .53     

COM .36** .19* .32** .22** -.07 .55** .26** .86    

BEL .05 -.21* -.09 -.01 .31** -.34** .02 -.01 .82 

(.70) 

  

GERZ -.36** -.25** -.20* -.12 .40** -.61** -.09 -.28** .25** .89  

EE -.40** -.21** -.17 -.01 .29** -.67** -.05 -.40** .38** .59** .88 

AV=Anforderungsvielfalt, BSK=Bedeutsamkeit, RM=Rückmeldung, MEA=motivierende emotionsbezogene 
Anforderungen, ED=Emotionale Disssonanz, AZ=Arbeitszufriedenheit, IMO=intrinsische Motivation, 
COM=affektives Commitment, BEL=Belastetheit, GERZ=Gereiztheit, EE=emotionale Erschöpfung 
* p<=.05; ** p<=.01 
 

7.3. Setting und Vorgehen 

 
Das Vorgehen der Rekrutierung und der Erhebung der Daten lief in den meisten Fällen 

vergleichbar ab, so dass sich die Schilderung auf eine Beschreibung des Allgemeinfalls 

konzentriert.  
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Der Hauptanteil der Daten wurde aus logistischen Gründen in der Stadt Trier erhoben, zumal 

die Autorin bereits aus vorherigen Studien Kontakte zu einigen Schulen hatte. Zusätzlich 

stammt etwa ein Fünftel der Daten aus Städten Nordrhein-Westfalens; zu diesen Schulen hatte 

eine Diplomandin (Moebus, 2004) im Projekt Kontakt. Der Erstkontakt zu den Schulen wurde 

von der Diplomandin per Zufall der Erreichbarkeit telefonisch zu den Schulleitern hergestellt. 

In den meisten Fällen konnte direkt ein Termin für ein persönliches Treffen vereinbart 

werden. In einigen Fällen jedoch bestand die Schulleitung darauf, den Fragebogen zuerst 

einmal zu prüfen, woraufhin ein Fragebogen zugeschickt wurde. Das persönliche Treffen 

sollte einerseits zur Besprechung von offenen Fragen und als persönliches Kennenlernen 

zwischen den Lehrern und der Diplomandin dienen, sowie andererseits der Verteilung der 

Fragebögen. Die Teilnahme an der Befragung war freiwillig und die Teilnehmer konnten ihre 

Bögen in einem verschlossenen Behälter, der sich im Lehrerzimmer befand, zurückgeben. Die 

Diplomandin leerte den Behälter nach dem vereinbarten Teilnahmezeitraum (i.d.R. 1 Woche). 

Somit wurde die Anonymität der Daten gewährleistet. Auf  Wunsch erhielten die Schulen 

eine persönliche oder schriftliche Rückmeldung auf der Gesamtdatenebene. Die Befragung 

fand vom November 2003 bis Januar 2004 statt.  

 

7.4. Stichprobe 

 

An der Studie nahmen insgesamt 146 Lehrer teil, 34 aus Schulen in Nordrhein-Westfalen und 

110 aus Schulen in Trier und Umgebung (2 ohne Angabe). Von 277 ausgehändigten Frage-

bögen wurden 146 zurückerhalten, was einer Rücklaufquote von 52,7% entspricht. 53 

Personen (36,3%) unterrichten am Gymnasium, 39 (26,7%) an einer Realschule, 33 (22,6%) 

an einer Hauptschule und 21 Personen (14,4%) an einer Grundschule, davon 91 (62,3%) 

Frauen und 54 (37%) Männer (1 Person ohne Angabe). Das durchschnittliche Alter beträgt 

46,69 Jahre (Range 27 bis 62) und die durchschnittliche Berufserfahrung 19,41 Jahre (Range 

1 bis 39). 91 Personen (62,3%) arbeiten Vollzeit, 53 (36,3%) Personen Teilzeit (2 Personen 

ohne Angabe, ∅ Wochenstunden=21,29).  

Die hier befragten Lehrerinnen und Lehrer bilden hinsichtlich der Alters- und Geschlechts-

verteilung eine repräsentative Stichprobe für Deutschland (Statistisches Bundesamt 

Deutschland. Allgemein bildende Schulen, Lehrkräfte nach Beschäftigungsumfang, Länder 

und Geschlecht im Schuljahr 2001/2002, 2003; Statistisches Bundesamt Deutschland. 

Durchschnittsalter der Lehrer in Deutschland bei 47 Jahren, 2002). 
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Die Stichprobe beansprucht nicht den Status der Repräsentativität, allerdings kann aufgrund 

der Heterogenität von Geschlecht, Alter, Berufserfahrung und Schultyp von einer Verallge-

meinerbarkeit der Ergebnisse, zumindest für die beiden untersuchten Bundesländer, 

ausgegangen werden. 

 

7.5. Ergebnisse 

 

Die Abbildung 18 veranschaulicht die Variablen dieser Studie. Es werden fünf 

Tätigkeitsmerkmale, drei abhängige Variablen und drei Moderatorvariablen untersucht.  

 

Tätigkeitsmerkmale

Anforderungsvielfalt

Bedeutsamkeit

Rückmeldung

Motivierende 
emotionsbezogene
Anforderungen

Emotionale Dissonanz

Moderatoren

Stressreaktion:
• Gereiztheit
• Belastetheit
• Emotionale
Erschöpfung

Ergebnisse

Globale 
Arbeitszufriedenheit

Intrinsische
Motivation

Affektives 
Commitment

 
Abbildung 18 - Variablen in der Lehrerstudie 
 

Wie bereits in der ersten Studie auch, wird zuerst auf die korrelativen Ergebnisse zur 

Beurteilung der ersten drei Hypothesen eingegangen. Anschließend werden die Ergebnisse 

aus den hierarchischen Regressionen zur Überprüfung der vierten Hypothese berichtet. Bevor 

die Moderatoranalysen zur Testung der letzten Hypothese dargestellt werden, werden die 

ersten Ergebnisse zusammengefasst und diskutiert.  

Bei den Moderatoranalysen bilden die Skalen Anforderungsvielfalt, Bedeutsamkeit, Rück-

meldung, motivierende emotionsbezogene Anforderungen und Emotionale Dissonanz die 

unabhängigen Variablen, die Skalen Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und 

intrinsische Motivation die abhängigen Variablen und die Skalen Belastetheit, Gereiztheit und 

emotionale Erschöpfung die untersuchten Moderatorvariablen. Analog zur ersten Studie 
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werden die Ergebnisse aus den Gesamtanalysen dargestellt und Ergebnisse aus den 

Einzelanalysen nur, wenn sie davon abweichen.  

 

7.5.1. Beurteilung der Hypothesen 1 bis 3  

 

Die erste Hypothese kann als bestätigt betrachtet werden. Die Tätigkeitsmerkmale 

Anforderungsvielfalt, Bedeutsamkeit und Rückmeldung korrelieren alle signifikant positiv 

mit den abhängigen Variablen. Einschränkend muss allerdings festgehalten werden, dass nicht 

alle Tätigkeitsmerkmale aus dem Modell untersucht werden konnten.  

Die zweite Hypothese kann größtenteils angenommen werden. Die Skala motivierende 

emotionsbezogene Anforderungen korreliert mit der AV intrinsische Motivation (r=.19) und 

affektives Commitment (r=.22) signifikant positiv. Leider konnte dieser Effekt auch in dieser 

Studie nicht mit der Arbeitszufriedenheit nachgewiesen werden. Trotzdem konnte auch hier 

gezeigt werden, dass es motivierende Aspekte bei der Emotionsarbeit zu geben scheint.  

Die dritte Hypothese lässt sich teilweise bestätigen. Emotionale Dissonanz weist zwar einen 

signifikant positiven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit auf (r=-.29), aber nicht zum 

affektiven Commitment. Ihre demotivierende Wirkung konnte auf die Arbeitszufriedenheit 

aufgezeigt werden. 

Es fällt auf, dass die beiden Skalen zur Emotionsarbeit in dieser Studie differentielle Effekte 

auf die abhängigen Variablen ausüben. Die Skala motivierende emotionsbezogene Anforder-

ungen scheint eher mit der intrinsischen Motivation und dem affektiven Commitment 

zusammenzuhängen, und die Emotionale Dissonanz mit der Arbeitszufriedenheit. In der 

aktuellen Studie sind die Skalen unkorreliert, worin eine Begründung für diese Effekte liegen 

könnte. Bei den folgenden hierarchischen Regressionen wird darauf geachtet, ob die Skalen 

erneut diese differentiellen Effekte aufzeigen.  

 

7.5.2. Überprüfung der vierten Hypothese: hierarchische Regressionsanalysen 

 

Bei der Berechnung der hierarchischen Regressionsmodelle wird der Zugewinn an 

Varianzaufklärung, der in den abhängigen Variablen durch die emotionsbezogenen Skalen 

erreicht wird, in drei Modellen betrachtet: Das erste Modell enthält die beiden Kontroll-

variablen Alter und Geschlecht4. Das zweite Modell enthält zusätzlich die drei Skalen aus 

dem JDS Anforderungsvielfalt, Bedeutsamkeit und Rückmeldung und das dritte zusätzlich die 

                                                 
4 Der Schulabschluss ist bei Lehrern konstant.  
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beiden Skalen zur Emotionsarbeit motivierende emotionsbezogene Anforderungen und 

Emotionale Dissonanz. Die folgende Tabelle 8 fasst die Ergebnisse der hierarchischen 

Regressionsanalysen zusammen:  

 
Tabelle 8 - Ergebnisse der hierarchischen Regressionsanalysen – Studie Lehrer (N=146) 

 Arbeitszufriedenheit Affektives  

Commitment 

Intrinsische  

Motivation 

 β R2 ∆ R2 Korr. 

R2 

β R2 ∆ R2 Korr. 

R2 

β R2 ∆ R2 Korr. 

R2 

Modell 1  .03  .01  .05  .04  .08  .06 

             

Alter -.04    -.05    -.03    

Geschlecht -.16+    -.22**    -.28**    

             

Modell 2  .29** .27** .27**  .21** .16** .18**  .24** .16** .21** 

             

Anforderungs-

vielfalt 

.40**    .31**    .23**    

Bedeutsamkeit .14+    -.01    .25**    

Rückmeldung .16*    .22**    .07    

             

Modell 3  .34** .05* .30**  .22** .01 .18**  .25** .02 .21** 

             

Motivierende 

emotionsbez. 

Anforderungen 

-.03    .11    -.03    

Emotionale 

Dissonanz 

-.22**    -.03    .11    

+ p<=.10 * p<=.05; ** p<=.01 
Die Werte der Kollinearitätsdiagnose sind unauffällig. Die fallweise Diagnose ergibt höchstens zwei statistische 
Ausreißer, so dass von einer Verzerrung der Stichprobe nicht ausgegangen werden muss.  
 

 

Leider kann die vierte Hypothese nur bei der AV Arbeitszufriedenheit bestätigt werden. Hier 

führt die Hinzunahme der beiden Skalen zur Emotionsarbeit zu einem signifikanten Anstieg 

der Varianzaufklärung in der AV. Das gilt nicht bei den abhängigen Variablen affektives 

Commitment und intrinsische Motivation. Zusätzlich hat nur die Skala Emotionale Dissonanz 

ein signifikantes Betagewicht und nicht die Skala motivierende emotionsbezogene 

Anforderungen. Das Ergebnis soll in der Diskussion erneut aufgegriffen werden.  
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Die Ergebnisse machen deutlich, dass die Skala Anforderungsvielfalt in allen Regressionen 

den stärksten Prädiktoren darstellt.  

 

7.5.3. Diskussion der Ergebnisse zu den ersten vier Hypothesen 

 

Bevor die Befundlage für die ersten Hypothesen diskutiert wird, soll auch in dieser Studie 

vorab auf die Qualität der verwendeten Skalen eingegangen werden.  

Für diese Studie musste aus projektspezifischen Gründen eine sehr ökonomische Auswahl an 

Items und Skalen getroffen werden. Deshalb wurden nur einige Skalen aus dem JDS 

ausgewählt und einige von ihnen nur mit zwei Items erfasst. Das war bei den Skalen der Fall, 

bei denen der Wortlaut zweier Items so ähnlich ist, dass sie redundant erschienen (vgl. 

Version von van Dick et al., 2001). Die Faktorenstruktur der Skalen konnte zwar eher nach-

gewiesen werden als in der Call Center-Studie, jedoch sind die Ergebnisse der konfirmato-

rischen Faktorenanalyse insgesamt nicht zufriedenstellend. Zusätzlich fallen die Internen 

Konsistenzen der Skalen sehr gering aus, was auf die Kürzung der Skalen zurückgeführt 

werden kann. In der nächsten Studie (Verkäufer) werden deshalb einige der JDS Skalen 

verlängert (in Anlehnung an die Empfehlungen von Taber & Taylor, 1990), um zu sehen, ob 

man dadurch die Qualität des Instruments verbessern kann (sowohl was die Faktorenstruktur 

betrifft als auch die Internen Konsistenzen).  

Die beiden Skalen zur Emotionsarbeit, die bereits schon in der ersten Studie eingesetzt 

worden sind, zeigen eine eindeutige Faktorenstruktur. Die Interne Konsistenz der Skala 

motivierende emotionsbezogene Anforderungen ist mit einem α=.68 nur ausreichend, 

während die der Skala Emotionale Dissonanz gut ausfällt. Was in dieser Studie bei den beiden 

Skalen besonders auffällt, ist die Tatsache, dass sie unkorreliert sind und auch mit den 

abhängigen Variablen unterschiedlich zusammenhängen. Darauf wird bei der Diskussion der 

Hypothesen noch näher eingegangen. 

Bis auf die Skala intrinsische Motivation (α=.53) haben die anderen Skalen gute bis sehr gute 

Interne Konsistenzen. Erstere Skala erwies sich schon in der vorausgehenden Studie als 

problematisch. Auch hier kann man den Schluss ziehen, dass die Kürzung der Skala durch die 

Auswahl von Items, die sich auf den Arbeitskontext beziehen, zu dieser schlechten Eigen-

schaft geführt hat. Wie bereits erwähnt beinhaltet die ursprüngliche Skala von Hackman und 

Oldham (1980; dt. Übersetzung von Schmidt et al., 1985) auch Items zu dem Bereich, 

inwieweit jemand sich generell eher durch intrinsische oder durch extrinsische Anreize 
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motivieren lässt. Entweder man kehrt zur der ursprünglichen Skala zurück, oder man 

verlängert die Skala durch weitere arbeitsbezogene Items.  

 

Die erste Hypothese konnte bestätigt werden. Alle JDS-Skalen zu den Tätigkeitsmerkmalen 

korrelieren signifikant positiv mit den abhängigen Variablen. Anforderungsvielfalt, 

Bedeutsamkeit und Rückmeldung scheinen somit bei Lehrern relevante motivierende 

Aufgabenmerkmale zu sein.  

Die zweite und dritte Hypothese konnten teilweise bestätigt werden. Die Skala motivierende 

emotionsbezogene Anforderungen weist signifikante positive Zusammenhänge mit den 

abhängigen Variablen affektives Commitment und intrinsische Motivation auf, während die 

Skala Emotionale Dissonanz signifikant negativ mit der AV Arbeitszufriedenheit korreliert.  

Auch die vierte Hypothese kann nur teilweise angenommen werden. Lediglich bei der AV 

Arbeitszufriedenheit leisten die beiden Skalen einen zusätzlichen Aufklärungsbeitrag, wobei 

dieser ausschließlich auf den Stressor zurückzuführen ist (siehe Tabelle 8). Insgesamt kann 

man aus den Ergebnissen der hierarchischen Regressionen und den Korrelationen schließen, 

dass diese beiden Aspekte der Emotionsarbeit bei Lehrern nicht so zentrale Anforderungen zu 

sein scheinen, wie z.B. bei den Call Center-Angestellten. Dort fielen die Korrelations-

koeffizienten höher aus und die Skalen hatten auch nicht diese differentiellen Effekte, sondern 

eine gemeinsame Varianz mit den meisten abhängigen Variablen (z.B. affektives 

Commitment). Darüber hinaus konnten sie zusätzliche Beiträge zur Varianzaufklärung in 

allen abhängigen Variablen leisten. Im Vergleich betrachtet ist es nachvollziehbar, dass diese 

Aspekte der Emotionsarbeit nicht so relevant sind wie bei Call Center-Angestellten. Lehrer 

müssen nicht immer zu ihren Schülern freundlich sein. Im Gegenteil, in einigen Situationen 

müssen sie Strenge oder Neutralität zum Ausdruck bringen. Die Anforderungen an die 

Variabilität des Emotionsausdrucks sind hier höher, weshalb man vermuten kann, dass Lehrer 

Selbstwirksamkeit weniger durch das Gestalten von Interaktionen durch positive Emotionen, 

sondern generell durch den Einsatz verschiedenster Emotionen erleben. Die Skala 

motivierende emotionsbezogene Anforderungen hat in keiner der Regressionen ein 

signifikantes Betagewicht. Durch die Tatsache, dass bei Lehrern der Ausdruck unterschied-

licher Emotionen gefordert ist, ist es ebenfalls nachvollziehbar, dass Emotionale Dissonanz 

nicht so ein relevanter Stressor ist, wie bei Call Center-Angestellten. Die Skala Emotionale 

Dissonanz korreliert nur mit der Arbeitszufriedenheit signifikant und weist auch in der 

Regression auf diese AV ein signifikantes, negatives Betagewicht auf, allerdings nicht mit 

dem affektiven Commitment.  
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Dadurch, dass Lehrer nicht immer freundlich sein müssen, sondern auch mal zum 

pädagogischen Zweck ihren Ärger zum Ausdruck bringen dürfen (müssen), haben sie eher die 

Gelegenheit, authentisch zu sein und sind weniger emotional dissonanten Situationen 

ausgesetzt. Wenn der Schüler z.B. den Unterricht stört und dadurch den Lehrer verärgert, so 

sollte der Lehrer streng sein und seinen Ärger zum Ausdruck bringen. Somit erlebt er keine 

emotionale Dissonanz. Wenn aber ein Kunde einen Call Center-Angestellten verärgert, weil 

er z.B. ausfallend wird, dann muss dieser trotzdem freundlich bleiben und erlebt somit 

häufiger eine emotionale Dissonanz (analog zu der Annahme, dass Emotionale Dissonanz mit 

dem Arbeitsauftrag – der display rule - verbunden ist; Fischbach, 2003). Zukünftige Studien 

sollten deshalb auch die anderen Aspekte der Emotionsarbeit erfassen und überprüfen, ob 

diese einen zusätzlichen Beitrag zur Varianzaufklärung leisten. Schließlich kann auch der 

kontrollierte Einsatz von negativen oder neutralen Emotionen zu Erfolgserlebnissen und somit 

zu erlebter Selbstwirksamkeit führen, was wiederum motivierend wirkt.  

Somit lässt sich für die Modellerweiterungen in der vorliegenden Studie zusammenfassend 

festhalten, dass diese weiterer inhaltlicher Überlegungen und Erweiterungen bedürfen.  

 

Im nächsten Abschnitt werden die Ergebnisse der Moderatoranalysen präsentiert. 

 

7.5.4. Ergebnisse der Moderatoranalysen zur Überprüfung der fünften Hypothese 

 

Das Vorgehen bei der Moderatoranalyse wurde bereits in der ersten Studie erläutert und soll 

deshalb an dieser Stelle nicht wiederholt werden. Auch in dieser Studie werden sowohl die 

Gesamtmodelle als auch Einzelmodelle berechnet. Das Gesamtmodell besteht aus allen 

unabhängigen Variablen (Anforderungsvielfalt, Bedeutsamkeit, Rückmeldung, motivierende 

emotionsbezogene Anforderungen, Emotionale Dissonanz), dem Moderator (Belastetheit, 

Gereiztheit oder Emotionale Erschöpfung), den Interaktionstermen der unabhängigen 

Variablen mit dem Moderator (z.B. Bedeutsamkeit*Belastetheit) und einer abhängigen 

Variablen (Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment oder intrinsische Motivation). Eine 

Einzelanalyse beinhaltet eine UV, einen Moderator, eine Produktvariable und eine AV. Aus 

Platzgründen werden auch in dieser Studie nur die Ergebnisse der Gesamtanalysen dargestellt 

und die der Einzelanalysen nur, wenn sie von denen der Gesamtanalysen abweichen.  
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Überprüfung der moderierenden Wirkung der Variable Belastetheit 

 

Die Regression auf die AV Arbeitszufriedenheit (R2=. 44, p=.000; N=136) ergibt signifikante 

Beiträge der Skalen Anforderungsvielfalt (B=.51), Belastetheit (B=-.38), Rückmeldung 

(B=.17) und eine signifikante Interaktion der Skalen Rückmeldung und Belastetheit (B=.13). 

Die Skala Belastetheit moderiert somit die Beziehung zwischen Rückmeldung und 

Arbeitszufriedenheit. Bei Betrachtung der Abbildung 19 fällt allerdings auf, dass der 

Moderatoreffekt nicht in die postulierte Richtung geht:  

Belastetheit - SD

Belastetheit
Belastetheit + SD

Interaktion Rückmeldung * Belastetheit 
auf Arbeitszufriedenheit (AV)

Arbeitszufriedenheit
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Abbildung 19 - Interaktionseffekt von Rückmeldung und Belastetheit auf Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie 
Lehrer (N=136) 
 

Die mittlere, gestrichelte Linie zeigt den mittleren, bedingten positiven Zusammenhang 

zwischen den Skalen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit. Dieser wird durch eine geringe 

Ausprägung des Moderators Belastetheit abgeschwächt (dunkle Linie) und durch eine hohe 

Ausprägung verstärkt (helle Linie). Das bedeutet, dass Personen, die sich belastet fühlen, eher 

von Rückmeldung profitieren als Personen, die einen geringen Grad an Belastetheit 

empfinden. Inhaltlich erscheint das zwar nachvollziehbar, es steht allerdings nicht im 

Einklang mit der Hypothese und dessen theoretischen Begründung. Darauf soll in der 

Diskussion näher eingegangen werden.  

Die Einzelanalysen ergeben keine neuen Ergebnisse.  

 



Studie Lehrer 
_______________________________________________________________________________________ 

109

 

Die Regression auf die AV affektives Commitment (R2=.19, p=.000; N=137) ergibt 

signifikante Effekte der Skalen Anforderungsvielfalt (B=.32) und Rückmeldung (B=.23), aber 

keine Moderatoreffekte. Die Einzelanalysen weichen nicht von diesem Befund ab. Eine 

moderierende Wirkung der Skala Belastetheit auf die Beziehung zwischen den unabhängigen 

Variablen und der AV affektives Commitment konnte nicht nachgewiesen werden. 

 

Die Gesamtanalyse (R2=.20, p=.000, N=136) auf die intrinsische Motivation (AV) zeigt 

neben den signifikanten Effekten der Skalen Bedeutsamkeit (B=.24) und Anforderungsvielfalt 

(B=.30) auch eine signifikante Wechselwirkung der Skalen Anforderungsvielfalt und 

Belastetheit. Die Skala Belastetheit moderiert die Beziehung zwischen der UV Anforderungs-

vielfalt und der AV intrinsische Motivation. Doch auch dieser Effekt geht nicht in die 

postulierte, sondern in die umgekehrte Richtung (siehe Abbildung 20): 
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Abbildung 20 - Interaktionseffekt von Anforderungsvielfalt und Belastetheit auf intrinsische Motivation (AV) – 
Studie Lehrer (N=136) 
 

Demnach profitieren Personen, die sich stark belastet fühlen, eher von der Anforderungs-

vielfalt (helle Linie) als nicht betroffene Personen (dunkle Linie). Es bleibt abzuwarten, 

welche Effekte die folgenden Analysen aufdecken werden.  
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Überprüfung der moderierenden Wirkung der Variable Gereiztheit 

 

Die Gesamtanalyse auf die AV Arbeitszufriedenheit ergibt keine signifikanten Interaktions-

effekte (R2=.48, p=.000, N=136, BGereiztheit=-.49, BAnforderungsvielfalt=.28, BRückmeldung=.14). 

Allerdings ergeben die Einzelanalysen einen signifikanten Moderatoreffekt der Gereiztheit 

auf die Beziehung zwischen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit (B=.12, R2=.43, p=.000, 

N=140) und auf die Beziehung zwischen den Skalen Emotionale Dissonanz und Arbeits-

zufriedenheit (B=-11, R2=.37, p=.000; N=142). Der letzte Effekt ist hypothesenkonform, der 

erste geht erneut in die umgekehrte Richtung (siehe Abbildung 21 und 22).  
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Abbildung 21 - Interaktionseffekt von Emotionale Dissonanz und Gereiztheit auf Arbeitszufriedenheit (AV) – 
Studie Lehrer (N=136) 
 

Diese Graphik macht deutlich, dass der mittlere bedingte, negative Zusammenhang zwischen 

dem Stressor und der AV durch eine hohe Ausprägung des Moderators verstärkt wird (helle 

Linie) und durch eine geringe Ausprägung vermindert wird (die Tendenz zur Umkehr macht 

inhaltlich keinen Sinn und ist so gering, dass sie als nicht relevant erachtet wird). Das 

bedeutet, dass Personen, die einen hohen Grad an Gereiztheit aufweisen, sich stärker durch 

Emotionale Dissonanz demotivieren lassen (d.h. unzufriedener sind) als nicht betroffene 

Personen. Bei Personen, die einen sehr geringen Grad an Gereiztheit aufweisen, scheint der 

Demotivator nicht zu wirken (dunkle Linie). Das steht im Einklang mit der Hypothese.  
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Der folgende Effekt, ist leider nicht hypothesenkonform: 
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Abbildung 22 - Interaktionseffekt von Rückmeldung und Gereiztheit auf Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie 
Lehrer (N=136) 
 

Wie schon zuvor bei der Skala Belastetheit auch, profitieren Personen, die einen hohen Grad 

an Gereiztheit haben, stärker von der Rückmeldung als Personen, die nicht davon betroffen 

sind.  

 

Die Gesamtanalyse auf die AV affektives Commitment ergibt keine signifikanten Interaktions-

effekte (R2=.19, p=.000, N=137, BAnforderungsvielfalt=.32, BRückmeldung=.23). Allerdings ergeben 

die Einzelanalysen einen signifikanten Moderatoreffekt der Gereiztheit auf die Beziehung 

zwischen Bedeutsamkeit und affektives Commitment (B=.16, R2=.11, p=.000, N=144). Doch 

auch dieser Effekt geht nicht in die postulierte Richtung (siehe Abbildung 23 auf der nächsten 

Seite): 
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Abbildung 23 - Interaktionseffekt von Bedeutsamkeit und Gereiztheit auf affektives Commitment (AV) – Studie 
Lehrer (N=144) 
 

Der mittlere, bedingte Effekt der Bedeutsamkeit auf das affektive Commitment wird durch 

eine hohe Ausprägung des Moderators verstärkt und durch eine geringe Ausprägung des 

Moderators tendenziell umgedreht. Das bedeutet, dass Personen, die stark beansprucht sind, 

besonders von der Bedeutsamkeit ihrer Tätigkeit profitieren. Personen, die kaum oder gar 

nicht beansprucht sind, profitieren nicht davon oder fühlen sich weniger mit ihrem 

Unternehmen verbunden. 

Bis auf den Stressor Emotionale Dissonanz werden die Effekte in dieser Studie zwischen den 

Motivatoren und abhängigen Variablen genau in die andere Richtung moderiert wie in der 

Call Center Studie. Woran das liegen könnte, wird in der Diskussion erörtert. Vorab sollen die 

Ergebnisse der noch ausstehenden Analysen berichtet werden.  

 

Weder die Gesamtanalyse auf die AV intrinsische Motivation (R2=. 17, p=.000, N=136, 

BBedeutsamkeit=.27, BAnforderungsvielfalt=.24) noch die Einzelanalysen decken Moderatoreffekte der 

Skala Gereiztheit auf.  
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Überprüfung der moderierenden Wirkung der Variable emotionale Erschöpfung 

 

In diesem Fall ergeben die Gesamtanalysen auf alle drei abhängigen Variablen keine 

signifikanten Moderatoreffekte (siehe Tabellen 22 bis 24 im Anhang B). Die Einzelanalysen 

auf die Arbeitszufriedenheit (AV) zeigen eine signifikante Moderation der Skala emotionale 

Erschöpfung auf die Beziehung von Emotionale Dissonanz und der AV (B=.-.11, R2=.46, 

p=.000, N=140). Dieser Effekt geht in die postulierte Richtung (siehe Abbildung 24): 

Emot. Erschöpfung - SD

Emot. Erschöpfung
Emot. Erschöpfung + SD

Interaktion Emotionale Dissonanz * emotionale Erschöpfung 
auf Arbeitszufriedenheit (AV)
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Abbildung 24 - Interaktionseffekt von Emotionale Dissonanz und Gereiztheit auf Arbeitszufriedenheit (AV) – 
Studie Lehrer (N=140) 
 

Aus der Abbildung lässt sich schließen, dass Personen, die sich emotional erschöpft fühlen, 

besonders unzufrieden durch eine hohe Emotionale Dissonanz werden, während Personen, die 

sich nicht oder kaum emotional erschöpft fühlen, kaum durch den Demotivator beeinflusst 

werden.  

 

Die Einzelanalysen auf die Skala affektives Commitment (AV) ergeben zwei signifikante 

Moderatoreffekte. Die Skala emotionale Erschöpfung moderiert die Beziehung zwischen 

Bedeutsamkeit und der AV (B=.17, R2=.19, p=.000, N=142) und die Beziehung zwischen der 
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Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen und der AV (B=.16, R2=.24, p=.000, 

N=140). Beide Effekte gehen jedoch nicht in die postulierte, sondern in die umgekehrte 

Richtung (siehe Abbildung 25 und 26):  

Emot. Erschöpfung - SD

Emot. Erschöpfung
Emot. Erschöpfung + SD

Interaktion Bedeutsamkeit * emotionale Erschöpfung 
auf Arbeitszufriedenheit (AV)
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Abbildung 25 - Interaktionseffekt von Bedeutsamkeit und emotionale Erschöpfung auf affektives Commitment 
(AV) – Studie Lehrer (N=140) 

Emot. Erschöpfung - SD

Emot. Erschöpfung
Emot. Erschöpfung + SD

Interaktion motivierende emotionsbezogene Anforderungen * emotionale 
Erschöpfung auf Arbeitszufriedenheit (AV)
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Abbildung 26 - Interaktionseffekt von motivierende emotionsbezogene Anforderungen und emotionale 
Erschöpfung auf affektives Commitment (AV) – Studie Lehrer (N=140) 
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7.5.5. Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse aus den Moderatoranalysen 

 

Die Ergebnisse aus den Moderatoranalysen fallen in dieser Studie überraschend aus. Die 

Moderatoreffekte, die auf die Beziehung des Stressors Emotionale Dissonanz und der AV 

Arbeitszufriedenheit gefunden wurden, fallen hypothesenkonform aus. Ein hoher Grad an 

Beanspruchung verstärkt die mittlere bedingte, negative Beziehung zwischen dem Stressor 

und der Arbeitszufriedenheit, während eine geringe Ausprägung des Moderators dazu führt, 

dass der negative Effekt des Stressors auf die AV abgeschwächt wird. Dieses Ergebnis ist 

umso erfreulicher, wenn man beachtet, dass diese Effekte in der Call Center-Studie nicht 

gefunden werden konnten. Hier konnte man nur die moderierende Wirkung der 

Stressreaktionsvariablen auf die Beziehung zwischen Motivatoren und den abhängigen 

Variablen nachweisen.  

Allerdings fallen die anderen aufgedeckten Moderatoreffekte, nämlich die auf die Beziehung 

zwischen den Motivatoren und den arbeitsbezogenen Einstellungen, nicht hypothesenkonform 

aus. In vier Fällen geht der Moderatoreffekt in die folgende Richtung (z.B. Anforderungs-

vielfalt * Belastetheit auf intrinsische Motivation): die mittlere, bedingte Beziehung zwischen 

der UV und AV ist positiv. Diese Beziehung wird umso stärker je ausgeprägter der Moderator 

ist. Das bedeutet, dass Personen, die stark beansprucht sind, besonders von der motivierenden 

Wirkung ihrer Aufgabenmerkmale profitieren (d.h. umso zufriedener sind, sich stärker mit 

dem Unternehmen emotional verbunden fühlen oder intrinsisch motivierter sind). Personen, 

die sich nicht oder kaum beansprucht fühlen, profitieren weniger von der motivierenden 

Wirkung des Tätigkeitsmerkmals, wobei in diesen Fällen die Beziehung zwischen UV und 

AV positiv ist. Auch wenn die Hypothese von einer anderen Richtung der Moderation 

ausgeht, so erscheinen diese vier Effekte inhaltlich nachvollziehbar. Eine Person, die sich 

stark gestresst fühlt, könnte in der Tat eher von einer positiven oder zumindest konstruktiven 

Rückmeldung profitieren als eine nicht oder kaum beanspruchte Person.  

In zwei anderen Fällen fällt die Beziehung zwischen dem Tätigkeitsmerkmal und der arbeits-

bezogenen Einstellung bei nicht oder kaum beanspruchten Personen negativ aus. Das 

bedeutet, dass bei ihnen der eigentliche Motivator sogar demotivierend wird (z.B. Bedeutsam-

keit*emotionale Erschöpfung auf affektives Commitment). Dieser Effekt erscheint inhaltlich 

nicht oder kaum nachvollziehbar. Warum sollte eine bedeutsame Arbeit denn demotivierend 

wirken, wenn man sich nicht oder kaum beansprucht fühlt?  
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Da die deskriptiv statistischen Werte der Skalen unauffällig sind (siehe Tabelle 21 im Anhang 

B) wurden die Verteilungen augenscheinlich überprüft5. Eine Überlegung besteht nämlich 

darin, dass die Extremgruppen (sehr stark beanspruchte (plus eine Standardabweichung) und 

nicht bzw. kaum beanspruchte Personen (minus eine Standardabweichung)) so gering besetzt 

sind, dass es zu Verzerrungen gekommen ist. In den Abbildungen 4 bis 6 im Anhang A sind 

die Verteilungen der drei Stressreaktionsskalen veranschaulicht. Die Verteilung der Skala 

Belastetheit ist leicht rechtslastig, die der Skala Gereiztheit linkslastig und die der Skala 

emotionale Erschöpfung ist unauffällig. Da die Effekte unabhängig von der Stressreaktions-

variablen hypothesenkonträr ausfallen und die Verteilungen der drei Skalen unterschiedlich 

ausfallen, wird diese Überlegung verworfen. Was allerdings auffällt ist, dass erstens die 

Effekte nur auf die Beziehung zwischen Motivatoren und den abhängigen Variablen konträr 

sind. Zweitens fällt auf, dass sich nur bei dem Merkmal Bedeutsamkeit der Effekt sozusagen 

umdreht, d.h. dass die Skala bei einem geringen Beanspruchungsniveau demotivierend wirkt. 

Doch auch die Verteilungen der unabhängigen Variablen geben keine Aufschlüsse darüber 

(siehe Abbildungen 7 bis 11 im Anhang A). Die Verteilungen der Skalen Emotionale 

Dissonanz und Rückmeldung sind unauffällig, die der anderen Skalen zu den Tätigkeits-

merkmalen sind rechtslastig.  

Eine Rückführung der Effekte auf das Querschnittsdesign dieser Studie erscheint auch nicht 

besonders plausibel, denn bei dem Stressor Emotionale Dissonanz sind die Effekte hypo-

thesenkonform. Deshalb wurde nach inhaltlichen Begründungen für die Befundlage gesucht.  

Auch wenn es inhaltlich nachvollziehbar erscheint, dass Personen, die sich beansprucht 

fühlen, eher z.B. von der Rückmeldung ihrer Arbeit und der von Kollegen und Vorgesetzten 

profitieren, eine theoretische Begründung dafür kann nicht gefunden werden. Die Tätigkeits-

merkmale dienen in diesen Fällen als Ressource (beanspruchte Menschen greifen stärker auf 

Ressourcen zurück, vgl. Frese, 1985), aber warum das in diesem Fall so ist, kann nicht erklärt 

werden. Noch weniger kann der Effekt theoretisch begründet werden, dass die Skala Bedeut-

samkeit bei kaum beanspruchten Personen einen (tendenziell) negativen Effekt auf die abhän-

gigen Variablen ausübt. Die Vermutung liegt nahe, dass die Unterschiede auf die berufs-

spezifischen Umstände zurückgeführt werden könnten. Es ist offensichtlich, dass an Lehrer 

andere Anforderungen gestellt werden als an Call Center-Angestellte. In der ersten Studie 

fielen die Moderatoreffekte hypothesenkonform aus. Es stellt sich somit die Frage, ob es 

Umstände gibt, unter denen sich die Richtung der Moderationseffekte ändert. Sicherlich kann 

diese Frage in der vorliegenden Dissertation nicht umfassend beantwortet werden. Jedoch 
                                                 
5 Ein K-S-Test zur Überprüfung der Normalverteilung wird bei so großen Stichproben schnell signifikant und ist 
somit nicht besonders aussagekräftig (Bortz, 2005).  
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liegt jeder Untersuchung das gleiche Rahmenmodell zu Grunde und in den meisten Fällen 

wurden die gleichen Operationalisierungen der Konstrukte verwendet. Deswegen soll in der 

Abschlussdiskussion überprüft werden, ob sich die Lehrerstichprobe in den unabhängigen 

Variablen, den Stressreaktionen und den arbeitsbezogenen Einstellungen signifikant von der 

Call Center-Stichprobe und der Verkäuferstichprobe unterscheidet.  

Zuvor soll jedoch die Verkäuferstudie präsentiert und deren Ergebnisse abgewartet werden, 

um weitere Schlüsse für die Diskussion um die Berufsgruppenvergleiche ziehen zu können.  
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8. Studie Verkäufer 
 

„Jeden Sonntagmorgen ab fünf Uhr zieht Aale-Dieter auf dem Hamburger 
Fischmarkt seine Show ab: "Kommt mal näher ran hier, was seid ihr für 'ne 
lahme Truppe?" Das Publikum zögert. Aale-Dieter legt noch einen drauf, 
zerteilt einen Aal und füttert die Meute: "Und? Was wollt ihr? Fressen oder 
kaufen?" 
Später, nachdem die Show vorbei ist, verrät Aale-Dieter sein Erfolgsrezept. 
Die Sprüche sorgen für Stimmung, das Publikum steigert sich in ein 
brodelndes Gemisch aus guter Laune und Kauflust. "Wenn der Erste kauft, 
muss alles ganz schnell gehen. Dann kaufen alle." In diesem Moment entsteht 
ein fast magischer Verkaufsstrom, der nicht mehr abreißt.“ (Leitl & Rickens, 
2002).  

 
Aale-Dieter ist wohl einer der berühmtesten Vertreter seiner Berufsgruppe, zu der wir wohl in 

unserem Leben am häufigsten Kontakt aufnehmen: der Verkäufer. Die oben genannten 

Autoren des Manager-Magazins nahmen ihn als Aufhängeschild für ihren Artikel: 

„Verkäufer: Überleben im Sturm“. Auch wenn der Titel drastisch klingt, so möchten Sie auf 

die Tatsache aufmerksam machen, dass selten eine andere Berufsgruppe so einen direkten 

Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens und die Konjunktur hat. Im 

Vertrieb von Waren stellt der Verkäufer i.d.R. die Schnittstelle zum Kunden dar und hat einen 

Einfluss darauf, ob der Kunde etwas kauft, was und wie viel er kauft (Leitl & Rickens, 2002).  

 

8.1. Anforderungen und Tätigkeiten von Verkäufern 

 

Verkäufer sind im Einzelhandel beschäftigt, der einen äußerst facettenreichen Sektor darstellt. 

Seine Funktion besteht darin, Handelswaren und sonstige Leistungen an den Endverbraucher 

abzusetzen (Falk & Wolf, 1991). Ausgehend von der Art den Kundenkontakts kann man vier 

Einzelhandelsformen unterscheiden: den stationären, ambulanten und halbstationären Einzel-

handel und den Versandhandel. Der stationäre Einzelhandel ist wohl am geläufigsten: der 

Kunde sucht den Anbieter an einem festen Ort auf, d.h. der Verkauf findet in einem Laden-

geschäft statt. Der ambulante Handel dagegen ist nicht an einen festen Ort gebunden, und hier 

sucht der Verkäufer i.d.R. den Kunden auf (z.B. Handelsvertreter und Partyverkauf). Der 

teilstationäre Einzelhandel finden an einem sogenannten dritten Ort statt, z.B. auf Wochen-

märkten und Messen.  

Beim Versandhandel bleiben Anbieter und Kunde auf Distanz, d.h. es findet kein physischer 

Kontakt zwischen Verkäufer und Kunde statt. Beim Internet- und Kataloghandel bleibt dieser 

i.d.R. sogar aus (Barth, Hartmann & Schröder, 2002).  
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Vom Umsatz her ist der stationäre Einzelhandel am stärksten (Lerchenmüller, 2003). Die 

bekanntesten Betriebsformen sind das Warenhaus, Selbstbedienungswarenhaus (SB-

Warenhaus), Discounter, Supermarkt und Fachgeschäft. Die Formen unterscheiden sich durch 

ihre Sortimente, den angebotenen Service, Verkaufsfläche, Standort und Preispolitik (vgl. 

Falk & Wolf, 1991). Die eben genannten konstitutiven Merkmale, anhand derer sich allein 

nur der stationäre Einzelhandel untergliedert, machen deutlich, dass es schwer fällt, eine 

allgemein gültige Definition bzw. Beschreibung der Tätigkeiten und Anforderungen eines 

Verkäufers zu geben. Die Bundesanstalt für Arbeit (1991) hat den Versuch gewagt und 

beschreibt den Beruf wie folgt: 

• Voraussetzungen und Anforderungen: sind eine abgeschlossene Berufsausbildung 

von mindestens zwei Jahren, eine Vorliebe für den Umgang mit Menschen, Kontakt-

fähigkeit, ein Interesse an der zu verkaufenden Ware, Einfühlungsvermögen, ein gutes 

mündliches Ausdrucksvermögen und ein gutes Personen und Zahlengedächtnis.  

• Tätigkeiten: Verkäufer sorgen für den Absatz der Waren. Die jeweilige Vertriebsform 

(Bedienung, Selbstbedienung, Vorwahl oder Mischform) legt den Schwerpunkt der 

Tätigkeiten fest. Sie führen Verkaufs- und Beratungsgespräche mit Kunden. Neben 

diesem für den Kunden sichtbaren Teilbereich der Tätigkeiten nehmen Verkäufer auch 

Waren an, kontrollieren und lagern diese. Das Aus- bzw. Verpacken, Kassieren, Aus-

zeichnen, Auffüllen, Bestellen, Überwachen und Ordnen der Ware gehört ebenfalls 

mit zu ihren täglichen Aufgaben. Die Warenpräsentation und –platzierung nimmt 

einen wichtigen Stellenwert ein. Verkäufer dekorieren Verkaufsräume, reinigen 

Theken und Regale, ordnen die Ware unter verkaufpsychologischen Gesichtspunkten 

an und wirken bei Verkaufsaktionen (z.B. Sonderverkäufe) mit. Sie dienen so der 

Verkaufsförderung. Sie kümmern sich außerdem um Reservierungen und Rekla-

mationen der Kunden. Des Weiteren wirken Verkäufer bei Inventuren und Bestands-

kontrollen mit und ermitteln den Bedarf für einzelne Waren bzw. stellen Warenfluss-

beobachtungen an. Die Arbeit mit Computern und anderen informationstechnischen 

Geräten, z.B. Scannerkassen, gewinnt zunehmend an Bedeutung.  

 

Sowohl die Anforderungs- als auch Tätigkeitsbeschreibungen machen deutlich, dass 

Verkäufer personenbezogene Tätigkeiten ausüben, deren Grad von der Betriebsform abhängig 

ist. Deswegen werden an sie auch emotionale Anforderungen gestellt, wie sie Bundesagentur 

für Arbeit (1991) teilweise formuliert. Nach Gutek (1997) kann man die Beziehung zwischen 

Verkäufern und ihren Kunden als encounter bezeichnen. Auch wenn jeder Verkäufer mehr 
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oder weniger Stammkunden betreut (hängt ebenfalls von der Betriebsform ab), so kommt er 

doch überwiegend mit fremden Personen in Kontakt. Sein Service sollte so gestaltet sein, dass 

es für den Kunden egal ist, ob er zu ihm, oder seinen Kollegen geht. Darüber hinaus treffen 

weitere Merkmale des encounters auf die Beziehung zu (z.B. müssen oft bestimmte Gefühle 

ausgedrückt werden, egal ob man sie empfindet; immer freundlich bleiben; siehe Gutek, 

1997).  

Neben den personenbezogenen Tätigkeiten üben sie auch warenbezogene Tätigkeiten aus 

(s.o.). Diese können sie i.d.R. nicht in einem Raum ausüben, der vom Verkaufsraum und 

somit von den Kunden getrennt ist. Das bedeutet, dass sie bei ihren warenbezogenen Tätig-

keiten immer von Kunden unterbrochen werden können (und werden) und schnell zu 

personenbezogenen Tätigkeiten wechseln müssen.  

Es wird deutlich dass eine Anforderungsanalyse bei Verkäufern die emotionalen 

Anforderungen und die an das Multitasking beinhalten sollte, was in der vorliegenden Studie 

unternommen wird.  

 

Der JDS wurde im deutschsprachigen Raum noch nicht bei dieser Berufsgruppe eingesetzt, 

weshalb bis zum aktuellen Zeitpunkt noch keine angepasste Version des Instruments für den 

Einzelhandel vorliegt. Im angelsächsischen Raum findet man mehrere Studien (z.B. Gagne, 

Senecal & Koestner, 1997; Strain, 1999; Thakor & Joshi, 2005), die hauptsächlich die 

Erklärung und Förderung der intrinsischen Verkaufsmotivation fokussieren und dabei 

emotionale Anforderungen und Stressoren unberücksichtigt lassen. Was die Anwendung des 

Instruments und Modells bei Verkäufern betrifft, so kommen die Studien zu einem positiven 

Urteil und es zeigt sich, dass Verkaufs- und Kundenorientierung vor allem durch die erlebte 

Bedeutsamkeit (psychologische Erlebniszustände, Mediatoren) und Identifikation mit dem 

Unternehmen und Entgeltzufriedenheit (Kontextfaktoren, Moderatoren) beeinflusst wird.  

 

8.2. Ziele der Studie und Hypothesen 

 

Das Ziel der vorliegenden Studie liegt ebenfalls in der Erfassung der Anforderungen von 

Verkäufern und deren Auswirkungen auf arbeitsrelevante Einstellungen der Mitarbeiter. Es 

wird die Frage danach gestellt, welche Aufgabenmerkmale motivierend und welche demo-

tivierend wirken. Dann soll überprüft werden, inwieweit eine Erweiterung des JCM um 

motivierende emotionale Anforderungen und die Stressoren Emotionale Dissonanz und 

Multitasking zu einer besseren Vorhersageleistung des Modells auf die abhängigen Variablen 
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Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und intrinsische Motivation führt (siehe Kapitel 

4). Im nächsten Schritt wird die Frage beantwortet, was die motivierende bzw. demo-

tivierende Wirkung der Tätigkeitsmerkmale hemmt bzw. fördert. Konkret soll überprüft ob es 

sich bei Belastetheit und Gereiztheit1 um Kontextvariablen im Sinne des JCM handelt, d.h. 

dass sie die Beziehung zwischen den Tätigkeitsmerkmalen und Ergebnisvariablen moderieren 

(siehe Kapitel 4). In Anlehnung an die theoretischen Hypothesen aus dem vierten Kapitel 

ergeben sich folgende operationale Hypothesen: 

 
H1: Die Skalen zu den Tätigkeitsmerkmalen aus dem JDS (Anforderungsvielfalt,  
       Autonomie, Rückmeldung durch die Aufgabe, Rückmeldung durch Andere  
       und Zusammenarbeit2) weisen signifikant positive Zusammenhänge mit den  
       Skalen zu den arbeitsbezogenen Einstellungsvariablen auf  
       (Arbeitszufriedenheit, intrinsische Motivation und affektives Commitment).  

 

H2: Die Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen (Emotionsarbeit)  
       weist signifikant positive Zusammenhänge mit den Skalen zu den  
       arbeitsbezogenen Einstellungsvariablen auf (Arbeitszufriedenheit,  
       intrinsische Motivation und affektives Commitment).  
 

H3: Die Skalen Emotionale Dissonanz und Multitasking (Stressoren,  
          Demotivatoren) weisen signifikant negative Zusammenhänge mit den  
          Skalen zur Arbeitszufriedenheit und dem affektiven Commitment auf.  
 

H4: Eine Erweiterung der Skalen aus dem JDS zu den Tätigkeitsmerkmalen um  
       den Stressor Multitasking, führt zu einer signifikant besseren Aufklärung in  
       den abhängigen Variablen Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment.  
 

H5: Eine Erweiterung der Skalen aus dem JDS zu den Tätigkeitsmerkmalen um  
       die beiden Skalen zur Emotionsarbeit (motivierende emotionsbezogene  
       Anforderungen und Emotionale Dissonanz), führt zu einer signifikant  
       besseren Aufklärung in den abhängigen Variablen Arbeitszufriedenheit,  
       und affektives Commitment.  
       Eine Erweiterung der Skalen aus dem JDS zu den Tätigkeitsmerkmalen um  
       motivierende emotionsbezogene Anforderungen, führt zu einer signifikant  
       besseren Aufklärung in der abhängigen Variable intrinsische Motivation.  
 

 
H6: Die Skalen zu den Stressreaktionen (Belastetheit und Gereiztheit) moderieren  
       die Beziehung zwischen den Tätigkeitsmerkmalen (Motivatoren und  
       Demotivatoren) und den abhängigen Variablen (Arbeitszufriedenheit,  
       intrinsische Motivation und affektives Commitment). Eine hohe Ausprägung  
       der Moderatorvariablen schwächt die Beziehung zwischen den Motivatoren  
       und den abhängigen Variablen ab und verstärkt die Beziehung zwischen  

                                                 
1 Die Skala emotionale Erschöpfung konnte aus projektpolitischen Gründen nicht eingesetzt werden.  
2 Der JDS wurde für die aktuelle Untersuchung modifiziert, siehe Abschnitt 8.3. „Instrumente“  
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       Demotivatoren und den abhängigen Variablen. Eine niedrige Ausprägung der  
       Moderatorvariablen verstärkt die Beziehung zwischen den Motivatoren und  
       abhängigen Variablen und verringert die zwischen Demotivatoren und den  
       abhängigen Variablen.  

 

Im nächsten Abschnitt werden die Instrumente vorgestellt, die zur Hypothesenüberprüfung 

verwendet wurden.  

 

8.3. Instrumente 

 

Tätigkeitsmerkmale  

 

Um eine revidierte Version für den Einzelhandel zu entwickeln wurde ein Pretest in einem 

Warenhaus in Rheinland-Pfalz durchgeführt. Dafür wurde die deutsche Übersetzung des JDS 

von Kleinbeck et al. (1985) herangezogen und in Abstimmung mit dem Betriebsrat sprachlich 

der Zielgruppe angepasst (siehe Anhang E). Diese Vorversion wurde zusammen mit der Skala 

Multitasking aus der ersten Studie an die Beschäftigten eines Warenhauses in Rheinland-Pfalz 

verteilt und von 94 Personen beantwortet  (71 weiblich, 19 männlich, 4 ohne Angabe; 54 

Verkäufer, 7 Erstkräfte, 5 Führungskräfte; 10 Kassierer, 3 Sachbearbeiter; 1 Auszubildender, 

1 Betriebsrat, 13 ohne Angabe). Der Rücklauf beträgt somit 34,7% Prozent. Die Teilnehmer 

sind zwischen 19 und 64 Jahren alt (∅ 41 Jahre), 11 Personen machten keine Angaben zu 

ihrem Alter. Die durchschnittliche Betriebszugehörigkeit beträgt 15 Jahre (Range 1 bis 34).  

Auch die Faktorenstruktur der ersten Version wurde mittels einer konfirmatorischen 

Faktorenanalyse überprüft. Das erste Modell weist keine akzeptable Passung auf  (χ2=424,36; 

df=202; p=,000; χ2/df=2,10; CFI=.73; RMSEA=.11) und kann auch nicht durch das entfernen 

zweier Items (jeweils aus den Skalen Bedeutsamkeit der Aufgabe und Autonomie) verbessert 

werden, deren Regressionsgewichte unter β<=.10 liegen und nicht signifikant sind 

(χ2=333,03; df=161; p=,000; χ2/df=2,07; CFI=.78; RMSEA=.11). Auch das dritte Modell, 

bei dem alle nicht signifikanten Korrelationen zwischen den latenten Variablen entfernt 

wurden, hat keine ausreichende Passung (χ2=350,61; df=179; p=,000; χ2/df=1,96; CFI=.77; 

RMSEA=.10). Auch eine explorative Faktorenanalyse konnte nicht zu befriedigenden 

Ergebnissen führen. Somit hat sich auch hier bestätigt, was bereits in anderen Studien mit 

dem JDS bemängelt wurde: es lässt sich keine eindeutige Faktorenstruktur identifizieren (vgl. 

Kauffeld & Grote, 1999)3. 

                                                 
3 Dieser Effekt lässt sich auch nicht auf die Integration der Skala Multitasking in das Modell zurückführen.  
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Bei der anschließenden Reliabilitätsanalyse wird von den theoretisch vorgegebenen Skalen 

ausgegangen. Tabelle 9 enthält die Korrelationen und Internen Konsistenzen der Skalen. Es 

fällt auf, dass die Skalen Bedeutsamkeit der Aufgabe und Autonomie zu geringe Interne 

Konsistenzen haben, die auch nicht durch die Elimination von Items erhöht werden kann 

(siehe Tabelle 25 im Anhang B).  

 
Tabelle 9 – Korrelationen und Interne Konsistenzen der Skalen aus dem Pretest – Studie Verkäufer (N=304) 
 AV AG RAuf1 BSK2 Auto2 RAnd Zus Multi 
AV .66        
AG .19 .72       
Rauf .44** .32** .70 

(.55) 
     

BSK    -.03     
Auto     .29    
RAnd .23* .21 .40**   .81   
Koop .45** .13 .29**   .27* .78  
Multi .19 -.15 .13   .07 .26* .77 
AV=Anforderungsvielfalt, AG=Aufgabengeschlossenheit, RAuf=Rückmeldung durch die Aufgabe, 
BSK=Bedeutsamkeit der Aufgabe, Auto=Autonomie, RAnd=Rückmeldung durch Andere, 
Zus=Zusammenarbeit, Multi=Multitasking,  
1 Bei dieser Skala handelt es sich um eine mit 2 Items. Die Interkorrelation der Items ist in Klammern 
angegeben.  
2 Weil die Internen Konsistenzen dieser Skalen nicht ausreichend sind, wurden sie nicht berechnet. Deshalb sind 
deren Interkorrelationen nicht angegeben.  
* .05<p>.01, **p>.01 
 
 
Auf der Grundlage dieser Ergebnisse und aus projektpolitischen Gründen wurden folgende 

Modifikationen an den Skalen des JDS vorgenommen: 

Die Skala Anforderungsvielfalt wies zwar eine knapp ausreichende, aber keine besonders 

befriedigende Interne Konsistenz auf. Weil aber alle Items befriedigende Eigenschaften 

besitzen (siehe Tabelle 25 im Anhang B), wurde entschieden, die Skala gemäß der Empfeh-

lungen von Taber & Taylor (1990) zu erweitern. Bei inhaltlicher Betrachtung der Items fiel 

auf, dass diese nur die horizontale Anforderungsvielfalt bei der Arbeit erfassen, d.h. wie 

abwechslungsreich eine Tätigkeit ist. Was fehlt, ist die vertikale Anforderungsvielfalt, sprich 

inwieweit Denk- und Entscheidungsprozesse auf unterschiedlichen Regulationsebenen 

gefordert werden. Um die Skala um diesen Aspekt zu ergänzen wurden zwei Items aus dem 

ISTA (Semmer, Zapf & Dunkel, 1998) herangezogen und zum verwendeten Frageformat 

passend umformuliert (siehe Anhang E).  

Obwohl die Skala Aufgabengeschlossenheit im Pretest eine zufriedenstellende Interne 

Konsistenz aufwies, wurde die Skala von der Hauptstudie ausgeschlossen, weil die Betriebs-

räte der Unternehmen, mit denen im Projekt zusammengearbeitet wurde, dieses Tätigkeits-
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merkmal als unpassend für den Einzelhandel ansahen. Sie waren der Ansicht, dass der Begriff 

der ganzheitlichen Aufgabe aufgrund der vielen Unterbrechungen durch Kunden bei der 

Tätigkeitsausführung missverstanden werden würde. Deswegen wurde nur die Skala 

Multitasking eingesetzt, die nicht verändert wurde.  

Von dem Einsatz der Skala Bedeutsamkeit der Aufgabe wurde abgesehen, da sie sowohl im 

Pretest sehr schlechte Werte aufwies, als auch in anderen Studien (vgl. Kauffeld & Grote, 

1999).  

Zur Verbesserung der Internen Konsistenz der Skala Autonomie wurden zwei der drei Items in 

ihren Aspekten umformuliert (siehe Anhang E) und somit die Skala im Sinne von Taber und 

Taylor (1990) zu erweitern.  

Die Items zu den Skalen Rückmeldung durch die Aufgabe, Rückmeldung durch Andere und 

Zusammenarbeit wurden beibehalten.  

In der Hauptstudie (304 Verkäufer; s. u.) fiel die Faktorenstruktur der JDS-Skalen (inkl. der 

Skala Multitasking) deutlicher aus. Die Anpassung des ersten Modells ist ausreichend, wobei 

der CFI nicht zufriedenstellend ist (χ2=429,11; df=194; p.000; χ2/df=2,21; CFI=.92; 

RMSEA=.06). Die Regressionsgewichte der manifesten Variablen sind alle signifikant, wobei 

allerdings die der beiden umkodierten Variablen (aus der Skala horizontale und vertikale 

Anforderungsvielfalt und aus der Skala Rückmeldung durch Kollegen und Vorgesetzte) 

deutlich geringer ausfallen, als die der anderen manifesten Variablen (siehe Tabelle 26 im 

Anhang B). Das zweite Modell, in dem die nicht signifikanten Korrelationen zwischen den 

latenten Variablen entfernt wurden, zeigt eine ähnlich ausreichende Anpassung wie das Erste 

(χ2=430,45; df=196; p.000; χ2/df=2,20; CFI=.92; RMSEA=.06). Für das dritte Modell 

(N=304) wurden die beiden umkodierten Variablen mit den auffällig geringen Regressions-

gewichten entfernt, wodurch allerdings die Modellgüte nicht deutlich verbessert werden 

konnte (χ2=364,27; df=157; p.000; χ2/df=2,32; CFI=.93; RMSEA=.07).  

Insgesamt wird von der angenommenen Faktorenstruktur ausgegangen, weil der χ2/df-Wert 

und der RMSEA auf eine moderate Anpassung hinweisen (es konnte keine Begründung dafür 

gefunden werden, warum der CFI konstant zu geringe Werte aufweist). Die anschließenden 

Reliabilitätsanalysen werden klären, ob die Faktoren gute Skalenqualitäten aufweisen und ob 

die beiden umkodierten Variablen von den Skalen ausgeschlossen werden oder nicht. 

 

Die Skala (horizontale und vertikale) Anforderungsvielfalt hat eine gute Interne Konsistenz 

(Cronbachs-α=.80; N=288). Allerdings weist das umkodierte Item eine zu niedrige Trenn-

schärfe auf (rit=.27), weshalb es aus der Skala entfernt wurde. Die endgültige Skala, bestehend 
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aus vier Items, hat ein Cronbach´s-α=.83 und die Trennschärfen der Items liegen über rit=.55 

(siehe Tabelle 27 im Anhang B).  

Die Skala Autonomie hat eine gute Interne Konsistenz von Cronbach´s-α=.89 und die fünf 

Items haben eine Trennschärfe von über rit=.65 (siehe Tabelle 27 im Anhang B).  

Auch die Skala Zusammenarbeit weist ein gutes Cronbach´s-α=.83 auf und die drei Items 

haben eine Trennschärfe von über rit=.67 (siehe Tabelle 27 im Anhang B). 

Die Skala Rückmeldung durch Andere hat ein befriedigendes Cronbach´s-α von .74. Von den 

drei Items hat das rekodierte Item die geringste, aber ausreichende Trennschärfe (rit=.35, siehe 

Tabelle 27 im Anhang B).  

Die beiden Items der Skala Rückmeldung durch die Aufgabe korrelieren zu r=.49 (N=296). 

Das diese Korrelation relativ gering ist, wurde versucht mit den Items aus der Skala 

Rückmeldung durch Kollegen und Vorgesetzte eine Gesamtskala Rückmeldung zu bilden. Die 

weist zwar eine befriedigende Interne Konsistenz auf (Cronbach´s-α=.73, N=292), allerdings 

haben zwei Items eine zu geringe Trennschärfe (siehe Tabelle 27 im Anhang B) weshalb von 

der Bildung einer Gesamtskala abgesehen wird. Die Skala Rückmeldung durch die Aufgabe 

wird aufgrund der schlechten Eigenschaften nicht für die Hypothesentestung verwendet.  

Die Skala Multitasking hat eine gute Interne Konsistenz (Cronbach´s-α=.81) und die 

Trennschärfen der Items sind sehr hoch (siehe Tabelle 27 im Anhang B).  

Insgesamt führten die Modifikationen an dem JDS auch zu höheren Internen Konsistenzen, 

sowohl im Vergleich zum Pretest, als auch zu anderen Studien (vgl. Kauffeld & Grote, 1999).  

 

Emotionsarbeit 

 

Es wurden die gleichen Skalen wie in den ersten beiden Studie heran gezogen. Das erste 

Modell der konfirmatorischen Faktorenanalyse hat eine gute Anpassung (χ2=35,26; df=13; 

p.001; χ2/df=2,71; CFI=.98; RMSEA=.08). Die standardisierten Regressionsgewichte der 

manifesten Variablen liegen alle über β=.71 und sind signifikant (siehe Tabelle 28 im Anhang 

B). Da die beiden Faktoren recht hoch miteinander korrelieren (r=.55) wird im zweiten 

Modell die einfaktorielle Struktur überprüft. Dies führte jedoch nicht zu akzeptablen 

Anpassungswerten (χ2=287,08; df=14; p.000; χ2/df=20,51; CFI=.71; RMSEA=.25). 

In dieser Studie fallen die Internen Konsistenzen beider Skalen gut und ähnlich hoch aus 

(αmotivierende emotionsbezogene Anforderungen=.83; αEmotionale Dissonanz=.86; siehe Tabelle 29 im Anhang 

B).  
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Psychische Stressreaktionen 

 

Wie bei den ersten beiden Studien wurden sechs Items aus der Skala zur Erfassung 

psychischer Befindensbeeinträchtigung von Mohr (1986; 1991; Mohr & Rigotti, 2001; Mohr, 

Rigotti & Müller, 2003) herangezogen. Bei der konfirmatorischen Faktorenanalyse weisen 

weder das zweifaktorielle Modell mit den latenten Variablen Gereiztheit und Belastetheit 

(χ2=37,09; df=8; p.000; χ2/df=4,63; CFI=.97; RMSEA=.11) noch das einfaktorielle Modell 

ausreichende Werte auf (χ2=304,02; df=9; p.000; χ2/df=33,78; CFI=.74; RMSEA=.33). Da 

das zweifaktorielle Modell allerdings die besseren Werte hat, wurden die Internen 

Konsistenzen von den zwei Skalen berechnet, die sehr zufriedenstellend ausfallen. Die beiden 

Items der Skala Belastetheit korrelieren zu r=.81 (N=295, α=.89) und die Skala Gereiztheit 

hat ein Cronbach´s-α=.90 (siehe Tabelle 30 im Anhang B).  

 

Arbeitsrelevante Einstellungen 

 

Wie in den ersten beiden Studien auch, wurden die Skalen Arbeitszufriedenheit (vier Items), 

affektives Commitment (vier Items) und intrinsische Motivation (drei Items) verwendet. Die 

Skalenstruktur wurde durch die konfirmatorische Faktorenanalyse eindeutig bestätigt 

(χ2=47,02; df=41; p.=24; χ2/df=1,15; CFI=.997; RMSEA=.02). Die Internen Konsistenzen 

der Skalen sind ausreichend (αintrinsische Motivation=.68) und sehr gut (αArbeitszufriedenheit=.93, 

αaffektives Commitment=.91; siehe Tabelle 31 im Anhang B).  

 

Tabelle 10 auf der nächsten Seite enthält die Internen Konsistenzen und Interkorrelationen der 

Skalen. Deren deskriptivstatistischen Werte befinden sich in der Tabelle 32 im Anhang B.  
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Tabelle 10 - Interne Konsistenzen und Interkorrelationen Skalen Studie Verkäufer (N=304) 
 AV Auto Zus RA Multi MEA EDiss Bel Gerz AZ COM IMO
AV .83            
Auto .56** .89           
Zus .40** .17** .83          
RA .19** .29** .11 .74         
Multi .35** .18** .31** .01 .81        
MEA .23** .06 .23** -.00 .41** .83       
EDiss -.00 -.20** .11 -.21** .29** .47** .86      
Bel .31** .08 .20** -.04 .26** .18** .22** .81  

(.89) 
    

Gerz .08 .02 .13* .01 .11 .03 .36** .41** .90    
AZ .38** .36** .14* .32** .04 .07 -.36** -.07 -.34** .93   
COM .44** .29** .32** .15** .22** .18** -.13* .11 -.10 .48** .91  
IMO .28** .31** .21** .11 .16** .08 -.08 .19** -.14* .37** .46** .68 
AV=Anforderungsvielfalt, Auto=Autonomie, Zus=Zusammenarbeit, RA=Rückmeldung durch Andere, 
Multi=Multitasking, MEA=motivierende emotionsbezogene Anforderungen, EDiss=Emotionale Dissonanz, 
Bel=Belastetheit, Gerz=Gereiztheit, AZ=Arbeitszufriedenheit, IMO=Intrinsische Motivation, COM=Affektives 
Commitment,  
2-seitige Korrelationen; *p<=.05; p**<=.01 
1 diese Skalen bestehen aus 2 Items und deswegen ist deren Interkorrelation angegeben und deren Cronbach´s-α 
in Klammern 
 

8.4. Setting und Vorgehen 

 

Die Daten wurden im Rahmen des Projektes „Entgeltsysteme und Anforderungsprofile im 

Einzelhandel“ erhoben, das in Kooperation mit der Fachgemeinschaft Innovative 

Tarifsysteme (FIT; Verband der Arbeitgeber im Einzelhandel) und der Gewerkschaft ver.di 

(Fachbereich Einzelhandel) durchgeführt und von der Bertelmann- und Hans-Böckler-

Stiftung gefördert wurde. Die Unternehmen, die an dem Projekt teilnahmen, wurden von 

Vertretern von FIT und/oder ver.di kontaktiert und informiert. Ziel war es, möglichst alle 

Vertriebslinien und Betriebsgrößen abzudecken. Die Fragebögen wurden von der Autorin 

oder den Mitarbeitern der Universität Trier entweder an den Betriebsrat oder den Personal-

leiter ausgehändigt. Ab hier verliefen die Befragungen unterschiedlich. In den meisten Fällen 

informierte entweder der Betriebsrat oder der Personalleiter die jeweiligen direkten 

Führungskräfte und verteilten über diese die Fragebögen an die Mitarbeiter. Die 

Beantwortung fand dann während der Arbeitszeit statt (meistens innerhalb von 14 Tagen) und 

die ausgefüllten Bögen konnten in eine verschlossene Urne beim Betriebsrat abgegeben 

werden. Die Urne wurde vom Betriebsrat geleert und der Inhalt an die Universität Trier 

zurück geschickt. In einigen wenigen Fällen wurden den Mitarbeitern Zeiträume genannt, in 

denen sie den Fragebogen in einem Gruppenraum während der Arbeitszeit beantworten 
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konnten. Diese Gruppenbefragungen wurden entweder vom Betriebsrat, Personalleiter oder 

von Mitarbeitern der Universität Trier begleitet, um aufkommende Fragen beantworten zu 

können.  

Die Teilnahme an der Studie war freiwillig und den Unternehmen wurden sowohl die 

Ergebnisse aus ihrem Betrieb als auch die aus dem gesamten Projekt in anonymisierter Form 

zurück gemeldet.  

 

8.5. Stichprobe 

 
An der Befragung nahmen 304 Personen teil, die alle den Beruf des Verkäufers ausüben. 142 

stammen aus einem Warenhaus in Hamburg, 14 aus einem Warenhaus in Schleswig-Holstein, 

48 aus einem SB-Warenhaus im Saarland, 10 aus einem Textilfachgeschäft in Nordrhein-

Westfalen, 32 aus einem Warenhaus in Nordrhein-Westfalen, 21 aus einem Möbelfach-

geschäft im Saarland, 3 aus einem Baumarkt in Thüringen, 4 aus einem SB-Warenhaus in 

Thüringen, 4 aus einem SB-Warenhaus in Brandenburg, 2 aus einem Baumarkt in Branden-

burg, 14 aus einem SB-Warenhaus in Rheinland-Pfalz und 3 aus einem Supermarkt in Baden-

Württemberg. Der Rücklauf lag zwischen 5% und 35,3% und beträgt insgesamt 23,7%. Der 

Rücklauf war insbesondere in den kleineren und ostdeutschen Betrieben schlecht, weil dort 

eine Rückführbarkeit der Antworten auf Einzelpersonen befürchtet wurde, u.a. weil das 

Verhältnis zwischen Mitarbeitern und dem Betriebsrat angespannt war.  

An der Befragung nahmen 241 (79,3%) Frauen und 53 (17,1%) Männer teil (11 ohne 

Angabe); im Jahre 2004 lag der Frauenanteil im Handel bei 79,3%. Das durchschnittliche 

Alter beträgt 39,53 Jahre (Range 19 bis 66). Bei der Frage, ob die Beschäftigten Voll- oder 

Teilzeit arbeiten, machten 78,6% keine Angabe, weshalb diese Quote nicht dargestellt werden 

kann. 279 Befragte (91,8%) sind festangestellt, 11 Personen (3,6%) haben einen Zeitvertrag, 5 

(1,6%) einen Leiharbeitsvertrag und 3 (1%) sind geringfügig beschäftigt (6 ohne Angabe). 

Die meisten (158; 52 %) haben einen Hauptschulabschluss, 2 keinen Schulabschluss (0,7%), 

100 die mittlere Reife (32,9%), 16 das Fachabitur (5,3%), 12 Abitur (3,9%) und 3 einen 

sonstigen Schulabschluss (1%; 13 Personen ohne Angabe). Die durchschnittliche 

Beschäftigungsdauer beträgt 12 Jahre (Range 0 bis 43 Jahre).  

 

8.6. Ergebnisse 

 

Die Abbildung 27 auf der nächsten Seite veranschaulicht das Modell, das in dieser Studie 

überprüft werden soll. Es wird von sieben Tätigkeitsmerkmalen, zwei Moderatorvariablen 
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und drei abhängigen Variablen ausgegangen. Im ersten Schritt werden die hierarchischen 

Regressionen für jede abhängige Variable dargestellt, um den Zugewinn an Varianzauf-

klärung durch die zusätzlichen Modellvariablen auf Signifikanz zu überprüfen. Abschließend 

werden die Ergebnisse der Moderatoranalysen dargestellt. 

 

Tätigkeitsmerkmale

Anforderungsvielfalt

Autonomie

Rückmeldung durch 
Andere

Zusammenarbeit

Motivierende 
emotionsbezogene
Anforderungen

Emotionale Dissonanz

Multitasking

Moderatoren

Stressreaktion:

• Gereiztheit
• Belastetheit

Ergebnisse

Globale 
Arbeitszufriedenheit

Intrinsische
Motivation

Affektives 
Commitment

 
Abbildung 27 - Variablen im Untersuchungsmodell Studie Verkäufer 

 

8.6.1. Ergebnisse zur Überprüfung der Hypothesen 1 bis 3 

 

Die erste Hypothese kann fast vollständig angenommen werden. Die Skalen Anforderungs-

vielfalt, Autonomie und Zusammenarbeit korrelieren mit allen Skalen zu den arbeitsbezogenen 

Einstellungen signifikant positiv. Die Skala Rückmeldung durch Andere weist signifikante 

positive Zusammenhänge zu den Skalen Arbeitszufriedenheit (r=.32) und affektives 

Commitment (r=.15) auf, allerdings nicht zu der Skala intrinsische Motivation.  

Die zweite Hypothese kann nur teilweise angenommen werden. Die Skala motivierende 

emotionsbezogene Anforderungen korreliert nur signifikant positiv mit der Skala affektives 

Commitment (r=.18). Auch wenn die Befundlage schwächer ausfällt, aber auch in dieser 

Studie konnten Belege dafür gefunden werden, dass Emotionsarbeit motivierend wirken kann. 

Bezüglich der Skala Emotionale Dissonanz kann die dritte Hypothese vollständig angenom-

men werden. Sie weist signifikant negative Zusammenhänge zu den Skalen Arbeits-

zufriedenheit (r=.-.36) und affektives Commitment (r=-.13) auf.  
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Die Korrelationen der Skala Multitasking fallen überraschend aus. Die Skala korreliert mit 

den abhängigen Variablen affektives Commitment (r=.22) und intrinsische Motivation (r=.16) 

signifikant positiv und nicht wie angenommen mit Arbeitszufriedenheit und affektives 

Commitment signifikant negativ. Die Skala wirkt hier nicht als Demotivator, sondern als 

Motivator. Dieses Ergebnis wird in der Diskussion näher betrachtet.  

Im nächsten Abschnitt wird überprüft, ob durch die Modellerweiterung eine zusätzliche 

Varianzaufklärung in den abhängigen Variablen erzielt werden kann.  

 

8.6.2. Hierarchische Regressionen auf die arbeitsrelevanten Einstellungsvariablen zur  
           Überprüfung der Hypothesen 4 und 5 
 

Bei der Berechnung der hierarchischen Regressionsmodelle wird der Zugewinn an Varianz-

aufklärung durch vier Modelle betrachtet: Das erste Modell enthält die drei Kontrollvariablen 

Alter, Geschlecht und Schulabschluss, das zweite Modell zusätzlich die Skalen aus dem JDS 

(Anforderungsvielfalt, Autonomie, Rückmeldung durch Andere und Zusammenarbeit), das 

dritte zusätzlich die Skala Multitasking und im vierten Modell werden noch die beiden Skalen 

zu den emotionsbezogenen Anforderungen hinzugefügt (motivierende emotionsbezogene 

Anforderungen und Emotionale Dissonanz).  

Tabelle 11 auf der nächsten Seite fasst die Ergebnisse der hierarchischen Regressionsanalysen 

zusammen.  

 

Die vierte Hypothese muss verworfen werden. Die Erweiterung des Regressionsmodells um 

die Skala Multitasking führte bei keinen der abhängigen Variablen zu einem signifikanten 

Anstieg der Varianzaufklärung.  

Die Befundlage für die fünfte Hypothese fällt zwar nicht einheitlich, aber insgesamt positiv 

aus. (siehe Tabelle 11 auf der folgenden Seite). Bei den abhängigen Variablen Arbeits-

zufriedenheit und affektives Commitment leisten die beiden Skalen einen zusätzlichen Beitrag 

zur Varianzaufklärung und beide Skalen haben signifikante Betagewichte. Bei der Arbeits-

zufriedenheit (AV) kann der Anteil sogar deutlich erhöht werden (DR2=.10). Lediglich bezüglich 

der intrinsischen Motivation (AV) kann die Hypothese nicht angenommen werden.  
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Tabelle 11 – Hierarchische Regressionen4 auf die arbeitsrelevanten Einstellungs- und Stressreaktionsvariablen; 
Studie Verkäufer (N=304) 
 Arbeitszufriedenheit Affektives 

Commitment 
Intrinsische 
Motivation 

 β R2 DR2 Korr. 
R2 

β R2 DR2 Korr. 
R2 

β R2 DR2 Korr. 
R2 

Modell 1             
Kontrollvariablen  .03* .03* .02 .05** .05** .04*  .06** .06** .05**
Alter .10+  .17**  .15**  
Geschlecht .03  .02  .08  
Schulabschluss .01  .01  .01  
      
Modell 2      
Skalen aus dem JDS  .25** .22** .23** .26** .21** .24**  .19** .13** .17**
Anforderungsvielfalt .20**  .30**  .09  
Autonomie .11+  -.02  .22**  
Zusammenarbeit .01  .19**  .15**  
Rückmeldung durch 
Andere 

.17**  .02  -.04  

      
Modell 3  .26** .01 .23** .26** .00 .24**  .19** .00 .16**
Skala Multitasking -.01  .05  .05  
      
Modell 4      
Emotionsbezogene 
Skalen 

 .36** .10** .34** .30** .04** .27**  .20** .01 .16**

Motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

.19**  .17**  .04  

Emotionale 
Dissonanz 

-
.40** 

 -
.22**

 -.11  

+ p<=.10; *p<=.05; **p<=.01 
 
 
8.6.3. Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse zu den Hypothesen 1 bis 5  

 

Die Korrelationskoeffizienten der Skalen aus dem JDS und der Skala Emotionale Dissonanz 

mit den Ergebnisvariablen (Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und intrinsische 

Motivation) fallen hypothesenkonform aus. Die Tätigkeitsmerkmale aus dem JCM scheinen 

wie erwartet ebenfalls relevante Merkmale im Beruf des Verkäufers zu sein. Die Skala 

Emotionale Dissonanz erwies sich auch hier als eindeutiger Stressor. Sowohl in den Korre-

lationen, als auch Regressionen weist diese Skala signifikante Effekte mit den Skalen Arbeits-

zufriedenheit und affektives Commitment auf. Schwächer ist da die Befundlage für die Skala 

motivierende emotionsbezogene Anforderungen: sie korreliert nur mit der AV affektives 
                                                 
4 Die Kollinearitätsdiagnose ergibt leicht auffällige Werte bei den Skalen Anforderungsvielfalt und Autonomie, die 
jedoch so ausfallen, dass kein Multikollinearitätsproblem vorliegt. Ebenso ergeben die fallweisen Diagnosen keine bis 
zwei statistische Ausreißer und sind somit auch unauffällig.  
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Commitment signifikant, hat aber signifikante Effekte in den Regressionen auf Arbeits-

zufriedenheit und affektives Commitment. Somit konnten auch in dieser Studie positive 

Effekte der Emotionsarbeit aufgezeigt werden.  

Die Ergebnisse zur Skala Multitasking überraschen. Obwohl sie signifikant positiv mit dem 

Stressor Emotionale Dissonanz und der Stressreaktionsvariable Belastetheit korreliert, weist 

sie auch signifikant positive Koeffizienten mit den Skalen affektives Commitment und 

intrinsische Motivation auf. Sie scheint hier somit einen Motivator darzustellen und nicht wie 

erwartet einen Demotivator. Gemäß der Handlungsregulationstheorie scheint sie somit bei den 

Verkäufern eher den zusätzlichen Regulationsaufwand zu erfassen, und weniger die 

Regulationsprobleme (wie z.B. Regulationsunsicherheit). Ein zusätzlicher Regulations-

aufwand (z.B. durch Unterbrechung bei der Aufgabenerledigung durch einen Kunden) fordert 

den Stelleninhaber erst einmal heraus. Regulationsprobleme entstehen erst dann, wenn das 

primäre Handlungsziel gefährdet ist (Richter & Hacker, 1998; Semmer, 1984), wenn z.B. die 

nötigen Ressourcen und Qualifikationen zur Bewältigung fehlen (Büssing, 1999). Wird aber 

ein zusätzlicher Regulationsaufwand erfolgreich bewältigt, so wirkt das motivierend und kann 

zu persönlichem Wachstum führen. 

Eine weitere Begründung für die Eigenschaften könnte in dem Konzept der Habituation 

liegen (vgl. Zapf, Dormann & Frese, 1996). Lässt sich ein Stressor nicht vermeiden oder 

beseitigen (wie es eben bei Verkäufern der Fall ist, dass sie sich ihren Arbeitsplatz mit 

Kunden teilen müssen), können Habituationsprozesse einsetzen, d.h. man minimiert die 

Wirkung des Stressors indem man sich an ihn gewöhnt. In der Tat fällt bei Betrachtung der 

deskriptivstatistischen Werte der Skala Multitasking auf (Tabelle 32 im Anhang B), dass sie 

einen relativ hohen Mittelwert (betrachtet an Minimum und Maximum der Skala) und eine 

geringe Standardabweichung hat. Inhaltlich bedeutet das, dass die hier untersuchten 

Verkäufer hohe Anforderungen an das Multitasking haben, die ziemlich unabhängig von der 

Vertriebslinie und der Betriebsgröße zu sein scheinen. Das steht im Einklang mit den 

einleitenden Beschreibungen und Überlegungen zu diesem Beruf. Die Vermutung liegt nahe, 

dass die untersuchten Verkäufer der Anforderung an das Multitasking so intensiv ausgesetzt 

sind, dass sie sich daran gewöhnt haben und Übung darin haben, solche Situationen 

erfolgreich zu meistern, und diese Erfolgerlebnisse wiederum motivierend wirken.  

Aufgrund der Tatsache, dass die Skala Multitasking in dieser Studie einen Motivator darstellt, 

kann auch erklärt werden, warum durch die Hinzunahme der Skala kein signifikanter Anstieg 

in der Varianzaufklärung in den abhängigen Variablen erzielt werden konnte. Es könnte sein, 
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dass sie sich als Motivator zu viel gemeinsame Varianz mit den anderen motivierenden 

Tätigkeitsmerkmalen teilt und deshalb keine zusätzlichen Informationen liefert.  

Die Erweiterungen des Modells um die beiden Merkmale zur Emotionsarbeit, haben sich auch 

in dieser Studie als wertvoll erwiesen. Die Skalen motivierende emotionsbezogene 

Anforderungen und Emotionale Dissonanz leisten bei den abhängigen Variablen Arbeits-

zufriedenheit und affektives Commitment einen zusätzlichen Aufklärungsbeitrag. Bei der 

Arbeitszufriedenheit konnte das R2 sogar deutlich um .10 erhöht werden. Beide Prädiktoren 

leisten dabei einen signifikanten Beitrag. Erneut konnte somit aufgezeigt werden, dass diese 

beiden Tätigkeitsmerkmale in zukünftigen Studien im Dienstleistungsbereich berücksichtigt 

werden sollten, wenn man das Motivierungspotential einer Tätigkeit vollständig erfassen 

möchte.  

Bedauerlicherweise hat die Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen in dieser 

Studie keine signifikant positiven Effekte mit der Skala intrinsische Motivation. Dafür gibt es 

weder methodische noch inhaltliche Gründe.  

 

Die Erweiterung der Skala Anforderungsvielfalt um den Aspekt der horizontalen Denkan-

forderungen, führte nicht nur zu einer guten Internen Konsistenz der Skala (im Vergleich zur 

ersten Studie und zu anderen einschlägigen Studien, vgl. Kauffeld & Grote, 1999), sondern 

auch im Vergleich zu ersten Studie auch dazu, dass es sich um einen wichtigen Prädiktor 

handelt. Bis auf die Skala intrinische Motivation leistet sie auf alle anderen anhängigen 

Variablen einen signifikanten Aufklärungsbeitrag.  

Was in dieser Studie besonders auffällt, ist dass die Kontrollvariable Alter ein signifikanter 

Prädiktor bei allen abhängigen Variablen ist. Die Vermutung liegt nahe, dass es sich um einen 

Stichprobenartefakt handelt, denn die vorliegende Stichprobe ist verhältnismäßig alt 

(«=39,53 Jahre, Range 19-66, s=0,66). Bei dem Effekt könnte es sich somit um einen 

Methodenartefakt handeln, weil durch die Verteilung der Variable eventuell die 

Voraussetzung der Varianzhomogenität verletzt ist.  

 

Was die Aufklärung der abhängigen Variablen betrifft, so ergibt sich auf den ersten Blick ein 

ähnliches Bild wie in der Call Center-Studie: Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment 

werden sowohl durch Motivatoren als auch Stressoren aufgeklärt, und die  intrinsische 

Motivation nur durch Motivatoren. Auf dem zweiten Blick handelt es sich um andere 

Motivatoren, die hier eine bedeutende Rolle spielen, nämlich die Skalen Anforderungsvielfalt 

und motivierende emotionsbezogene Anforderungen. Generell fällt das Urteil über die Vorher-
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sageleistung der JDS-Skalen allgemein besser aus, als in der ersten Studie. Das kann natürlich 

daran liegen, dass in dieser Studie die Skala Bedeutsamkeit nicht verwendet wurde, die 

sowohl in der ersten als auch in anderen Studien eine besondere Rolle spielte (vgl Kauffeld & 

Grote, 1999; Fried & Ferris, 1987). Dieser Aspekt soll nicht an dieser Stelle weiter diskutiert, 

sondern in der Abschlussdiskussion aufgegriffen werden.  

Erneut fällt auf, dass der Anteil an Varianzaufklärung bei der AV intrinsische Motivation 

deutlich geringer ausfällt, als bei Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment. Verwun-

derlich ist dies allerdings nicht, denn erstens wird sie nur durch zwei Skalen (und eine 

Kontrollvariable) aufgeklärt. Eine davon ist die Skala Autonomie, was im Einklang mit 

bisherigen Befunden steht (Fried & Ferris, 1987). Zweitens wurden die Skala Bedeutsamkeit 

und die Skalen zu den mediierenden psychologischen Erlebniszuständen nicht erhoben, die 

laut einschlägigen Studien einen hohen Varianzanteil mit der intrinsischen Motivation 

aufweisen (Wall, Clegg & Jackson, 1978; Schmidt, Kleinbeck & Rohmert, 1981).  

 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die Modellerweiterung um Tätigkeits-

merkmale der Emotionsarbeit erneut als wertvoll erwiesen haben, und auch die durch-

geführten Modifikationen am Instrument insgesamt zu einer Verbesserung führten.  

 

8.6.4. Moderatoranalysen zur Überprüfung der Hypothese 6 

 

Wie bei der ersten Studie auch werden zur Untersuchung von Moderatoreffekten Einzel- und 

Gesamtanalysen berechnet. Eine Gesamtanalyse besteht in der vorliegenden Studie aus den 

unabhängigen Variablen Anforderungsvielfalt, Autonomie, Zusammenarbeit, Rückmeldung 

durch Andere, Multitasking, motivierende emotionsbezogene Anforderungen und Emotionale 

Dissonanz, einer Moderatorvariable (Belastetheit oder Gereiztheit) und einer AV 

(Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und intrinsische Motivation). Aus Platzgründen 

werden nur die Ergebnisse der Gesamtanalysen dargestellt und die der Einzelanalysen nur, 

wenn sie zu abweichenden Ergebnissen führen.  

 

Überprüfung der moderierenden Wirkung der Variable Belastetheit 

 

Bei den Regressionen auf die abhängigen Variablen Arbeitszufriedenheit und affektives 

Commitment konnten weder bei der Gesamt- noch bei den Einzelanalysen Moderatoreffekte 

nachgewiesen werden (siehe Tabelle 33 und 34 im Anhang B).  
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Die Gesamtanalyse auf die AV intrinsische Motivation (siehe Tabelle 35 im Anhang B) ergibt 

eine moderierende Wirkung der Belastetheit auf die Beziehung zwischen Zusammenarbeit 

und der AV, die in Richtung der Annahme ausfällt (siehe Abbildung 28). Der mittlere, 

bedingte positive Effekt wird bei niedriger Ausprägung der Belastetheit verstärkt und bei 

hoher Ausprägung des Moderators gemindert. Das steht im Einklang mit der Annahme, dass 

Personen, die frei von Stressreaktionen sind, besonders von motivierenden Tätigkeits-

merkmalen profitieren, während Personen, die sich beansprucht fühlen, ihre Aufmerksamkeit 

auf die Bewältigung der Stressreaktionen richten und somit nicht davon profitieren.  

Die Einzelanalysen führen zu den gleichen Ergebnissen.  

Belastetheit - SD

Belastetheit
Belastetheit + SD

Interaktion Zusammenarbeit * Belastetheit 
auf intrinsische Motivation (AV)

Intrinsische Motivation

Zu
sa

m
m

en
ar

be
it

 
Abbildung 28 - Interaktionseffekt von Zusammenarbeit und Belastetheit auf intrinsische Motivation (AV) – 
Studie Verkäufer (N=256) 
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Überprüfung der moderierenden Wirkung der Variable Gereiztheit 

 

Die Regressionen auf Arbeitszufriedenheit (AV) ergeben einen signifikanten Interaktionsterm 

(siehe Tabelle 36 im Anhang B): Gereiztheit moderiert die Beziehung zwischen den Skalen 

Rückmeldung durch Andere und Arbeitszufriedenheit. Allerdings fällt die Richtung der 

Moderation nicht hypothesenkonform aus. Der mittlere bedingte positive Effekt zwischen 

Rückmeldung durch Andere und Arbeitszufriedenheit wird durch eine niedrige Ausprägung 

der Moderatorvariable Gereiztheit abgeschwächt und durch eine hohe Ausprägung verstärkt, 

und nicht umgekehrt, wie die Annahme formuliert ist (siehe Abbildung 29). Wie beider 

Lehrerstudie auch, gibt es für diesen Effekt eine mögliche inhaltliche Erklärung. Darauf soll 

in der Diskussion eingegangen werden.  

Die Einzelanalysen führen zu keinen neuen Ergebnissen. 

Gereiztheit - SD

Gereiztheit
Gereiztheit + SD

Arbeitszufriedenheit
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Interaktion Rückmeldung durch Andere * Gereiztheit 
auf Arbeitszufriedenheit (AV)

 
Abbildung 29 - Interaktionseffekt von Rückmeldung durch Andere und Belastetheit auf Arbeitszufriedenheit 
(AV) – Studie Verkäufer (N=258) 
 
 
Die Gesamtanalyse auf affektives Commitment (AV) ergibt keine signifikanten Moderator-

effekte (siehe Tabelle 37 im Anhang B). Die Einzelanalysen zeigen, dass Gereiztheit die 

Beziehung zwischen Zusammenarbeit und affektives Commitment moderiert, allerdings nicht 

in die postulierte Richtung (siehe Abbildung 30 auf der nächsten Seite und Tabelle 38 im 

Anhang B). Darauf wird in der Diskussion eingegangen.  
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Gereiztheit - SD

Gereiztheit
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Interaktion Zusammenarbeit * Gereiztheit 
auf affektives Commitment (AV)

 
Abbildung 30 - Interaktionseffekt von Zusammenarbeit und Gereiztheit auf affektives Commitment (AV) – 
Studie Verkäufer (N=254) 
 
 
Die Gesamtanalysen auf die intrinsische Motivation (AV) decken keine Moderatoreffekte auf 

(siehe Tabelle 39 im Anhang B), allerdings ergeben die Einzelanalysen auch eine Moderation 

von Gereiztheit auf die Beziehung zwischen Zusammenarbeit und der AV, die dieses Mal in 

die postulierte Richtung geht (siehe Abbildung 31 auf der nächsten Seite und Tabelle 40 im 

Anhang B). 
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Abbildung 31 - Interaktionseffekt von Zusammenarbeit und Gereiztheit auf intrinsische Motivation (AV) – 
Studie Verkäufer (N=254) 
 
 
8.6.5. Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse zur sechsten Hypothese 

 

Die Analysen haben ergeben, dass die Beziehung zwischen der Skala Zusammenarbeit und 

intrinsische Motivation von den Moderatoren Belastetheit und Gereiztheit moderiert wird. 

Darüber hinaus moderiert Gereiztheit die Beziehung zwischen Zusammenarbeit und affektives 

Commitment und Rückmeldung durch Andere und Arbeitszufriedenheit. Allerdings fallen die 

letzten beiden Moderatoreffekte nicht hypothesenkonform aus. So wird z.B. der mittlere 

bedingte positive Effekt zwischen Rückmeldung durch Andere und Arbeitszufriedenheit durch 

eine hohe Ausprägung der Gereiztheit verstärkt, und durch eine geringe Ausprägung 

abgeschwächt. Das bedeutet, dass gestresste Personen eher von der Rückmeldung profitieren, 

als nicht betroffene Personen. Inhaltlich ist allerdings die Richtung der Moderation nahe 

liegend, wenn man die Rückmeldung, die man von Kollegen und Vorgesetzten bekommt im 

Sinne der sozialen Unterstützung versteht (Van Yperen & Hagedoorn, 2003; Viswesvaran, 

Sanchez & Fischer, 1999; Frese & Semmer, 1991) und wenn die Rückmeldung an sich 

positiv, mindestens konstruktiv ausfällt. So könnte ein Verkäufer, der sehr gereizt ist von 

einer konstruktiven und/oder positiven Kritik sehr profitieren, weil die Rückmeldung ihm bei 

der Stressbewältigung helfen könnte. Ein Verkäufer, der allerdings nicht von psychischen 

Beanspruchungen betroffen ist, sich sozusagen psychisch sehr wohl fühlt, ist nicht so darauf 
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angewiesen Rückmeldung und soziale Unterstützung zu erhalten und könnte diese im 

Extremfall sogar als belehrend bzw. unangemessen empfinden. Diese Argumentation könnte 

man auch auf den Effekt der Gereiztheit auf die Beziehung zwischen Zusammenarbeit und 

affektives Commitment anwenden, dass gereizte Personen eher von der sozialen Unterstützung 

ihrer Kollegen profitieren, als nicht betroffene Personen.  

Auch wenn in diesem Fall die Moderatoreffekte, die nicht hypothesenkonform ausfallen, 

inhaltlich erklärt werden können, so soll wie bereits in der Lehrerstudie erwähnt, in der 

Abschlussdiskussion nach Umständen gesucht werden, die dazu führen, dass die sich die 

Richtung der Moderation ändert.  

Auch wenn die nachgewiesenen Moderatoreffekte nicht immer in die postulierte Richtung 

gehen, so wurden doch einige Befunde für die Annahme gefunden, dass es sich bei Stress-

reaktionsvariablen um Kontextvariablen im Sinne des JCM handelt. Insgesamt konnten im 

Vergleich zur Call Center-Studie nicht so viele signifikante Effekte nachgewiesen werden, 

allerdings wurde aus ökonomischen und projektpolitischen Gründen die Variable Emotionale 

Erschöpfung nicht untersucht, die in der ersten Studie, vor allem auch in der Lehrerstudie als 

Moderatorvariable identifiziert wurde. Einschränkend muss festgehalten werden, dass in 

dieser Studie keine Belege für die moderierende Wirkung einer Stressreaktionsvariable auf 

die Beziehung zwischen einem Stressor und einer AV gefunden werden konnten.  

Wie bereits im Diskussionsteil der ersten Studie erwähnt, wird dieser Aspekt in der 

Abschlussdiskussion aufgegriffen.  

Insgesamt legen die Ergebnisse der Moderatoranalysen nahe, dass man Stress-

reaktionsvariablen und Variablen zu arbeitsbezogenen Einstellungen nicht als gleichwertige 

abhängige Variablen betrachten sollte. Zukünftige Studien sollten berücksichtigen, dass die 

Beziehung zwischen den Arbeitsanforderungen und arbeitsbezogenen Einstellungen durch das 

Beanspruchungsniveau moderiert zu werden scheint. 
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9. Zusammenfassung und Diskussion der Studien und Implikationen für 
Forschung und Praxis 

 

Das Ziel der vorliegenden Dissertation bestand darin, ein ganzheitliches Rahmenmodell über 

die motivierenden und demotivierenden Merkmale einer Arbeitstätigkeit zu entwickeln und 

im Dienstleistungsbereich zu überprüfen. Als Grundlage wurde das Job Characteristics Model 

(JCM) von Hackman und Oldham (1976, 1980) herangezogen, ein Modell in dem u.a. moti-

vierende Tätigkeitsmerkmale beschrieben werden. Im ersten Schritt wurde das Modell um 

motivierende Aspekte der Emotionsarbeit erweitert. Emotionsarbeit ist ein zentrales 

Anforderungsmerkmal bei personenbezogenen Tätigkeiten (Zapf, 2002). Da in dieser Studie 

ein ganzheitliches Rahmenmodell postuliert werden soll, wurde das Modell auch um demoti-

vierende Aspekte der Arbeit erweitert, nämlich um die Stressoren Emotionale Dissonanz und 

des Multitasking.  

Das JCM macht nicht nur Aussagen darüber, welche Merkmale motivierend wirken, sondern 

auch, unter welchen Umständen die motivierende Wirkung gefördert bzw. gehemmt wird 

(Moderatoren). Aufgrund der Annahmen des JCM über die sogenannten Kontextsatisfaktoren 

(Moderatoren) wurde in der vorliegenden Arbeit davon ausgegangen, dass Stressreaktions-

variablen als solche Moderatoren in das Modell zu integrieren sind, und nicht, wie in 

bisherigen Studien (z.B. Zapf et al., 1999, 2001), als gleichwertige abhängige Variablen mit 

arbeitsbezogenen Einstellungen zu betrachten sind (z.B. der Arbeitszufriedenheit, eine 

Ergebnisvariable aus dem JCM). Der Grad der individuellen Beanspruchung fördert bzw. 

hemmt somit die motivierende (demotivierende) Wirkung der Tätigkeitsmerkmale.  

Nachdem die drei Studien zur Untersuchung des Rahmenmodells einzeln dargestellt und 

diskutiert wurden, soll abschließend erneut darauf eingegangen werden. 

Begonnen wird mit einer Diskussion über die Messinstrumente. Anschließend soll ein Fazit 

gezogen werden, inwieweit die theoretischen Hypothesen aus Kapitel 4 in den Studien 

bestätigt werden konnten. Danach werden die Einschränkungen, denen die vorliegenden 

Studien unterlagen, dargestellt. Den Abschluss bildet ein Abschnitt über die Implikationen für 

die Praxis, die sich durch die vorliegende Arbeit ergeben.  
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9.1. Diskussion der Messinstrumente 

 

9.1.1. Der Job Diagnostic Survey 

 

In den ersten beiden Studien war die Faktorenstruktur der Tätigkeitsmerkmale problematisch, 

was auch in anderen Studien der Fall war (siehe Schmidt & Kleinbeck, 1999; Kauffeld & 

Grote, 1999; Taber & Taylor, 1999). Die Internen Konsistenzen der Skalen waren in der 

ersten Studie befriedigend, aber nicht gut. Das war ebenfalls in den anderen Studien der Fall 

(Taber & Taylor, 1990). In der Lehrerstudie fielen sie sogar sehr gering aus. Allerdings muss 

hier einschränkend erwähnt werden, dass manche Skalen aus nur zwei Items bestanden. In der 

dritten Studie bei den Verkäufern wurden einige der Skalen erweitert, oder es wurde auf die 

Verwendung von negativ geschlüsselten Items verzichtet, um die Skalen homogener zu 

machen. Beide Möglichkeiten wurden von Taber und Taylor vorgeschlagen (1990). Diese 

Modifikationen führten dazu, dass die Faktorenstruktur besser repliziert werden konnte und 

zu einer Verbesserung der Internen Konsistenz der Skalen. Sicherlich ist diese Version nicht 

die optimale Lösung, jedoch konnte ein Weg aufgezeigt werden, dieses Instrument zu 

verbessern. Wenn man in der Zukunft die Vorschläge von Taber und Taylor (1990) noch 

konsequenter umsetzt, so kann man ein sehr reliables und robustes Instrument erhalten.  

 

9.1.2. Skalen zur Emotionsarbeit 
 

Mit der Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen wurde versucht, ein Instrument 

zu konstruieren, das die positiven Effekte der Emotionsarbeit erfasst. Anhand der Annahmen 

von Zapf (2000) und der Befunde von Schaubroeck und Jones (2000) wurden aus den FEWS 

(Zapf et al., 1999) Items ausgewählt, die die positive Gestaltung von Emotionsarbeit erfassen. 

In der Tat wies die Skala signifikante positive Aufklärungsbeiträge beim affektiven 

Commitment und der intrinsischen Motivation in der Call Center-Studie auf. In der 

Verkäufer-Studie hatte sie signifikante positive Betagewichte in den Regressionen auf die 

Arbeitszufriedenheit und das affektive Commitment. In der Lehrerstudie korreliert sie 

signifikant mit dem affektiven Commitment und der intrinsischen Motivation. Diese Befunde 

sprechen für die Konstruktvalidität der Skala. Die diskriminante Validität mit der Skala 

Emotionale Dissonanz konnte ebenfalls in allen Studien nachgewiesen werden. Auch wenn 

die Skalen teilweise hoch miteinander korrelieren, handelt es sich um distinkte Konstrukte, 
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die unterschiedliche Effekte auf die abhängigen Variablen haben (das war vor allem in der 

Lehrerstudie der Fall).  

Die Interne Konsistenz der Skala variierte in den Studien. In der Lehrerstudie war sie aus-

reichend (α=.68), in der Call Center-Studie befriedigend (α=.73) und in der Verkäuferstudie 

gut (α=.83). Vielleicht würde die Erweiterung der Skala um zusätzliche positive Aspekte der 

Emotionsarbeit zu einer stabileren Internen Konsistenz führen.  

Die Skala Emotionale Dissonanz weist in allen Studien eine hohe Interne Konsistenz auf und 

fungiert eindeutig als signifikanter Stressor.  

 

9.1.3. Skala Multitasking 
 

Die Interne Konsistenz der Skala fiel in den beiden Studien, in denen sie eingesetzt wurde, 

unterschiedlich aus (α=.72 bei der ersten; α=.81 bei der letzten Studie). Zusätzlich zeigte sie 

sich nicht so eindeutig als Stressorvariable, wie die Emotionale Dissonanz. In der Call Center-

Studie weist sie zwar signifikante Korrelationen mit Arbeitszufriedenheit, Belastetheit, 

Gereiztheit und emotionale Erschöpfung in die postulierte Richtung auf, und hat ebenfalls 

signifikante β-Gewichte in zwei Regressionen. In der Verkäuferstudie allerdings korreliert sie 

nur mit dem affektiven Commitment, der intrinsischen Motivation und Belastetheit signifikant 

in die postulierte Richtung, und leistet keinen signifikanten Aufklärungsbeitrag in den 

Regressionen. Da die Skala nur drei Items besitzt, liegt die Vermutung nahe, dass eine 

Erweiterung der Skala zu einer robusteren Internen Konsistenz und besseren Validität führen 

könnte. Zudem fällt bei Betrachtung der Itemformulierungen auf, dass sie zwar den zusätz-

lichen Regulationsaufwand erfassen, der durch Arbeitsunterbrechungen entsteht, allerdings 

nicht explizit den durch Kunden. Bei der Konstruktion der Skala war man darauf bedacht, mit 

dem Wortlaut der Items möglichst nah an den Originalen zu bleiben. Die Vermutung liegt 

nahe, dass eine Erweiterung der Skala und Umformulierung der Items, bezogen auf die 

Unterbrechung durch Kunden, eine erneute Validierung zu besseren Ergebnissen führen wird.  

 

9.1.4. Skalen zu den Stressreaktionen 
 

Sowohl die Faktorenstruktur der Skalen Belastetheit, Gereiztheit und emotionale 

Erschöpfung, als auch deren Interne Konsistenzen, erwiesen sich als so gut bzw. replizierbar, 

dass sie an dieser Stelle nicht diskutiert werden müssen. Folgenden Studien, die diese 

Variablen reliabel und ökonomisch erfassen möchten, kann man diese Form der Skalen 

weiterempfehlen. 
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9.1.5. Skalen zu den arbeitsbezogenen Einstellungen 
 

Die Faktorenstruktur der Skalen fiel in den Studien gemischt, aber insgesamt zufrieden-

stellend aus. Die Internen Konsistenzen der Skalen Arbeitszufriedenheit und affektives 

Commitment waren ebenfalls in allen Studien gut. Problematisch erwies sich allerdings die 

der intrinsischen Motivation. Für diese Skala wurde nur drei Items aus der ursprünglichen 

vom JDS ausgewählt, weil diese sich direkt auf die arbeitsbezogene intrinsische Motivation 

beziehen und in die gleiche Richtung formuliert sind. Die anderen Items aus dem JDS 

beziehen sich noch auf den Aspekt, inwieweit eine Person generell eher intrinsisch als 

extrinsisch motiviert bzw. motivierbar ist. Jetzt könnte man den Schluss ziehen, dass diese 

strenge Auswahl nicht besonders gelungen ist, und zu der Ursprungsskala zurück kehren. 

Vielleicht wäre dann auch die Varianzaufklärung dieser Variable besser ausgefallen. Möchte 

man allerdings weiterhin dabei bleiben, nur die arbeitsbezogene intrinsische Motivation zu 

erheben, so sollte man die Skala erweitern. Hinweise für zusätzliche Itemformulierungen 

findet man z.B. bei Warr, Cook und Wall (1979).  

 

9.2. Fazit und Diskussion zu den Modellerweiterungen: Tätigkeitsmerkmale 

 

Es soll mit der Erweiterung des Modells um motivierende emotionale Anforderungen 

begonnen werden.  

Zunächst ist es eine erfreuliche Tatsache, dass in jeder Studie motivierende Effekte der 

Emotionsarbeit nachgewiesen werden konnten. Etwas provokativ formuliert, kann Lachen 

also doch nicht nur krank machen! Die Annahmen von Zapf (2002) konnten bestätigt und die 

Ergebnisse von Schaubroeck und Jones (2000) repliziert werden. Die positive Gestaltung und 

der positive Ausdruck von Emotionen bergen ein Motivierungspotential in sich. Allerdings 

erklären die Ergebnisse nicht, wie die Zusammenhänge zu Stande kommen. Die Ergebnisse 

dieser Arbeit legen nahe, diese Fragestellung zu vertiefen. So könnte man z.B. anhand qualita-

tiver Studien die zugrunde liegenden Mechanismen identifizieren und diese experimentell 

überprüfen. Führt erfolgreiche Emotionsarbeit über die erlebte Selbstwirksamkeit zur Arbeits-

motivation und persönlichem Wachstum, so wie es der Handlungsregulationstheorie und 

indirekt dem JCM zu entnehmen ist? Darüber hinaus könnte überprüft werden, ob es nur der 

Ausdruck positiver Emotionen ist, der motivierend wirkt. Wie bereits in der Lehrerstudie 

erwähnt, gibt es in manchen Berufen (eben Lehrer, Erzieher, Ärzte, Polizisten) Situationen, in 

denen man auch mal negative Emotionen ausdrücken oder neutral bleiben muss, um diese 
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erfolgreich bewältigen zu können. Haben Erfolgserlebnisse, die mit negativen Emotionen 

oder einem Gefühl der Neutralität einhergehen, die gleiche Wirkung wie die, die durch den 

Ausdruck positiver Emotionen zu Stande kamen? Die HRT legt diesen Schluss nahe, jedoch 

handelt es sich um eine Theorie, die überwiegend kognitiv ist. Es bleibt zu überprüfen, ob sie 

ohne Einschränkungen auch auf die Emotionsregulation übertragbar ist, oder ob eine analoge 

„Emotionsregulationstheorie (ERT)“ entsteht, die im Detail abweicht.  

Zusammenfassend lässt sich jedoch festhalten, dass Emotionsarbeit nicht nur demotivierend 

wirkt und den Stelleninhaber beansprucht, sondern dass es auch motivierende Merkmale der 

Emotionsarbeit gibt. Die zusätzliche Varianzaufklärung in den hierarchischen Regressions-

modellen, die durch die Skala in den abhängigen Variablen in den Studien erzielt werden 

konnte, legt zusätzlich nahe, dass man dieses Merkmal nicht vernachlässigen sollte, wenn 

man das JCM bei personenbezogenen Tätigkeiten anwenden möchte (wie es z.B. bei Kil et 

al., 2000, und van Dick et al., 2001, der Fall war). Das Motivierungspotential einer personen-

bezogenen Tätigkeit scheint von den motivierenden Aspekten der Emotionsarbeit bedeutend 

mitbestimmt zu werden.  

Die Emotionale Dissonanz konnte erneut als bedeutender Stressor identifiziert werden, was 

aber auch aufgrund der aktuellen Befundlage zu erwarten war (z.B. Fischbach, 2003; Heuven 

& Bakker, 2003; Lewig & Dollard, 2003; Zapf et al., 1999, 2001). Dieser Stressor hängt 

negativ mit den Variablen Arbeitszufriedenheit und affektives Commitment zusammen, und 

übt somit eine demotivierende Wirkung aus.  

 

Die Modellerweiterungen um emotionale Anforderungsmerkmale erwiesen sich in zwei 

Studien als wertvoll (in der Lehrerstudie fiel die Befundlage leider schwächer aus). In der 

ersten Studie führte die Hinzunahme der emotionsbezogenen Skalen bei allen abhängigen 

Variablen zu einem signifikanten Anstieg der Varianzaufklärung. In der Verkäuferstudie war 

das zwar nur bei zwei von drei abhängigen Variablen der Fall. Man muss jedoch dabei 

berücksichtigen, dass es sich um die zusätzliche Varianzaufklärung handelt, die über die der 

anderen Skalen aus dem JDS und der Skala Multitasking hinaus geht. Das bedeutet, dass 

durch die Integration dieser Merkmale zusätzliche Informationen in den abhängigen 

Variablen erfasst werden, die nicht von den üblichen Tätigkeitsmerkmalen abgebildet werden. 

Auch diese Ergebnisse legen den Schluss nahe, dass man, um eine Aussage über das 

Motivierungspotential einer personenbezogenen Tätigkeit machen zu können, die Emotions-

arbeit nicht außer Acht lassen sollte. Durch die motivierenden Aspekte der Emotionsarbeit 
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und die Emotionale Dissonanz (demotivierend) gewinnt man relevante zusätzliche 

Informationen.  

 

Nicht ganz so eindeutig fällt die Befundlage zu dem Merkmal des Multitaskings aus. In der 

ersten Studie erhöht sie den Aufklärungsbeitrag bei der abhängigen Variable Arbeits-

zufriedenheit. In der Verkäuferstudie wirkt das Merkmal als Motivator und nicht wie ange-

nommen als Demotivator und leistet (somit) keinen zusätzlichen Aufklärungsbeitrag in den 

Ergebnisvariablen. Wie bereits angemerkt, ist die Operationalisierung der Skala nicht optimal, 

worin ein Grund für die schwache Befundlage liegen könnte. An dieser Stelle sind jedenfalls 

Nachbesserungen am Instrument und weitere Replikationen nötig, um eine Aussage über die 

Relevanz dieses Stressors machen zu können. Die Nachbesserungen sollten auch Items 

beinhalten, die die Skala eindeutig als Stressor definieren, und nicht nur den zusätzlichen 

Regulationsaufwand erfassen, sondern auch Regulationsunsicherheit und Regulations-

überforderung.  

Insgesamt ist festzuhalten, dass die Erweiterung des Modells um Stressoren dessen Validität 

in den Studien erhöht hat. Somit sollte die Forschung in Zukunft der Anregung von Parker, 

Wall und Cordery (2001) folgen, und Modelle und Instrumente zur Arbeitsplatzgestaltung 

entwickeln, die sowohl motivierende Anforderungen bzw. fördernde Faktoren beinhalten, als 

auch Stressoren, demotivierende Anforderungen. Zum aktuellen Zeitpunkt liegen diese 

Modell noch nicht veröffentlicht vor. Die vorliegende Arbeit stellt einen ersten Schritt in 

diese Richtung dar.  

 

Abschließend kann man festhalten, dass der MPS (Motivating Potential Score) bei 

personenbezogenen Tätigkeiten zukünftig wie folgt berechnet werden sollte: 

 

MPS= Anforderungsvielfalt + Aufgabengeschlossenheit + Bedeutsamkeit + Autonomie +  
           Rückmeldung + Zusammenarbeit + motivierende Emotionsarbeit – Emotionale  
           Dissonanz.  
 

Dieser additive Index kann selbstverständlich noch um weitere relevante Motivatoren und 

Stressoren ergänzt werden, schließlich soll das in der aktuellen Dissertation erarbeitete 

Modell ein Rahmenmodell darstellen, das inhaltlich der Stichprobe und der Fragestellung 

angepasst werden kann.  
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Das Rahmenmodell wurde aber nicht nur auf der Seite der Tätigkeitsmerkmale ergänzt, 

sondern auch um weitere Kontextvariablen. Darauf soll im nächsten Abschnitt eingegangen 

werden.  

 

9.3. Fazit und Diskussion zu den Modellerweiterungen: Stressreaktionen als  
          Kontextvariablen 
 

Neben den Erweiterungen des JCM auf der Seite der Tätigkeitsmerkmale wurde in der 

aktuellen Dissertation auch die Frage aufgeworfen, wie Stressreaktionen in das Modell zu 

integrieren sind. Im Sinne des JCM wurden Beanspruchungsvariablen als Kontextvariablen 

aufgefasst (Hackman & Oldham, 1980). Kontextvariablen beschreiben, was die motivierende 

Wirkung der Tätigkeitsmerkmale fördert, und was diese Wirkung hemmt (z.B. Zufriedenheit 

mit dem Vorgesetzten und der Entlohnung). Deswegen wurde in der vorliegenden Studie 

davon ausgegangen, dass eine hohe Ausprägung an Stressreaktionen die Wirkung der 

Motivatoren hemmt und die Wirkung der Demotivatoren verstärkt. Umgekehrt soll ein 

geringer Grad an Beanspruchung dazu führen, dass die Wirkung der Motivatoren verstärkt 

und die der Demotivatoren gehemmt wird. Diese Hypothese wurde in allen drei Studien 

mittels Moderatoranalysen überprüft.  

In jeder Studie wurden Befunde für die Moderatorhypothese gefunden, wobei die Befundlage 

sehr unterschiedlich ausfällt. In der ersten Studie wurden viele Moderationseffekte 

aufgedeckt. Dabei konnte gezeigt werden, dass bei einer hohen Stressreaktion die positive 

Wirkung des Tätigkeitsmerkmals entweder abgeschwächt wird, verschwindet, oder sich sogar 

umdreht und negativ ausfällt. Das bedeutet, dass ein geringes Beanspruchungsniveau die 

motivierende Wirkung der Tätigkeitsmerkmale fördert, während ein hoher Grad an Bean-

spruchung diese motivierende Wirkung entweder abschwächt, sie vermindert, oder im 

schlimmsten Fall dazu führt, dass das Tätigkeitsmerkmal demotivierend wirkt. Diese 

Richtung der Moderation ist vereinbar mit der Annahme, dass es sich um Kontextvariablen 

handelt.  

In der Lehrerstudie konnte darüber hinaus aufgezeigt werden, dass ein hohes 

Beanspruchungsniveau die Wirkung der Stressoren verstärkt. Allerdings gingen alle 

nachgewiesenen Moderatoreffekte auf die Beziehung zwischen Motivatoren und den arbeits-

bezogenen Einstellungen in die umgekehrte Richtung. Das bedeutet, dass in der Lehrerstudie 

Personen, die besonders beansprucht sind, eher von der motivierenden Wirkung der 

Aufgabenmerkmale profitieren, als weniger Beanspruchte. Das an sich ist inhaltlich noch 

nachvollziehbar. Allerdings traten auch zwei Fälle auf, in denen der Motivator bei nicht oder 
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kaum beanspruchten Personen zum Demotivator wurde, was weniger nachvollziehbar 

erscheint. Die methodischen Begründungen für diesen Effekt wurden bereits in der 

Diskussion in der Studie in Betracht gezogen und wieder bei Seite gelegt. Darüber hinaus 

wurde in Ausblick gestellt, dass an dieser Stelle nach Begründungen in den berufsspezifischen 

Aspekten gesucht werden soll. Der Verdacht, dass es daran liegen könnte, verhärtete sich, als 

in der letzten Studie (Verkäufer) wieder viele Moderatoreffekte gefunden wurden, die bis auf 

zwei Ausnahmen (die sich inhaltlich erklären lassen; siehe Studie Verkäufer) alle in die 

postulierte Richtung gehen. Darüber hinaus ist es augenscheinlich, dass Lehrer mit ganz 

anderen Anforderungen und Umständen bei der Arbeit konfrontiert werden, als Verkäufer und 

Call Center-Angestellte. Ein bereits beschriebener Unterschied besteht darin, dass Lehrer eine 

langjährige Beziehung zu ihren Schülern aufbauen und individuell auf diese eingehen. Nach 

der Klassifikation von Gutek (1997) wird ihre Beziehung zu Schülern als relationship 

bezeichnet, im Vergleich zu den anderen Berufsgruppen, die eher die Beziehung eines 

encounters zu ihren Kunden haben. Darüber hinaus sind die Anhängigkeiten anders verteilt. 

Schüler können und sollen ihren Schülern gegenüber viel mehr Macht ausüben, als es 

Verkäufern und Call Center-Angestellten erlaubt ist (vgl. hierzu auch Fischbach, 2003). Aber 

nicht nur in ihren Beziehungen zu den Kunden unterscheiden sich Lehrer von den anderen 

Berufsgruppen. Lehrer arbeiten allein und eigenverantwortlich. Sie stehen nicht unter einer 

direkten Kontrolle durch ihre Vorgesetzten und Kollegen, wie es in vielen anderen 

klassischen Angestelltenberufen der Fall ist.  

Deswegen soll im Folgenden verglichen werden, in welchen Variablen sich die untersuchten 

Berufsgruppen voneinander signifikant unterscheiden. Es wird nach Hinweisen darauf 

gesucht, warum sich die Richtung der Moderation auf die Beziehung zwischen Motivatoren 

und arbeitsbezogenen Einstellungen in der Lehrerstudie sozusagen „umdreht“.  

Die Skalen zu den Stressreaktionen, zur Emotionsarbeit und den arbeitsbezogenen Einstel-

lungen wurden mit den gleichen Instrumenten erhoben, weshalb ein Vergleich vorgenommen 

werden kann. Leider ist das bei den Skalen aus dem JDS nicht der Fall. Da sie aber die 

gleichen Konstrukte auf latenter Ebene erfassen, wurden die Skalen verwendet, die in allen 

Studien bzw. zwei der drei Studien vorkamen (von denen eine die Lehrerstudie ist). 

Zusätzlich wurden die Skalen Z-standardisiert.  

Es wurde eine MANOVA berechnet, mit neun abhängigen Variablen und einer UV mit drei 

Stufen (1=Verkäufer, 2=Lehrer, 3=Call Center; siehe Tabelle 11 auf der folgenden Seite). 

Sowohl die multivariaten, als auch univariaten Statistiken werden außer bei der Skala 

Gereiztheit signifikant (siehe Tabelle 12 und 13 auf der Seite 149).  
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Tabelle 12 - Deskriptive Statistiken MANOVA Berufsgruppenvergleich 

  Beruf Mittelwert 
Standard-

abweichung N 
Z-Wert: Skala 
motivierende 

Verkäufer -,3265 1,0685 257 

 emotionsbezogene Lehrer ,4277 ,6964 136 
 Anforderungen Call Center ,2915 ,7922 105 
  Gesamt ,0098 ,9870 498 
Z-Wert:  Skala 
Emotionale Dissonanz 

Verkäufer -,1111 1,0554 257 

  Lehrer -,0867 ,8923 136 
  Call Center ,3930 ,8832 105 
  Gesamt ,0018 ,9971 498 
Z-Wert:  Skala 
Arbeitszufriedenheit 

Verkäufer -,0356 1,0376 257 

  Lehrer ,1924 ,8864 136 
  Call Center -,2314 ,9843 105 
  Gesamt -,0146 ,9963 498 
Z-Wert:  Skala 
Intrinsische Motivation 

Verkäufer -,0370 ,9810 257 

  Lehrer ,4273 ,7718 136 
  Call Center -,3818 1,0967 105 
  Gesamt ,0171 ,9952 498 

Z-Wert:  Skala 
Commitment 

Verkäufer -,1016 ,9318 257 

  Lehrer ,0220 ,8117 136 
  Call Center ,2364 1,3084 105 
  Gesamt ,0034 1,0009 498 
Z-Wert:  Skala 
Belastetheit 

Verkäufer -,0169 ,96177 257 

  Lehrer ,3631 ,8356 136 
  Call Center -,4089 1,0921 105 
  Gesamt ,0043 ,9936 498 
Z-Wert:  Skala 
Gereiztheit 

Verkäufer ,0113 ,9722 257 

  Lehrer ,0579 1,0142 136 
  Call Center -,1983 ,9151 105 
  Gesamt -,0202 ,9749 498 
Z-Wert:  Skala 
Anforderungsvielfalt 

Verkäufer -,3500 1,0401 257 

  Lehrer ,3185 ,6118 136 
  Call Center ,3808 1,0190 105 
  Gesamt -,0133 ,9989 498 
Z-Wert:  Skala 
Rückmeldung 

Verkäufer -,0150 1,12876 257 

  Lehrer -,3224 ,6931 136 
  Call Center ,4357 ,8425 105 
  Gesamt -,0039 1,0020 498 
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Tabelle 13 - Multivariate Teststatistiken Berufsgruppenvergleich (N=99) 

Effekt   Wert F 
Hypothese 

df Fehler df Signifikanz 
Partielles 

Eta-Quadrat 
Beruf Pillai-Spur ,535 19,808 18,000 976,000 ,000 ,27
  Wilks-Lambda ,533 20,001(a) 18,000 974,000 ,000 ,27
  Hotelling-Spur ,748 20,194 18,000 972,000 ,000 ,27
  Größte 

charakteristische 
Wurzel nach 
Roy 

,483 26,191(b) 9,000 488,000 ,000 ,33

a  Exakte Statistik 
b  Die Statistik ist eine Obergrenze auf F, die eine Untergrenze auf dem Signifikanzniveau ergibt. 
 
 
Tabelle 14 - Univariate Statistiken MANOVA Berufsgruppenvergleich  

Quelle Abhängige Variable 
Quadratsumme 

vom Typ III df 

Mittel 
der 

Quadrate F Signifikanz

Partielles 
Eta-

Quadrat 
Beruf Z-Wert:  Skala 

motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

61,141 2 30,571 35,774 ,000 ,13

  Z-Wert:  Skala Emotionale 
Dissonanz 20,409 2 10,205 10,662 ,000 ,04

  Z-Wert:  Skala 
Arbeitszufriedenheit 10,877 2 5,439 5,580 ,004 ,02

  Z-Wert:  Skala Intrinsische 
Motivation 40,342 2 20,171 22,096 ,000 ,08

  Z-Wert:  Skala 
Commitment 8,582 2 4,291 4,341 ,014 ,02

  Z-Wert:  Skala Belastetheit 35,553 2 17,777 19,335 ,000 ,07

  Z-Wert:  Skala Gereiztheit 4,416 2 2,208 2,336 ,098 ,01
  Z-Wert: Skala 

Anforderungsvielfalt 60,423 2 30,212 34,344 ,000 ,12

  Z-Wert:  Skala 
Rückmeldung 34,129 2 17,064 18,171 ,000 ,07

    
 

 

Ein Blick auf den Homogenitätstest (siehe Tabelle 41 im Anhang B) macht jedoch deutlich, 

dass die Annahmen, außer bei den Skalen Gereiztheit und Arbeitszufriedenheit, verletzt sind. 

Die Effekte sollten somit mit Vorsicht interpretiert werden, denn sie könnten auch aufgrund 

dieser Verletzungen entstanden sein. Darüber hinaus fällt auf, dass die Effekte so gering 

ausfallen, dass man sie vernachlässigen sollte. Im Prinzip interessiert aber an dieser Stelle 

nicht der simultane Vergleich aller Berufsgruppen, sondern nur die Einzelvergleiche der 

Lehrerstichprobe mit den anderen beiden Stichproben. Deswegen wurden Post-hoc-Tests 

berechnet (Tuckey HSD; siehe Tabelle 44 im Anhang B). Diese zeigen, dass Lehrer im 
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Vergleich zu Verkäufern signifikant höhere motivierende emotionsbezogene Anforderungen 

als Verkäufer haben, dass weniger Anforderungen der Emotionalen Dissonanz an sie gestellt 

werden als bei Call Center-Angestellten, dass Lehrer eine größere Anforderungsvielfalt 

erleben als Verkäufer, und dass sie weniger Rückmeldung erfahren als die anderen beiden 

Berufsgruppen (siehe Tabelle 44 im Anhang B und Abbildungen 12 bis 15 im Anhang A). 

Auch wenn viele signifikante Mittelwertsunterschiede gefunden werden konnten, so geben sie 

nicht einen deutlichen Aufschluss darüber, worin die Tatsache der „umgekehrten 

Moderatoreffekte“ bei der Lehrerstudie zu begründen ist. Mal unterscheiden sich die Lehrer in 

ihren Anforderungen von den Verkäufern, mal von den Call Center-Angestellten, selten von 

beiden. Ein ähnliches Bild ergibt sich, wenn man den Grad der Beanspruchung über die 

Berufsgruppen hinweg vergleicht. Der Grad an Belastetheit fällt zwar bei Lehrern höher aus 

als bei den anderen Stichproben, jedoch unterscheiden sie sich nicht signifikant von den 

anderen beiden Gruppen im Grad der Gereiztheit (siehe Tabelle 44 im Anhang B und 

Abbildungen 16 und 17 im Anhang A). Ebenso verhält es sich bei den arbeitsbezogenen 

Einstellungen: die Lehrer weisen eine höhere Arbeitszufriedenheit auf, als Call Center-

Angestellte, sind intrinsisch motivierter als beide anderen Gruppen, zeigen aber keine 

signifikanten Unterschiede zu ihnen bezüglich des affektiven Commitments (siehe Tabelle 44 

im Anhang B und Abbildungen 18 bis 20 im Anhang A). Der Vollständigkeit halber wurden 

zusätzlich zwei T-Tests mit den Skalen Bedeutsamkeit und emotionale Erschöpfung und der 

Gruppenvariable „Lehrer vs. Call Center“ für unabhängige Stichproben berechnet. Der T-Test 

mit der Skala emotionale Erschöpfung zeigte keine statistisch bedeutsamen 

Mittelwertsunterschiede (siehe Tabelle 43 im Anhang B). Der T-Test mit der Skala 

Bedeutsamkeit wird zwar signifikant, allerdings ist hier auch die Voraussetzung der 

Varianzhomogenität verletzt (siehe Tabelle 43 im Anhang B).  

Die Frage bleibt offen, warum die Richtungen der Moderatoreffekte auf die Beziehung 

zwischen Motivatoren und arbeitsbezogenen Einstellungen in der Lehrerstudie hypothesen-

konträr ausfallen. Festhalten kann man allerdings, dass es bedeutsame Unterschiede zwischen 

den Lehrern und den anderen beiden Berufsgruppen gibt, auch wenn diese aufgrund der 

Verletzung der Varianzhomogenität mit Vorsicht interpretiert werden sollten. Die Systematik 

der Moderatoreffekte und der Mittelwertsunterschiede lässt jedoch keinen genauen Schluss 

auf die Ursache zu. Die in der aktuellen Dissertation verwendeten Skalen erfassen aller Wahr-

scheinlichkeit nach nicht die Unterschiede, die dazu führen, dass die Richtung vieler 

Moderatoreffekte bei den Lehrern anders ausfällt. Inhaltlich ist es jedoch naheliegend, dass 

weiterhin nach Gründen für die Effekte in den spezifischen Aspekten des Lehrerberufs zu 
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suchen. Zukünftige Studien könnten systematische Untersuchungen über die Unterschiede 

von encounter- und relationship-Dienstleistungsberufen durchführen, und klassische Ange-

stelltenberufe mit Lehrern und lehrerähnlichen Berufen, wie z.B. Trainern, freiberuflichen 

Lektoren und Graphikern vergleichen (auch diese arbeiten allein und eigenverantwortlich, 

ohne Kontrolle von Vorgesetzten und Kollegen).  

 

Trotzdem ist abschließend an dieser Stelle festzuhalten, dass in der Call Center- und 

Verkäuferstudie viele Belege für die Annahme gefunden werden konnten, dass es sich bei 

Stressreaktionsvariablen um Kontextvariablen im Sinne des JCM handelt. Insgesamt wurden 

noch mehr Befunde dafür geliefert, dass das Beanspruchungsniveau die Beziehung zwischen 

den Tätigkeitsmerkmalen und den arbeitsbezogenen Einstellungen moderiert. Relativ offen ist 

noch die Frage, wie die Richtung der Moderation ausfällt. Zukünftig sollte man im 

Längsschnitt überprüfen, ob sich erstens die Moderatoreffekte replizieren lassen, zweitens in 

welche Richtung sie gehen, und, sollten sie ebenfalls unterschiedlich ausfallen, wie es in den 

vorliegenden Querschnittstudien der Fall war, drittens nach Begründungen suchen, unter 

welchen Umständen sich die Richtung der Moderation ändert. Die Gültigkeit des postulierten 

Rahmenmodells auf verschiedene Berufsgruppen sopllte auf jeden Fall in der Zukunft 

untersucht werden. Zukünftig sollten allerdings in anderen Studien Stressreaktionsvariablen 

und einstellungsbezogene Variablen nicht mehr als äquivalente abhängige Variablen 

betrachtet werden. Es konnte aufgezeigt werden, dass das Beanspruchungsniveau die 

motivierende bzw. demotivierende Wirkung der Tätigkeitsmerkmale auf die Einstellungen 

fördert bzw. hemmt. Somit handelt es sich bei Stressreaktionen um bedeutsame Moderatoren, 

die allerdings noch näher untersucht werden sollten.  

 

9.4. Einschränkungen 

 

An dieser Stelle sollen die Einschränkungen, denen die Studien unterliegen erwähnt werden. 

An erster Stelle ist die geringe Interne Konsistenz einiger Skalen zu erwähnen, vor allem die 

fast durchgängig geringe Interne Konsistenz der abhängigen Variablen intrinsische 

Motivation, deren Varianz auch nicht besonders gut aufgeklärt werden konnte. Wie man die 

Skala für zukünftige Studien verbessern könnte, wurde bereit in Abschnitt 9.1.1. diskutiert. 

Eine weitere Einschränkung liegt in der „common source-common method variance“. Die 

Daten in den Studien basieren auf den Aussagen derselben Personen, die mit der gleichen 

Methode erhoben wurden. Die Höhe der Effekte könnte dadurch beeinflusst worden sein, in 
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dem Sinne, dass sie höher ausfallen, als sie es eigentlich sind. Zusätzlich ist zu 

berücksichtigen, dass die vorliegende Arbeit nur auf querschnittlichen Studien beruht und 

kausale Interpretationen somit nicht zulässig sind. Deshalb bleibt in jedem Fall die Frage 

offen, ob sich die gefundenen Effekte im Längsschnitt replizieren lassen. Das gilt insbe-

sondere für die Moderatoreffekte, weil dazu noch keine veröffentlichten Längsschnittsstudien 

existieren.  

Weitere Einschränkungen betreffen die Stichproben. Bei der Call Center-Studie handelt es 

sich um eine sehr ausgewählte Stichprobe. Die Stichprobengröße (N=114) an sich ist zwar 

befriedigend, allerdings wurden nur zwei Standorte eines Unternehmens untersucht. Den 

Ausführungen am Anfang der Studie ist zu entnehmen, dass Call Center an sich sehr 

unterschiedlich sind.  

Bei den Lehrern ist es zwar gelungen, eine repräsentative Stichprobe bezüglich der 

demographischen Variablen und der Schulformen zu ziehen, allerdings entspringt sie nur aus 

zwei Bundesländern. Die Größe ist ebenfalls befriedigend (N=146).  

Die Stichprobengröße der Verkäuferstudie ist gut (N=304) und es wurde versucht, möglichst 

viele Vertriebsformen und Bundesländer zu repräsentieren, was auch gelungen ist. Ebenso 

repräsentiert sie die Quote der Geschlechterverteilung. Allerdings fällt sie - was das Alter 

betrifft - etwas aus dem Rahmen. Der Einzelhandel altert zwar insgesamt, weil immer weniger 

Neueinstellungen stattfinden, aber das Alter der Stichprobe liegt deutlich über dem bundes-

deutschen Durchschnitt (Bundesagentur für Arbeit, 2004).  

Bei allen Einschränkungen soll an dieser Stelle festgehalten werden, dass die vorliegende 

Arbeit aus drei sehr unterschiedlichen Stichproben besteht, und somit ansatzweise ein Bild 

über die Anforderungen und Stressoren bei personenbezogenen Tätigkeiten vermitteln kann.  

 

9.5. Ein ganzheitliches Rahmenmodell und die Handlungsregulationstheorie 

 

Im ersten theoretischen Teil (Kapitel 2), und teilweise auch im zweiten (Kapitel 3), wurden 

die Zusammenhänge zwischen dem JCM und der HRT verdeutlich, u.a. um die Erweiterungen 

des Modells zu begründen. Darüber hinaus existieren noch viele weitere Ähnlichkeiten, z.B. 

in der Auffassung, dass das Wissen und die Qualifikation des Stelleninhabers als Ressource 

fungiert. Gemäß des JCM führt ein hoher Grad an Wissen und Qualifikation dazu, dass die 

motivierende Wirkung der Tätigkeitsmerkmale gefördert wird (Hackman & Oldham, 1980). 

Handlungsregulationstheoretische Stressmodelle gehen davon aus, dass die individuelle 

Bewertung, ob eine Situation als Herausforderung oder Stress betrachtet wird, u.a. von dem 
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nötigen Wissen und vorhandenen Ressourcen abhängen, diese Situation erfolgreich 

bewältigen zu können (z.B. Antoni & Bungart, 1989; Richter & Hacker, 1998; Semmer, 

1984). Bei näherer Betrachtung können noch mehr Gemeinsamkeiten des JCM und der HRT 

herausgearbeitet werden, was an dieser Stelle jedoch nicht geleistet werden soll. Vielmehr soll 

betont werden, dass sich in den Studien die Modellerweiterungen insgesamt als wertvoll und 

nützlich erwiesen haben, und somit ein Weg aufgezeigt werden konnte, wie man zukünftig 

ganzheitliche bzw. integrative Untersuchungsmodelle formulieren kann. Das JCM stellt in der 

Form, wie es aktuell herangezogen worden ist, ein wertvolles Rahmenmodell dar, das durch 

die HRT wissenschaftlich ergänzt werden kann, eine ganzheitliche Prozess-Theorie, die sich 

auf viele Fragestellungen anwenden lässt. Andererseits wird die HRT durch solche ein 

Rahmenmodell in Teilen empirisch überprüfbar.  

Parker, Wall und Cordery (2001) fordern in ihrem Artikel solch ganzheitliche (Rahmen-) 

Modelle für die Forschung und Anwendung in der Praxis, vor allem für die neuen Berufs-

felder, wie eben den Dienstleistungsbereich und sogenannte „high knowledge“-Berufe 

(Berufe die eine hohe Qualifikation erfordern, z.B. im wachsenden IT-Bereich). Für den 

Dienstleistungsbereich wurde mit der vorliegenden Arbeit ein Weg aufgezeigt, an solche 

Modelle heranzugehen. Die Vermutung liegt nahe, dass diese Vorgehensweise auch bei 

anderen Berufsgruppen funktioniert.  

Leider ist die HRT im englischsprachigem Raum nicht besonders publiziert und bekannt. 

Forscher aus dem angelsächsischem Raum wird es deshalb schwer fallen, den hier einge-

schlagenen Weg der Modellformulierung nachzuvollziehen. Im angelsächsischen Raum 

wiederum ist die Anzahl an Theorien und Modellen zu Anforderungen und Stress am Arbeits-

platz noch zahlreicher als im Deutschen, und es fällt schwer, hier eine Integration dieser zu 

leisten. Anhand der HRT könnte das allerdings größtenteils geschehen, denn man kann viele 

Gemeinsamkeiten und Analogien dieser Theorien und Modelle zur HRT erarbeiten, 

Forschungen stärker integrieren und die Ergebnisse besser zusammenfassen. Zukünftig sollte 

man deshalb versuchen, die HRT international publik zu machen.  

 
9.6. Implikationen für die Praxis im Dienstleistungsbereich 

 

Zusammenfassend kann man für die Praxis festhalten, dass Anforderungen an die Emotionale 

Dissonanz möglichst reduziert und motivierende emotionsbezogene Anforderungen geschaf-

fen werden sollten, um die Zufriedenheit und Arbeitsmotivation (und Gesundheit) der Ange-

stellten aufrecht zu erhalten bzw. zu fördern. In diesem Abschnitt sollen für verschiedene 

Bereiche der Arbeits- und Organisationspsychologie, nämlich die Arbeitsplatzgestaltung, die 
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Personalentwicklung und die Personalauswahl, potentielle Maßnahmen dargestellt werden, 

um die beiden eben genannten Anliegen umzusetzen.  

 

Arbeitsplatzgestaltung 
 
Generell sollte sich die Arbeitsplatzgestaltung zunächst immer auf die Vermeidung von 

Stressoren richten. Das wird durch die aufgedeckten Moderatoreffekte deutlich, vor allem 

wenn man davon ausgeht, dass beanspruchte Personen nicht so sehr oder gar nicht von 

angereicherten Arbeitsbedingungen profitieren, oder man im schlimmsten Falle die 

Beanspruchung noch verstärkt. Daraus lässt sich schließen, dass der Aufwand und die Kosten, 

die man in die Anreicherung der Arbeit zu Erhöhung der Motivation und Zufriedenheit der 

Stelleninhaber steckt, sich nur lohnt, solange auch Stressoren eliminiert oder abgeschwächt 

werden. Ansonsten würde man sprichwörtlich „Perlen vor die Säue“ werfen, weil Mitarbeiter 

sich viel mehr mit den Stressoren und ihren Folgen auseinander setzen und nicht oder kaum 

von den Maßnahmen profitieren. 

Doch wie kann man bei personenbezogenen Tätigkeiten Emotionale Dissonanz vermeiden? 

Das vollziehen zu können klingt nach einem schwierigen Unterfangen, angesichts der 

Tatsache, dass der Kunde König ist und ohne ihn kein Gewinn erzielt wird. Natürlich könnte 

man versuchen, den Handlungsspielraum zu erhöhen, und den Mitarbeitern sagen, dass sie 

zwar freundlich und kundenorientiert sein sollen, aber authentisch (vgl. Experimente von 

Fischbach, 2003). Doch bei manchen Dienstleistungen wird extreme Freundlichkeit von den 

Kunden erwartet und wenn die Mitarbeiter diesen Erwartungen nicht nachkommen, so wird 

der Kunde dazu geneigt sein, den Anbieter zu wechseln.  

Einen sehr innovativen Ansatz dafür gibt Fischbach (2003). Sie sagt, dass wenn der Kunde 

die Anforderungen in der Dienstleistung praktisch definiert, man Arbeitsgestaltung doch bei 

ihm ansetzten sollte. Als Beispiel dafür führt sie das schwedische Einrichtungshaus IKEA an, 

das seinen Kunden im Katalog genau erklärt, warum die Schlangen an den Kassen so lang 

sind und warum der Kunde sich seine Möbel selbst zusammen bauen muss. Oder sie 

versuchen über spezielle Angebote, die nur an einem speziellen Tag unter der Woche gelten, 

den Kundenstrom zu gestalten, nämlich weg von den Massen an Besuchern an Samstagen, hin 

zu gleichmäßigeren Verteilungen über alle Wochentage hinweg.  

In diesen Fällen setzt Arbeitsgestaltung an der Gestaltung der Erwartungen der Kunden an. 

Man muss dabei allerdings berücksichtigen, dass Kundenerwartungen sehr komplex sind und 

man diese mit Vorsicht gestalten muss. Darüber hinaus kann das in diesem Fall nicht z.B. der 

Ingenieur tun, sondern das Marketing muss den Auftrag der Arbeitsplatzgestaltung 
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übernehmen. Es sollte im Idealfall dem Kunden vermitteln, dass man ein sehr freundliches 

und zuverlässiges Dienstleistungsunternehmen ist, für das die Mitarbeiter sehr wertvoll sind, 

weshalb diese mit Respekt behandeln werden sollten. Anhand von drei folgenden Beispielen 

sollen Wege aufgezeigt werden, wie man das erreichen kann. In diesen Beispielen setzt 

Arbeitsplatzgestaltung sowohl am Arbeitsplatz, als auch bei der Gestaltung der 

Kundenerwartungen an.  

Erstens könnte man schon bei der Bekleidung der Mitarbeiter anfangen. Die Uniformen einer 

Flugbegleiterin sind i.d.R. respektabler (ohne dabei zu distanziert zu wirken) als der Kittel 

mancher Verkäufer in SB-Warenhäusern und Discountern. Unternehmen sollten ihre 

Mitarbeiter durch die Berufskleidung in Szene setzen und positive Assoziationen hervorrufen. 

Ein Unternehmen, das seine Mitarbeiter pflegt, sollte ebenso Wert darauf legen, dass sie auch 

beim Kunden gepflegt aussehen. Die Discount-Gruppe Aldi (Süd) z.B. hat den blau-weiß-

gelben Kittel seiner Mitarbeiter gegen ein hellblaues Business-Hemd und dunkelblaue Hosen 

getauscht. „Kleider machen Leute“, so lautet ein Sprichwort, und gepflegte Kleidung ruft 

beim Kunden andere Assoziationen hervor als eine ungepflegte, und könnte dazu führen, dass 

Kunden mit einer positiven Einstellung Kontakt zu den Mitarbeitern aufnehmen, und die 

Mitarbeiter weniger mit unangenehmen, und somit mit emotional dissonanten Situationen 

konfrontiert werden.  

Zweitens kann man verkaufspsychologische Maßnahmen dazu nutzen, dass sie nicht nur beim 

Kunden die Kauflust wecken oder erhöhen, sondern ebenfalls den Mitarbeiter richtig in Szene 

setzen und ihn in eine angenehme Stimmung versetzen. Hier gibt es zahlreiche Möglich-

keiten, z.B. die Gestaltung des Verkaufsraums mit Licht, Duft und Temperatur (Nerdinger, 

2001). Wenn etwas beim Kunden eine positive Stimmung erzeugt, warum sollte das nicht 

auch beim Mitarbeiter funktionieren? Und wenn dieser positiv gestimmt ist, wird es ihm 

leichter fallen, freundlich zu sein und weniger emotional dissonante Situationen zu erleben. 

Darüber hinaus sollte sich die Raumgestaltung nicht nur auf die Gestaltung der Verkaufswege 

konzentrieren (d.h. wie sollte der Kunde im Idealfall durch den Laden laufen), sondern auch 

darauf, wie er möglichst schnell Kontakt zu den Mitarbeitern findet, z.B. durch Infostände. 

Ein Unternehmen sollte seine Mitarbeiter nicht verstecken, sondern ihnen eine Präsenz beim 

Kunden ermöglichen. Ein Kunde, der erst lange einen Ansprechpartner suchen muss, wird 

eher geneigt sein dem Mitarbeiter gegenüber unfreundlich zu werden.  

Drittens sollte man dem Mitarbeiter alle Ressourcen zur Verfügung zu stellen, die er benötigt, 

um den Kunden bestmöglich bedienen zu können. Das fängt bei einem guten Informations-

management an. Wenn der Mitarbeiter Details über Vorgänge oder den Kunden selbst weiß, 
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wird er ihm seine Fragen beantworten können,und nicht in die unangenehme Lage versetzt, 

dem Kunden sagen zu müssen: „Das tut mir leid, das weiß ich nicht“. Eine anderes Beispiel 

dafür bietet wieder das schwedische Einrichtungshaus. IKEA ist für seine unbürokratische 

Reklamationsabwicklung bekannt, was den Mitarbeitern an den Reklamationsschaltern und –

anschlüssen die Arbeit ernorm erleichtert. Der Kunde, der ohnehin schon aufgebracht ist, weil 

etwas nicht seinen Vorstellungen entspricht, bekommt so schnell seinen Willen, und die 

Mitarbeiter können es vermeiden sich lange mit ihm streiten oder etliche Formulare ausfüllen 

zu müssen, bevor der Vorgang beendet werden kann.  

Unternehmen, die ihre Mitarbeiter pflegen, sollten dafür sorgen, dass diese nicht beim 

Kunden sprichwörtlich „dumm dastehen“.  

 

Nerdinger (1994) fasst die drei Beispiele unter dem Begriff „Gestaltung der Dienstleistungs-

umwelt“ zusammen (S. 222). Es gibt zahlreiche Möglichkeiten an diesem Punkt anzusetzen 

und die Forschung und Praxis sollte in Zukunft dem stärker seine Aufmerksamkeit widmen. 

Bislang ist das eine Domäne für die Betriebswissenschaft bzw. des Marketings, zu der die 

Arbeits- und Organisationspsychologie noch wenig beigetragen hat. Das Marketing fokussiert 

allerdings den Kunden und den Profit. Arbeits- und Organisationspsychologen müssen ihre 

Beiträge für den Mitarbeiter noch beisteuern. Man könnte dadurch nicht nur Emotionale 

Dissonanz reduzieren, sondern ebenfalls positive Aspekte der Emotionsarbeit hervorheben.  

 

Personalentwicklung 
 
Durch Maßnahmen zur Förderung der emotionalen Kompetenz1 (z.B. Giardini, 2002) könnte 

man erreichen, dass die Mitarbeiter mehr Erfolgserlebnisse im Kundenkontakt erlangen, dass 

sie z.B. erleben, wie sie einen unfreundlichen Kunden mit ihrem Lächeln anstecken können. 

Wenn man bei der Internet-Suchmaschine „google“ das Stichwort „Emotionale-Kompetenz“ 

eingibt, so erhält man viele Verweise auf Trainings zur Förderung der emotionalen 

Kompetenz, die von bekannten Personalberatungen angeboten werden. Leider erhält man 

nicht das gleiche oder zumindest ein ähnliches Ergebnis, wenn man das Stichwort in die 

einschlägigen Suchmaschinen PSYNDEX und PsycLit eingibt. Die Praxis hat hier den 

Handlungsbedarf und die Gestaltungsmöglichkeiten entdeckt; die Forschung ist ihr da 

                                                 
1 Die Autorin verweist darauf, dass es neben dem Konstrukt der emotionalen Kompetenz auch das der Emotionalen 
Intelligenz (z.B. Mayer & Salovey, 1997) gibt. Sie möchte jedoch nicht näher drauf eingehen, da sich in der 
Wissenschaft noch keine einheitliche Verwendung der Begriffe durchgesetzt hat. Die Kriterien, diesen Begriff als 
Intelligenzkonstrukt bezeichnen zu können sind hoch (z.B. Davies, Stankov & Roberts, 1998) und obwohl die 
Forschergruppe um Salovey und Mayer (z.B. Mayer, Caruso & Salovey, 1999) Befunde dafür liefern konnte, werden 
die Begriffe immer noch nicht korrekt verwendet.  
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allerdings noch einiges an Befunden schuldig. Dabei gibt es einige erste Ergebnisse, die von 

besonderer Relevanz für dieses Thema sind. So konnten z.B. Duran, Extremera & Rey (2004) 

Befunde dafür liefen, dass die Förderung emotionaler Kompetenzen ein Ansatz zur 

Prävention von Burnout sein könnte. Maßnahmen zur Förderung der emotionalen Kompetenz 

der Stelleninhaber könnten diesem dazu verhelfen, häufiger Erfolgerlebnisse in Interaktionen 

mit Kunden zu erfahren, was wiederum motivierend wirkt.  

 

Personalauswahl 

 

Man könnte auch noch früher ansetzen und bereits bei der Personalauswahl darauf achten, 

möglichst emotional kompetente Personen einzustellen. Auch wenn es einige Messverfahren 

zur emotionalen Kompetenz gibt (vgl. Conte, 2005), so ist sind deren psychometrischen 

Eigenschaften nicht ganz unumstritten und ihr Einsatz für die Personalauswahl noch nicht 

erprobt. Somit ist es auch nicht verwunderlich, dass kaum jemand der Frage nachgegangen 

ist, ob emotionale Kompetenz ein valides Konstrukt für die Auswahl von 

Dienstleistungsberufen ist, obwohl einige, allerdings wenige Befunde, darauf hindeuten 

(Kamrad, 2001). Zusätzlich gibt es wenig Befunde, die sich damit auseinandersetzen, ob die 

emotionale Kompetenz eine Facette der Kundenorientierung darstellt, die offensichtlich ein 

zentrales Konstrukt im Dienstleistungsbereich darstellt, und es gibt auch kaum veröffentlichte 

Messverfahren zur Erfassung der Kundenorientierung. Die wenigen Instrumente, die 

existieren, sind inhaltlich entweder zu eng gefasst, weil sie sich nur auf einen Aspekt 

konzentrieren, und/oder haben kritische psychometrische Eigenschaften (Homburg & Stock, 

2000; Nerdinger, 2003).  

An dieser Stelle sind gerade Psychologen als Diagnostiker gefragt, um reliable und valide 

Verfahren zur Berufseignungsdiagnostik im Dienstleistungsbereich zu entwickeln.  

 

 

Abschließend bleibt festzuhalten, dass zahlreiche Ansätze auf unterschiedlichen Ebenen 

möglich sind, Emotionsarbeit positiv zu gestalten (und dabei Emotionale Dissonanz möglichst 

zu vermeiden). Allerdings hat sich die Forschung zur Arbeitsgestaltung, Personalauswahl und 

Personalentwicklung im Dienstleistungsbereich diesem Thema bislang kaum gewidmet. 

Schade, dabei ist doch Lachen so gesund! 
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Abbildung 1 Eigenwerteverlauf der explorativen Faktorenanalyse über die Items der JDS-Skalen – Call Center-
Studie 
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Abbildung 2 Eigenwerteverlauf der explorativen Faktorenanalyse über die Items zu den arbeitsbezogenen 
Einstellungen – Call Center-Studie 
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Abbildung 3 Interaktionseffekt von Multitasking und emotionale Erschöpfung auf intrinsische Motivation (AV) 
– Call Center-Studie 
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Abbildung 4 Histogramm Skala Belastetheit mit Normalverteilungskurve – Lehrerstudie 
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Abbildung 5 Histogramm Skala Gereiztheit mit Normalverteilungskurve – Lehrerstudie 
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Abbildung 6 Histogramm Skala emotionale Erschöpfung mit Normalverteilungskurve – Lehrerstudie 
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Abbildung 7 Histogramm Skala Anforderungsvielfalt mit Normalverteilungskurve – Lehrerstudie 
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Abbildung 8 Histogramm Skala Bedeutsamkeit mit Normalverteilungskurve – Lehrerstudie 
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Abbildung 9 Histogramm Skala Rückmeldung mit Normalverteilungskurve – Lehrerstudie 
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Abbildung 10 Histogramm Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen mit Normalverteilungskurve – 
Lehrerstudie 
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Abbildung 11 Histogramm Skala Emotionale Dissonanz mit Normalverteilungskurve – Lehrerstudie 
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Abbildung 12 Profildiagramm Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen – Berufsgruppenvergleich 
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Abbildung 13 Profildiagramm Skala Emotionale Dissonanz – Berufsgruppenvergleich 
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Abbildung 14 Profildiagramm Skala Anforderungsvielfalt – Berufsgruppenvergleich 
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Abbildung 15 Profildiagramm Skala Rückmeldung – Berufsgruppenvergleich 
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Abbildung 16 Profildiagramm Skala Belastetheit – Berufsgruppenvergleich 
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Abbildung 17 Profildiagramm Skala Gereiztheit – Berufsgruppenvergleich 
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Abbildung 18 Profildiagramm Skala Arbeitszufriedenheit – Berufsgruppenvergleich 
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Abbildung 19 Profildiagramm Skala intrinsische Motivation – Berufsgruppenvergleich 
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Abbildung 20 Profildiagramm Skala affektives Commitment – Berufsgruppenvergleich 
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Tabelle 1 Standardisierte Regressionsgewichte der manifesten Variablen, konfirmatorische Faktorenanalyse über 
die Tätigkeitsmerkmale, Ausgangsmodell – Studie Call Center (N=146) 

Item β-Gewicht 
Anforderungsvielfalt Item 1 (av1) .69** 
Anforderungsvielfalt Item 2 (av2) .94** 
Anforderungsvielfalt Item 3 (av3_r) .46** 
Aufgabengeschlossenheit Item 1 (ag1) .71** 
Aufgabengeschlossenheit Item 2 (ag2) .89** 
Aufgabengeschlossenheit Item 3 (ag3_r) .51** 
Bedeutsamkeit Item 1 (bsk1) .68** 
Bedeutsamkeit Item 2 (bsk2_r) .22** 
Bedeutsamkeit Item 3 (bsk3) 1.00** 
Autonomie Item 1 (auto1) .83** 
Autonomie Item 2 (auto2) .75** 
Autonomie Item 3 (auto3_r) .29** 
Zusammenarbeit Item 1 (sbk1)  .61** 
Zusammenarbeit Item 2 (sbk2) .84** 
Zusammenarbeit Item 3 (sbk3) .78** 
Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3) .69** 
Rückmeldung durch Andere Item 2 (fb4_r) .41** 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .79** 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 1 (fb2) .64** 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 2 (fb5) .81** 
Multitasking Item 1 (ista1) .73** 
Multitasking Item 2 (ista2) .34** 
Multitasking Item 3 (ista3) .92** 
Die Endung „_r“ bedeutet dass das Item in die andere Schlüsselrichtung formuliert ist und  
umkodiert wurde.  
** p<.01 
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Tabelle 2 – Explorative Faktorenanalyse über die Tätigkeitsmerkmale – Studie Call Center 
 Faktor 1 Faktor2 Faktor3 Faktor4 Faktor4 Faktor6  
Anteil an 
Varianzaufklärung 

27.12% 12.05% 9.45% 7.78% 6.20% 5.10%  

Eigenwert 6.24 2.77 2.17 1.79 1.42 1.17  
 
Faktorladungen und Kommunalitäten 
Item  a1 a2 a3 a4 a5 a6 h 
Anforderungsvielfalt 
Item 1 (av1) 

.76 .14 -.23 -.21 .19 -.13 .61 

Anforderungsvielfalt 
Item 2 (av2) 

.85 .21 -.28 -.22 .21 -.11 .75 

Anforderungsvielfalt 
Item 3 (av3_r) 

-.39 -.16 .22 .59 .27 .32 .70 

Aufgabengeschlossenheit 
Item 1 (ag1) 

.31 .16 -.85 .04 .16 -.12 .75 

Aufgabengeschlossenheit 
Item 2 (ag2) 

.55 .14 -.76 .00 .37 -.28 .75 

Aufgabengeschlossenheit 
Item 3 (ag3_r) 

-.07 .02 .77 .27 .13 .30 .74 

Bedeutsamkeit Item 1 
(bsk1) 

.70 .05 -.26 -.00 .37 .12 .55 

Bedeutsamkeit Item 2 
(bsk2_r) 

-.24 .04 .05 .74 -.23 -.01 .81 

Bedeutsamkeit Item 3 
(bsk3) 

.89 .11 -.31 -.12 .33 .05 ..61 

Autonomie Item 1 
(auto1) 

.68 .06 -.44 .03 .44 -.34 .68 

Autonomie Item 2 
(auto2) 

.54 .11 -.46 .28 .37 -.50 .73 

Autonomie Item 3 
(auto3_r) 

-.05 -.11 .15 .06 .03 .85 .73 

Zusammenarbeit Item 1 
(sbk1)  

.53 .55 -.13 .02 .31 .04 .53 

Zusammenarbeit Item 2 
(sbk2) 

.45 .62 -.04 .16 .18 .30 .65 

Zusammenarbeit Item 3 
(sbk3) 

.35 .72 .02 .13 .21 .24 .67 

Rückmeldung durch 
Andere Item 3 (fb1) 

.36 .03 -.21 -.37 .73 -.04 ..68 

Rückmeldung durch 
Andere Item 1 (fb3) 

.33 -.07 -.00 -.19 .78 .12 .68 

Rückmeldung durch 
Andere Item 2 (fb4_r) 

-.15 .11 .07 .77 -.23 -.01 .66 

Rückmeldung durch die 
Aufgabe Item 1 (fb2) 

.26 .19 -.40 .04 .75 -.11 .68 

Rückmeldung durch die 
Aufgabe Item 2 (fb5) 

.33 .13 -.77 .11 .41 -.01 .72 

Multitasking Item 1 
(ista1) 

-.03 .76 -.18 .29 -.11 -.33 .76 

Multitasking Item 2 
(ista2) 

.02 .58 -.09 -.23 -.05 -.01 .43 

Multitasking Item 3 
(ista3) 

.02 .75 -.17 .07 -.03 -.37 .69 
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Tabelle 3 Interne Konsistenzen, Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items JDS-Skalen - Studie 
Call Center 
Skala Anforderungsvielfalt: α=.73, rii=.49 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Anforderungsvielfalt Item 1 (av1) .58 .61 
Anforderungsvielfalt Item 2 (av2) .65 .55 
Anforderungsvielfalt Item 3 (av3_r) .46 .77 

 
Skala Aufgabengeschlossenheit: α=.77, rii=.53 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Aufgabengeschlossenheit Item 1 (ag1) .67 .61 
Aufgabengeschlossenheit Item 2 (ag2) .60 .70 
Aufgabengeschlossenheit Item 3 (ag3_r) .55 .75 

 
Skala Bedeutsamkeit: α=.81, rii=.68 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Bedeutsamkeit Item 1 (bsk1) .68  
Bedeutsamkeit Item 2 (bsk2_r) .68  

 
Skala Autonomie: α=.65, rii=.39 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Autonomie Item 1 (auto1) .49 .53 
Autonomie Item 2 (auto2) .61 .33 
Autonomie Item 3 (auto3_r) .32 .76 

 
Skala Zusammenarbeit: α=.78, rii=.53 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Zusammenarbeit Item 1 (sbk1)  .50 .81 
Zusammenarbeit Item 2 (sbk2) .65 .66 
Zusammenarbeit Item 3 (sbk3) .71 .59 

 
Skala Rückmeldung durch Andere: α=.65, rii=.39 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3) .51 .49 
Rückmeldung durch Andere Item 2 (fb4_r) .35 .70 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .54 .45 

 
Gesamtskala Rückmeldung 1: α=.69, rii=.32 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3) .52 .61 
Rückmeldung durch Andere Item 2 (fb4_r) .25 .73 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .63 .56 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 1 (fb2) .56 .60 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 2 (fb5) .32 .69 
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Fortsetzung Tabelle 3  
Gesamtskala Rückmeldung Endversion: α=.73, rii=.40   

Item rit α wenn Item 
weggelassen 

Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3) .48 .69 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .59 .62 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 1 (fb2) .62 .62 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 2 (fb5) .40 .73 

 
Skala Multitasking: α=.72, rii=.45 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Multitasking Item 1 (ista1) .62 .53 
Multitasking Item 2 (ista2) .37 .80 
Multitasking Item 3 (ista3) .71 .39 
 
 
 
Tabelle 4 Explorative Faktorenanalyse Items zur Emotionsarbeit – Studie Call Center 
 Faktor 1 Faktor2  
Anteil an 
Varianzaufklärung 

47.91% 18.85%  

Eigenwert 3.35 1.32  
 
Faktorladungen und Kommunalitäten 
Item a1 a2 h 
Fews1 (MEA) .68 .62 .69 
Fews2 (MEA) .41 .80 .63 
Fews3 (MEA) .35 .76 .66 
Fews4 (MEA) .08 .78 .65 
Fews5 (ED) .83 .23 .59 
Fews6 (ED) .87 .39 .76 
Fews7 (ED) .83 .20 .70 
MEA=Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen; ED=Skala Emotionale Dissonanz  
 
 
 
Tabelle 5 Interne Konsistenzen und Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items zur Emotionsarbeit 
– Call Center Studie 
Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen: α=.73, rii=.43 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Fews1 (MEA) .52 .68 
Fews2 (MEA) .62 .65 
Fews3 (MEA) .47 .70 
Fews4 (MEA) .55 .66 

 
Skala Multitasking: α=.81, rii=.60 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Fews5 (ED) .63 .77 
Fews6 (ED) .70 .71 
Fews7 (ED) .67 .75 
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Tabelle 6 Interne Konsistenzen und Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items Stressreaktionen – 
Call Center Studie 
Skala Gereiztheit: α=.83, rii=.57 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Irr3 .61 .81 
Irr4 .54 .85 
Irr5 .79 .73 
Irr6 .74 .75 

 
Skala Belastetheit: α=.91, rii=.83 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Irr1 .83  
Irr2 .83  

 
Skala emotionale Erschöpfung: α=.89, rii=.67 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Mbia1 .79 .85 
Mbia2 .83 .83 
Mbia3 .86 .82 
Mbia4 .57 .93 
 
 
Tabelle 7 Explorative Faktorenanalyse Items zu arbeitsbezogenen Einstellungen– Studie Call Center 
 Faktor 1 Faktor2 Faktor 3  
Anteil an Varianzaufklärung 54.88% 14.22% 8.83%  
Eigenwert 6.04 1.56 .97  
 
Faktorladungen und Kommunalitäten 
Item a1 a2 a3 h 
Arbeitszufriedenheit Item 1(zuf1) .01 -.85 .11 .77 
Arbeitszufriedenheit Item 2 (zuf2) .27 -.65 .05 .71 
Arbeitszufriedenheit Item 3 (zuf3) -.06 -.88 -.10 .82 
Arbeitszufriedenheit Item 4 (zuf4) .12 -.86 -.15 .69 
Affektives Commitment Item 1 
(com1) 

.93 -.04 -.02 .90 

Affektives Commitment Item 2 
(com2) 

.82 -.11 -.01 .78 

Affektives Commitment Item 3 
(com3) 

.98 .04 .01 .90 

Affektives Commitment Item 4 
(com4) 

.97 .04 .00 .93 

Intrinsische Motivation Item 1 
(imo1) 

.42 -.08 .45 .73 

Intrinsische Motivation Item 2 
(imo2) 

-.03 -.57 .56 .57 

Intrinsische Motivation Item 3 
(imo3) 

.04 .13 .88 .78 
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Tabelle 8 Interne Konsistenzen und Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items zu arbeitsbezogenen 
Einstellungen – Call Center Studie 
Skala Arbeitszufriedenheit: α=.89, rii=.66 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Zuf1 .78 .84 
Zuf2 .72 .86 
Zuf3 .68 .88 
Zuf4 .82 .83 

 
Skala affektives Commitment: α=.95, rii=.83 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Com1 .90 .93 
Com2 .81 .95 
Com3 .91 .92 
Com4 .90 .93 

 
Skala intrinsische Motivation: α=.66, rii=.41 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Imo1 .38 .70 
Imo2 .52 .49 
Imo3 .53 .50 
 
 
Tabelle 9 Deskriptivstatistische Werte der Skalen – Call Center Studie 
Skala N Mittelwert Standard-

abweichung 
Varianz Minimum Maximum

Anforderungsvielfalt 114 5.4474 1.1235 1.2622 1.00 7.00 
Aufgabengeschlossenheit 114 4.8801 1.2899 1.6640 1.00 7.00 
Bedeutsamkeit 114 5.7368 1.1697 1.3682 1.00 7.00 
Autonomie 113 4.3245 1.1823 1.3977 1.00 7.00 
Zusammenarbeit 114 4.8129 1.0689 1.1426 1.67 7.00 
Rückmeldung 112 4.4799 1.0333 1.0677 1.25 7.00 
Multitasking 112 3.9911 .8158 .6656 1.00 5.00 
Motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

113 3.8584 .6177 .3816 1.50 5.00 

Emotionale Dissonanz 111 3.5796 .8781 .7711 1.33 5.00 
Arbeitszufriedenheit 111 4.3063 .9401 .8837 1.00 6.50 
Intrinsische Motivation 113 5.1858 1.1180 1.2499 1.00 7.00 
Affektives Commitment 114 4.7500 1.5066 2.2699 1.00 7.00 
Belastetheit 114 3.7018 1.7419 3.0342 1.00 7.00 
Gereiztheit 113 2.6062 1.2035 1.4484 1.00 6.00 
Emotionale Erschöpfung 110 3.5068 1.3416 1.7998 1.00 6.00 
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Tabelle 10 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Einzelanalyse Rückmeldung (UV), 
Belastetheit (Moderator) und Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie Call Center 

R2=. 31, p=.000; N=109 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.01 .081   .919

Z-Wert:  Skala Rückmeldung .46 .081 .46 .000

Z-Wert:  Skala Belastetheit -.17 .080 -.17 .035
Produkt 
Rückmeldung*Belastetheit -.22 .077 -.23 .005

 
 
Tabelle 11 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse Gereiztheit (Moderator) und 
Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie Call Center 

R2=. 41, p=.000; N=105 

 
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.02 .078  .775
Z-Wert:  Skala 
Bedeutsamkeit .28 .094 .27 .004

Z-Wert:  Skala Gereiztheit -.21 .084 -.20 .015
Z-Wert:  Skala 
Rückmeldung .22 .092 .22 .020

Z-Wert:  Skala Multitasking -.21 .081 -.20 .013
Z-Wert:  Skala Autonomie .19 .090 .19 .035
 
 
Tabelle 12 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Einzelanalyse Bedeutsamkeit (UV), 
Gereiztheit (Moderator) und Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie Call Center 

R2=. 32, p=.000; N=110 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.03 .081  .729

Z-Wert:  Skala Bedeutsamkeit .48 .087 .49 .000

Z-Wert:  Skala Gereiztheit -.28 .081 -.28 .001
Produkt 
Gereiztheit*Bedeutsamkeit 

-.20 .085 -.20 .021
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Tabelle 13 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse Gereiztheit (Moderator) und 
intrinsische Motivation (AV) – Studie Call Center 

R2=. 32, p=.000; N=105 

 
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) .06 .086 .511
Z-Wert:  Skala 
Bedeutsamkeit 

.50 .087 .48 .000

Z-Wert:  Skala 
motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

.15 .086 .15 .089

Z-Wert:  Produkt mot. 
Emotionsbez. 
Anforderungen*Gereiztheit 

-.25 .078 -.27 .002

Z-Wert:  Skala Gereiztheit .18 .088 .18 .044
 
 
Tabelle 14 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Einzelanalyse Bedeutsamkeit (UV), 
emotionale Erschöpfung (Moderator) und Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie Call Center 

R2=. 44, p=.000; N=107 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) .00 .074  .979

Z-Wert:  Skala Bedeutsamkeit .50 .075 .50 .000

Z-Wert:  Skala Emotionale 
Erschöpfung 

-.47 .075 -.46 .000

Produkt Emotionale 
Erschöpfung*Bedeutsamkeit 

-.17 .065 -.20 .011
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Tabelle 15 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse emotionale Erschöpfung 
(Moderator) und intrinsische Motivation (AV) – Studie Call Center 

R2=.24, p=.000; N=102 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.02 .09  .817

Z-Wert:  Skala Bedeutsamkeit .47 .09 .45 .000

Z-Wert:  Skala motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

.23 .09 .23 .011

 
 
Tabelle 16 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Einzelanalyse Multitasking (UV), emotionale 
Erschöpfung (Moderator) und intrinsische Motivation (AV) – Studie Call Center 

R2=. 05, p=.156; N=107 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.08 .10  .448

Z-Wert:  Skala Multitasking .05 .12 .04 .700

Z-Wert:  Skala Emotionale 
Erschöpfung 

-.01 .11 -.01 .928

Produkt Emotionale 
Erschöpfung*Multitasking 

.22 .10 .24 .030
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Tabelle 17 Interne Konsistenzen, Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items JDS-Skalen - Studie 
Lehrer 
Skala Anforderungsvielfalt: α=.58, rii=.45 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Anforderungsvielfalt Item 1 (av1) .45  
Anforderungsvielfalt Item 2 (av2) .45  

 
Skala Bedeutsamkeit: α=.81, rii=.68 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Bedeutsamkeit Item 1 (bsk1) .55 .47 
Bedeutsamkeit Item 2 (bsk2_r) .46 .61 
Bedeutsamkeit Item 3 (bsk3) .42 .60 

 
Gesamtskala Rückmeldung: α=.73, rii=.40   

Item rit α wenn Item 
weggelassen 

Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3_r) 20 .53 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .29 .46 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 1 (fb2) .35 .40 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 2 (fb5) .40 .35 
 
 
Tabelle 18 Interne Konsistenzen und Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items zur Emotionsarbeit 
– Studie Lehrer 
Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen: α=.68, rii=.35 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Fews1 (MEA) .39 .66 
Fews2 (MEA) .59 .55 
Fews3 (MEA) .33 .69 
Fews4 (MEA) .59 .52 

 
Skala Multitasking: α=.84, rii=.63 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Fews5 (ED) .66 .81 
Fews6 (ED) .76 .71 
Fews7 (ED) .67 .80 
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Tabelle 19 Interne Konsistenzen und Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items Stressreaktionen – 
Studie Lehrer 
Skala Gereiztheit: α=.89, rii=.67 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Irr3 .75 .86 
Irr4 .68 .87 
Irr5 .77 .85 
Irr6 .83 .83 

 
Skala Belastetheit: α=.82, rii=.70 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Irr1 .70  
Irr2 .70  

 
Skala emotionale Erschöpfung: α=.88, rii=.66 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Mbia1 .73 .86 
Mbia2 .60 .91 
Mbia3 .86 .81 
Mbia4 .81 .83 
 
 
Tabelle 20 Interne Konsistenzen und Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items zu 
arbeitsbezogenen Einstellungen – Studie Lehrer 
Skala Arbeitszufriedenheit: α=.91, rii=.72 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Zuf1 .84 .86 
Zuf2 .80 .88 
Zuf3 .75 .90 
Zuf4 .80 .88 

 
Skala affektives Commitment: α=.86, rii=.60 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Com1 .43 .92 
Com2 .76 .81 
Com3 .87 .76 
Com4 .82 .78 

 
Skala intrinsische Motivation: α=.53, rii=.28 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Imo1 .33 .46 
Imo2 .37 .38 
Imo3 .35 .44 
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Tabelle 21 Deskriptivstatistische Werte der Skalen – Studie Lehrer 
Skala N Mittelwert Standard-

abweichung 
Minimum Maximum 

Anforderungsvielfalt 146 5.3664 .6881 2.50 6.00 
Bedeutsamkeit 144 4.9583 .7673 2.00 6.00 
Rückmeldung 141 3.5089 .8926 1.00 5.75 
Motivierende emotionsbezogene 
Anforderungen 

143 3.9668 .5662 2.50 5.00 

Emotionale Dissonanz 143 3.1026 .8918 1.00 5.00 
Arbeitszufriedenheit 145 4.7345 .8428 1.50 6.00 
Intrinsische Motivation 145 6.0575 .7831 3.67 7.00 
Affektives Commitment 146 4.5873 .9306 1.00 6.00 
Belastetheit 146 4.9658 1.3502 1.50 7.00 
Gereiztheit 146 2.9075 1.2989 1.00 6.75 
Emotionale Erschöpfung 143 3.2448 1.2396 1.00 6.00 
 
Tabelle 22 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse emotionale Erschöpfung 
(Moderator) und Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie Lehrer 

R2=.52, p=.000; N=134 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.03 .06  .689 

Z-Wert: Skala Emotionale 
Erschöpfung 

-.56 .07 -.55 .000 

Z-Wert:  Skala 
Anforderungsvielfalt 

.22 .07 .22 .002 

Z-Wert:  Skala Rückmeldung .19 .07 .18 .005 
 
Tabelle 23 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse emotionale Erschöpfung 
(Moderator) und affektives Commitment (AV) – Studie Lehrer 

R2=.24, p=.000; N=135 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.01 .08  .869

Z-Wert: Skala Emotionale 
Erschöpfung 

-.28 .08 -.28 .001

Z-Wert:  Skala Rückmeldung .19 .08 .19 .017

Z-Wert:  Skala 
Anforderungsvielfalt 

.19 .09 .19 .026

Z-Wert: Skala mot. 
emotionsbez. Anforderungen 

.17 .08 .17 .030
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Tabelle 24 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse emotionale Erschöpfung 
(Moderator) und intrinsische Motivation (AV) – Studie Lehrer 

R2=.19, p=.000; N=134 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) .01 .08  .869

Z-Wert: Skala 
Anforderungsvielfalt 

.26 .08 .27 .002

Z-Wert:  Skala Bedeutsamkeit .26 .08 .27 .002

 
 
 
Tabelle 25 Interne Konsistenzen, Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items JDS-Skalen – Pretest 
Studie Verkäufer 
Skala Anforderungsvielfalt: α=.66, rii=.44 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Anforderungsvielfalt Item 1 (av1) .54 .48 
Anforderungsvielfalt Item 2 (av2) .50 .54 
Anforderungsvielfalt Item 3 (av3_r) .40 .67 

 
Skala Aufgabengeschlossenheit: α=.72, rii=.51 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Aufgabengeschlossenheit Item 1 (ag1) .53 .65 
Aufgabengeschlossenheit Item 2 (ag2) .58 .59 
Aufgabengeschlossenheit Item 3 (ag3_r) .52 .66 

 
Skala Bedeutsamkeit: α=.-.03, rii=.00 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Bedeutsamkeit Item 1 (bsk1) .08 -.26 
Bedeutsamkeit Item 2 (bsk2_r) -.16 .45 
Bedeutsamkeit Item 3 (bsk3) .09 -.32 

 
Skala Autonomie: α=.29, rii=.09 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Autonomie Item 1 (auto1) .31 -.10 
Autonomie Item 2 (auto2) .16 .22 
Autonomie Item 3 (auto3_r) .04 .46 

 
Skala Zusammenarbeit: α=.78, rii=.53 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Zusammenarbeit Item 1 (sbk1)  .54 .80 
Zusammenarbeit Item 2 (sbk2) .72 .60 
Zusammenarbeit Item 3 (sbk3) .62 .71 
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Fortsetzung Tabelle 25  
Skala Rückmeldung durch Andere: α=.81, rii=.51 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3) .71 .70 
Rückmeldung durch Andere Item 2 (fb4_r) .55 .86 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .75 .67 

 
Skala Rückmeldung durch die Aufgabe: α=.70, rii=.55 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 1 (fb2) .55  
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 2 (fb5) .55  

 
Gesamtskala Rückmeldung 1: α=.77, rii=.47 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3) .64 .69 
Rückmeldung durch Andere Item 2 (fb4_r) .54 .72 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .65 .68 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 1 (fb2) .51 .74 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 2 (fb5) .37 .78 
   

 
Skala Multitasking: α=.77, rii=.49 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Multitasking Item 1 (ista1) .59 .71 
Multitasking Item 2 (ista2) .71 .57 
Multitasking Item 3 (ista3) .54 .77 
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Tabelle 26 Standardisierte Regressionsgewichte der manifesten Variablen, konfirmatorische Faktorenanalyse 
über die Tätigkeitsmerkmale, Ausgangsmodell – Studie Verkäufer  

Item β-Gewicht 
Anforderungsvielfalt Item 1 (av1) .76 
Anforderungsvielfalt Item 2 (av2) .86 
Anforderungsvielfalt Item 3 (av3_r) .22 
Anforderungsvielfalt Item 4 (av4) .62 
Anforderungsvielfalt Item 5 (av5) .58 
Autonomie Item 1 (auto1) .69 
Autonomie Item 2 (auto2) .86 
Autonomie Item 3 (auto3) .72 
Autonomie Item 4 (auto4) .82 
Autonomie Item 5 (auto5) .85 
Zusammenarbeit Item 1 (sbk1)  .79 
Zusammenarbeit Item 2 (sbk2) .84 
Zusammenarbeit Item 3 (sbk3) .77 
Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3) .91 
Rückmeldung durch Andere Item 2 (fb4_r) .36 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .86 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 1 (fb2) .84 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 2 (fb5) .58 
Multitasking Item 1 (ista1) .77 
Multitasking Item 2 (ista2) .82 
Multitasking Item 3 (ista3) .73 
Die Endung „_r“ bedeutet dass das Item in die andere Schlüsselrichtung formuliert ist und  
umkodiert wurde.  

 
 
Tabelle 27 Interne Konsistenzen, Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items JDS-Skalen –Studie 
Verkäufer 
Skala Anforderungsvielfalt: α=.80, rii=.40 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Anforderungsvielfalt Item 1 (av1) .65 .75 
Anforderungsvielfalt Item 2 (av2) .59 .76 
Anforderungsvielfalt Item 3 (av3_r) .27 .83 
Anforderungsvielfalt Item 4 (av4) .57 .77 
Anforderungsvielfalt Item 5 (av5) .56 .77 

 
Skala Autonomie: α=.89, rii=.62 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Autonomie Item 1 (auto1) .65 .88 
Autonomie Item 2 (auto2) .77 .85 
Autonomie Item 3 (auto3) .69 .87 
Autonomie Item 4 (auto4) .74 .86 
Autonomie Item 5 (auto5) .79 .85 
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Fortsetzung Tabelle 27 
Skala Zusammenarbeit: α=.83, rii=.63 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Zusammenarbeit Item 1 (sbk1)  .68 .78 
Zusammenarbeit Item 2 (sbk2) .73 .74 
Zusammenarbeit Item 3 (sbk3) .67 .79 

 
Skala Rückmeldung durch Andere: α=.74, rii=.48 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3) .70 .49 
Rückmeldung durch Andere Item 2 (fb4_r) .35 .88 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .68 .50 

 
Skala Rückmeldung durch die Aufgabe: α=.64, rii=.49 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 1 (fb2) .49  
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 2 (fb5) .49  
   
Gesamtskala Rückmeldung: α=.73, rii=.34   

Item rit α wenn Item 
weggelassen 

Rückmeldung durch Andere Item 1 (fb3) .71 .58 
Rückmeldung durch Andere Item 3 (fb1) .68 .59 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 1 (fb2) .52 .66 
Rückmeldung durch Andere Item 2 (fb4_r) .27 .76 
Rückmeldung durch die Aufgabe Item 2 (fb5) .29 .74 

 
Skala Multitasking: α=.81, rii=.59 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Multitasking Item 1 (ista1) .67 .74 
Multitasking Item 2 (ista2) .71 .69 
Multitasking Item 3 (ista3) .62 .78 
 
 
 
 
Tabelle 28 Standardisierte Regressionsgewichte der manifesten Variablen, konfirmatorische Faktorenanalyse 
über die Items zur Emotionsarbeit, Ausgangsmodell – Studie Verkäufer  

Item β-Gewicht 
Fews1 (MEA) .73 
Fews2 (MEA) .75 
Fews3 (MEA) .79 
Fews4 (MEA) .71 
Fews5 (ED) .85 
Fews6 (ED) .86 
Fews7 (ED) .78 
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Tabelle 29 Interne Konsistenzen und Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items zur Emotionsarbeit 
– Studie Verkäufer 
Skala motivierende emotionsbezogene Anforderungen: α=.83, rii=.56 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Fews1 (MEA) .64 .80 
Fews2 (MEA) .67 .79 
Fews3 (MEA) .71 .77 
Fews4 (MEA) .63 .80 

 
Skala Multitasking: α=.87, rii=.68 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Fews5 (ED) .75 .80 
Fews6 (ED) .78 .78 
Fews7 (ED) .70 .85 
 
 
 
Tabelle 30 Interne Konsistenzen und Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items Stressreaktionen – 
Studie Verkäufer 
Skala Gereiztheit: α=.90, rii=.69 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Irr3 .73 .88 
Irr4 .73 .86 
Irr5 .81 .86 
Irr6 .83 .85 

 
Skala Belastetheit: α=.89, rii=.81 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Irr1 .81  
Irr2 .81  
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Tabelle 31 Interne Konsistenzen und Homogenitäten der Skalen und Trennschärfen der Items zu 
arbeitsbezogenen Einstellungen – Studie Verkäufer 
Skala Arbeitszufriedenheit: α=.93, rii=.76 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Zuf1 .86 .90 
Zuf2 .88 .89 
Zuf3 .75 .93 
Zuf4 .84 .90 

 
Skala affektives Commitment: α=.91, rii=.72 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Com1 .75 .90 
Com2 .72 .91 
Com3 .89 .85 
Com4 .85 .87 

 
Skala intrinsische Motivation: α=.68, rii=.42 
Item rit α wenn Item 

weggelassen 
Imo1 .50 .59 
Imo2 .50 .59 
Imo3 .50 .59 
 
 
Tabelle 32 Deskriptivstatistische Werte der Skalen – Studie Verkäufer 
Skala N Mittelwert Standard-

abweichung 
Varianz Minimum Maximum

Anforderungsvielfalt 290 4.6538 1.1962 1.4310 1.00 7.00 
Autonomie 294 4.7299 1.2052 1.4524 1.00 7.00 
Zusammenarbeit 297 5.1762 1.2284 1.5090 1.00 7.00 
Rückmeldung durch 
Andere 

297 3.9551 1.3977 1.9537 1.00 7.00 

Multitasking 301 4.0764 .7550 .5701 1.33 5.00 
Motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

295 3.4110 .8423 .7095 1.00 5.00 

Emotionale Dissonanz 297 3.1044 1.0640 1.1321 1.00 5.00 
Intrinsische Motivation 282 5.5579 1.0313 1.0637 2.33 7.00 
Arbeitszufriedenheit 297 4.5328 1.0136 1.0274 1.00 6.00 
affektives Commitment 291 4.4536 1.0523 1.1073 1.00 6.00 
Belastetheit 295 4.3763 1.5548 2.4175 1.00 7.00 
Gereiztheit 293 2.8788 1.3430 1.8038 1.00 7.00 
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Tabelle 33 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse Belastetheit (Moderator) und 
Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie Verkäufer 

R2=.37, p=.000; N=258 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.04 .05  .444 
Z-Wert:  Skala Emotionale 
Dissonanz 

-.42 .06 -.42 .000 

Z-Wert:  Skala 
Anforderungsvielfalt 

.34 .06 .34 .000 

Z-Wert:  Skala 
Rückmeldung durch 
Andere 

.15 .05 .15 .004 

Z-Wert: Skala 
motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

.17 .06 .17 .004 

Z-Wert:  Skala Belastetheit -.13 .05 -.13 .015 

 
 
Tabelle 34 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse Belastetheit (Moderator) und 
affektives Commitment (AV) – Studie Verkäufer 

R2=.27, p=.000; N=254 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.01 .06  .881 
Z-Wert:  Skala 
Anforderungsvielfalt 

.34 .06 .34 .000 

Z-Wert:  Skala 
Zusammenarbeit 

.18 .06 .18 .003 

Z-Wert:  Skala Emotionale 
Dissonanz 

-.24 .06 -.24 .000 

Z-Wert: Skala 
motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

.17 .06 .17 .010 
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Tabelle 35 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse Belastetheit (Moderator) und 
intrinsische Motivation (AV) – Studie Verkäufer 

R2=.20, p=.000; N=256 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) .02 .06  .705 
Z-Wert:  Skala Autonomie .22 .07 .22 .001 
Z-Wert:  Skala Belastetheit .19 .06 .19 .001 
Z-Wert:  Skala 
Rückmeldung durch die 
Aufgabe 

.22 .06 .212 .001 

Produkt 
Zusammenarbeit*Belastet
heit 

-.11 .05 -.12 .044 

a  Abhängige Variable: Z-Wert:  Skala intrinsische Motivation 
 
 
Tabelle 36 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse Gereiztheit (Moderator) und 
Arbeitszufriedenheit (AV) – Studie Verkäufer 

R2=.43, p=.000; N=258 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.04 .05  .383 
Z-Wert:  Skala Emotionale 
Dissonanz 

-.31 .06 -.31 .000 

Z-Wert:  Skala 
Anforderungsvielfalt 

.27 .06 .24 .000 

Z-Wert:  Skala Gereiztheit -.25 .06 -.25 .000 

Z-Wert:  Skala 
Rückmeldung durch 
Andere 

.16 .05 .16 .002 

Z-Wert: Skala 
motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

.12 .06 .12 .035 

Z-Wert:  Skala Autonomie .13 .06 .13 .036 

Produkt Rückmeldung 
durch Andere*Gereiztheit 

.11 .04 .12 .013 
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Tabelle 37 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse Gereiztheit (Moderator) und 
affektives Commitment (AV) – Studie Verkäufer 

R2=.26, p=.000; N=254 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.01 .06  .865 
Z-Wert:  Skala 
Anforderungsvielfalt 

.39 .06 .39 .000 

Z-Wert:  Skala Gereiztheit -.20 .06 -.19 .001 

Z-Wert:  Skala 
Zusammenarbeit 

.20 .06 .20 .001 

 
 
 
 
Tabelle 38 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Einzelanalyse Zusammenarbeit (UV) 
Gereiztheit (Moderator) und affektives Commitment (AV) – Studie Verkäufer 

R2=.26, p=.000; N=254 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) -.01 .06  .804 
Z-Wert:  Skala 
Zusammenarbeit 

.36 .06 .36 .000 

Z-Wert:  Skala Gereiztheit -.17 .06 -.17 .004 

Produkt Zusammenarbeit* 
Gereiztheit 

.11 .05 .11 .047 
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Tabelle 39 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Gesamtanalyse Gereiztheit (Moderator) und 
intrinsische Motivation (AV) – Studie Verkäufer 

R2=.19, p=.000; N=256 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) .00 .06  .977 
Z-Wert:  Skala Autonomie .25 .07 .24 .000 

Z-Wert:  Skala 
Rückmeldung durch 
Andere 

.15 .07 .15 .023 

Z-Wert:  Skala 
Zusammenarbeit 

.16 .06 .16 .009 

Z-Wert:  Skala Gereiztheit -.14 .06 -.13 .021 

 
 
 
 
Tabelle 40 Koeffizienten und Modellkennwerte Moderatoranalyse Einzelanalyse Zusammenarbeit (UV) 
Gereiztheit (Moderator) und intrinsische Motivation (AV) – Studie Verkäufer 

R2=.26, p=.000; N=254 

  
Nicht standardisierte 

Koeffizienten 
Standardisierte 
Koeffizienten Signifikanz 

  B Standardfehler Beta   
(Konstante) .01 .06  .850 
Z-Wert:  Skala 
Zusammenarbeit 

.23 .06 .23 .000 

Z-Wert:  Skala Gereiztheit -.14 .06 -.14 .023 

Produkt Zusammenarbeit* 
Gereiztheit 

-.11 .05 -.13 .035 
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Tabelle 41 Levene-Test auf Gleichheit der Fehlervarianzen(a) MANOVA Berufsgruppenvergleiche  
  F df1 df2 Signifikanz 
Z-Wert:  Skala 
Emotionsarbeit am 
Kunden 

14.346 2 495 .000

Z-Wert:  Skala 
Emotionale Dissonanz 5.211 2 495 .006

Z-Wert:  Skala 
Arbeitszufriedenheit 2.205 2 495 .111

Z-Wert:  Skala 
Intrinsische Motivation 8.938 2 495 .000

Z-Wert:  Skala 
Commitment 19.434 2 495 .000

Z-Wert:  Skala 
Belastetheit 6.176 2 495 .002

Z-Wert:  Skala Gereiztheit .949 2 495 .388
Z-Wert:  Skala 
Anforderungsvielfalt 14.993 2 495 .000

Z-Wert:  Skala 
Rückmeldung 17.268 2 495 .000

Prüft die Nullhypothese, daß die Fehlervarianz der abhängigen Variablen über Gruppen hinweg gleich ist. 
a  Design: Intercept+beruf 
 
 
 
Tabelle 42 Gruppenstatistiken T-Test für unabhängige Stichproben 

  beruf N Mittelwert 
Standardab-
weichung 

Standardfehler 
des 

Mittelwertes 
Skala Emotionale 
Erschöpfung 

Lehrer 143 3.2448 1.2396 .1037 

  Call 
Center 110 3.5068 1.3416 .1279 

Skala Bedeutsamkeit Lehrer 144 4.9583 .7673 .0639 
  Call 

Center 114 5.7368 1.1697 .1096 

 
 
Tabelle 43 T-Test für unabhängige Stichproben Berufsgruppenvergleiche 

  

Levene-Test der 
Varianzgleichhei

t T-Test für die Mittelwertgleichheit 

  F 
Signi-
fikanz T df 

Sig. 
(2-

seitig) 
Mittlere 

Differenz 
Standardfehler 
der Differenz 

                
Skala 
Emotionale 
Erschöpfung 

Varianzen 
sind 
gleich 

1.40 .238 -1.61 251 .109 -.2621 .16295

  Varianzen 
sind nicht 
gleich 

   -1.59 224.762 .113 -.2621 .16464

Skala 
Bedeutsamkeit 

Varianzen 
sind 
gleich 

9.63 .002 -6.43 256 .000 -.7785 .12108

  Varianzen 
sind nicht 
gleich 

   -6.14 186.045 .000 -.7785 .12685
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Tabelle 44 Mehrfachvergleiche Tukey-HSD MANOVA Berufsgruppenvergleich 

Abhängige Variable (I) beruf2 (J) beruf2 
Mittlere 

Differenz (I-J) Standardfehler Signifikanz 

Z-Wert:  Skala 
motivierende 
emotionsbezogene 
Anforderungen 

Verkäufer Lehrer 

-,7541507(*) ,09802248 ,000

    Call Center -,6179552(*) ,10706770 ,000
  Lehrer Verkäufer ,7541507(*) ,09802248 ,000
    Call Center ,1361955 ,12009083 ,494
  Call Center Verkäufer ,6179552(*) ,10706770 ,000
    Lehrer -,1361955 ,12009083 ,494
Z-Wert:  Skala 
Emotionale Dissonanz 

Verkäufer Lehrer -,0244829 ,10373613 ,970

    Call Center -,5041132(*) ,11330859 ,000
  Lehrer Verkäufer ,0244829 ,10373613 ,970
    Call Center -,4796303(*) ,12709082 ,001
  Call Center Verkäufer ,5041132(*) ,11330859 ,000
    Lehrer ,4796303(*) ,12709082 ,001
Z-Wert:  Skala 
Arbeitszufriedenheit 

Verkäufer Lehrer -,2280046 ,10468500 ,076

    Call Center ,1958157 ,11434503 ,201
  Lehrer Verkäufer ,2280046 ,10468500 ,076
    Call Center ,4238203(*) ,12825332 ,003
  Call Center Verkäufer -,1958157 ,11434503 ,201
    Lehrer -,4238203(*) ,12825332 ,003
Z-Wert:  Skala 
Intrinsische Motivation 

Verkäufer Lehrer -,4642882(*) ,10131235 ,000

    Call Center ,3447908(*) ,11066115 ,006
  Lehrer Verkäufer ,4642882(*) ,10131235 ,000
    Call Center ,8090790(*) ,12412136 ,000
  Call Center Verkäufer -,3447908(*) ,11066115 ,006
    Lehrer -,8090790(*) ,12412136 ,000
Z-Wert:  Skala 
Commitment 

Verkäufer Lehrer -,1236395 ,10542243 ,470

    Call Center -,3380119(*) ,11515050 ,010
  Lehrer Verkäufer ,1236395 ,10542243 ,470
    Call Center -,2143723 ,12915677 ,222
  Call Center Verkäufer ,3380119(*) ,11515050 ,010
    Lehrer ,2143723 ,12915677 ,222
Z-Wert:  Skala 
Belastetheit 

Verkäufer Lehrer -,3800308(*) ,10167512 ,001

    Call Center ,3919953(*) ,11105741 ,001
  Lehrer Verkäufer ,3800308(*) ,10167512 ,001
    Call Center ,7720261(*) ,12456581 ,000
  Call Center Verkäufer -,3919953(*) ,11105741 ,001
    Lehrer -,7720261(*) ,12456581 ,000
Z-Wert:  Skala 
Gereiztheit 

Verkäufer Lehrer -,0466213 ,10310030 ,893

    Call Center ,2096165 ,11261410 ,151
  Lehrer Verkäufer ,0466213 ,10310030 ,893
    Call Center ,2562378 ,12631185 ,106
  Call Center Verkäufer -,2096165 ,11261410 ,151
    Lehrer -,2562378 ,12631185 ,106
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Fortsetzung Tabelle 44  
Z-Wert:  Skala 
Anforderungsvielfalt 

Verkäufer Lehrer -,6685431(*) ,09945329 ,000

    Call Center -,7308437(*) ,10863054 ,000
  Lehrer Verkäufer ,6685431(*) ,09945329 ,000
    Call Center -,0623006 ,12184376 ,866
  Call Center Verkäufer ,7308437(*) ,10863054 ,000
    Lehrer ,0623006 ,12184376 ,866
Z-Wert:  Skala 
Rückmeldung 

Verkäufer Lehrer ,3074208(*) ,10275719 ,008

    Call Center -,4507857(*) ,11223932 ,000
  Lehrer Verkäufer -,3074208(*) ,10275719 ,008
    Call Center -,7582065(*) ,12589149 ,000
  Call Center Verkäufer ,4507857(*) ,11223932 ,000
    Lehrer ,7582065(*) ,12589149 ,000

Basiert auf beobachteten Mittelwerten. 
*  Die mittlere Differenz ist auf der Stufe ,05 signifikant. 
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I

Anhang C – Fragebogen Studie Call Center 
 
Angaben zur Person  (Bitte Zutreffendes ankreuzen bzw. ausfüllen!) 

Geschlecht:  weiblich □  männlich □  

Alter:  _________ Jahre 

Welche Schulausbildung haben Sie?  

□ Keinen Schulabschluss  

□ Hauptschule   

□ Mittlere Reife   

□ Fachabitur   

□ Abitur   

□ Fachoberschule oder höhere Handelsschule  

□ Sonstige und zwar__________________________ 

Familienstand:  

□ ledig  

□ zusammenlebend  
□ verheiratet   

□ alleinstehend/geschieden  

□ verwitwet  

Beschäftigung bei der XX:  

Wie lange üben Sie schon Ihre jetzige Tätigkeit 
aus? 

 

Wie lange sind Sie insgesamt schon bei der XX 
beschäftigt? 

 

Ist dies Ihr erster Job?            □ Ja          □ nein 

  

Ihre Arbeitsstelle 

Standort:  A □  B □ 

Funktion:   Teamleiter/in □ Agent □  

Arbeitsplatz:  FO  □  PFO □  BO  □  PBO  □ 
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Im Folgenden finden Sie eine Reihe von Fragen und Aussagen, die verschiedene Aspekte der 
Arbeit betreffen. Bitte kreuzen Sie das jeweils für Sie persönlich Zutreffende an! 
 JDS  

sehr 
wenig 

1 

 
 
 

2 

 
 
 

3 

 
mittel 

 
4 

 
 
 

5 

 
 
 

6 

 
sehr  
viel 
7 

AV1 Wie viel Abwechslung beinhaltet Ihre Arbeit? □ □ □ □ □ □ □ 
AG2 In welchem Ausmaß beinhaltet ihre Arbeit 

ganzheitliche, in sich abgeschlossene 
Arbeitsaufgaben? (d.h. Sie bearbeiten einen 
Vorgang von Anfang bis Ende) 

□ □ □ □ □ □ □ 

BSK1 Im Ganzen gesehen: Wie wichtig oder bedeutsam 
ist Ihre Arbeit? □ □ □ □ □ □ □ 

Auto1 Wie viel Selbständigkeit haben Sie bei Ihrer Arbeit? □ □ □ □ □ □ □ 
SBK1 In welchem Ausmaß verlangt Ihre Arbeit eine enge 

Zusammenarbeit mit Ihren Kollegen? □ □ □ □ □ □ □ 
FB1 In welchem Ausmaß lassen Ihre Vorgesetzten Sie 

wissen, wie gut Sie Ihre Arbeit tun? □ □ □ □ □ □ □ 
FB2 Inwieweit liefert Ihnen Ihre Arbeit selbst 

Informationen über Ihre Arbeitsleistung? □ □ □ □ □ □ □ 
 
Bitte kreuzen sie die Antwortalternative an, die jeweils auf Sie persönlich zutrifft! 
 JDS  

stimmt  
gar   

nicht 

 
stimmt 
weit-

gehend 
nicht 

 
stimmt 

eher 
nicht 

 
teils- 
teils 

 

 
stimmt 

eher 

 
stimmt 
weit-

gehend 

 
stimmt 
völlig 

AV2 Meine Arbeit stellt hohe Anforderungen und 
verlangt den Einsatz vieler Fähigkeiten. □ □ □ □ □ □ □ 

BSK3 Auch mit etwas Abstand betrachtet, ist meine Arbeit 
wichtig und bedeutsam. □ □ □ □ □ □ □ 

AG2 Meine Arbeit gibt mir die Möglichkeit, angefangene 
Aufgaben auch zu Ende zu führen. □ □ □ □ □ □ □ 

FB5 Beim Ausführen meiner Arbeit kann ich gut 
feststellen , wie gut ich arbeite. □ □ □ □ □ □ □ 

BSK2 Wie gut ich meine Arbeit mache, berührt 
niemanden.  □ □ □ □ □ □ □ 

SBK3 Ich muss mich eng mit meinen Kollegen 
abstimmen. □ □ □ □ □ □ □ 

AG3 Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich keine 
Möglichkeit habe, eine Aufgabe von Anfang bis 
Ende zu bearbeiten. 

□ □ □ □ □ □ □ 
FB4 Von meinen Vorgesetzten oder Kollegen erfahre ich 

nie, wie gut ich meine Arbeit mache. □ □ □ □ □ □ □ 
SBK2 Meine Arbeit verlangt ein großes Maß an 

Zusammenarbeit mit meinen Kollegen. □ □ □ □ □ □ □ 
AV3 Meine Aufgaben sind ganz einfach und wiederholen 

sich ständig. □ □ □ □ □ □ □ 
FB3 Meine Vorgesetzten lassen mich sehr oft wissen, 

wie gut ich meine Arbeit mache.  □ □ □ □ □ □ □ 
Auto3 Es ist genau vorgeschrieben, was ich wie zu tun 

habe. □ □ □ □ □ □ □ 
Auto2 Meine Arbeit gibt mir beträchtliche Gelegenheit, 

selbst zu entscheiden, wie ich dabei vorgehe.  □ □ □ □ □ □ □ 
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Im Folgenden finden Sie einige Fragen zu Ihrer Tätigkeit. Bitte kreuzen Sie an, mit welcher 
Häufigkeit diese auf Ihre Arbeit zutreffen!  
 Emotionsarbeit (fews) und Multitasking (ista) 

 
 

sehr 
selten/ 

nie 

 
selten  
(ca. 1x 

 pro 
Woche) 

 
gelegent-

lich 
(ca. 1x  

pro Tag) 

 
oft 

(mehrmals 
pro Tag) 

 

 
sehr oft 

(mehrmals 
pro 

Stunde) 
ISTA Wie häufig kommt es vor, dass Sie eine momentane Tätigkeit 

unterbrechen müssen, weil etwas anderes dazwischen kommt? □ □ □ □ □ 
ISTA Wie oft müssen Sie bei Ihrer Arbeit viele Dinge gleichzeitig im 

Kopf haben? □ □ □ □ □ 
FEWS7 Wie oft kommt es vor, dass man an Ihrem Arbeitsplatz Gefühle 

(z.B. Ärger) unterdrücken muss, um nach außen hin neutral und 
freundlich zu erscheinen? 

□ □ □ □ □ 
FEWS3 Wie häufig müssen bei Ihrer Tätigkeit Kunden in eine 

angenehme Stimmung versetzt werden? □ □ □ □ □ 
FEWS4 Wie häufig müssen Sie sich bei Ihrer Tätigkeit dem Kunden 

gegenüber verständnisvoll zeigen? □ □ □ □ □ 
FEWS6 Gehört es zu Ihrer Arbeit, sich in die Kunden hineinzuversetzen, 

d.h. zu wissen, was er oder sie denkt oder fühlt? □ □ □ □ □ 
ISTA Wie häufig kommt es vor, dass Sie an mehreren Aufgaben 

gleichzeitig arbeiten müssen und zwischen den Arbeitsaufgaben 
hin und her springen? 

□ □ □ □ □ 
FEWS5 Wie häufig müssen Sie bei Ihrer Tätigkeit dem Kunden 

gegenüber Mitgefühl ausdrücken? □ □ □ □ □ 
FEWS8 Wie oft kommt es bei Ihrer Tätigkeit vor, dass man dem Kunden 

gegenüber freundlich sein muss, während man innerlich 
gleichgültig oder verärgert ist? 

□ □ □ □ □ 
FEWS9 Wie häufig haben Sie es mit schwierigen oder unangenehmen 

Kunden zu tun? □ □ □ □ □ 
FEWS 
10 Wie oft kommt es bei Ihrer Tätigkeit vor, dass Sie nach außen 

hin Gefühle zeigen müssen, die nicht mit Ihren eigentlichen 
Gefühlen übereinstimmen? 

□ □ □ □ □ 
 
Bitte geben Sie bei folgenden Aussagen an, inwiefern Sie persönlich diesen zustimmen! 
 Arbeitszufriedenheit  

stimmt 
gar  nicht 

 
stimmt  
weit- 

gehend 
nicht 

 
stimmt 

eher 
nicht 

 
stimmt  

eher 

 
stimmt 
weit-

gehend 

 
stimmt 
völlig 

ZUF1 Ich gehe gern zur Arbeit. □ □ □ □ □ □ 
ZUF3 Nach der Arbeit gehe ich zufrieden nach Hause. □ □ □ □ □ □ 
ZUF4 Alles in allem bin ich mit der Arbeit zufrieden. □ □ □ □ □ □ 
ZUF2 Die Arbeit in diesem Berieb macht mir viel Freude. □ □ □ □ □ □ 
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Bitte geben Sie bei den folgenden Aussagen an, ob und in welchem Maß sie auf Sie zutreffen! 
 Irritation (irr) und intrinsische 

Motivation (imo) 
 

stimmt 
gar nicht 

 
stimmt  
weit- 

gehend 
nicht 

 
stimmt 

eher 
nicht 

 
teils- 
teils 

 
stimmt  

eher 

 
stimmt 
weit-

gehend 

 
stimmt 
völlig 

IMO1 Ich empfinde große persönliche Zufriedenheit, 
wenn ich meine Arbeit gut mache. □ □ □ □ □ □ □ 

IRR1 Es fällt mir schwer, nach der Arbeit 
abzuschalten. □ □ □ □ □ □ □ 

IMO3 Meine Meinung über mich wächst, wenn ich 
meine Arbeit gut gemacht habe. □ □ □ □ □ □ □ 

IRR3 Wenn andere mich ansprechen, kommt es vor, 
dass ich mürrisch reagiere. □ □ □ □ □ □ □ 

COM4 Ich fühle mich emotional mit dem Betrieb 
verbunden.  □ □ □ □ □ □ □ 

COM3 Ich empfinde ein starkes persönliches 
Zugehörigkeitsgefühl zum Betrieb. □ □ □ □ □ □ □ 

IRR4 Ich fühle mich ab und zu wie jemand, den man 
als Nervenbündel bezeichnet. □ □ □ □ □ □ □ 

IMO2 Ich fühle mich schlecht und unglücklich, wenn 
ich sehe, dass ich meine Arbeit schlecht 
ausgeführt habe. 

□ □ □ □ □ □ □ 
IRR5 Ich bin schnell verärgert. 

 □ □ □ □ □ □ □ 
IRR6 Ich reagiere gereizt, obwohl ich es gar nicht 

will. □ □ □ □ □ □ □ 
COM1 Der Betrieb hat eine große persönliche 

Bedeutung für mich. □ □ □ □ □ □ □ 
IRR2 Ich muss auch zu Hause an Schwierigkeiten 

bei der Arbeit denken. □ □ □ □ □ □ □ 
COM2 Ich empfinde mich als „Teil der betrieblichen 

Familie“. □ □ □ □ □ □ □ 
 
 
Nun folgen einige Aussagen, bei denen Sie zunächst angeben sollen, ob diese auf Sie 
zutreffen, und wenn ja, in welchem Maße! 
 Burnout  

trifft  
gar nicht 

 zu 

 
sehr 

schwach 
1 

 
 
 
2 

 
mittel 

 
3 

 
 
 
4 

 
sehr  
stark  

5 
MBI-A Ich fühle mich durch meine Arbeit 

ausgebrannt. □ □ □ □ □ □ 
MBI-A Am Ende eines Arbeitstages fühle ich mich 

verbraucht. □ □ □ □ □ □ 
MBI-A Ich fühle mich durch meine Arbeit emotional 

erschöpft. □ □ □ □ □ □ 
MBI-A Den ganzen Tag mit Kunden zu arbeiten 

/telefonieren ist für mich wirklich sehr 
anstrengend. 

□ □ □ □ □ □ 
 
Alle Fragen beantwortet? 
 
Bitte geben Sie den Fragebogen im verschlossenen Umschlag in dem für Sie zuständigen 
Sekretariat zurück. 
 
 
Vielen Dank für Ihre Unterstützung! 
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Anhang D – Fragebogen Studie Lehrer 
 
FEWS  
 

Wie oft bzw. häufig treten folgende Situationen in 
Ihrem Schulalltag auf? 

sehr 

selten/ 

nie 

selten 

(etwa 1x 

pro 

Woche) 

gele-

gentlich 

(1x pro 

Tag) 

oft 

(mehr-

mals 

pro Tag)

sehr oft 

(mehr-

mals 

pro 

Stunde) 

FEWS3 
Wie häufig müssen im Schulalltag Schüler in 
eine angenehme Stimmung versetzt werden? □ □ □ □ □ 

FEWS4 
Wie häufig müssen Sie sich im Schulalltag den 
Schülern gegenüber verständnisvoll zeigen? □ □ □ □ □ 

FEWS5 
Wie häufig müssen Sie im Schulalltag den 
Schülern gegenüber Mitgefühl ausdrücken? □ □ □ □ □ 

FEWS6 

Gehört es zu Ihrer Arbeit, sich in die Schüler 
hineinzuversetzen, d.h. zu wissen, was er oder 
sie denkt oder fühlt? 

□ □ □ □ □ 

FEWS6 

Wie oft kommt es vor, dass man in der Schule 
Gefühle (z.B. Ärger) unterdrücken muss, um 
nach außen hin neutral oder freundlich zu 
erscheinen? 

□ □ □ □ □ 

FEWS7 

Wie oft kommt es im Schulalltag vor, dass man 
den Schülern gegenüber freundlich sein muss, 
während man innerlich gleichgültig oder 
verärgert ist? 

□ □ □ □ □ 

FEWS8 
Wie häufig haben Sie es mit schwierigen oder 
unangenehmen Schülern zu tun? □ □ □ □ □ 

FEWS9 

Wie oft kommt es im Schulalltag vor, dass Sie 
nach außen hin Gefühle zeigen müssen, die 
nicht mit Ihren eigentlichen Gefühlen 
übereinstimmen? 

□ □ □ □ □ 
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JDS 
 

Bitte geben Sie an, in wie weit die 
folgenden Aussagen auf Sie zutreffen? 

trifft nicht 
zu 
1 

 

 

 

 

2 

 

 

 

 

3 

 

 

4 

 

 

5 

trifft 

genau zu 

6 

JDS1 
Meine Arbeit ist sehr 
abwechslungsreich. □ □ □ □ □ □ 

JDS10 

Meine Arbeit ist sehr 
anspruchsvoll und verlangt von 
mir viele unterschiedliche 
Fähigkeiten. 

□ □ □ □ □ □ 

JDS5 

Meine Arbeit ist bedeutsam für 
das Leben und Wohlbefinden der 
Schüler. 

□ □ □ □ □ □ 

JDS11 

Die Schüler betrifft es ganz direkt, 
wie gut oder schlecht ich meine 
Arbeit mache. 

□ □ □ □ □ □ 

JDS22 

Insgesamt ist meine Arbeit nicht 
sehr bedeutend, da andere 
Faktoren wie Freunde, das 
Elternhaus oder die Gesellschaft 
für das Wohlergehen der Schüler 
viel wichtiger sind als die Schule. 
(rekodiert) 

□ □ □ □ □ □ 

JDS2 

Die Leistungen der Schüler zeigen 
mir sehr gut, wie gut oder schlecht 
mein Unterricht ist. 

□ □ □ □ □ □ 

JDS7 

Der Unterricht selber gibt mir nur 
wenig Hinweise, wie gut ich 
eigentlich arbeite. (rekodiert) 

□ □ □ □ □ □ 

JDS9 

Das Ausmaß an Rückmeldungen 
von Seiten der Schulleitung ist für 
mich ausreichend. 

□ □ □ □ □ □ 

JDS12 

Die Schulleitung gibt mir häufig 
Rückmeldungen über die Qualität 
meiner Arbeit. 

□ □ □ □ □ □ 
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Intrinsische Motivation (JDS)  

Bitte geben Sie an, inwieweit diese 
Aussagen für Sie zutreffen. 

stimmt
gar 

nicht 

stimmt 
weit-

gehend 
nicht 

stimmt 
eher 
nicht 

teils-
teils 

stimmt
eher 

stimmt 
weit-

gehend

stimmt 
völlig 

IMO2 

JDS26 

Ich empfinde eine große persönliche 
Zufriedenheit, wenn ich meinen 
Unterricht gut mache. 

□ □ □ □ □ □ □ 

IMO3 

JDS29 

Ich fühle mich unwohl, wenn ich merke, 
dass ich meinen Unterricht schlecht 
gemacht habe. (rekodiert) 

□ □ □ □ □ □ □ 

IMO1 
Meine Meinung über mich wächst, wenn 
ich meine Arbeit gut mache. □ □ □ □ □ □ □ 

 
 
Arbeitszufriedenheit 

Bitte geben Sie an, inwieweit diese 
Aussagen für Sie zutreffen. 

trifft 
nicht zu 

 
1 

 

 

 

 

 

2 

 

 

 

 

 

3 

 

 

 

4 

 

 

 

5 

trifft 

genau 

zu 

6 

ZUF1 Ich gehe gern zur Schule. □ □ □ □ □ □ 

ZUF2 
Die Arbeit in der Schule macht mir viel 
Freude. □ □ □ □ □ □ 

ZUF3 
Nach der Schule gehe ich zufrieden 
nach Hause. □ □ □ □ □ □ 

ZUF44 
Alles in allem bin ich mit meinem Beruf 
sehr zufrieden.  □ □ □ □ □ □ 
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Irritation 
 

Bitte geben Sie an, inwieweit diese 
Aussagen für Sie zutreffen. 

stimmt
gar 

nicht 

stimmt 
weit-

gehend 
nicht 

stimmt 
eher 
nicht 

teils-
teils 

stimmt
eher 

stimmt 
weit-

gehend

stimmt 
völlig 

Irr1 
Es fällt mir schwer, nach der Schule 
abzuschalten. □ □ □ □ □ □ □

Irr2 
Ich muss auch zu Hause an 
Schwierigkeiten in der Schule denken. □ □ □ □ □ □ □

Irr3 

Wenn andere mich ansprechen, 
kommt es vor, dass ich mürrisch 
reagiere. 

□ □ □ □ □ □ □

Irr5 

Ich fühle mich ab und zu wie jemand, 
den man als Nervenbündel 
bezeichnet. 

□ □ □ □ □ □ □

Irr6 Ich bin schnell verärgert. □ □ □ □ □ □ □

Irr7 
Ich reagiere gereizt, obwohl ich es gar 
nicht will. □ □ □ □ □ □ □

 
 
Burnout 
 

 
Geben Sie hier bitte an, ob bzw. 
inwieweit diese Aussagen für Sie 
zutreffen. 
 

 
trifft  

gar nicht 
 zu 

 
sehr 

schwach 
1 

 
 
 

2 

 
mittel 

 
3 

 
 
 

4 

 
sehr  
stark  

5 

MBI-A 

Ich fühle mich durch meine Arbeit 
ausgebrannt. 

□ □ □ □ □ □ 
MBI-A 

Den ganzen Tag mit Menschen zu 
arbeiten, ist für mich wirklich sehr 
anstrengend. 

□ □ □ □ □ □ 

MBI-A 

Ich fühle mich durch meine Arbeit 
emotional erschöpft. 

□ □ □ □ □ □ 
MBI-A 

Am Ende eines Arbeitstages fühle ich 
mich verbraucht. 

□ □ □ □ □ □ 
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Commitment – Commitment Fragebogen 
 

Bitte geben Sie an, inwieweit diese 
Aussagen für Sie zutreffen. 

stimmt  
gar nicht stimmt  

weit-

gehend 

nicht 

stimmt  

eher nicht 

stimmt 

eher 

stimmt 

weit-

gehend 

stimmt 

völlig 

COM1 

Die Schule hat eine große 
persönliche Bedeutung für 
mich. 

□ □ □ □ □ □ 

COM2 
Ich empfinde mich als „Teil 
einer schulischen Familie“. 

□ □ □ □ □ □ 

COM3 

Ich empfinde ein starkes 
persönliches 
Zugehörigkeitsgefühl zu 
„meiner“ Schule. 

□ □ □ □ □ □ 

COM4 
Ich fühle mich emotional mit der 
Schule verbunden. 

□ □ □ □ □ □ 

 
 
 
An dieser Stelle schon einmal vielen Dank! 
 
Demographische Daten 
 
Bitte beantworten Sie uns zum Abschluss noch folgende Fragen für die Statistik: 
 
Ihr Geschlecht:     weiblich     männlich 
 
Ihr Alter:     _______ Jahre 
 
Ihr derzeitiger Familienstand:   allein stehend    mit Partner/Partnerin 
 
Kinder:    keine  ja: _____ (Anzahl) Alter der Kinder: ______________ 
 
Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie: _____ Jahre 
 
Wie ist Ihr Beschäftigungsverhältnis:    Vollzeit      Teilzeit        _____ Stunden / Woche 
 
Bundesland: ________________________ 
 
Schulortgröße: _______  Einwohner  
 
Anzahl der Schüler (insgesamt): ca. _____ Schüler  
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Schultyp:    Gymnasium     Gesamtschule 
     Realschule      Hauptschule 
     Grundschule 
 
 
 
Geschafft !!!  
 
 
 
Nochmals vielen Dank für Ihre Mithilfe! 
 
 



 
 
 
 
 
 
 

Anhang E – Fragebogen Studie Verkäufer 
 
 
 



Anhang E – Fragebogen Studie Verkäufer 
___________________________________________________________________________ 

I

Anhang E – Fragebogen Studie Verkäufer 
 
 
Fragebogen Pretest 
 
 
Was ist die offizielle Bezeichnung Ihrer Tätigkeit? (z.B. Kassiererin) 

_________________________________________________________________ 
 
„Wie viele Stunden arbeiten Sie laut Ihrem Arbeitsvertrag pro Monat“ _____ Stunden 

Haben Sie diesbezüglich Änderungswünsche ?    % Nein            % Ja  
Wenn ja, lieber wären mir _____ Stunden/Monat 

Sind Sie  

% festangestellt                 % Zeitvertrag,  

% Leiharbeitskraft,              % Aushilfe / geringfügig Beschäftigte(r)? 

Haben Sie diesbezüglich Änderungswünsche ?        % Nein        % Ja  
 
Wenn ja, lieber wäre mir: ______________________________ 
 
In welcher Gehaltsgruppe sind Sie ?   ____________    

 
Welchen Anteil hat Ihr Gehalt am gesamten Haushaltseinkommen?  

Ca.  ______Prozent 
 
 

Sind sie… 

% Abteilungsleiter                                        % Mitarbeiter 

% Erste Kraft                                                % Auszubildender 
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Im Folgenden finden Sie eine Reihe von Fragen und Aussagen zu unterschiedlichen 
Arbeitsanforderungen. Bitte kreuzen Sie jeweils die Antwortalternative an, die auf 
Ihre Arbeit zutrifft. 

 

JDS 
sehr 

wenig 

1 

 

 

2 

 

 

3 

mittel 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

sehr 

viel 

7 

AV1 
Wie viel Abwechslung beinhaltet Ihre 
Arbeit? % % % % % % %

AG1 

In welchem Ausmaß beinhaltet Ihre 
Arbeit ganzheitliche, in sich 
abgeschlossene Arbeitsaufgaben? 
(d.h. Sie bearbeiten einen Vorgang 
von Anfang bis Ende) 

% % % % % % %

BSK1 
Im Ganzen gesehen: Wie wichtig oder 
bedeutsam ist Ihre Arbeit? % % % % % % %

Auto1 
Wie viel Selbständigkeit haben Sie bei 
Ihrer Arbeit? % % % % % % %

SBK1 

In welchem Ausmaß verlangt Ihre Arbeit 
eine enge Zusammenarbeit mit Ihren 
Kollegen? 

% % % % % % %

SBKd1 
In welchem Ausmaß verlangt Ihre 
Tätigkeit den Kontakt mit Kunden? % % % % % % %

FB1 

In welchem Ausmaß lassen Ihre 
Vorgesetzten oder 
Kollegen/Mitarbeitern Sie wissen, wie 
gut Sie Ihre Arbeit tun? 

% % % % % % %

FB2 
Inwieweit liefert Ihnen Ihre Arbeit selbst 
Informationen über Ihre Arbeitsleistung? % % % % % % %
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 JDS 
stimmt 

gar 

nicht 

stimmt 

weit-

gehend 

nicht 

stimmt 

eher 

nicht 

teils-

teils 

stimmt 

eher 

stimmt 

weit-

gehend

stimmt 

völlig 

AV2 
Meine Arbeit stellt hohe Anforderungen und 
verlangt den Einsatz vieler Fähigkeiten. % % % % % % %

AV3 
Meine Aufgaben sind ganz einfach und 
wiederholen sich ständig. % % % % % % %

AG2 
Meine Arbeit gibt mir die Möglichkeit, 
angefangene Aufgaben auch zu Ende zu 
führen. 

% % % % % % %

AG3 
Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich keine 
Möglichkeit habe, eine Aufgabe von Anfang 
bis Ende zu bearbeiten. 

% % % % % % %

BSK2 
Wie gut ich meine Arbeit mache, berührt 
niemanden. % % % % % % %

BSK3 
Auch mit etwas Abstand betrachtet, ist 
meine Arbeit wichtig und bedeutsam. % % % % % % %

Auto2 
Meine Arbeit gibt mir beträchtliche 
Gelegenheit, selbst zu entscheiden, wie ich 
dabei vorgehe. 

% % % % % % %

Auto3 
Es ist genau vorgeschrieben, was ich wie zu 
tun habe. % % % % % % %

SBK2 
Meine Arbeit verlangt ein großes Maß an 
Zusammenarbeit mit meinen Kollegen. % % % % % % %

SBK3 
Ich muss mich bei der Arbeit eng mit den 
Kollegen abstimmen. % % % % % % %

SBkd
2 

Bei der Arbeit habe ich viel mit Kunden zu 
tun. % % % % % % %

FB3 
Meine Vorgesetzten lassen mich sehr oft 
wissen wie gut ich meine Arbeit mache.  % % % % % % %

FB4 
Von meinen Vorgesetzten oder Kollegen / 
Mitarbeitern erfahre ich nie, wie gut ich 
meine Arbeit mache. 

% % % % % % %

FB5 
Beim Ausführen meiner Arbeit kann ich gut 
feststellen, wie gut ich arbeit. % % % % % % %
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Multitasking (ista) 
sehr 

selten/ 
nie 

selten 
(ca. 1x 

pro 
Woche) 

Gelegen
-tlich 

(ca. 1x 
pro Tag) 

oft 
(mehr-
mals 

pro Tag)

sehr oft 
(mehr- 
mals 
pro 

Stunde) 

ISTA4 

Wie häufig kommt es vor, dass Sie eine 
momentane Tätigkeit unterbrechen müssen, weil 
etwas anderes dazwischen kommt? 

% % % % %

ISTA5 

Wie häufig kommt es vor, dass Sie an mehreren 
Aufgaben gleichzeitig arbeiten müssen und 
zwischen den Arbeitsaufgaben hin und her 
springen? 

% % % % %

ISTA6 
Wie oft müssen Sie bei Ihrer Arbeit viele Dinge 
gleichzeitig im Kopf haben? % % % % %
 
Zum Abschluss noch einige Fragen zu Ihrer Person. Bitte beachten Sie, dass 
wir auf keinen Fall individuelle Daten an Dritte weitergeben können. 
 

Ihr Alter %  %   

Ihr Geschlecht :  männlich   %     weiblich    % 
 
Fragen zum beruflichen Werdegang: 
 

Welche Schulausbildung haben Sie? 

% keinen Schulabschluss 

% Hauptschule 

% Mittlere Reife 

% Fachoberschulen oder höhere Handelsschule 

% Fachabitur 

% Abitur 

% Sonstiges und zwar_____________________________ 
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Haben Sie eine abgeschlossene Berufsausbildung / abgeschlossenes Studium? 

% nein 

% bin noch in der Ausbildung, und zwar 
als___________________________________________ 

% ja, und zwar: _________________________ 

 

Haben Sie nach der Ausbildung in Ihrem Ausbildungsberuf gearbeitet ? 

% ja % nein 

 
Wie lange sind Sie schon berufstätig? 

Seit       %  %  Jahren (ohne Ausbildungszeit) 

Seit wie vielen Jahren sind Sie in Ihrem derzeitigen Unternehmen tätig? 

Seit       %  %   Jahren.  

Seit wie vielen Jahren sind Sie auf dieser Stelle beschäftigt?  

Seit       %  %   Jahren.  

Wie häufig haben Sie seit Ihrem Berufseinstieg das Unternehmen gewechselt? 

     %  %   mal.  

Wie lange arbeiten Sie bereits im Einzelhandel?   

 Seit     %   Jahren 

 
 
 
Vielen Dank für Ihre Mitarbeit! 
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Fragebogen Hauptstudie 
 
 
Was ist die offizielle Bezeichnung Ihrer Tätigkeit? (z.B. Kassiererin) 

_________________________________________________________________ 
 
 
„Wie viele Stunden arbeiten Sie laut Ihrem Arbeitsvertrag pro Monat“ _____ Stunden 
 

Haben Sie diesbezüglich Änderungswünsche ?    % Nein            % Ja  
 
Wenn ja, lieber wären mir _____ Stunden/Monat 

Sind Sie  

% festangestellt                 % Zeitvertrag,  

% Leiharbeitskraft,              % Aushilfe / geringfügig Beschäftigte(r)? 
 

Haben Sie diesbezüglich Änderungswünsche ?        % Nein        % Ja  
 
Wenn ja, lieber wäre mir: ______________________________ 
 

Wissen Sie in welcher Gehaltsgruppe Sie sind ?      % Nein        % Ja  
 
 
Wenn ja, in welcher sind Sie ?   ____________    

 
Welchen Anteil hat Ihr Gehalt am gesamten Haushaltseinkommen?  

Ca.  ______Prozent 
 
 

Sind sie… 

% Abteilungsleiter                                        % Assistent / Substitut 

% Erste Kraft                                                % Mitarbeiter 

% Auszubildender 
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Im Folgenden finden Sie eine Reihe von Fragen und Aussagen zu unterschiedlichen 
Arbeitsanforderungen. Bitte kreuzen Sie jeweils die Antwortalternative an, die auf 
Ihre Arbeit zutrifft. 

 

JDS 
sehr 

wenig 

1 

 

 

2 

 

 

3 

mittel 

 

4 

 

 

5 

 

 

6 

sehr 

viel 

7 

AV1a 
Wie abwechslungsreich ist Ihre 
Tätigkeit? % % % % % % %

Auto1a 

In welchem Umfang können Sie selbst 
bestimmen, wie Sie ihre Arbeit 
ausführen? 

% % % % % % %

SBK1 

In welchem Ausmaß verlangt Ihre Arbeit 
eine enge Zusammenarbeit mit Ihren 
Kollegen? 

% % % % % % %

FB1 

In welchem Ausmaß lassen Ihre 
Vorgesetzten oder Kollegen/Mitarbeiter 
Sie wissen, wie gut Sie Ihre Arbeit tun? 

% % % % % % %

FB2 
Inwieweit liefert Ihnen Ihre Arbeit selbst 
Informationen über Ihre Arbeitsleistung? % % % % % % %

AV4 
Inwieweit besteht Ihre Tätigkeit aus 
Routineaufgaben? % % % % % % %

 
 

 JDS 
stimmt 

gar 
nicht 

stimmt 
weit-

gehend 
nicht 

stimmt 
eher 
nicht 

teils-
teils 

stimmt 
eher 

stimmt 
weit-

gehend

stimmt 
völlig 

Auto3 
Es ist mir überlassen, wie ich eine 
Aufgabe bearbeite. % % % % % % %

SBK2 

Meine Arbeit verlangt ein großes Maß 
an Zusammenarbeit mit meinen 
Kollegen. 

% % % % % % %

SBK3 
Ich muss mich bei der Arbeit eng mit 
den Kollegen abstimmen. % % % % % % %

SBkd2 
Bei der Arbeit habe ich viel mit Kunden 
zu tun. % % % % % % %

FB3 

Meine Vorgesetzten lassen mich sehr 
oft wissen wie gut ich meine Arbeit 
mache.  

% % % % % % %
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 JDS 
stimmt 

gar 
nicht 

stimmt 
weit-

gehend 
nicht 

stimmt 
eher 
nicht 

teils-
teils 

stimmt 
eher 

stimmt 
weit-

gehend

stimmt 
völlig 

FB4 

Von meinen Vorgesetzten oder Kollegen 
/ Mitarbeitern erfahre ich nie, wie gut ich 
meine Arbeit mache. 

% % % % % % %

FB5 
Beim Ausführen meiner Arbeit kann ich 
gut feststellen, wie gut ich arbeite. % % % % % % %

Var4 
Bei meiner Arbeit sind oft komplizierte 
Entscheidungen zu treffen. % % % % % % %

Auto4 
Meine Arbeit bietet viele Möglichkeiten, 
selbständig Entscheidungen zu treffen. % % % % % % %

Auto5 

Bei meiner Arbeit kann man selbst 
bestimmen, auf welche Art und Weise 
man sie erledigt. 

% % % % % % %

Var5 

Bei vielen meiner Aufgaben, muss man 
jeweils neu überlegen, was wie zu tun 
ist. 

% % % % % % %

AV2 

Meine Arbeit stellt hohe Anforderungen 
und verlangt den Einsatz vieler 
Fähigkeiten. 

% % % % % % %

Auto2 

Meine Arbeit gibt mir beträchtliche 
Gelegenheit, selbst zu entscheiden, wie 
ich dabei vorgehe. 

% % % % % % %

AV3a 
Meine Arbeit ist sehr 
abwechslungsreich. % % % % % % %
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Multitasking (ista) und Emotionsarbeit (Fews)  
sehr 

selten/ 
nie 

selten 
(ca. 1x 

pro 
Woche) 

Gelegen
-tlich 

(ca. 1x 
pro Tag) 

oft 
(mehr-
mals 

pro Tag)

sehr oft 
(mehr- 
mals 
pro 

Stunde) 

ISTA4 

Wie häufig kommt es vor, dass Sie eine 
momentane Tätigkeit unterbrechen müssen, weil 
etwas anderes dazwischen kommt? 

% % % % %

ISTA5 

Wie häufig kommt es vor, dass Sie an mehreren 
Aufgaben gleichzeitig arbeiten müssen und 
zwischen den Arbeitsaufgaben hin und her 
springen? 

% % % % %

ISTA6 
Wie oft müssen Sie bei Ihrer Arbeit viele Dinge 
gleichzeitig im Kopf haben? % % % % %

FEW

S3 

Wie häufig müssen bei Ihrer Tätigkeit Kunden in 
eine angenehme Stimmung versetzt werden? % % % % %

FEW

S4 

Wie häufig müssen Sie sich bei Ihrer Tätigkeit 
dem Kunden gegenüber verständnisvoll zeigen? % % % % %

 
sehr 

selten/ 
nie 

selten 
(ca. 1x 

pro 
Woche) 

Gelegen
-tlich 

(ca. 1x 
pro Tag) 

oft 
(mehr-
mals 

pro Tag)

sehr oft 
(mehr- 
mals 
pro 

Stunde) 

FEW

S5 

Wie häufig müssen Sie bei Ihrer Tätigkeit dem 
Kunden gegenüber Mitgefühl ausdrücken? % % % % %

FEW

S6 

Wie häufig müssen Sie bei Ihrer Tätigkeit sich in 
die Kunden hineinversetzen, d.h. wissen, was er 
oder sie denkt oder fühlt? 

% % % % %

FEW

S6 

Wie oft kommt es vor, dass man an Ihrem 
Arbeitsplatz Gefühle (z.B. Ärger) unterdrücken 
muss, um nach außen hin neutral oder freundlich 
zu erscheinen? 

% % % % %

FEW

S7 

Wie oft kommt es bei der Tätigkeit vor, dass man 
dem Kunden gegenüber freundlich sein muss, 
während man innerlich gleichgültig oder verärgert 
ist? 

% % % % %

FEW

S9 

Wie oft kommt es bei Ihrer Tätigkeit vor, dass Sie 
nach außen hin Gefühle zeigen müssen, die nicht 
mit Ihren eigentlichen Gefühlen übereinstimmen? 

% % % % %

 



Anhang E – Fragebogen Studie Verkäufer 
___________________________________________________________________________ 

X

 
Arbeitszufriedenheit 

Bitte geben Sie an, inwieweit die folgenden 
Aussagen für Sie persönlich zutreffen! 

stimmt 
gar nicht 

stimmt 
weit-

gehend 
nicht 

stimmt 
eher 
nicht   

stimmt 
eher   

stimmt 
weit-

gehend 

stimmt 
völlig 

ZUF1 Ich gehe hier gern zur Arbeit. % % % % % %

ZUF2 
Die Arbeit in diesem Betrieb macht mir 
viel Freude. % % % % % %

ZUF3 
Nach der Arbeit gehe ich zufrieden 
nach Hause. % % % % % %

ZUF4 
Alles in allem bin ich mit meiner Arbeit 
zufrieden. % % % % % %

 
Intrinsische Motivation 

Bitte geben Sie an, inwieweit diese 
Aussagen für Sie zutreffen. 

stimmt
gar 

nicht 

stimmt 
weit-

gehend 
nicht 

stimmt 
eher 
nicht 

teils-
teils 

stimmt
eher 

stimmt 
weit-

gehend

stimmt 
völlig 

IMO2 

Ich empfinde eine große persönliche 
Zufriedenheit, wenn ich meine Arbeit 
gut mache. 

% % % % % % %

IMO3 

Ich fühle mich schlecht und 
unglücklich, wenn ich sehe, dass ich 
meine Arbeit schlecht ausgeführt 
habe. 

% % % % % % %

IMO1 

Meine Meinung über mich wächst, 
wenn ich meine Arbeit gut mache. % % % % % % %
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Irritation 

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen 
zur Arbeitsbelastung für Sie zu? 

stimmt
gar 

nicht 

stimmt 
weit-

gehend 
nicht 

stimmt 
eher 
nicht 

teils-
teils 

stimmt
eher 

stimmt 
weit-

gehend

stimmt 
völlig 

Irr1 
Es fällt mir schwer, nach der Arbeit 
abzuschalten. % % % % % % %

Irr2 
Ich muss auch zu Hause an 
Schwierigkeiten bei der Arbeit denken. % % % % % % %

Irr3 

Wenn andere mich ansprechen, 
kommt es vor, dass ich mürrisch 
reagiere. 

% % % % % % %

Irr5 

Ich fühle mich ab und zu wie jemand, 
den man als Nervenbündel 
bezeichnet. 

% % % % % % %

Irr6 Ich bin schnell verärgert. % % % % % % %

Irr7 
Ich reagiere gereizt, obwohl ich es gar 
nicht will. % % % % % % %

 
 
Commitment 

Inwieweit treffen diese Aussagen für 
Sie zu? 

stimmt  
gar nicht 

stimmt  
weit-

gehend 
nicht 

stimmt  
eher nicht 

stimmt 
eher 

stimmt 
weit-

gehend 

stimmt 
völlig 

COM1 

Der Betrieb hat eine große 
persönliche Bedeutung für 
mich. 

% % % % % % 
COM2 

Ich arbeite lieber bei Globus, 
als bei einem anderen SB-
Warenhaus-Konzern 

% % % % % % 

COM3 

Ich empfinde ein starkes 
persönliches 
Zugehörigkeitsgefühl zum 
Betrieb. 

% % % % % % 

COM4 
Ich fühle mich emotional mit 
dem Betrieb verbunden. % % % % % % 
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Zum Abschluss noch einige Fragen zu Ihrer Person.  
Bitte beachten Sie, dass wir auf keinen Fall individuelle Daten an 
Dritte weitergeben. 
 

Ihr Alter %    

Ihr Geschlecht :  männlich   %     weiblich    % 
 

Familienstand 

% Verheiratet, zusammen lebend % Nicht verheiratet, aber mit 
Partner zusammen lebend 

% Verheiratet, getrennt lebend % Nicht verheiratet, in fester 
Partnerschaft lebend, aber nicht 

% Nicht verheiratet, aber mit Partner 
zusammen lebend % Single 

% Sonstiges und 
zwar_____________________________

  

Falls Sie einen Partner haben, ist Ihr Partner berufstätig? 

% nein % ja, und zwar 

 Wenn nein, was macht er / sie sonst?  % Vollzeit, als 
________________________ 

 _________________________________________ % Teilzeit, als 
________________________ 

  % sonstiges 
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Haben Sie Kinder? 

% nein % ja, wie viele?___________; Wie alt sind Sie? 

  % Alter 1. Kind 

  % Alter 2. Kind 

  % Alter 3. Kind 

  % Alter 4. Kind 

  % Alter 5. Kind 

   Sind Sie allein erziehend? Ja  %   % 
Nein 

 
 

Wie wohnen Sie? 

% Zur Miete % Eigentumswohnung / Appartment 

% Bei den Eltern % Im eigenen Haus 

% Nicht verheiratet, aber mit 
Partner zusammen lebend % Sonstiges und 

zwar_____________________________
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Fragen zum beruflichen Werdegang: 
 

Welche Schulausbildung haben Sie? 

% keinen Schulabschluss % Erweiterte Oberstufe 

% Hauptschulabschluss % Fachabitur 

% Mittlere Reife % Abitur 

% Sonstiges und 
zwar_____________________________   

 
 

Haben Sie eine abgeschlossene Berufsausbildung / abgeschlossenes Studium? 

% nein % ja, und zwar: 
__________________________________________ 

% bin noch in der Ausbildung, und zwar 
als___________________________________________ 

 
 

Haben Sie nach der Ausbildung in Ihrem Ausbildungsberuf gearbeitet ? 

% ja % nein 

 
 
Wie lange sind Sie schon berufstätig? 

Seit       %    Jahren (ohne Ausbildungszeit) 

 
 
Seit wie vielen Jahren sind Sie in Ihrem derzeitigen Unternehmen tätig? 

Seit       %  Jahren.  
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Seit wie vielen Jahren sind Sie auf dieser Stelle beschäftigt?  

Seit       %  Jahren.  

 
 
Wie häufig haben Sie seit Ihrem Berufseinstieg das Unternehmen gewechselt? 

     %  mal.  

 
Überlegen Sie das Unternehmen zu wechseln, wenn sich eine günstige Gelegenheit 
bietet? 

stimmt 
gar nicht 

stimmt 
weitgehend nicht 

stimmt 
eher nicht 

stimmt eher stimmt weitgehend stimmt völlig 

% % % % % % 
 
 
 
Wie lange arbeiten Sie bereits im Einzelhandel?   

 Seit     %   Jahren 

 
 
Vielen Dank für Ihre Mitarbeit! 
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