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Kurzfassung: Definitionen von extrinsischer und intrinsischer
Arbeitszufriedenheit variieren in ihren Ansatzen. Grundsatzlich wird die
Existenz dieser beiden Komponenten der Arbeitszufriedenheit nicht
bestritten, jedoch auch nicht umfangreich diskutiert. Intrinsische
Arbeitszufriedenheit soll hierbei zum Ausdruck bringen, dass Beschéftigte
beispielsweise zufrieden sind mit den Arbeitsinhalten. Extrinsische
Arbeitszufriedenheit soll entstehen, wenn beispielsweise die Anspriiche
des Unternehmens erfiillt werden (z. B. Abgabefrist eingehalten). Beide
Komponenten der Arbeitszufriedenheit konnen sich unterschiedlich auf
das Erleben und Verhalten von Beschaftigten auswirken. Die vorliegende
Studie bemdiht sich um eine erste Annahrung mit Hilfe von qualitativen
Methoden.

Schlisselwdrter: Arbeitszufriedenheit, qualitative Forschung, Person-
Job-Fit

1. Einfahrung

In der Literatur findet man — nicht haufige, aber dennoch sehr interessante —
Betrachtungen zu intrinsischer und extrinsischer Arbeitszufriedenheit. Es zeigt sich
bei der Sichtung, dass die Interpretation von extrinsischer und intrinsischer
Arbeitszufriedenheit bei einigen Autorenschaften eher aus dem Bauchgefihl heraus
stattfindet, weniger theoriengeleitet. Interessant dabei sind die Gedankengénge,
dass beispielsweise intrinsische Arbeitszufriedenheit entsteht, wenn die
Beschaftigten mit der Arbeit selbst zufrieden sind, extrinsische Arbeitszufriedenheit
auf der anderen Seite, wenn Beschaftigte beispielsweise einen arbeitsreichen Tag
hinter sich gebracht haben und diesen bewadltigen konnten und nun freie Zeit zur
Verfugung steht (beispielsweise Rau & Gollner, 2019).

Es fallt auf, dass oftmals die Begrifflichkeiten weder definiert sind noch eine
deutliche Trennung zwischen Arbeitszufriedenheit und —motivation vorgenommen
wird (extrinsische und intrinsische Motivation sind héaufig diskutiert und untersucht).
Festzuhalten ist jedoch, dass es sich bei Arbeitszufriedenheit um eine Einstellung im
Sinne eines Traits handelt (Jugde et al., 2017), wahrend Motivation definitionsgemaf
als eine temporéare Ausrichtung (basierend auf Motiven und Situation) im Sinne eines
States zu werten ist (Nerdinger et al., 2019).

Da Arbeitszufriedenheit nach wie vor ein Konstrukt von wissenschaftlicher und
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praktischer Relevanz ist (Ferreira, 2020), sind fundierte Betrachtungen dieser
Fragestellungen von hohem Interesse.

Basierend auf diesem Interesse fand eine erste Untersuchung statt, um das
Konstrukt der intrinsischen/extrinsischen Arbeitszufriedenheit zu definieren, den
Ursprung des Konstruktes zu eruieren und herauszufinden, ob dieses Konstrukt in
der betrieblichen Praxis nachweisbar ist. Ziel dieser Untersuchung ist es,
Arbeitszufriedenheit noch besser definieren zu konnen, um das Erleben und
Verhalten von Beschaftigen erklaren und vorhersagen zu kdnnen.

Intrinsisch im psychologischen Verstandnis sind Phanomene, die aufgrund innerer
(psychischer) Vorgédnge stattfinden (also beispielsweise basierend auf unseren
Talenten, Personlichkeiten oder Motiven). Extrinsisch beschreibt Phdnomene, die
Erleben und Verhalten durch &uReren Einfluss hervorrufen, wie beispielsweise
Bestrafungen und Belohnungen. Gabe es nun intrinsische Arbeitszufriedenheit, so
wirde diese beispielsweise durch eine hervorragende Passung zwischen
Personlichkeit und Arbeitsinhalten oder -bedingungen hervorgerufen werden.
Extrinsische Arbeitszufriedenheit hingegen wiirde durch gestaltbare Aspekte der
Arbeit hervorgerufen werden. Bei Kenntnis der Entstehungsfaktoren ware
Arbeitsgestaltung maoglich, talentorientierte Personalentwicklung wahrscheinlich und
Wohlbefinden bei der Arbeit nahezu sicher. Intrinsische Arbeitszufriedenheit hat
gemal Literaturstudien nicht nur als Komponente allein den gréf3eren Einfluss auf
Arbeitszufriedenheit, sondern sie moderiert auch den Zusammenhang von
extrinsischer Arbeitszufriedenheit und Arbeitszufriedenheit.

Spector (1997) bezieht seine Definition von extrinsischer und intrinsischer
Arbeitszufriedenheit auf den Minnesota Satisfaction Questionaire (MSQ) (Tabelle 1).

Tabelle 1:  Aufteilung der zwanzig Facetten des MSQ in extrinsische und intrinsische Zufriedenheit
auf Basis der Definitionen von Spector (1997, S. 15)

Facetten Intrinsische Zufriedenheit Extrinsische Zufriedenheit

Nutzen von Fahigkeiten X
Zielerreichung X
Aktivitat

Fortschritt X
Autoritat

Firmenpolitik

Gehalt

Kollegium

Kreativitat X
Unabhangigkeit

Moralvorstellung

Anerkennung

Verantwortung X
Sicherheit

Soziales Handeln

Status

Fihrung (mitarbeiterspezifisch)

Fihrung (aufgabenspezifisch)

Vielfaltigkeit X
Arbeitsbedingungen

X XXX XX XXX XXXX X
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2. Methode

Zur Klarung der Forschungsfrage werden Experteninterviews mit Beschatftigten zu
ihrem Handlungsumfeld vorgenommen. Entwickelt wird ein Leitfaden mit 16 Fragen,
von denen vier Fragen dem Fragentyp Leitfragen und die Ubrigen zwolf den
weiterfihrenden Fragen zuzuordnen sind. Die Leitfragen bieten den interviewten
Personen die Mdoglichkeit, offen dber subjektive Meinungen und Erfahrungen
berichten zu kdnnen.

Zuerst wird das allgemeine Verstandnis von Arbeitszufriedenheit durch die erste
Leitfrage abgefragt. Die Frage zielt darauf ab, dass die interviewte Person
Arbeitszufriedenheit fur sich definiert und die Probanden eine Basis fur den Vergleich
mit bestehenden Definitionen der Arbeitszufriedenheit liefern. Die zweite Leitfrage
bezieht sich auf die Unterteilung von Arbeitszufriedenheit in einzelne Komponenten.
Hier sollen die interviewten Personen fur sich abstecken, welche Komponenten zu
Arbeitszufriedenheit gehdren. Mit dieser Frage wird gezielt auf die Vergleichbarkeit
mit dem Ansatz der extrinsischen wund intrinsischen Arbeitszufriedenheit
eingegangen. Die dritte und vierte Leitfrage bezieht sich auf extrinsische und
intrinsische Arbeitszufriedenheit und dienen der Beantwortung der Forschungsfrage
im engeren Sinne. Hier werden nach der Definition extrinsischer und intrinsischer
Arbeitszufriedenheit von Spector (1997) gezielt Faktoren gefordert, die den
Komponenten zugeordnet werden kénnen.

Akquiriert werden Personen, die sich in einem festen Arbeitsverhéltnis befinden,
Uber Arbeitserfahrung in einem Unternehmen von mindestens einem Jahr verfligen,
der deutschen Sprache machtig sind und mindestens 18 Jahre alt sein.

3. Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse zu extrinsischer und intrinsischer
Arbeitszufriedenheit zusammenfassend dargestellt, welche auf funf Interviews
basieren.

3.1 Extrinsische Arbeitszufriedenheit

Die Interviews weisen Faktoren aus, die extrinsische Arbeitszufriedenheit
wiederspiegeln. Insgesamt lassen sich die Faktoren Arbeitsbedingungen, Gehalt,
Kolleg/-innen, Fihrung, Work-Life-Balance, Feedback und Arbeitsbelastung als
Faktoren extrinsischer Arbeitszufriedenheit erkennen.

Zunachst sind physische Arbeitsbedingungen aufzufiihren, also die
Bedingungen, die am Arbeitsplatz vorzufinden sind. Hier werden einige Facetten
genannt, die die Relevanz der physischen Arbeitsbedingungen fur die
Arbeitszufriedenheit der interviewten Personen beweisen. Als erste Facette wird die
Kantine genannt. Diese beeinflusst die Arbeitszufriedenheit positiv. Auch die
technische Ausstattung des Arbeitsplatzes hangt positiv mit Arbeitszufriedenheit
zusammen. Zusatzlich werden gesundheitsférdernde Aspekte, wie die Mdglichkeit,
mit dem Fahrrad zur Arbeit zu kommen und Stehschreibtische, genannt.

Als nachster Faktor extrinsischer Arbeitszufriedenheit ist das Gehalt zu nennen.
Innerhalb des Samples wird ein positiver Zusammenhang zwischen Gehalt und
Arbeitszufriedenheit dargestellt. Dieser ist aber laut den Aussagen der Probanden
relativ gering. Innerhalb des Samples wiirde man auch auf Gehalt verzichten. Dies
deckt sich in Teilen mit bestehenden Forschungsergebnissen. Judge et al. (2010)



GfA, Dortmund (Hrsg.): Fruhjahrskongress 2020, Berlin Beitrag A.3.3
Digitaler Wandel, digitale Arbeit, digitaler Mensch?

bestétigen, dass der Zusammenhang zwischen dem Gehalt und Arbeitszufriedenheit
zwar besteht, dieser jedoch klein ausféllt. Aus den Ergebnissen geht auch hervor,
dass eine Gehaltserhbhung die Arbeitszufriedenheit positiv beeinflusst. Es ist
bestatigt, dass sich die Erhohung des Gehalts temporar positiv auf
Arbeitszufriedenheit auswirkt, dieser Effekt jedoch nach kurzer Zeit wieder
abschwacht (Judge et al., 2010).

In den Ergebnissen ist ein Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und
Kolleg/-innen zu erkennen. Eine positive Zusammenarbeit mit Kolleg/-innen fordert
die Arbeitszufriedenheit. Zuséatzlich werden Verhaltensweisen der Arbeitskolleg/-
innen aufgefuhrt, die Arbeitszufriedenheit positiv oder negativ beeinflussen kénnen.
Sabotage beeinflusst die Arbeitszufriedenheit beispielsweise negativ. Auch fehlende
Unterstitzung wird genannt. Unterhaltungen mit Kolleg/-innen kénnen zu héherer
Arbeitszufriedenheit fuhren. Der von den interviewten Personen beschriebene direkte
Zusammenhang ist von der Zufriedenheit mit den Aufgaben und der Arbeit selbst
losgelost.

Aus den Ergebnissen geht weiterhin hervor, dass ein Zusammenhang zwischen
der Fuhrungskraft und Arbeitszufriedenheit besteht, der positiv und negativ sein
kann. Es werden Verhaltensweisen geschildert, die die jeweilige Richtung des
Zusammenhangs bestimmen. Laut den interviewten Personen tragen die Freiheiten,
die einem die Fuhrungskraft gibt, zur Arbeitszufriedenheit bei. Auch wertschéatzendes
Verhalten der Fdhrungskraft kann einen positiven Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit haben.

Der Zusammenhang zwischen Work-Life-Balance und Arbeitszufriedenheit ist ein
eher geringfugig untersucht. Work-Life-Balance wird von den interviewten Personen
mit Wertschatzung durch die Vorgesetzten und das Unternehmen in Verbindung
gebracht. Der Faktor Work-Life-Balance kann extrinsischer Arbeitszufriedenheit
zugeordnet werden, da dieser von den Aufgaben und der Tatigkeit selbst losgelost
ist.

In den Ergebnissen lasst sich ein positiver Zusammenhang zwischen
Arbeitszufriedenheit und Feedback erkennen. Feedback vertritt nicht die
Zufriedenheit mit der Aufgabe und der Tatigkeit selbst, sondern ist als Folge der
Bearbeitung von Aufgaben zu verstehen.

Aus den Ergebnissen geht hervor, dass Arbeitsbelastung Arbeitszufriedenheit
positiv und negativ beeinflussen kann. Moderate Arbeitsbelastung fiihrt dabei zu
groRerer Zufriedenheit, wahrend Uber- oder Unterbelastung einen negativen Einfluss
auf Arbeitszufriedenheit haben.

Zusammenfassend ist extrinsische Arbeitszufriedenheit in den analysierten
Ergebnissen durch insgesamt sieben Faktoren vertreten. Die Faktoren lassen sich
alle nach der Definition extrinsischer Zufriedenheit von Spector (1997) dieser
Komponente zuordnen.

3.2 Intrinsische Arbeitszufriedenheit

Intrinsische Arbeitszufriedenheit ist die Zufriedenheit mit Aspekten, die sich auf die
Arbeit selbst beziehen. In den Ergebnissen lassen sich vier solcher Aspekte
erkennen: Zielerreichung, Freiheit, Vielfaltigkeit und Kreativitat.

Aus den Ergebnissen geht hervor, dass ein positiver Zusammenhang zwischen
dem Erreichen von Zielen und Arbeitszufriedenheit besteht.

Ebenso zeichnet sich ein Zusammenhang zwischen Freiheit und
Arbeitszufriedenheit ab. Dabei bezieht sich Freiheit auf die Zeiteinteilung in der
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Bearbeitung der Aufgaben und die Wahl der Aufgaben.

Der nachste Faktor, der in den Interviews beschrieben wird, ist Vielfaltigkeit. Fur
die Befragten besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Vielfaltigkeit und
Arbeitszufriedenheit. Das Mal3 an Vielfaltigkeit darf jedoch nicht zu hoch sein, da dies
die Arbeitszufriedenheit negativ beeinflussen kann.

Als letzter Faktor intrinsischer Arbeitszufriedenheit, der aus den Aussagen der
Probanden herausgearbeitet werden kann, ist Kreativitat zu nennen. Diese spiegelt
sich bei den interviewten Personen in der Integration eigener Arbeitsweisen in den
Arbeitsalltag wider.

Zusammenfassend lasst sich anhand der Ergebnisse auch die Existenz einer
intrinsischen Komponente der Arbeitszufriedenheit innerhalb des Samples beweisen.
Diese wird durch vier Faktoren vertreten.

Die Relation von Faktoren extrinsischer Zufriedenheit zu den Faktoren
intrinsischer Zufriedenheit ahnelt der Verteilung der Facetten des MSQ, wenn man
sie nach der Definition von Spector den beiden Komponenten der Zufriedenheit
zuordnet.

4. Diskussion

Fur die Praxis stellt sich die Frage, wie ein hoher Grad intrinsischer Zufriedenheit
erreicht werden kann und die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten somit in den
meisten Féllen gegeben ist. Die Antwort kdnnte in Teilen in dem Person-Job-Fit
(PJF) durch erfolgreiche Personalauswahl, -platzierung und —entwicklung liegen. Als
Komponenten intrinsischer Zufriedenheit zeigen sich in der vorliegenden
Untersuchung Zielerreichung, Kreativitat, Freiheit und Vielféltigkeit. Das Erreichen
von Zielen lasst sich vor Antritt einer Tatigkeit nur schwer vorhersagen. Fur Freiheit,
Vielfaltigkeit und Kreativitat sind in ihrer Hohe durch die Beschreibung der Stelle und
den Inhalt der Tatigkeit im Vorfeld Rahmenbedingungen zu beschreiben. Gleicht man
nun die Anforderungen und Bediirfnisse einer Person, die fur eine Stelle potenziell in
Frage kommt, hinsichtlich der Hohe der Kreativitat, Freiheit und Vielfaltigkeit mit dem
Stellenprofil ab, kann der Person-Job-Fit maximiert werden. Ist der Person-Job-Fit
gegeben, ist die Wahrscheinlichkeit, intrinsische Arbeitszufriedenheit hervorzurufen,
deutlich hoher. Die hohere intrinsische Arbeitszufriedenheit ist dann auf die
Zufriedenheit mit den Faktoren Kreativitat, Freiheit und Vielfaltigkeit zurtickzufihren.
Mit der Erfassung des Person-Job-Fits hinsichtlich der drei Faktoren gleich zu
Anfang einer  Stellenbesetzung kann praventiv.  gegen mangelnde
Arbeitszufriedenheit der Beschéftigten eines Unternehmens vorgegangen werden.
Aufgrund mdoglicher Anpassungen oder Veranderungen der Bedirfnisse und
Kenntnisse der Beschéftigten tber einen langeren Zeitraum kann es sinnvoll sein,
den Person-Job-Fit hinsichtlich der Kreativitat, Freiheit und Vielfaltigkeit in
wiederholten Abstanden erneut zu erfassen, um langfristig intrinsische
Arbeitszufriedenheit bei den Beschéftigten schaffen zu kénnen.

Die Befragten schreiben den Faktoren der intrinsischen Arbeitszufriedenheit
besondere Relevanz zu. Die Komponente kann alleine fur Arbeitszufriedenheit
sorgen, selbst wenn die Zufriedenheit mit Faktoren extrinsischer Arbeitszufriedenheit
nicht gegeben ist. Daraus lasst sich ableiten, dass bei der Erfassung von
Arbeitszufriedenheit in Unternehmen besonders Wert auf die Erfassung intrinsischer
Zufriedenheit gelegt und diese getrennt von extrinsischer Zufriedenheit betrachtet
werden sollte. Wenn beispielsweise mithilfe unternehmensintern konstruierter
Fragebdgen zur Erfassung von Arbeitszufriedenheit hantiert wird und diese nur
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Faktoren wie das Gehalt, den Umgang mit Kolleg/-innen und Fuhrungsverhalten
erfassen, kann es sein, dass man falschlicherweise von einer arbeitszufriedenen
Belegschaft ausgeht. Somit sollte auf die Zufriedenheit der Beschéaftigten mit der
Arbeit und den Aufgaben selbst, also intrinsische Arbeitszufriedenheit, mehr Wert
gelegt werden, da diese Komponente mdglicherweise fir Arbeitszufriedenheit hohere
Relevanz aufweist.

Losgeldst von extrinsischer und intrinsischer Arbeitszufriedenheit ist der Sinn der
Arbeit ein fur die Arbeitszufriedenheit entscheidender Faktor, wie aus den
Ergebnissen hervorgeht. Die Probanden aufl3ern mehrheitlich, dass sie grundsatzlich
zufrieden oder zufriedener mit ihrer Arbeit sind, wenn sie einen Sinn in ihrer Tatigkeit
sehen. Unternehmen konnten und sollten einen Sinn in den auszufihrenden
Tatigkeiten schaffen und diesen deutlich und aktiv nach Aul3en beziehungsweise in
die Belegschaft kommunizieren. Zudem kann es sinnvoll sein, unternehmensintern
konstant an den Sinn der in dem Unternehmen ausgefiihrten Arbeit zu erinnern.
Dabei kann es sich um den Sinn der Tatigkeit des einzelnen handeln oder der
Sinnhatftigkeit der Unternehmensziele.

Trotz der Relevanz der Komponente intrinsische Zufriedenheit fir die
Arbeitszufriedenheit l1asst sich aus den Ergebnissen ableiten, dass Arbeitsbelastung
eine relevante GroR3e der Arbeitszufriedenheit darstellt. Den Ergebnissen nach zu
urteilen, ist es fur das Unternehmen und die Fuhrungskréafte wichtig, Aufgaben und
Arbeit so zu verteilen, dass weder eine Unter- noch eine Uberbelastung der
Beschaftigten besteht. Sowohl Uber- als auch Unterbelastung konnen zu
Arbeitsunzufriedenheit fihren. Es ist jedoch nicht untersucht, wie stark dieser Effekt
ist, wenn intrinsische Zufriedenheit gegeben ist. Moglicherweise hat Uberbelastung
dann einen geringeren Einfluss auf Arbeitsunzufriedenheit, jedoch Unterbelastung
einen umso grofReren.

Die Interviews zeigen deutlich, dass die theoretisch getroffene Unterscheidung in
der Wahrnehmung der arbeitenden Menschen ebenfalls anzutreffen ist. Auch wird
belegt, dass intrinsische Arbeitszufriedenheit andere Auswirkungen auf das Erleben
und Verhalten der Beschaftigten hat als extrinsische Arbeitszufriedenheit. Basierend
auf diesen Ergebnissen kann ein Modell der intrinsischen und extrinsischen
Arbeitszufriedenheit entwickelt werden, welches mit quantitativen Methoden
Uberpruft werden kann. Ziel ist eine VerknUpfung dieses Modells mit dem Zurich
Model Revisited, um analysierte Arbeitszufriedenheitstypen besser erklaren zu
kénnen (Ferreira, 2020).
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