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Abstract 

Hintergrund 

Rückmeldungen zum Verhalten bzw. zu erreichten (Arbeits-)Ergebnissen gehören zu den 
zentralen psychologischen Interventions- bzw. Gestaltungsansätzen. Folglich ist das 
Rückmeldungskonzept in einer Vielzahl von Modellen und Theorien zu finden – im Beha-
viorismus und in kybernetischen Ansätzen ebenso wie in der eigens dafür entwickelten 
Feedback Intervention Theory (Kluger & DeNisi, 1996, 1998). Für den Arbeitskontext sind 
vor allem das Job-Characteristics-Modell (Hackman & Lawler, 1971; Hackman & Oldham, 
1974b), die Handlungsregulationstheorie (Hacker, 1973, 2005) sowie die Zielsetzungs-
theorie (Locke & Latham, 1990, 2002; Locke, 1968) von hoher Relevanz. Von diesen Mo-
dellen und Theorien ausgehend, untersucht das vorliegende Scoping Review den Zusam-
menhang von Rückmeldungen am Arbeitsplatz mit mentaler Gesundheit, Motivation, 
Zufriedenheit und Leistung. 

Der dieser Arbeit zugrunde liegende Rückmeldungsbegriff umfasst jene Formen (unmittel-
barer) Rückmeldung, die 

- einen Bezug zum Ziel der aktuellen Arbeitstätigkeit aufweisen, indem sie 

- einen Vergleich eines (mental repräsentierten) Zielzustandes (Sollzustand) mit ei-
nem Istzustand beinhalten und damit 

- handlungsleitende Wirkung für die aktuell ausgeübte Tätigkeit haben bzw. für eine 
solche handlungswirksam werden, indem sie 

- den Beschäftigten das (eigenständige) Feststellen des aktuellen Zustands und ge-
gebenenfalls das Korrigieren von Fehlentwicklungen ermöglichen, was durch die 

- Übermittlung von Sachinformation während der Tätigkeitsausübung oder unmittel-
bar durch andere (Vorgesetzte, Kolleginnen/Kollegen) realisiert wird. 

Dabei wird zwischen Rückmeldung aus der Tätigkeit („from the job“) und unmittelbarer, 
sozial vermittelter Rückmeldung („from others“) unterschieden. In einer dritten Kategorie 
sind Studien zusammengefasst, in denen das untersuchte Rückmeldungskonzept beide 
Quellen gleichzeitig berücksichtigt oder die keiner der beiden Quellen eindeutig zuzuord-
nen waren. 

Methoden 

Die Studienauswahl orientierte sich an den folgenden Ein- bzw. Ausschlusskriterien: 
(a) unabhängige Variable: Voraussetzung für den Einschluss einer Studie war die Unter-
suchung von Rückmeldung nach o. g. Begriffsbestimmung. (b) abhängige Variablen: Es 
wurden jene Studien eingeschlossen, deren Ergebnisvariablen mindestens einer der Kate-
gorien mentale Gesundheit, Motivation, Zufriedenheit oder Leistung zuzuordnen waren. 
(c) Stichprobe: Die Studienteilnehmer/-innen mussten erwerbstätig sein. (d) Sprache: Es 
wurden englisch- und deutschsprachige Beiträge berücksichtigt.  

Die Suche in den Datenbanken PubMed, PsycINFO/PsycARTICLES, PSYNDEX sowie 
eine Handsuche ergaben 18.436 Beiträge. Im Ergebnis des Title-Abstract-Screenings und 
der Volltextsichtung blieben 121 Studien, von denen 86 dem Dienstleistungsbereich zuzu-
ordnen waren. Auf diesen 86 Studien gründet die Überblicksarbeit. 
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Ergebnisse 

Die eingeschlossenen Studien stammen aus verschiedenen Ländern. Der Großteil der 
Untersuchungen wurde in Nordamerika und Europa durchgeführt. Des Weiteren unter-
suchte die deutliche Mehrzahl der Studien Gelegenheitsstichproben spezifischer Berufs-
gruppen. 
 
Rückmeldungen aus der Tätigkeit: Die 33 eingeschlossenen Studien umfassen einen Zeit-
raum von mehr als 40 Jahren (1971–2014) und stammen vorrangig aus Nordamerika und 
Europa.  
 
Für die Erhebung des Arbeitsbedingungsfaktors Rückmeldung wurden ausschließlich Fra-
gebögen verwendet, wobei der Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1975, 1976) 
zu den mit Abstand am häufigsten genutzten Verfahren gehört. 
 
Hinsichtlich der abhängigen Variablen wurde Arbeitszufriedenheit am häufigsten unter-
sucht, gefolgt von Leistung und Motivation. Lediglich sieben Studien berichten Ergebnisse 
zum Zusammenhang zwischen Rückmeldung aus der Tätigkeitsausführung und mentaler 
Gesundheit. Eine der 33 Studien prüfte Interventionseffekte (Orpen, 1979). 
 
Die empirischen Befunde belegen Zusammenhänge zwischen Rückmeldung aus der Tä-
tigkeit und mentaler Gesundheit sowie Arbeitszufriedenheit. Dies gilt auch für die Ergeb-
nisvariablen Motivation und Leistung, jedoch ist die Befundlage hier als weniger einheitlich 
zu bewerten. 
 
Sozial vermittelte Rückmeldung: Insgesamt 37 Studien untersuchten Zusammenhänge 
zwischen sozial vermittelter Rückmeldung und mentaler Gesundheit, Motivation, Arbeits-
zufriedenheit oder Leistung. Diese wurden im Zeitraum 1977 bis 2014 veröffentlicht. 
 
Für die Erhebung des Arbeitsbedingungsfaktors Rückmeldung wurden Fragebögen ver-
wendet, wobei häufig nicht validierte Verfahren zum Einsatz kamen. Von den vier hier be-
rücksichtigten Kategorien abhängiger Variablen wurden Leistung und Arbeitszufriedenheit 
am häufigsten untersucht, dicht gefolgt von Motivation. Neun Studien berichten Ergeb-
nisse zum Zusammenhang zwischen sozial vermittelter Rückmeldung und mentaler Ge-
sundheit. Vier Studien prüften Interventionseffekte (Waldersee & Luthans, 1994; Huwe, 
1996; Langeland, Johnson & Mawhinney, 1998; Raj, Nelson & Rao, 2006).  
 
Die empirischen Befunde zu sozial vermittelter Rückmeldung sind uneinheitlich. Dies gilt 
insbesondere für die Ergebnisvariablen mentale Gesundheit und Motivation. Es wird deut-
lich, dass spezifische Rückmeldungsmerkmale (Vorzeichen, Häufigkeit, Genauigkeit etc.) 
von Bedeutung sind. Hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit und Leistung spricht hingegen 
der Großteil der Studien für einen positiven Zusammenhang mit sozial vermittelter Rück-
meldung. 
 
Rückmeldung sozial und durch die Tätigkeit vermittelt: In 22 Studien wurde Rückmeldung 
untersucht, ohne dass diese Variable eindeutig den beiden o. g. Kategorien zuzuordnen 
war. Auch diese Studien umfassen einen Zeitraum von knapp 40 Jahren. 
 
Für die Erhebung des Arbeitsbedingungsfaktors Rückmeldung wurden Fragebögen ver-
wendet (z. B. Job Characteristics Inventory). Von den vier hier berücksichtigten Kategorien 
abhängiger Variablen wurde Arbeitszufriedenheit am häufigsten untersucht, gefolgt von 
mentaler Gesundheit, Motivation und Leistung. Vier Studien prüften Interventionseffekte 
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(Cook & Dixon, 2005; Crowell, Anderson, Abel & Sergio, 1988; Holman, Axtell, Sprigg, 
Totterdell & Wall, 2010; Kim, 1975). 
 
Der Großteil der Studien spricht für Zusammenhänge sowie Interventionswirkungen von 
Rückmeldung auf mentale Gesundheit, Motivation, Arbeitszufriedenheit und Leistung. 
 
Gestaltungswissen 

Die vorliegende Überblicksarbeit zeigt, dass nur wenige betriebliche Interventionsstudien, 
die Rückmeldung aus der Tätigkeit sowie sozial vermittelte Rückmeldung zum Gegen-
stand haben, vorliegen. Aus den eingeschlossenen Studien ohne Intervention sowie aus 
Untersuchungen zu Rückmeldung außerhalb des Arbeitskontextes lassen sich jedoch viel-
fältige Gestaltungsansätze ableiten. Diese beziehen sich auf Merkmale der Rückmeldung 
selbst, der Rückmeldungsquelle, auf externe Bedingungen sowie Merkmale der Rückmel-
dungsempfangenden und werden in Kapitel 7 zusammengefasst.  
 
Schlussfolgerungen 

Rückmeldungen sind ein immanenter bzw. ein notwendiger Bestandteil der Arbeitsumge-
bung (Ilgen, Fisher, & Taylor 1979) und gehören laut Hacker und Sachse (2014) zu den 
vier Arbeitsgestaltungsmerkmalen lern- und gesundheitsförderlicher Tätigkeiten. Ausrei-
chende und angemessene Rückmeldungen haben nachweislich positive Wirkungen auf 
Gesundheit und Wohlbefinden im Arbeitskontext. Es liegen jedoch auch Studien vor, die 
keine oder negative Effekte von Rückmeldung berichten. Ausgehend von dieser notwen-
digerweise zweiseitigen Betrachtung stellen Kluger und DeNisi (1996) fest, dass Rück-
meldungen bzw. Rückmeldungsinterventionen ein „zweischneidiges Schwert“ (double-
edged sword, ebd., S. 275) seien. 
 
Forschungsbedarf 

Der derzeitige Stand der Forschung zum Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung und zu 
den damit verbundenen Beanspruchungsfolgen zeigt Forschungs- und Entwicklungsbedarf 
in den folgenden Bereichen:  
 
(a) Zum gegenwärtigen Zeitpunkt liegen weder ein systematisches Review noch eine Me-
taanalyse vor, die den Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung (aus der Tätigkeit, sozial 
vermittelt, aus beiden Quellen) in den Fokus stellen. Hier besteht deutlicher Nachholbe-
darf, denn erst auf dieser Grundlage sind Aussagen zur durchschnittlichen Effektgröße 
des Arbeitsbedingungsfaktors möglich.  
 
(b) Seit vielen Jahren wird über die Notwendigkeit bedingungsbezogener Arbeitsanalyse-
verfahren debattiert – in der Forschung und Praxis sind diese jedoch noch immer deutlich 
unterrepräsentiert. Dies gilt auch für den Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung. Untersu-
chungen, welche Rückmeldung mittels Fremdauskunft erfassen und in Bezug zu mentaler 
Gesundheit, Motivation, Arbeitszufriedenheit und Leistung analysieren, fehlen. Stattdessen 
wird häufig dieselbe Methode für die Erhebung der unabhängigen sowie abhängigen Vari-
ablen verwenden (Selbstauskünfte). Dies kann zu Konfundierungen beziehungsweise 
fälschlich überhöhten Zusammenhängen führen (bspw. Frese & Zapf, 1988).  
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(c) Es liegen nur sehr wenige betriebliche Interventionsstudien vor, die Rückmeldung aus 
der Tätigkeit sowie sozial vermittelte Rückmeldung zum Gegenstand haben. Ein fundierter 
Wirksamkeitsnachweis entsprechender Gestaltungsansätze fehlt. In diesem Zusammen-
hang ist insbesondere von Interesse, wie sich die drei dieser Arbeit zugrunde liegenden 
Rückmeldungsfacetten zueinander verhalten und mit welchen betrieblichen Interventionen 
Rückmeldungen aus der Tätigkeit wirksam gestaltet werden können. 
 
(d) Ein ätiologisches Modell für die Erklärung potenzieller Wirkungen von Rückmeldung 
auf Beanspruchungsfolgen fehlt derzeit. Vor diesem Hintergrund stellen Sparr und Son-
nentag (2008b) fest, dass die Entwicklung eines theoretischen Modells zu Rückmeldung 
im Arbeitskontext ein nächster wichtiger Schritt sein sollte.
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1. Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung am Arbeits-
platz 

1.1. Theorien und Modelle, Begriffsbestimmung zum Arbeitsbedin-
gungsfaktor Rückmeldung am Arbeitsplatz 

Rückmeldung bzw. Feedback ist ein semantisch weit gefasster Begriff, dessen Spannbrei-
te auch dann erhalten bleibt, wenn er ausschließlich im Arbeitskontext betrachtet wird. 
Rückmeldungen zur Arbeitsleistung, zu Entwicklungsperspektiven oder zum Verhalten von 
Mitarbeitenden gehören ebenso dazu wie Rückmeldungen, die aus der Tätigkeit selbst 
erwachsen, bzw. Signale, die den Arbeitenden Informationen zur Handlungssteuerung 
übermitteln.  
 
Im Thesaurus der englischsprachigen Meta-Datenbank PubMed wird Feedback (seit 1965) 
als „a mechanism of communication within a system in that the input signal generates an 
output response which returns to influence the continued activity or productivity of that sys-
tem“ beschrieben. Im Jahr 2002 wurde „psychological feedback“ in den Thesaurus der 
American Psychological Association aufgenommen und bezeichnet dort „a general con-
cept denoting the return of information that may regulate or control subsequent behavior, 
cognition, perception, or performance“ (APA Thesaurus of Psychological Index Terms, 
2007, S. 114).  
 
Ilgen et al. (1979) betrachten Rückmeldungen als notwendige Bestandteile der Arbeitsum-
gebung und nach Hacker und Sachse (2014, S. 507) gehören kognitive, lernförderliche 
Rückmeldungen zu den vier Arbeitsgestaltungsmerkmalen lern- und gesundheitsförder-
licher Tätigkeiten. 
 
Das Rückmeldungskonzept ist in einer Vielzahl von Modellen und Theorien zu finden – im 
Behaviorismus (Rückmeldung als sekundärer Verstärker) und in kybernetischen Ansätzen 
ebenso wie in der eigens dafür entwickelten Feedback Intervention Theory (Kluger & De-
Nisi, 1996, 1998). Im Folgenden werden Modelle und Theorien zu Rückmeldung darge-
stellt. Diese dienen als Hintergrund für den hier untersuchten Arbeitsbedingungsfaktor 
Rückmeldung. 
 

1.1.1. Ansätze aus der Kybernetik, Systemtheorie und Handlungsregulationstheo-
rie 

Zahlreiche Modelle der Forschung zu Rückmeldung weisen einen starken Bezug zu Re-
gelkreismodellen auf, die sich an den Erkenntnissen der Systemtheorie oder Kybernetik 
orientieren (bspw. Wiener, 1948; Shannon & Weaver, 1949). Kern der betrachteten Rege-
lungs- bzw. Steuerungstechniken sind Vergleiche von (aktuellen) Istzuständen mit (ge-
wünschten) Sollzuständen. Rückmeldungen sind Teil des Regulationsprozesses in ge-
schlossenen Systemen.  
 
Das kybernetische Prinzip der Rückkopplung wurde u. a. von Miller, Galanter und Pribram 
(1960) im Rahmen der Untersuchung zielstrebigen Verhaltens genutzt und somit in die 
Sozialwissenschaften übernommen. Ihr Konzept der Test-Operate-Test-Exit-Einheiten 
(TOTE-Einheiten) betrachtet die Kombination von Prüf- und Handlungsphasen bzw. 
 -schritten als Grundeinheit von Handlungen respektive Verhalten. Im Fall eines negativen 
Prüfergebnisses, d. h. einer Abweichung, resultiert eine negative Rückmeldungsschleife 
(„a negative, or discrepancy-reducing loop“, Carver & Schreier, 1981, S. 144), in deren 
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Folge das Verhalten auf das ursprüngliche Ziel ausgerichtet wird. Aus diesem Grund spre-
chen Carver und Schreier diesen Rückmeldungsschleifen stabilisierende Funktionen zu. 
Zugleich weisen Carver und Schreier darauf hin, dass mit Rückmeldungen komplexe kog-
nitive Prozesse und vielfältige Einflussfaktoren verbunden sind: „The feedback that indivi-
duals compare to their referent standard […] is likely to be a composite of information ob-
tained from a variety of sources and weighted by the individual’s evaluation of its 
accuracy“ (Carver & Scheier, 1998) – eine Beobachtung, die mit der Metaanalyse von 
Kluger und DeNisi (1996) verstärkte Beachtung fand (vgl. Kapitel 1.1.4).  
 
In der von Hacker entwickelten Handlungsregulationstheorie (1973, 2005) bildet Rückmel-
dung einen Kernbestandteil sequenziell vollständiger Tätigkeiten. In Kontroll- und Rück-
meldeprozessen während der Tätigkeit wird der Handlungsfortschritt bzw. werden errei-
chte Teilziele mit dem mental repräsentierten Zielzustand verglichen und gegebenenfalls 
neue, veränderte Handlungsschritte initiiert. 
 
Hacker (2008, S. 24) betrachtet Rückmeldungen als ein zentrales Arbeitsgestaltungsmerk-
mal: „Stets motivations- und leistungsbeeinträchtigend ist das Fehlen von unverzögerten 
Rückmeldungen über die Qualität und den Umfang der Leistungen von Arbeitenden.“ Zu-
dem überträgt Hacker (1980) das TOTE-Modell in die Arbeitspsychologie und spricht in 
diesem Zusammenhang von Vergleichs-Veränderungs-Rückkopplungs-Einheiten (VVR-
Einheiten). 
 
Die handlungssteuernde Funktion von Rückmeldung wird auch in der Definition durch 
Nerdinger, Blickle und Schaper (2011, S. 314) deutlich: Für diese Autoren sind Rückmel-
dungen „Informationen aus der Umwelt, die der Handelnde zur Beurteilung des Hand-
lungsfortschritts und zur weiteren Handlungssteuerung benötigt“. 
 
Oesterreich und Resch (1985, S. 280) wenden die Handlungsregulationstheorie auf Kom-
munikationsprozesse an. Sie sehen (sozial vermittelte) Rückmeldungen als Teil einer zyk-
lischen Einheit, die dreierlei Charakter aufweisen kann: Mitteilung (teilt mit, was getan bzw. 
erreicht wurde), Anfrage (fragt nach, was Mitarbeitende getan bzw. erreicht haben) oder 
Aufforderung (fordert Mitarbeitende auf, zu beachten, was getan bzw. erreicht wurde) 
Nach Oesterreich und Resch (1985, S. 282) beeinflusst die Komplexität der Arbeits-
aufgabe das Niveau dieses kommunikativen Handelns, bspw. erfordern „niedrige Regula-
tionsebenen [...] ein niedrigeres Niveau des kommunikativen Handelns“. 
 

1.1.2. Das Job-Characteristics-Modell 

Im Job-Characteristics-Modell (Hackman & Lawler, 1971; Hackman & Oldham, 1974b) 
gehört „Rückmeldung aus der Tätigkeit“ zu den fünf zentralen Tätigkeitsmerkmalen. Diese 
haben laut Modell wesentlichen Einfluss auf Arbeitszufriedenheit, Motivation, Leistung und 
Absentismus von Beschäftigten. Dieser Zusammenhang wird über kritische Erlebenszu-
stände (subjektive Bedeutsamkeit der Arbeitsaufgabe, Verantwortlichkeit für die Arbeits-
ergebnisse, Wissen um die Ergebnisse) vermittelt.  
 
Hackman und Oldham (1974a, S. 5) bezeichnen mit aufgabenbezogenen Rückmeldungen 
„the degree to which carrying out the work activities required by the job results in the em-
ployee obtaining direct and clear information about the effectiveness of his or her task per-
formance“. Die Autoren betonen, dass die Quelle der Rückmeldung hierbei in der Arbeits-
aufgabe selbst liegt. Die ebenfalls im Job Diagnostic Survey berücksichtigte Facette sozial 
vermittelter Rückmeldung („feedback from agents“) betrachten Hackman und Oldham 
nicht als Tätigkeitsmerkmal im engeren Sinne.  
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Das Modell sieht eine rechnerische Verknüpfung der fünf Arbeitsmerkmale zum sog. Moti-
vationspotenzial der Tätigkeit vor. Rückmeldung wird dabei, neben Autonomie, besonders 
stark gewichtet und fließt als einer von drei Faktoren in die Berechnung ein. Anhand dieser 
mathematischen Verknüpfung wird der Stellenwert deutlich, den Hackman und Oldham 
Rückmeldungen hinsichtlich des Motivationspotenzials einer Arbeitstätigkeit zuschreiben: 
Sind diese nicht vorhanden, geht der Faktor Rückmeldung mit null in die Gleichung ein, 
sodass eine Tätigkeit kein Motivationspotenzial aufweisen kann. Rückmeldungen sind 
demnach eine notwendige Bedingung für motivierende Tätigkeiten.  
 
In der Weiterentwicklung des Modells wurden Moderatorvariablen berücksichtigt, vor allem 
das Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung (growth need strength), individuelles Wissen 
sowie Fähigkeiten (Oldham, 1996). 
 
Empirische Prüfungen des Job-Characteristics-Modells führten zu positiven, bestätigen-
den, aber auch negativen, d. h. modellkritischen, Ergebnissen (bspw. Algera, 1990; 
O’Brien, 1982; Parker & Wall, 1998; Schmidt, Kleinbeck, & Rohmert, 1981). Für Letztere 
standen die Fragen im Vordergrund, ob sich die fünf postulierten Arbeitsmerkmale als se-
parate Faktoren abbilden lassen und ob deren Zusammenhang mit Beanspruchungsfolgen 
durch die im Modell beschriebenen kritischen Erlebenszustände vermittelt ist.  
 
Des Weiteren kristallisierte sich heraus, dass konsistente Befunde vor allem für die Er-
gebnisvariablen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation, hingegen weniger für Leistung 
und Absentismus zu finden sind (Fried & Ferris, 1987; Parker & Wall, 2001). Laut einer 
Metaanalyse von Fried und Ferris (1987) ist Rückmeldung im Hinblick auf die nachweis-
baren Effekte das vielversprechendste unter den fünf Arbeitsmerkmalen.  
 

1.1.3. Zielsetzungstheorie 

Die Bedeutsamkeit von Zielen oder Referenzwerten für die Handlungsregulation bzw. das 
Verhalten am Arbeitsplatz ist bereits im vorangegangenen Abschnitt deutlich geworden. 
Diese Ziele stehen im Mittelpunkt der Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (1990, 
2002; Locke, 1968). Auf Basis dieser Theorie entwickelte sich die Zielsetzung zu einem 
wesentlichen Motivations- und Gestaltungsansatz in Organisationen. Dieser sieht in einem 
ersten Schritt die Vereinbarung spezifischer, anspruchsvoller Arbeitsaufträge vor. In indivi-
duellen Redefinitionsprozessen werden diese Aufträge zu verinnerlichten Zielen und ha-
ben, im positiven Fall, eine Steigerung des Anspruchsniveaus und schließlich der Arbeits-
leistung zur Folge. Die theoretischen Annahmen von Locke und Latham fanden breite 
empirische Bestätigung (bspw. Kleingeld, van Mierlo & Arends, 2011; Mento, Loyola, Steel 
& Karren, 1987; Tubbs, 1986).  
 
Hacker und Sachse (2014) weisen darauf hin, dass verschiedene Bedingungen gegeben 
sein müssen, damit die gewünschten Effekte entstehen. Hierzu gehören laut Hacker und 
Sachse (2014, S. 224) „spezifische sowie einordnende und erklärende Rückmeldungen 
über den Leistungsverlauf“, in deren Folge sich neue, spezifische Zielstellungen heraus-
bilden können.  
 
Übereinstimmend sehen Ilgen et al. (1979) Rückmeldungen als ebenso wichtig an wie die 
Ziele selbst, denn Erstere sorgen für eine Ausrichtung des Verhaltens auf die gesetzten 
Ziele. Ohne Rückmeldungen können Ziele laut Ilgen et al. keine leistungsbezogenen Ef-
fekte haben. Ähnlich argumentiert Horn (1997, S. 143), der Rückmeldungen als „hand-
lungsorientiertes, sachzielbezogenes Informationsinstrument [… und] notwendige Ergän-
zung zu Zielsetzungen“ betrachtet.  
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Bereits Locke und Latham (1990) diskutierten das Verhältnis von Zielen und Rückmel-
dung. Sie kamen zu dem Schluss, dass hinsichtlich der Wirkung von Rückmeldungen auf 
die Leistung Ziele als Mediator fungieren, während Rückmeldungen in Bezug auf Ziele am 
ehesten eine moderierende Funktion haben. 
 
Diese Auffassung bestätigen Kluger und DeNisi (1996, 1998). Hinsichtlich der Frage, wie 
Rückmeldungen in Unternehmen gestaltet sein sollten, lautet ihre Antwort, dass diese mit 
Zielsetzungsprozessen zu kombinieren sind. Die Aufmerksamkeitslenkung auf die Arbeits-
aufgabe selbst wird damit unterstützt. Kluger und DeNisi (1998) vermuten, dass Beschäf-
tigten, die sich mehr Rückmeldungen wünschen, letztlich klare Zielstellungen fehlen. 
Klein (1988) weist mit Bezug auf Miller et al. (1960) darauf hin, dass mehr noch als die 
Ziele an sich Abweichungen davon, d. h. vom jeweiligen Referenzwert, verhaltenswirksam 
werden. Dieser Gedanke wird auch im nachfolgend erläuterten theoretischen Ansatz auf-
gegriffen. 
 

1.1.4. Feedback Intervention Theory  

Auf Grundlage einer umfangreichen Sekundäranalyse vielfältiger Studien zu Rückmeldung 
beanstanden Kluger und DeNisi (1996, 1998) die langjährig unkritische Forschung und 
Anwendung im Hinblick auf Rückmeldungen. Die Wurzeln dieser wenig differenzierten 
Sichtweise sehen sie in der hohen Prominenz, welche sowohl Thorndikes „Law of Effect“ 
(1913) als auch die Überblicksarbeit von Ammons (1956) fanden, ohne dass diese ausrei-
chend kritisch hinterfragt wurden. Kluger und DeNisi halten in diesem Zusammenhang 
fest, dass inkonsistente Befunde lange Zeit zu wenig Beachtung fanden. 
 
Im Rahmen einer kritischen Literaturanalyse entwickeln Kluger und DeNisi (1996, 1998) 
schließlich ihre Feedback Intervention Theory (FIT, vgl. Abbildung 1). Dieser liegen fünf 
aufeinander aufbauende Annahmen zugrunde, wobei die ersten vier bestehenden Theo-
rien entlehnt sind, die fünfte hingegen charakteristisch für die FIT ist: 
 

1. Verhalten wird durch den Abgleich mit Zielen oder Referenzstandards gesteuert. Je 
nach Ergebnis entsteht eine negative oder positive Rückmeldung, das sog. Rück-
meldungszeichen (feedback sign). Damit allein lassen sich Verhalten bzw. empi-
risch beobachtete Effekte von Rückmeldung jedoch noch nicht vorhersagen. Es 
kann nicht davon ausgegangen werden, dass positive Rückmeldungen durchgängig 
mit positiven Folgen (bspw. Motivation, Arbeitszufriedenheit, Leistung) und negative 
Rückmeldungen, im Sinne von korrektiven Informationen, durchgängig mit uner-
wünschten Effekten verbunden sind. So wurden in einigen Studien negative Effekte 
von positiver Rückmeldung auf Leistung oder Lernen gefunden. Kluger und DeNisi 
(1996, S. 261) schlussfolgern, dass „the assumption that behavior is regulated 
through feedback-standard comparisons and discrepancy reduction is too simple“. 
 

2. Ziele oder Referenzstandards sind hierarchisch organisiert und drei Kontrollebenen 
untergeordnet:  

a. aufgabenbezogenes Lernen bzw. korrektive Rückmeldungen (Aufgabende-
tails), 

b. aufgabenbezogene Motivation bzw. Rückmeldung mit intraindividueller Be-
zugsnorm (Aufgabe) und schließlich 

c. übergeordnete Prozesse (meta-task processes) bzw. sozial vergleichende 
Rückmeldungen (auf die eigene Person, d. h. die Ebene des Selbst, gerich-
tet). 
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In diesem Fall wird die Aufgabenerfüllung mit übergeordneten Zielen (higher 
order goals) verknüpft (bspw. impression management). 
 

3. Aufmerksamkeit ist eine begrenzte Ressource, weshalb eine aktive Verhaltens-
regulation vor allem bei einer wahrgenommenen Abweichung (feedback-standard-
gap) von den Zielen bzw. Referenzstandards stattfindet. Kluger und DeNisi (1998, 
S. 69) halten in diesem Zusammenhang fest: „the detection and evaluation of feed-
back-standard (or feedback-goal) discrepancies is considered a fundamental 
source for motivational processes“. 
 

4. Aufmerksamkeit ist in der Regel auf die mittlere Hierarchieebene gerichtet (aufga-
benbezogene Motivation). 
 

5. Feedback-Interventionen (FI) werden verhaltensrelevant, indem sie die Aufmerk-
samkeit (locus of attention) verschieben. Ausschlaggebend hierfür sind bestimmte 
Merkmale, die sog. Cues: Merkmale der Rückmeldung selbst (welche Referenz-
standards/Zielsetzung werden angesprochen), die Art der Aufgabe (bspw. Komple-
xität) sowie situative bzw. personale Merkmale haben Einfluss darauf, welche Hie-
rarchieebene angesprochen wird (eher die Aufgabe oder eher das Selbst). Die drei 
Abbildungen in Anhang 1 veranschaulichen die möglichen Effekte von FI auf das 
Verhalten sowie die damit verbundenen kognitiven und affektiven Prozesse. Kluger 
und DeNisi (1998) gehen davon aus, dass im Falle einer Aufmerksamkeitslenkung 
in Richtung der eigenen Person die kognitiven Ressourcen für die Aufgabenerfül-
lung beeinträchtigt werden und diese Einschränkung sich somit in der Regel negativ 
auf das Ergebnis bzw. die Leistung auswirkt.  

 

Abb. 1  Feedback Intervention Theory (Kluger & DeNisi, 1996, S. 268) 
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1.1.5. Begriffsbestimmung Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung  

Vor dem Hintergrund der erläuterten Modelle wird deutlich, dass Rückmeldungen von we-
sentlicher Bedeutung für die Verhaltensregulation sind. Zudem weisen jene Modelle, wel-
che dem Arbeitskontext zugeordnet werden können, darauf hin, dass Rückmeldung als ein 
zentrales Arbeits(-gestaltungs-)merkmal gelten kann. 
 
Bereits Ashford und Cummings (1983) betonen jedoch, dass Rückmeldungen facetten-
reich sind. Beispielsweise können diese kontinuierlich, verzögert oder abschließend ver-
fügbar sein, von anderen Personen, aus der Arbeitsumgebung oder aus der Person selbst 
kommen, aktiv eingeholt oder passiv dargeboten werden.  
 
Zwei wesentliche Formen von Rückmeldung klingen damit bereits an und sind auch bei 
Ilgen et al. (1979), in der Metaanalyse von Humphrey, Nahrgang und Morgeson (2007), 
bei Cusella (1987) sowie in etablierten Arbeitsanalyseverfahren (u. a. KFZA; Prümper, 
Hartmannsgruber & Frese, 1995) zu finden:  

- Rückmeldung aus der Tätigkeit – „feedback from the task“ – und  
- sozial vermittelte Rückmeldung (durch Kolleginnen/Kollegen und Vorgesetzte, aber 

auch durch Klientinnen/Klienten, Patientinnen/Patienten und Kundinnen/Kunden) – 
„feedback from others“. 

Die folgenden Darstellungen orientieren sich an dieser Unterteilung (vgl. Abb. 2). 
 
Rückmeldung aus der Tätigkeit – „feedback from the task“ 
Rückmeldungen aus der Arbeitstätigkeit ergeben sich durch die Regelkreisstruktur von 
Tätigkeiten (TOTE-Einheiten, Miller et al., 1960; VVR-Einheiten, Hacker et al. 2006). 
Demnach findet im Prozess des Handelns ein Vergleich zwischen dem mental repräsen-
tierten Ziel und einem aktuellen (Zwischen-)Ergebnis statt. Dieser hat handlungsregu-
lierende Wirkung und gegebenenfalls eine Veränderung zur Folge.  
 
Nerdinger, Blickle und Schaper (2011, S. 314) sprechen in diesem Zusammenhang von 
Feedbackverarbeitung: „Im Rahmen der Feedbackverarbeitung erhält der Akteur Rück-
meldung darüber, ob er das Ziel erreicht hat bzw. wie weit er noch von der Zielerreichung 
entfernt ist.“ Es wird deutlich, dass die in einer Rückmeldung transportierte Information 
immer in Bezug zum jeweiligen (Handlungs-)Ziel zu sehen ist. Erst der Abgleich von 
Rückmeldung und Ziel(-repräsentation) führt zu handlungsrelevanten Kognitionen (u. a. 
Frese & Zapf, 1984).  
 
Hacker (2008) unterscheidet bei tätigkeitsimmanenten Rückmeldungen weiter zwischen  

a. Rückmeldung, die im Arbeitsprozess durch die Beschäftigten selbst gewonnen wird 
(und damit aktives Handeln in Form von Kontrolltätigkeiten erfordert) vs.  

b. Rückmeldung durch technische Komponenten (ohne Kontrolltätigkeiten/passiv; 
z. B. durch Computer, Maschinen oder Prozessfunktionen). 

 
a) Aktive Rückmeldung (durch Kontrolltätigkeiten/-prozesse) 
Rückmeldungen dieser Art erfordern von den Beschäftigten die Durchführung von Kon-
trollprozessen (Hacker, 1998, 2005, 2010). Diese können aktionslenkend (falls sie wäh-
rend bzw. vor Aktionsschritten stattfinden; vgl. Verlaufsregulation bzw. Ablauf-feedback) 
oder resultativ (nach dem Abschluss von Handlungsteilen bzw. Handlungen; vgl. Resultat-
regulation bzw. Resultatfeedback) sein. Damit weist Rückmeldung einen starken Bezug zu 
regulatorischem Verhalten auf. 
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b) Passive Rückmeldung (durch technische bzw. visuelle Komponenten/Signale)  
Des Weiteren können Rückmeldungen durch technische oder visuelle Komponenten erfol-
gen. Ein Anwendungsbereich hierfür ist die Mensch-Technik-Interaktion. Zur Informations-
gewinnung bedarf es dabei weniger des aktiven Handelns. Vielmehr werden die Informati-
onen den Arbeitenden angeboten und geben Auskunft über einen aktuellen (System-)Zu-
stand, der mit Eingriffs-/Tätigkeitserfordernissen verbunden sein kann (u. a. Schmidtke, 
1993).  
 
In Übereinstimmung damit bezieht sich Rückmeldung gemäß DIN EN 614-2 „Sicherheit 
von Maschinen – Ergonomische Gestaltungsgrundsätze“ (2000, S. 15) auf „die Information 
des Operators über die Aufgabenerfüllung“, die sich auf Quantität und Qualität bezieht und 
es dem Operator ermöglicht „zu erkennen, was gut oder schlecht ausgeführt wurde“, so-
dass dieser „unter Verwendung dieser Information […] seine Aufgabenerfüllung in der 
bestgeeigneten Weise modifizieren [kann]“. 
 
Ein umfangreich untersuchter Bereich bezieht sich auf Rückmeldungen, die im Sinne ei-
nes Monitorings visuell dargeboten werden (analog, z. B. durch Aushänge, oder digital, 
d. h. mittels Display oder Softwareanwendungen). Zahlreiche Studien untersuchen bspw. 
die Effekte elektronischen Monitorings auf Beanspruchungsfolgen und Leistungsparameter 
(z. B. Aiello, Rutgers & Kolb, 1995; Carayon, 1993; Stanton & Barnes-Farrell, 1996).  
Die vorliegende Überblicksarbeit konzentriert sich auf den Aspekt der aktiven Rückmel-
dung aus der Tätigkeit, d. h. auf Rückmeldungen, die die Beschäftigten durch selbst initi-
ierte Kontrolltätigkeiten/-prozesse gewinnen. 
 
Sozial vermittelte Rückmeldung – „feedback from others“ 
Rückmeldungen erwachsen zu einem großen Teil aus dem arbeitsbezogenen Kontakt zu 
anderen Personen. Humphrey et al. (2007, S. 1334) ordnen dieses Arbeitsmerkmal des-
halb den „social characteristics“ zu und sprechen zusammenfassend von „feedback from 
others“ als Ausmaß, in dem Mitglieder der Organisation Informationen zur erbrachten Leis-
tung zur Verfügung stellen.  
 
Im Vergleich zu Rückmeldungen aus der Tätigkeit ist diese Form stärker auf die inter-
personale Komponente gerichtet. Zu den inhaltlichen Aspekten kommen in diesem Fall 
sozial-kommunikative Aspekte und Merkmale (sog. „Rauschen“ durch Einstellungen, Emo-
tionen, Selbstdarstellungsprozesse, Urteilerfehler etc.). In Abhängigkeit von der konkreten 
Ausgestaltung der sozial vermittelten Rückmeldung wird die Aufmerksamkeit des/der 
Rückmeldungsempfangenden auf unterschiedliche Ebenen gelenkt (Kluger & DeNisi, 
1996, vgl. Kapitel 1.1.4). 
 
Sozial vermittelte Rückmeldung kann sowohl von Vorgesetzten und Kolleginnen/Kollegen 
als auch von Dritten kommen (Klientinnen/Klienten, Patientinnen/Patienten, Kundinnen/ 
Kunden, Schülerinnen/Schüler etc.). Sie kann unmittelbar erfolgen, d. h. im Rahmen eines 
Arbeitstags bzw. während der nächsten Begegnung mit Vorgesetzten. Häufig sind diese 
Rückmeldungen jedoch zeitlich verzögert bzw. summativ, bspw. im Rahmen von Jahres-
gesprächen, 360-Grad-Feedbacks etc. Sozial vermittelte Rückmeldung kann an eine ein-
zelne Person oder aber eine Gruppe bzw. ein Team gerichtet sein. 
 
Vielfach untersucht wird Rückmeldung durch Vorgesetzte unter dem Begriff der tätigkeits-
bezogenen Leistungsbeurteilung (Nerdinger et al., 2011). Schuler (2004) unterscheidet 
dabei zwischen drei Arten: den täglichen Rückmeldungen am Arbeitsplatz (day-to-day-
feedback), der Regelbeurteilung und der Potenzialbeurteilung. Eine besonders intensive 
Form von Rückmeldung am Arbeitsplatz ist das Coaching. 
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Mit Bezug auf den zeitlichen Horizont sozial vermittelter Rückmeldung kann zwischen  
a. unmittelbaren bzw. täglichen Rückmeldungen (day to day) sowie 
b. mittel- bis langfristigen Rückmeldungen 

unterschieden werden.  
a) unmittelbare bzw. tägliche Rückmeldung durch andere (meist direkt am Arbeitsplatz) 
Rückmeldungen dieser Art beinhalten den Abgleich eines zu erreichenden Ziels mit einem 
aktuellen Handlungs(-zwischen-)ergebnis (Zielerreichungsgrad) unmittelbar während der 
Arbeitstätigkeit. Zentrale Bedeutung wird hierbei vielmals der Führungskraft zugeschrie-
ben.  
 
Nicht zu vernachlässigen ist der direkte Informationsaustausch zwischen Kolleginnen/ Kol-
legen. Dieser ist umso wahrscheinlicher, je positiver die Zusammenarbeit, d. h. das Team-
klima, ausgeprägt und je ähnlicher die Arbeitsaufgabe ist.  
 
Die Facette sozial vermittelter Rückmeldung wird oftmals auch als Bestandteil der Rück-
meldungsumgebung (feedback environment) untersucht (bspw. Gabriel, Frantz, Levy & 
Hilliard, 2014; Steelman, Levy & Snell, 2004). Pitman (2008, S. 6 375) umschreibt Rück-
meldungsumgebung als „the day to day contextual aspects of the feedback process 
among subordinates, coworkers, and supervisors […]. The feedback environment focuses 
on informal feedback rather than the feedback associated with formal performance ap-
praisals.“  
 
b) mittel- bzw. langfristige Rückmeldung durch andere 
Diese Form sozial vermittelter Rückmeldung bezieht sich weniger auf unmittelbares kon-
kretes Arbeitshandeln. Vielmehr stehen das arbeitsbezogene Verhalten der Person und 
deren berufliche (Weiter-)Entwicklung im Sinne einer Potenzialanalyse bzw. Kompetenz-
entwicklung oder aber von Bonussystemen im Vordergrund.  
 
Häufig handelt es sich um institutionalisierte Formen von Rückmeldung, die u. a. im Rah-
men von Führungsmethoden realisiert werden (z. B. Management by Objectives/ 
MbO als Teil transformationaler Führung). Interessanterweise bezeichnet Jöns (1997, 
S. 168) diese als „Ausdruck einer unzureichenden Feedbackkultur im Arbeitsalltag“.  
 
Die vorliegende Überblicksarbeit konzentriert sich auf den Aspekt der unmittelbaren, sozial 
vermittelten Rückmeldung, da hier ein direkter Aufgabenbezug gegeben ist und Führung in 
einer separaten Überblicksarbeit untersucht wird. Rückmeldungen mit den Zielen der Po-
tenzialanalyse und Kompetenzentwicklung werden somit nicht berücksichtigt. 
 
Abbildung 2 veranschaulicht die dieser Überblicksarbeit zugrunde liegende Struktur und 
Schwerpunktsetzung hinsichtlich des Arbeitsbedingungsfaktors Rückmeldung. 
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Abb. 2  Facetten von Rückmeldung im Arbeitskontext (grau: nicht Bestandteil des Scoping 
 Reviews) 

 

Zusammenfassend wird festgehalten, dass die vorliegende Überblicksarbeit jene Formen 
(unmittelbarer) Rückmeldung umfasst, die 

- einen klaren Bezug zum Ziel der aktuellen Arbeitstätigkeit aufweisen, indem sie 

- einen Vergleich eines (mental repräsentierten) Zielzustandes (Sollzustand) mit ei-
nem Istzustand beinhalten und damit 

- handlungsleitende Wirkung für die aktuell ausgeübte Tätigkeit haben bzw. für eine 
solche handlungswirksam werden, indem sie 

- den Beschäftigten das (eigenständige) Feststellen des gegenwärtigen Zustands 
und gegebenenfalls das Korrigieren von Fehlentwicklungen ermöglichen, was  

- durch die Übermittlung von Sachinformation während der Tätigkeitsausübung oder 
unmittelbar durch andere (Vorgesetzte, Kolleginnen/Kollegen) realisiert wird. 
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2. Betriebliche Rahmenbedingungen 

Es ist von zahlreichen betrieblichen Rahmenbedingungen auszugehen, die den Zusam-
menhang zwischen Belastungen und Beanspruchungsfolgen beeinflussen. Dies trifft auch 
auf den Zusammenhang von Rückmeldung mit mentaler Gesundheit, Motivation, Arbeits-
zufriedenheit und Leistung zu.  
 
Beispielsweise fand Gittel (2001), dass geringe Führungsspannen in positivem Zusam-
menhang mit sozial vermittelten Rückmeldungsmöglichkeiten stehen. Laut dieser Studie 
kann angenommen werden, dass (tägliche) Begegnungen direkt am Arbeitsplatz und da-
mit zeitnahe Möglichkeiten unmittelbarer Rückmeldungen in hierarchisch flachen Struktu-
ren häufiger vorkommen.  
 
Neben der Führungskultur sind u. a. der Grad der Formalisierung von Rückmeldungen im 
jeweiligen Unternehmen sowie Aspekte der Arbeitsgestaltung (bspw. Lernförderlichkeit) 
als relevante betriebliche Rahmenbedingungen zu betrachten. Die beiden letztgenannten 
Punkte werden in Kapitel 7.2.3 diskutiert. 

3. Eckdaten zur Literaturrecherche 

3.1. Kriterien für die Literaturrecherche und Suchstrings 

Ziel der Literaturrecherche war eine möglichst umfassende Suche nach relevanten Beiträ-
gen aus der empirischen Forschung. Die dieser Suche zugrunde liegenden Ein- und Aus-
schlusskriterien sind in Tabelle 1 aufgeführt. 
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Tab. 1  Ein- und Ausschlusskriterien der Literaturrecherche 

Kategorie Einschluss Ausschluss 
Population erwerbstätige Allge-

meinbevölkerung 
Kinder, Schüler/-innen, Studierende, 
Patientinnen/Patienten, Tiere 

Prädiktoren  
 

Rückmeldungen aus der 
Tätigkeit; unmittelbare, 
sozial vermittelte Rück-
meldungen (vgl. Kapitel 
1.1.5) 

visuell vermittelte Rückmeldungen (z. B. 
electronic computer monito-
ring)/Beurteilungen zur Kompetenzent-
wicklung einer Person (z. B. 360-Grad-
Feedback, Coaching, Supervisi-
on)/Rückmeldung, die im Kern Formen 
sozialer Unterstützung beinhaltet, d. h., 
die weniger die Informationsfunktion 
betrifft (z. B. emotionale Unterstützung, 
Wertschätzung, Anerken-
nung)/Rückmeldung im Rahmen von 
(organisationalen oder individuellen) 
Lernprozessen (z. B. selbst gesteuertes 
Lernen, Trainings, Videofeed-
back)/Rückmeldung durch Organisati-
onsexterne (z. B. Klientinnen/Klienten, 
Patientinnen/Patienten, Kundin-
nen/Kunden, Schüler/-innen 
etc.)/Rückmeldungen auf Organisati-
onsebene, d. h. nicht auf die konkrete 
Arbeitstätigkeit bezogen (z. B. Mitarbei-
terbefragungen, Unternehmensbera-
tung)/physiologisch vermittelte Rück-
meldungen (z. B. Biofeedback, HRV-
Feedback, Eye-Tracking, Sensory 
Feedback)/individuelle Dispositionen 
bzw. (arbeitsbezogene) Verhaltenswei-
sen mit Bezug zu Rückmeldung (z. B. 
feedback-seeking behavio(u)r) 

Ergebnisvariable psychische Gesundheit, 
d. h. mentale Gesund-
heit, Wohlbefinden, psy-
chische Störungen und 
Syndrome, Leistung, Mo-
tivation, Zufriedenheit 

Lernen, innovatives Verhalten, Orga-
nizational Citizenship Behavior, spezifi-
sche Leistungsindikatoren (z. B. Anzahl 
gereinigter Tische im Restaurant), pri-
mär physische Beanspruchungsfolgen 

Design prospektive Studien, Ko-
hortenstudien, Fall-
Kontroll-Studien, Längs-
schnittstudien, 
Interventionsstudien, 
Follow-up-Studien, 
Querschnittsstudien, Me-
taanalysen, systemati-
sche Reviews 

Letters, Editorials, Kommentare, Ta-
gungsbeiträge, Abschlussarbeiten (Dip-
lom, Bachelor, Master), narrative Re-
views, Simulationsstudien ohne 
Arbeitskontext 

Sprache  deutsch, englisch nicht deutsch, nicht englisch 

Zeitraum keine Beschränkung 
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Ausgehend von theoretischen Betrachtungen und einer umfassenden Erprobung verschie-
dener Suchwörter in den Datenbanken PsycINFO, PubMed und PSYNDEX wurden für 
den Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung die in Tabelle 2 aufgeführten Suchstrings ver-
wendet. 
 

Tab. 2  Suchstrings Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung 

Datenbank Suchstring 

PsycINFO/  

PsycARTICLES 

(feedback OR "Knowledge of Results (Psychology)"[MeSH] OR "knowledge of results" 

OR "performance monitoring" OR "task monitoring" OR "supervisory monitoring" OR "job 

monitoring" OR self-regulat* OR "action regulation") 

PubMed (feedback OR "knowledge of Results" OR "performance monitoring" OR "task monitoring" 

OR "supervisory monitoring" OR "supervisor monitoring" OR "work monitoring" OR "job 

monitoring" OR "monitoring at work" OR self-regulat* OR "action regulation") 

PSYNDEX (Rückmeldung OR "Kenntnis der Ergebnisse" OR Monitoring OR Selbstregulat* OR 

Überwachen) 

 
Aufgrund des generischen Charakters von „Rückmeldung“ bzw. „feedback“ ist es notwen-
dig, einen kontextbezogenen Suchstring (Arbeitswelt) zu ergänzen. Hierfür wurde der in 
den PEROSH Clearinghouse Methods1 dargestellte sensitive Suchstring zur Ermittlung 
beruflicher Ursachen von Erkrankungen (Adaptation des sensitiven Suchstrings von Ver-
beek et al., 2005) genutzt. Hinzu kam die Ergänzung „job*“.  
 
Der Suchstring wurde ursprünglich für die medizinische Fachdatenbank MEDLINE entwi-
ckelt. Es erfolgte daher eine Anpassung für die psychologischen Fachdatenbanken. Der in 
Tabelle 3 aufgeführte Suchstring wurde für den Arbeitskontext verwendet. 
 

Tab. 3  Suchstrings Arbeitskontext 

Datenbank Suchstring 

PsycINFO/  

PsycARTICLES 

(TX work OR TX works* OR TX work'* OR TX worka* OR TX worke* OR TX workg* 

OR TX worki* OR TX workl* OR TX workp* OR TX occupation* OR TX prevention* 

OR TX protect* OR TX job*) 

PubMed (work[tw] OR works*[tw] OR work'*[tw] OR worka*[tw] OR worke*[tw] OR workg*[tw] 

OR worki*[tw] OR workl*[tw] OR workp*[tw] OR occupation*[tw] OR prevention*[tw] 

OR protect*[tw] OR job*[tw]) 

PSYNDEX (Arbeit* OR Tätigkeit* OR Beruf* OR Beschäftig*) 

 
Die Sichtung der mit diesen Suchstrings ermittelten Literatur bestätigte die große Spann-
weite des Konstrukts. Die vorliegende Überblicksarbeit konzentriert sich deshalb auf die 
Betrachtung des Zusammenhangs von arbeitsbezogener Rückmeldung mit psychischer 
Gesundheit, Leistung, Motivation und Arbeitszufriedenheit. Die hierfür entwickelten Such-
strings sind in Kapitel 8 einsehbar. 
  

 
1
 Vgl. osh.cochrane.org/rct-filters-different-databases (Stand: Juni 2014) 

http://osh.cochrane.org/rct-filters-different-databases
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3.2. Vorgehen und Erfahrungen während der Literaturrecherche 

Die Suche in den Datenbanken PubMed, PsycINFO/ PsycARTICLES (Suche über 
EBSCO) und PSYNDEX ergab 18.413 Beiträge. Darunter waren 3.573 Duplikate. Zu den 
verbliebenen 14.840 Beiträgen kamen 23 Referenzen hinzu, die durch Handsuche oder in 
Google Scholar gefunden wurden. Diese 14.863 Beiträge wurden in die Title-Abstract-
Sichtung eingeschlossen, der die in Tabelle 2 aufgeführten Kriterien zugrunde lagen. 
 
Im Ergebnis der Title-Abstract-Sichtung blieben 735 Referenzen für die Volltextsichtung. 
Diese konzentrierte sich auf zwei Kriterien: 1.) Der untersuchte Prädiktor musste der in 
Kapitel 1.1.5 beschriebenen Definition entsprechen und 2.) die Studie musste statistisch 
geprüfte Angaben zum Zusammenhang von unabhängiger Variablen (Rückmeldung) und 
Ergebnisvariablen (mentaler Gesundheit, Motivation, Zufriedenheit oder Leistung) enthal-
ten.  
 
Auf diesem Wege wurden 614 Referenzen ausgeschlossen. Darunter waren 90 Dissertati-
onen, welche im Volltext nicht verfügbar waren.  
 
Von den verbliebenen 121 Studien waren 86 dem Dienstleistungsbereich zuzuordnen. Auf 
diesen Studien gründet der nachfolgende Überblick zu Zusammenhängen zwischen Rück-
meldung und mentaler Gesundheit, Motivation, Zufriedenheit sowie Leistung. 
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Abb. 3  Flowchart Literaturrecherche Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung (Stand: Juni 
2015), in den blauen Kästen z. T. Mehrfachzählungen bzw. –zuordnungen; 
uV = unabhängige Variable 

  

PsycARTICLES, PsycINFO  

(via EBSCO-Host)  
N = 8.068 

MedLine  

(via PubMed) 
N = 3.557 

PSYNDEX  

(via EBSCOHost) 
N = 3.415 

Gesamtzahl der datenbankgestützt 
ermittelten Referenzen  

N = 18.413 

Anzahl der nach Duplikatprüfung 
verbliebenen Referenzen  

N = 14.840 

Anzahl der hinsichtlich ihrer Eignung 
geprüften Referenzen (Title- 
Abstract-Screening) 
N = 735  

 

Anzahl der aufgrund Screening-
Kriterien ausgeschlossenen Refe-
renzen  
N = 14.128   
 

Anzahl verbliebener Referenzen 
(Datenextraktion) 
N = 121 
davon Dienstleistungsbereich 
n = 86 (z. T. mehr als einer uV-

Kategorie zuordenbar) 
 

durch Handsuche und Suche in 
Google Scholar ergänzte Referen-

zen  
N = 23 

Duplikate 
N = 3.573 
 

Anzahl der nach Volltextprüfung 

ausgeschlossenen Referenzen  
N =  614 

davon nicht verfügbar (vorrangig 

unveröffentlichte Dissertationen) 

n = 90 
 

aus der Tätigkeit 

N = 33 
sozial vermittelt 
N = 37 

sozial und durch die Tätig-
keit vermittelt 
N = 22 

Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung 

Phase 1: Iden-
tifikation po-
tenziell rele-
vanter Primär-
publikationen  

Phase 2: 
Screening 
potenziell rele-
vanter Primär-
publikationen, 
Handsuche 

Phase 3: Voll-
textsichtungg 

Phase 4: Ein-
schluss  
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4. Zusammenhang zwischen dem Arbeitsbedingungs-
faktor Rückmeldung und psychischer Gesundheit 

Bevor die Ergebnisse der Literaturrecherche dargestellt werden, gibt Tabelle 4 einen 
Überblick zu Sekundäranalysen, die den Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung berück-
sichtigen (vgl. Kapitel 4.1).  
 
Nachfolgend werden die für den Arbeitskontext empirisch nachgewiesenen Zusammen-
hänge von Rückmeldungen und mentaler Gesundheit, Arbeitszufriedenheit, Motivation und 
Leistung dargestellt. Es wird jeweils zwischen Rückmeldungen aus der Arbeitsaufgabe 
(vgl. Kapitel 4.2) und unmittelbarer, sozial vermittelter Rückmeldung (vgl. Kapitel 4.3) un-
terschieden. In einigen Studien wurden diese Facetten gemischt erhoben oder eine ein-
deutige Zuordnung war nicht möglich. Diese Studien werden separat betrachtet (vgl. Kapi-
tel 1.4.4). 
 
Die Darstellung der empirischen Befunde aus Primärstudien orientiert sich an folgender 
Gliederung: Zunächst werden die Eckdaten der Studien (Anzahl, Veröffentlichungszeit-
raum, Stichprobenumfänge, untersuchte Tätigkeitsbereiche bzw. Berufe, Studiendesign), 
nachfolgend die Datenerhebung beschrieben. An diese schließt sich die zusammen-
fassende Darstellung der Studienergebnisse an. 
 
Der Großteil der Studien berichtet Korrelationskoeffizienten. Deren Effektstärke wird nach 
Cohen (1988) wie folgt bewertet: ,1 ≥ r < ,3: kleiner Effekt; ,3 ≥ r ≤ ,5: mittlerer Effekt;  
r > ,5: starker Effekt. 

4.1. Sekundäranalysen 

Im Rahmen der Literaturrecherche und Auswertung der einbezogenen Primärstudien wur-
den sieben Sekundärstudien identifiziert, die Rückmeldungen berücksichtigen und dem 
Arbeitskontext entstammen. Diese werden in Tabelle 5 zusammengefasst und deuten be-
reits darauf hin, dass der Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung in seiner Bedeutung für 
Gesundheit, Motivation, Arbeitszufriedenheit und Leistung differenziert zu betrachten ist.   
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Tab. 4  Übersicht zu ausgewählten Sekundärstudien für das Konstrukt Rückmeldung 

Sekundär-
studie 

berücksichtigte Studien Einschluss 
(Konstrukt 
Rückmeldung) 

untersuchte  
Ergebnisvariablen                 

zentrale Ergebnisse 
(Fokus Rückmeldung) 

Anzahl Zeitraum  mG M Z L  

Kopelman 
(1986) 

s = 72  
(30 Experi-
mente, 42 
Feldstudien) 

1906–
1984 

objektive Rück-
meldungen

2
 

   x – Rückmeldungen in Feldstudien wiesen höhere Effekte in Bezug auf 
Verhaltens- und Leistungsindikatoren auf als jene in experimentellen 
Studien 
– Kopelman begründet diesen Befund mit der (stärkeren) Informations- 
und Motivationsfunktion, die Rückmeldungen in Anwendungsstudien 
haben 

Balcazar, 
Hopkins & 
Suarez (1986) 

s = 69  
(126 Experi-
mente) 

1976–
1986 

experimentell 
variierte Anwen-
dungen von 
Rückmeldung in 
Unternehmen 
 vorrangig sozi-
al vermittelt 

   x – Rückmeldung steht nicht einheitlich mit Leistungsverbesserungen im 
Zusammenhang: „… feedback should not be expected to have uniform-
ly positive effects on performance“ (S. 77) 
– eine Kombination von Rückmeldung mit Zielsetzungs-, vor allem aber 
mit Belohnungstechniken (hinsichtlich Letzterer kamen bspw. Lob oder 
monetäre Belohnungen zum Einsatz) erhöht die Konsistenz der Effekte, 
d. h. bessere Wirkung als Rückmeldung allein  
– einige Merkmale von Rückmeldungen sind stärker mit Leistungsver-
besserungen assoziiert (bspw. Vorgesetzter als Quelle, geringe zeitli-
che Abstände) als andere (bspw. öffentliche Rückmeldung) 

Fried & Ferris 
(1987) 

s = 76  
in der Meta-
analyse  
und narrativ 
berichtete 
Studien (ca. 
200 Studien)  

1975–
1985 

nach dem Job-
Characteristics-
Modell  
 aus der Tätig-
keit 

 x x x – aufgabenbezogene Rückmeldung steht in deutlichem Zusammen-
hang mit den psychologischen Erlebenszuständen (vgl. Kapitel 1.1.2) 
sowie mit Arbeitszufriedenheit und Leistung 
– Zusammenhänge zwischen Arbeitsmerkmalen und verhaltensbezo-
genen Maßen (Leistung, Arbeitsunfähigkeit) fallen schwächer aus als 
jene mit psychologischen Maßen (bspw. Motivation, Arbeitszufrieden-
heit) 

Fried  
(1991) 

s = 30 1976–
1991 

erhoben mittels 
Job Diagnostic 
Survey und Job 
Characteristics 
Inventory  
 aus der Tätig-
keit 
 
 
 

  x x – Rückmeldung steht im Zusammenhang mit Zufriedenheit und Leis-
tung 
– bzgl. Leistung jedoch unerklärte Varianz beobachtbar (möglicher-
weise aufgrund geringer Studienanzahl, aufgrund methodischer Unter-
schiede zwischen den Studien oder aufgrund von Kontextfaktoren) 

 
2
 „information about work behavior or job performance that is relatively factual and incontrovertible“ (Kopelman, 1986, S. 120) 
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Kluger & De-
Nisi (1996) 

s = 131  
(607 Effekt-
stärken, 
12.652 Perso-
nen) 

bis 1992 weites Spektrum 
 sozial vermit-
telt

3
  

   x – durchschnittliche Verbesserung der Leistungsparameter durch 
Rückmeldung (feedback interventions), jedoch war bei 38 Prozent der 
analysierten Effekte eine Leistungsreduktion zu beobachten, welche 
durch methodische Artefakte oder gegenwärtige Theorien nicht erklär-
bar war 
– vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse entwickelten Kluger und De-
Nisi ihre Feedback Intervention Theory (vgl. Kapitel 1.1.4) 

Stajkovic & 
Luthans 
(2003) 

s = 72 
(350 Effekt-
stärken, 
13.301 Perso-
nen) 

bis 2003 externe Rückmel-
dungsinterven-
tionen 
 sozial oder 
visuell vermittelt 

   x – Rückmeldungen haben Einfluss auf Leistung (Verbesserung um 
10 Prozent), jedoch: komplexes Konstrukt, d. h. heterogene Effektstär-
ken 
– Rückmeldungen wirken – als Verstärker – positiv auf Rollenklarheit 
und dadurch auf Leistung 

Humphrey, 
Nahrgang & 
Morgeson 
(2007) 

s = 259  
(219.625 Per-
sonen) 

bis 2004 Rückmeldung 
entsprechend 
dem Job-
Characteristics-
Modell  
aus der Tätig-
keit und sozial 
vermittelt 

x x x x – Rückmeldungen aus der Tätigkeit stehen in kleinem positivem Zu-
sammenhang mit Job Involvement (r = 0,26) und subjektiv erhobenen 
Leistungsdaten (r = ,20); kleine negative Zusammenhänge werden für 
Stress (r = -,21), Burnout bzw. Erschöpfung (r = -,10) berichtet 
– Rückmeldungen aus der Tätigkeit stehen in mittlerem positivem Zu-
sammenhang mit Arbeitszufriedenheit (r = 0,43), organisationalem 
Commitment (r = 0,33) und intrinsischer Arbeitsmotivation (r = 0,42); 
mittlere negative Zusammenhänge werden für Ängstlichkeit (r = -0,32) 
berichtet 
– für objektive Leistungsdaten und Kündigungsabsicht waren keine 
Zusammenhänge mit Rückmeldungen aus der Tätigkeit nachweisbar 
– sozial vermittelte Rückmeldungen stehen in kleinem positivem Zu-
sammenhang mit Job Involvement (r =,17) und subjektiv erhobenen 
Leistungsdaten (r = ,28); kleine negative Zusammenhänge werden für 
Burnout bzw. Erschöpfung (r = -,17) berichtet 
– sozial vermittelte Rückmeldungen stehen in mittlerem positivem Zu-
sammenhang mit Arbeitszufriedenheit (r =,42) und intrinsischer Ar-
beitsmotivation (r =,31); mittlere negative Zusammenhänge werden für 
Kündigungsabsichten (r = -,34) und Stress (r = -,32) berichtet 
– für objektive Leistungsdaten, Ängstlichkeit und organisationales 
Commitment in Bezug zu sozial vermittelten Rückmeldungen lagen 
nicht genügend Primärstudien vor 

 
Anmerkung:  
s = Anzahl Studien, mG = mentale Gesundheit, M = Motivation, Z = Arbeitszufriedenheit, L = Leistung

 
3
  Einschlussbedingungen: mindestens eine Experimentalgruppe mit Feedback-Intervention, Kontrollgruppe, N > 10, statistische Angaben zur Kalkulation von Cohens d 
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Hervorzuheben ist die Metaanalyse von Kluger und DeNisi (1996), da sie mit Nachdruck 
darauf hingewiesen hat, dass Zusammenhänge zwischen Rückmeldung und Leistung 
komplex und deshalb differenziert zu betrachten sind. Sie prägten die Behauptung, dass 
Rückmeldungen (feedback interventions) ein „zweiseitiges Schwert“ seien. 
 
Unter Feedback-Interventionen verstehen Kluger und DeNisi (1996, S. 255) „actions taken 
by (an) external agent(s) to provide information regarding some aspect(s) of one’s task 
performance“. Die Analyse bezieht sich somit ausschließlich auf sozial vermittelte Rück-
meldungen. 
 
Anhand von 131 Studien wiesen die Autoren nach, dass die empirischen Befunde zu 
Rückmeldung und Leistung durchaus Inkonsistenzen aufweisen (vgl. zentrale Ergebnisse 
Tab. 1), die durch methodische Artefakte oder bestehende Theorien nicht erklärbar waren. 
Auf dieser Grundlage entwickelten sie ihre Feedback Intervention Theory (vgl. Kapitel 
1.1.4). Kluger und DeNisi bezeichnen diese als hybride Theorie, da sie z. T. auf vorhande-
ne Modelle und Theorien zurückgreift (Control Theory, Goal Theory, Handlungs-
regulationstheorie, Action Identification Theory, Cognition Theory, Hilflosigkeitstheorie) 
und z. T. neuartige Ansätze enthält. 
 
Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass die Zusammenhänge zwischen sozial ver-
mittelter Rückmeldung und Leistung eine hohe Variabilität aufweisen. So wurden in einem 
nicht zu vernachlässigenden Anteil von ca. 40 Prozent der analysierten Studien negative 
Effekte berichtet. Die Autoren merken jedoch an, dass sich Rückmeldungen u. U. nicht 
sofort bzw. unmittelbar in Leistungsparametern widerspiegeln. Möglicherweise beeinflus-
sen diese zunächst die Arbeitszufriedenheit, die wiederum erst mittel- bis langfristig zu 
einer Leistungssteigerung beiträgt. Diese zeitlichen Verläufe konnten in der Metaanalyse 
nicht untersucht werden.  

4.2. Rückmeldung aus der Tätigkeit – Ergebnisse 

33 Studien untersuchten Rückmeldungen aus der Tätigkeit im Zusammenhang mit menta-
ler Gesundheit, Motivation, Zufriedenheit oder Leistung (vgl. Tabelle 5).  
 

Tab. 5  Primärstudien zum Zusammenhang Rückmeldung aus der Tätigkeit und mentale Ge-
sundheit, Motivation, Zufriedenheit, Leistung 

Ergebnisvariable 
(Kategorie) 

betriebliche  
Interventionsstudien 

Studien ohne Intervention 

Längsschnitt Querschnitt 

mentale  
Gesundheit 

 
– 

 
– 

 
7 

Motivation 1 1 18 

Zufriedenheit 1 1 23 

Leistung 1 – 11 

 
Anmerkungen: 
In zahlreichen Studien wird mehr als eine abhängige Variable im Zusammenhang mit 
Rückmeldung untersucht. Diese wurden in diesem Fall mehrfach gezählt. Des Weiteren 
wurden Studien, die eine Intervention aufweisen, doppelt gezählt, d. h. auch der Kategorie 
Längs- oder Querschnitt zugeordnet. 
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4.2.1. Rückmeldung aus der Tätigkeit und mentale Gesundheit 

In acht Querschnittsstudien wurden Zusammenhänge zwischen Rückmeldungen aus der 
Tätigkeit und mentaler Gesundheit untersucht. Die Rückmeldungsskala bei Steyn und 
Vawda (2014) wies eine zu geringe interne Konsistenz auf (Cronbachs Alpha = ,60) und 
wird nicht weiter berücksichtigt. Die nachfolgenden Darstellungen basieren somit auf sie-
ben Studien. 
 
Sechs dieser Studien wurden im Zeitraum 1992 bis 2013 veröffentlicht. Die früheste Studie 
stammt aus dem Jahr 1985 (Walsh, Ashford & Hill). Drei Studien wurden in den USA 
durchgeführt, drei in Europa (Großbritannien, Italien, Niederlande) und eine in Indien (Sri-
vastava & Singh, 2013). 
 
Bei sechs Studien handelt es sich um Gelegenheitsstichproben. Die Studie von Haynes, 
Wall, Bolden, Stride und Rick (1999) basiert auf einer repräsentativen Auswahl englischer 
Unternehmen aus dem Gesundheitswesen. Der Stichprobenumfang der sieben Studien 
liegt zwischen 89 (Walsh et al., 1985) und 9 327 Teilnehmenden (Haynes et al., 1999). 
 
In drei Studien wurden hinsichtlich des Tätigkeitsbereiches homogene Stichproben unter-
sucht: 

- Polizeibeamtinnen/Polizeibeamte (Greller & Parsons, 1992) 
- Beschäftigte einer psychiatrischen Abteilung (Pedrini et al., 2009) 
- Vertriebsmitarbeitende eines Pharmaunternehmens (Walsh et al., 1985) 

 
Die in den übrigen Studien analysierten Daten stammen von Stichproben aus vielfältigen 
Tätigkeitsbereichen bzw. Organisationen. 
 
Die Angaben zum Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung aus der Tätigkeit (from the job) 
basierten ausschließlich auf Selbstauskünften der Befragten. Dabei kamen der Job Diag-
nostic Survey und in vier Fällen nicht validierte Verfahren zum Einsatz. Vier Studien be-
richten die zugehörigen internen Konsistenzen. Diese liegen zwischen ,70 und ,87 (Greller 
& Parsons, 1992 [für positive Rückmeldung]; Haynes et al., 1999; van den Berg & Feij, 
2003; Walsh et al., 1985).  
 
Die Skala „negative Rückmeldung aus der Arbeitsaufgabe“ in der Studie von Greller und 
Parsons (1992) wies eine zu geringe interne Konsistenz auf (Cronbachs Alpha = ,42) und 
wird deshalb nachfolgend nicht berücksichtigt. 
  
Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen mentale Gesundheit zugeord-
neten abhängigen Variablen gründen ebenfalls auf Selbstauskünften. In fünf Studien wur-
den Ängstlichkeit, Depressivität, psychische Anspannung oder Nervosität (Greller & Par-
sons, 1992; Haynes et al., 1999; Saavedra & Kwun, 2000; van den Berg & Feij, 2003; 
Walsh et al., 1985) erfragt. Pedrini et al. (2009) untersuchten Burnout, Srivastava und 
Singh (2013) mentale Gesundheit. 
 
Die Studie von Saavedra und Kwun (2000) weist eine stärkere Differenzierung der abhän-
gigen Variablen auf. Hier wurden neben Nervosität und Erschöpfung mit Enthusiasmus 
und Entspannung auch Positivausprägungen mentaler Gesundheit analysiert. Die Autoren 
beziehen sich auf das Circumplexmodell der positiven und negativen Aktivierung (Larsen 
& Diener, 1992; Watson & Tellegen, 1985). 
 
Haynes et al. (1999) fanden in ihrer umfangreichen Stichprobe von 9.327 Beschäftigten 
aus dem Gesundheitswesen kleine negative Zusammenhänge zwischen Rückmeldung 
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und Ängstlichkeit sowie Depressivität. Walsh et al. (1985) berichten von einem positiven 
Zusammenhang zwischen Rückmeldungshindernissen und Ängstlichkeit, der in einer mul-
tiplen Regressionsanalyse bestätigt wurde. Pedrini et al. (2009) fanden ein – für Alter und 
weitere Arbeitsmerkmale kontrolliertes – 4,4-mal so hohes Risiko für emotionale Erschöp-
fung bei gering im Vergleich zu hoch ausgeprägter Rückmeldung. Dabei wurden Werte 
unter 15 je Subskala des Job Diagnostic Surveys als gering ausgeprägte Rückmeldung 
eingestuft (vgl. Maeran & Martino, 1996). Für Depersonalisierung betrug dieses Verhältnis 
2,3. Die Prävalenz von Burnout betrug in dieser Stichprobe drei Prozent.  
 
In der Studie von Srivastava und Singh (2013) war Rückmeldung aus der Tätigkeitsaus-
führung Prädiktorvariable für psychische Gesundheit und erklärte drei Prozent der Varianz 
bei Kontrolle zahlreicher demografischer Variablen. Weiterführende Analysen weisen da-
rauf hin, dass diese Beziehung partiell von Empowerment („a dynamic state or active ori-
entation toward work“; Maynard, Gilson & Mathieu, 2012, S. 1235) mediiert wird. Saavedra 
und Kwun (2000) bestätigen positive Zusammenhänge zwischen Rückmeldungen aus der 
Arbeitsaufgabe und Enthusiasmus/Begeisterung sowie positivem Affekt. Sie schlussfol-
gern, „task feedback may serve to energize, reinforce and maintain work behavior“ (ebd., 
S. 143). Die Autorinnen/Autoren fanden keine signifikanten Effekte für Entspannung (r = 
,14), Nervosität (r = -,07) und Fatigue (r = -,14). Auch in der Studie von van den Berg und 
Feij (2003) wurde der Zusammenhang zwischen Rückmeldung und psychischer Anspan-
nung nicht signifikant (r = ,04).  
 

4.2.2. Rückmeldung aus der Tätigkeit und Motivation 

In 19 Studien wurden Zusammenhänge zwischen Rückmeldungen aus der Tätigkeit und 
Motivation untersucht. Die Studie von Kahn und Robertson (1992) beinhaltet zwei unab-
hängige Teilstichproben.  
 
Der Zeitraum der Veröffentlichung erstreckt sich von 1971 bis 2013. Elf Studien wurden in 
Nordamerika durchgeführt, vier in Europa (Deutschland, Großbritannien, Niederlande, 
Spanien), je eine in Indien (Hadi & Adil, 2010), im Iran (Isfahani, Bahrami, & Torki, 2013) 
und in Südafrika (Orpen, 1979). Die Studie von Jendroska (2010) umfasst zwei internatio-
nal zusammengesetzte Stichproben. 
 
Bei allen Studien handelt es sich um Gelegenheitsstichproben mit einem Umfang zwi-
schen 27 (Hunt, Head & Sørensen, 1982) und 1.127 Teilnehmenden (Isfahani et al., 
2013).  
 
Orpen (1979) prüfte in einem längsschnittlichen Ansatz eine Arbeitsgestaltungsmaßnahme 
(Job Enrichment). Die übrigen Studien sind Querschnittsstudien. 
 
15 Stichproben waren hinsichtlich des untersuchten Tätigkeitsbereiches homogen: 

- Pflegende (Edgar, 1999; Pavett, 1983; Sawyer, 1992) 
- Universitätsverwaltungsangestellte (Gehring & Hertel, 2011) 
- Manager/-innen (Hadi & Adil, 2010; Steers & Spencer, 1977) 
- Apotheker/-innen (Hunt et al., 1982) 
- Dokumentare im Gesundheitswesen (Isfahani et al., 2013) 
- Softwareentwickler/-innen (Jendroska, 2010; Doré, 2005) 
- Angestellte und Supervisorinnen/ Supervisoren in Reiseagenturen (Kahn & 

Robertson, 1992) 
- Versicherungsangestellte (Kiggundu, 1983; Renn & Prien, 1995) 
- Beschäftigte im IT-Bereich (Salanova & Schaufeli, 2008) 
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- Vertriebsmitarbeitende eines Pharmaunternehmens (Walsh et al. 1985) 
- Angestellte einer staatlichen Agentur für Familiendienstleistungen (Greller, 1998) 

 
Die in den übrigen Studien analysierten Daten stammen von Stichproben aus vielfältigen 
Tätigkeitsbereichen bzw. Organisationen. 
 
Die Angaben zum Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldungen aus der Tätigkeit (from the 
job) basierten bis auf eine Ausnahme, in der Selbst- und Fremdauskunft verwendet wur-
den (Hackman & Lawler, 1971), auf Selbstauskünften der Befragten. Dabei kamen der Job 
Diagnostic Survey, die Job Characteristics Scales, der Work Design Questionnaire und in 
fünf Fällen nicht validierte Verfahren zum Einsatz. Bei dreien wurden die zugehörigen in-
ternen Konsistenzen berichtet, welche zwischen Cronbachs Alpha =,74 und ,77 lagen.  
 
In der Studie von Pavett (1983) wurden vier verschiedene Aspekte von Rückmeldung un-
tersucht. Die für diese Überblicksarbeit relevanten Rückmeldungsvarianten waren positi-
ves Vorgesetzten-Feedback, positive Rückmeldung durch Kolleginnen/Kollegen und feh-
lendes negatives Feedback von Kolleginnen/Kollegen und Vorgesetzten. Die Skala 
„negative Rückmeldung“ wies jedoch eine zu geringe Split-half-Reliabilität auf (,69) und 
wird deshalb nicht weiter berücksichtigt.  
 
Walsh et al. (1985) untersuchten die Negativausprägung von Rückmeldung, d. h. Rück-
meldungshindernisse. Zentral hierfür ist eine mangelnde Verfügbarkeit von Rückmel-
dungen (bspw. aufgrund blockierter Informationsflüsse).  
 
Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen Motivation zugeordneten abhän-
gigen Variablen gründen auf Selbstauskünften. In acht Studien wurde die intrinsische Mo-
tivation erhoben, in sieben Studien die Kündigungsabsicht bzw. die Intention, eine neue 
Arbeitsstelle zu suchen, oder die Intention, an der Arbeitsstelle zu bleiben. Vier Unter-
suchungen erfragten die Motivation im Allgemeinen. Jeweils einmal erhoben wurden die 
wahrgenommene Bedeutsamkeit, das Flow-Erleben (an zwei Stichproben), Job Involve-
ment, extrinsische Motivation, Hingabe, organisationales Commitment und Tatkraft.  
 
Zwischen Rückmeldung aus der Tätigkeit und intrinsischer Motivation wurde in vier Stu-
dien ein positiver mittlerer Zusammenhang gefunden (Doré 2005; Hadi & Adil, 2010; Is-
fahani et al., 2013; Jendroska, 2010). Die von Doré (2005) ermittelten Korrelationen wur-
den in multiplen Regressionsanalysen bestätigt. Demnach war Rückmeldung ein 
signifikanter Prädiktor für intrinsische Motivation und darin auch weitaus bedeutsamer als 
alle anderen erhobenen Arbeitsbedingungsfaktoren. In den Regressionsanalysen von Ed-
gar (1999) sowie Hadi und Adil (2010) war ein entsprechender Effekt nicht nachweisbar. 
Stattdessen fungierten in beiden Studien andere Arbeitscharakteristika als Prädik-
torvariablen.  
 
Auch Kahn und Robertson (1992) berichten inkonsistente Resultate: So sind die Korrela-
tionen in der Stichprobe der Angestellten vergleichbar mit denen der vier zuerst berichte-
ten Studien (Doré 2005; Hadi & Adil, 2010; Isfahani et al., 2013; Jendroska, 2010). Re-
gressionsanalysen bestätigen diese Befunde, sodass die Autorinnen/Autoren für diese 
Beschäftigtengruppe schlussfolgern, dass Rückmeldungen aus der Tätigkeit der zentrale 
Prädiktor für Arbeitsmotivation sind.  
 
Für die ebenfalls in dieser Studie untersuchten Vorgesetzten hingegen waren keine signi-
fikanten Effekte nachweisbar (r = ,11). Auch in der Studie von Orpen (1979) wurde der 
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Zusammenhang in der vergleichsweise kleinen Stichprobe von 86 Beschäftigten im öffent-
lichen Dienst (r = ,30) nicht signifikant.  
 
Die in drei Studien untersuchten Zusammenhänge von Motivation im Allgemeinen und der 
Rückmeldung aus der Tätigkeit sind alle positiv, unterscheiden sich jedoch in der Höhe der 
Korrelation, die von klein bis groß reicht (Gehring & Hertel, 2011; Hackman & Lawler, 
1971; Hunt et al.,1982; Pavett, 1983). Hackman und Lawler (1971) führten zusätzliche 
Analysen durch, die darauf hinweisen, dass das individuelle Bedürfnis nach persönlicher 
Entfaltung den Einfluss der Arbeitsbedingungen stark mediiert. 
 
Die berichteten Korrelationen von Rückmeldung aus der Tätigkeit zu extrinsischer Motiva-
tion (Hadi & Adil, 2010), organisationalem Commitment (Steers & Spencer, 1977), Tatkraft 
und Hingabe (Salanova & Schaufeli, 2008) sind allesamt positiv. Extrinsische Motivation 
war dabei gering mit Rückmeldung assoziiert, Tatkraft und organisationales Commitment 
mittel, Hingabe stark. Die Regressionsanalysen von Hadi und Adil (2010) zeigen zudem, 
dass Rückmeldung auf die untersuchte extrinsische Motivation als Prädiktorvariable wirkt. 
Orpen (1979) konnte keine direkten Zusammenhänge zwischen Rückmeldung und Job 
Involvement nachweisen. Moderatoranalysen zeigen jedoch Korrelationen in der Gruppe 
von Beschäftigten mit individuell hohem Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung sowie ho-
her Zufriedenheit mit der Bezahlung, der Arbeitsplatzsicherheit und dem Team.  
 
Kiggundu (1983) berichtet eine geringe negative Korrelation mit der wahrgenommenen 
Bedeutsamkeit und konnte keinen Zusammenhang mit Job Involvement nachweisen 
(r = - ,01). Bei Jendroska (2010) ist der Zusammenhang zwischen Rückmeldung aus der 
Tätigkeit und Flow nicht signifikant (r = ,17).  
 
Die Ergebnisse zur Kündigungsabsicht sind ebenfalls uneinheitlich. So finden sowohl Doré 
(2005) als auch van den Berg und Feij (2003) und Sparr und Sonnentag (2008a, b) einen 
negativen mittleren bzw. geringen Zusammenhang. In den letztgenannten Studien bezieht 
sich dies auf das Rückmeldungsmerkmal Fairness, während für die Häufigkeit positiver 
oder negativer Rückmeldungen kein Effekt nachweisbar war.  
 
Vier andere Studien ergaben hingegen, dass zwischen der Rückmeldung aus der Aufgabe 
und Kündigungs- bzw. Wechselabsicht keine signifikanten Zusammenhänge bestehen 
(r = ,02 bei Kiggundu, 1983; r = -,13 bei Renn & Prien, 1995; r = ,02 bei Sawyer, 1992;  
r = ,09 bei Walsh et al., 1985). 
 
Schließlich berichtet Greller (1998) eine positive mittlere Korrelation zwischen Rückmel-
dung aus der Tätigkeit und der Intention, die aktuelle Arbeitsstelle zu behalten. 
 

4.2.3. Rückmeldung aus der Tätigkeit und Zufriedenheit 

In 25 Studien wurden Zusammenhänge zwischen Rückmeldungen aus der Tätigkeit und 
Motivation untersucht. Die Rückmeldungsskala bei Steyn und Vawda (2014) wies eine zu 
geringe interne Konsistenz auf (Cronbachs Alpha =,60) und wird nicht weiter berück-
sichtigt. Die nachfolgenden Darstellungen basieren somit auf 24 Studien. 
 
Hierbei ist zu beachten, dass den Veröffentlichungen von Katz (1978a, b) die gleiche 
Stichprobe zugrunde liegt (a umfasst die Gesamtstichprobe, in b werden nur die Ergeb-
nisse für die männlichen Teilnehmer ausführlich dargestellt). Auch Orpen (1984, 1985) 
bezieht sich auf die gleiche Stichprobe und berichtet längs- (1984) und querschnittliche 
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(1985) Ergebnisse. Kahn und Robertson (1992) berichten die Ergebnisse separat für Bü-
rosachbearbeiter und Führungskräfte, d. h., die Studie umfasst zwei Teilstichproben.  
 
Mit Ausnahme der Studien von Orpen (1979, 1984) handelt es sich um Querschnittstu-
dien. Die früheste Studie wurde 1971 veröffentlicht (Hackman & Lawler), der aktuellste 
Beitrag stammt aus dem Jahr 2011 (Gehring & Hertel). 
 
Zehn Studien wurden in den USA durchgeführt, fünf in Europa (Deutschland, Großbritan-
nien, Niederlande), drei in Südafrika, zwei in Kanada, je eine in Indien (Hadi & Adil, 2010), 
Taiwan (Chen, 2008), Saudi-Arabien (Al-Amri, 1995). Die Stichprobe von Jendroska 
(2010) setzt sich international zusammen. 
 
Bei 22 Studien handelt es sich um Gelegenheitsstichproben mit einem Umfang zwischen 
27 (Hunt, Head, & Sørensen, 1982) und 3.080 Teilnehmenden (Katz, 1978a). Die Studie 
von Hayneset al. (1999) basiert auf einer repräsentativen Auswahl englischer Unterneh-
men aus dem Gesundheitswesen. Den Beiträgen von Katz (1978a, b) liegt eine ge-
schichtete Zufallsstichprobe zugrunde. 
 
In 14 Studien wurden hinsichtlich des Tätigkeitsbereichs homogene Stichproben unter-
sucht: 

- Beschäftigte im Einzelhandel (Anderson, 1986) 
- Softwareentwickler/-innen (Chen, 2008; Doré, 2005; , 2010) 
- Pflegende (Edgar, 1999; Sawyer, 1992) 
- Polizeibeamtinnen/Polizeibeamte (Ercikti, 2009) 
- Verwaltungsangestellte einer Universität (Gehring & Hertel, 2011) 
- Bankmanager/-innen (Hadi & Adil, 2010) 
- Apotheker/-innen (Hunt et al., 1982) 
- Angestellte und Führungskräfte eines Reiseanbieters (Kahn & Robertson, 1992) 
- Angestellte eines Versicherungsunternehmens (Kiggundu, 1983; Renn & Prien, 

1995) 
- Vertriebsmitarbeitende eines Pharmaunternehmens (Walsh et al., 1985) 

 
Die in den übrigen Studien analysierten Daten stammen von Stichproben aus vielfältigen 
Tätigkeitsbereichen bzw. Organisationen. 
 
Die Angaben zum Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldungen aus der Tätigkeit basieren auf 
Selbstauskünften. Die deutliche Mehrzahl der Studien nutzte den Job Diagnostic Survey, 
Jendroska (2010) verwendete den Work Design Questionnaire. In fünf Fällen kamen nicht 
validierte Verfahren zum Einsatz (Hackman & Lawler, 1971; Haynes et al., 1992; Sawyer, 
1992; van den Berg & Feij, 2003; Walsh et al., 1985).  
 
Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen Arbeitszufriedenheit zugeordne-
ten abhängigen Variablen gründen ebenfalls auf Selbstauskünften. Hierbei kamen viel-
fältige Verfahren zum Einsatz (Job Diagnostic Survey, Minnesota Satisfaction Question-
naire, Subskala des Michigan Organizational Assessment Questionnaire etc.).  
 
Anhand einer Stichprobe von 136 Polizeibeamtinnen/Polizeibeamten zeigt Ercikti (2009), 
dass Rückmeldung aus der Tätigkeit (als einziger der untersuchten Arbeitsbedingungs-
faktoren) ein signifikanter Prädiktor für Arbeitszufriedenheit ist. Alter, Geschlecht, Bildung, 
berufliche Position und Beschäftigungsdauer wurden hierbei statistisch kontrolliert. Auch in 
den Studien von Doré (2005), Hadi und Adil (2010) sowie Anderson (1986) dienen die 
Bewertungen von Rückmeldung der Vorhersage von Arbeitszufriedenheit.  
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Mittlere Zusammenhänge zwischen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit belegen u. a. 
Jendroska (2010), Haynes et al. (1999), Kahn und Robertson (Teilstichprobe Vorgesetzte, 
1992) und Renn und Prien (1995). Renn und Prien (1995) belegen zudem, dass der indi-
viduelle Selbstwert diesen Zusammenhang moderiert. Auch Orpen (1979) fand einen mitt-
leren Zusammenhang, weist jedoch darauf hin, dass das individuelle Bedürfnis nach Ent-
faltung (growth need strength) wahrscheinlich als Moderator fungiert (besonders hoher 
Zusammenhang in der Gruppe mit hoher Merkmalsausprägung). In dieser Studie wurde 
eine Arbeitsgestaltungsmaßnahme, Job Enrichment, überprüft. Für Rückmeldung zeigte 
sich jedoch keine signifikante Verbesserung in den Bewertungen der Interventionsgruppe 
zum zweiten Messzeitpunkt. In einer zweiten, längsschnittlichen Untersuchung belegt Or-
pen (1984) die Bedeutung der Beschäftigungsdauer (vgl. nachfolgend Katz, 1978). Ein 
mittlerer Zusammenhang zwischen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit war aus-
schließlich zum zweiten Messzeitpunkt, d. h. nach zwei Jahren, nachweisbar (nicht nach 
sechs Monaten und nicht nach sechs Jahren). Der Autor verweist in diesem Zusammen-
hang auf das „career stage model“. Mit Blick auf diese Studie ist der sehr geringe Stich-
probenumfang (n = 24) zu beachten.  
 
Acht Studien berichten kleine positive Zusammenhänge zwischen Rückmeldung aus der 
Tätigkeit und Arbeitszufriedenheit. In der Stichprobe von 140 Beschäftigten eines Zei-
tungsverlags (Brass, 1985) war dieser Zusammenhang unabhängig von der im Fokus der 
Untersuchung stehenden technischen Verunsicherung (technological uncertainty). Chen 
(2008) konnte zeigen, dass in der untersuchten Stichprobe von 210 Softwareentwickler-
innen/Softwareentwicklern Rückmeldung die Zufriedenheit am Arbeitsplatz am besten vor-
hersagte. Dieser Zusammenhang war von der individuellen Leistungsmotivation unab-
hängig. Mediatoranalysen von Hackman und Lawler (1971) weisen hingegen darauf hin, 
dass Merkmale der Person durchaus Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Rück-
meldung und Arbeitszufriedenheit haben (Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung). Auch 
van den Berg und Feij (2003), Kahn und Robertson (1992, Teilstichprobe Bürosachbear-
beiter) sowie Katz (1978a) bestätigen kleine positive Zusammenhänge zwischen Rück-
meldung und Arbeitszufriedenheit. Im Vordergrund der Untersuchungen von Katz stand 
die Frage nach dem Einfluss von Alter und Beschäftigungsdauer. Im Hinblick auf Arbeits-
zufriedenheit konnte Katz (1978a) zeigen, dass die Beschäftigungsdauer, unabhängig vom 
Alter, zu berücksichtigen ist. Er unterscheidet hierbei drei Phasen: eine frühe, kurze Phase 
des Lernens bzw. Sicheinfindens (learning stage), eine zweite Phase, in der die Beschäf-
tigten in der Regel gut auf Arbeitsgestaltungsmaßnahmen reagieren (responsive period) 
und eine dritte, späte Phase, in der dies nicht der Fall ist (unresponsive stage). Laut sei-
nen Untersuchungen spielt Rückmeldung aus der Tätigkeit in den ersten beiden Phasen 
eine Rolle, während in der dritten Phase, d. h. nach 10 bis 15 Jahren am gleichen Arbeits-
platz, keines der untersuchten Arbeitsmerkmale mit Arbeitszufriedenheit assoziiert war. 
Schließlich berichten Gehring und Hertel (2011) sowie Sawyer (1992) einen kleinen positi-
ven Zusammenhang zwischen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit. In der Studie von 
Gehring und Hertel (2011) blieb dieser in multiplen Regressionsanalysen jedoch nicht sig-
nifikant (kontrolliert für Alter, Geschlecht, Beschäftigungsdauer). 
 
Schließlich konnten in einigen Studien keine signifikanten Zusammenhänge zwischen 
Rückmeldung aus der Tätigkeit und Arbeitszufriedenheit nachgewiesen werden. In einer 
Pfadanalyse von Al-Amri (1995) war der Pfadkoeffizient für Rückmeldung zwar positiv, 
aber nicht signifikant. Auch in den Studien von Hunt et al. (1982), Edgar (1999) sowie 
Walsh et al. (1987) waren keine signifikanten Zusammenhänge nachweisbar (r = ,16 bzw. 
r = -,09). Edgar (1999) sieht in seinen Ergebnissen das Job-Characteristics-Modell bestä-
tigt, welches den kritischen psychologischen Zuständen (z. B. knowledge of results) eine 
vermittelnde Rolle zwischen Arbeitsbedingungsfaktoren und Beanspruchungsfolgen zu-
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schreibt. „Knowledge of results“ stand in seiner Untersuchung von 159 Pflegenden in Zu-
sammenhang mit Rückmeldung aus der Tätigkeit und Zufriedenheit. Ähnliches kann mit 
Blick auf die Studie von Kiggundu (1983) vermutet werden (keine signifikante Korrelation 
von Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit, aber von „knowledge of results“). Der Autor 
vermutet zudem, dass für die Zufriedenheitsbewertungen in dieser Stichprobe sozial ver-
mittelte Rückmeldungen möglicherweise bedeutsamer sind als Rückmeldungen aus der 
Tätigkeit.  
 

4.2.4. Rückmeldung aus der Tätigkeit und Leistung 

In elf Studien wurden Zusammenhänge zwischen Rückmeldungen aus der Tätigkeit und 
Leistung untersucht. Mit Ausnahme der Studie von Orpen (1979), die eine Intervention 
beinhaltet, handelt es sich um Querschnittstudien. Die früheste Studie wurde 1971 ver-
öffentlicht (Hackman & Lawler), der aktuellste Beitrag stammt aus dem Jahr 2010 (Jendro-
ska). 
 
Sechs Studien wurden in den USA durchgeführt, zwei in Europa (Großbritannien, Nieder-
lande) und zwei in Südafrika. Die Stichprobe von Jendroska (2010) setzt sich international 
zusammen.  
 
Bis auf die Studie von Katz (1978a), der eine geschichtete Zufallsstichprobe zugrunde 
liegt, handelt es sich um Gelegenheitsstichproben mit einem Umfang zwischen 81 
(Jendroska, 2010) und 640 Teilnehmenden (Greller & Parsons, 1992).  
 
In fünf Studien wurden hinsichtlich des Tätigkeitsbereichs homogene Stichproben unter-
sucht: 

- Pflegende (Pavett, 1983) 
- Versicherungsangestellte (Renn & Prien, 1995) 
- Manager/-innen (Steers & Spencer, 1977) 
- Softwareentwickler/-innen (Jendroska, 2010) 
- Polizeibeamtinnen/Polizeibeamte (Greller & Parsons, 1992) 

 
Die in den übrigen Studien analysierten Daten stammen von Stichproben aus vielfältigen 
Tätigkeitsbereichen bzw. Organisationen. 
 
Die Angaben zum Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldungen aus der Tätigkeit basieren auf 
Selbstauskünften der Befragten. Eine Ausnahme ist die Untersuchung von Hackman und 
Lawler (1971), in der Personen unterschiedlicher Hierarchieebenen eine Beschreibung der 
Arbeitstätigkeit abgaben. Fünf Studien nutzten den Job Diagnostic Survey oder eine Adap-
tation davon. Jendroska (2010) verwendete den Work Design Questionnaire, Steers und 
Spencer (1977) verwendeten die Job Characteristics Scales. In drei Fällen kamen selbst-
entwickelte Verfahren zum Einsatz (Greller & Parsons, 1992; Pavett, 1983; van den Berg 
& Feij, 2003). Zu allen wurden interne Konsistenzen oder Split-half-Reliabilitäten berichtet, 
die für die unabhängige Variable „negatives Feedback“ von Greller und Parsons (1992) 
(Cronbachs Alpha = ,42) sowie für die unabhängige Variable „Fehlen von negativer Rück-
meldung“ in der Studie von Pavett (1983) (Split-half-Reliabilität = ,69) mangelhaft sind. Die 
Ergebnisse zu diesen Variablen werden nachfolgend nicht berücksichtigt. 
 
Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen Leistung zugeordneten abhän-
gigen Variablen gründen in drei Fällen auf Selbstauskünften und in acht Fällen auf Fremd-
auskünften. In einer Untersuchung wurde eine Kombination einer Vorgesetzteneinschät-
zung und der Gruppenproduktivität zur Messung der Leistung eingesetzt. Greller und 
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Parsons (1992) sowie Pavett (1983) untersuchten differenzierte Aspekte der Rückmeldung 
aus der Tätigkeit. 
 
Positive Zusammenhänge zwischen Rückmeldung aus der Tätigkeit und Leistung und/ 
oder Prädiktorfunktionen von Rückmeldung aus der Tätigkeit auf Leistung wurden in fünf 
Studien berichtet. Brass (1985) fand einen kleinen Zusammenhang (r = ,26), der erhalten 
blieb, wenn die technologische Unsicherheit kontrolliert wurde. Zudem bestätigte eine Re-
gressionsanalyse die Unabhängigkeit der Effekte beider Variablen. Die konvergente Validi-
tät der Arbeitsmerkmale prüfte Brass (1985) hierbei vorab, indem er die Angestellten, de-
ren Vorgesetzte und die Forscher/-innen die Arbeitsmerkmale einschätzen ließ. Die drei 
Gruppen wiesen eine große Übereinstimmung auf.  
 
In der Studie von Greller und Parsons (1992) wurde die subjektiv bewertete Leistung 
durch positive Rückmeldung vorhergesagt. Letztere fungierte in dieser Untersuchung ins-
gesamt als stärkste, unabhängige Prädiktorvariable für Leistung. Pavett (1983) berichtet 
mittlere Zusammenhänge zwischen positiver Rückmeldung von Vorgesetzten und Kolle-
ginnen/Kollegen mit Leistung, die in Regressionsanalysen bestätigt wurden. Dabei ist 
wichtig herauszustellen, dass die Rückmeldung von Kolleginnen/Kollegen ebenso bedeut-
sam war wie die seitens der Vorgesetzten. Moderierende Effekte von Rückmeldung auf 
den Zusammenhang zwischen Fähigkeit, Motivation sowie Rollenwiderspruch und Leis-
tung konnte Pavett (1983) nicht nachweisen.  
 
Schließlich berichten auch Orpen (1985) und van den Berg und Feij (2003) Zusammen-
hänge zwischen Rückmeldung und Leistung. Orpen (1985) fand einen kleinen positiven 
Zusammenhang (r = ,19) und wies nach, dass das individuelle Bedürfnis nach Leistung 
und das inviduelle Bedürfnis nach Unabhängigkeit als Moderatoren fungieren. Das heißt, 
der Zusammenhang zwischen Leistung und Rückmeldung war vor allem in Gruppen mit 
hoher Ausprägung dieser beiden Merkmale nachweisbar bzw. stark ausgeprägt. In der 
Untersuchung von van den Berg und Feij (2003) wurde neben der Korrelation zwischen 
Rückmeldung und Leistung (r = ,21) festgestellt, dass Rückmeldung entsprechend der 
Zielsetzungstheorie mediierend auf den Zusammenhang zwischen Leistungsmotivation 
und Leistung wirkt, während Personmerkmale in der untersuchten Stichprobe von geringer 
Relevanz waren. 
 
Keinen Zusammenhang zwischen Rückmeldung aus der Tätigkeit und Leistung fanden  
Hackman und Lawler (1971), Katz (1978a), Orpen (1979), Renn und Prien (1995) sowie 
Steers und Spencer (1975). Bei Steers und Spencer war eine Leistungssteigerung jedoch 
für Menschen mit hoch ausgeprägtem Leistungsbedürfnis marginal signifikant. Bei Renn 
und Prien (1995) lag der Untersuchungsschwerpunkt auf der Frage, inwieweit Selbstwert 
als Moderator für die Beziehung zwischen der Rückmeldung aus der Tätigkeit und der 
Leistung sowie anderen Ergebnisvariablen fungiert. Diese moderierenden Effekte konnten 
bestätigt werden und klärten einen bedeutsamen Anteil der Varianz in der Leistungsvari-
ablen auf. So fanden sich bei regelmäßigem Feedback und geringer Selbstwertausprä-
gung geringere Leistungen als bei hoher Selbstwertausprägung.  
 
Hackman und Lawler (1971), die Leistung als Kombination der Qualität, Quantität und all-
gemeinen Effektivität operationalisierten, berichten, dass Personencharakteristika essen-
ziell sind für positive Ergebnisvariablen und stark den Einfluss der Arbeitsmerkmale mode-
rieren. So ist z. B. für Personen mit stark ausgeprägtem Bedürfnis nach persönlicher 
Entfaltung der Zusammenhang zwischen Rückmeldung und Leistung stärker. In der Studie 
von Orpen (1979) wurde eine arbeitsbereichernde Intervention (Job Enrichment) einge-
führt. Für Rückmeldung war hierbei allerdings kein Interventionseffekt nachweisbar, d. h., 
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es gab in der Gruppe mit Job Enrichment keine signifikanten Verbesserungen bzgl. der 
Rückmeldungsbewertungen.  
 
Abschließend ist die Studie von Jendroska (2010) zu erwähnen. Der Autor fand in seiner 
Studie an 81 Softwareentwicklerinnen/Softwarentwicklern eine – unerwartete – negative 
Korrelation zwischen Rückmeldung aus der Tätigkeit und Leistung (r = -,47; p < ,10). 
 

4.2.5. Rückmeldung aus der Tätigkeit – Ergebniszusammenfassung 

Untersuchungen zum Zusammenhang zwischen Rückmeldung aus der Tätigkeit und men-
taler Gesundheit liegen derzeit nur in begrenztem Umfang vor. Die darin enthaltenen Er-
gebnisse zeigen, dass zwischen Rückmeldung aus der Tätigkeit und kurzfristigen positi-
ven Beanspruchungsfolgen positive Zusammenhänge bestehen, während emotionale 
Erschöpfung, Ängstlichkeit oder Depressivität negativ mit Rückmeldung korrelieren. 
 
Weniger einheitlich scheint die Befundlage mit Blick auf Motivation. Mehrere Untersu-
chungen bestätigen positive Zusammenhänge zwischen Rückmeldung aus der Tätigkeit 
und Motivation (intrinsische Motivation, Motivation allgemein, organisationales Commit-
ment etc.). In anderen Studien waren hingegen keine signifikanten Zusammenhänge 
nachweisbar. Ähnliches gilt für die Absicht, den Arbeitsplatz zu wechseln bzw. zu kündi-

gen, d. h., auch hier ist die Befundlage uneinheitlich. 

 
Die Mehrzahl der Studien, die der Kategorie Rückmeldungen aus der Tätigkeitsausführung 
zuzuordnen waren, untersuchten diese im Zusammenhang mit Zufriedenheit. Die Ergeb-
nisse bestätigen recht einheitlich kleine bis mittlere Zusammenhänge für Rückmeldung 
und Zufriedenheit. Möglicherweise ist hierbei die Beschäftigungsdauer, unabhängig vom 
Alter, von Bedeutung (career stage model, vgl. Orpen, 1984). 
 
Weniger einheitlich sind die Befunde zu Leistung. In einigen Studien wird der Zusammen-
hang zwischen Rückmeldungen aus der Tätigkeit und Leistung bestätigt, andere konnten 
dies nicht nachweisen. Hierbei fällt auf, dass hinsichtlich dieser Ergebnisvariablen ver-
mehrt Personmerkmale (vor allem Bedürfnis nach persönlicher Entfaltung und Leistung, 
Selbstwert) berücksichtigt bzw. untersucht wurden. Demnach sind insbesondere bei hohen 
Ausprägungen dieser Merkmale Zusammenhänge zwischen Rückmeldung und Leistung 
zu erwarten.  

4.3. Sozial vermittelte Rückmeldungen – Ergebnisse 

38 Studien untersuchten sozial vermittelte Rückmeldungen im Zusammenhang mit menta-
ler Gesundheit, Motivation, Zufriedenheit oder Leistung (vgl. Tabelle 6).  
 

Tab. 6  Primärstudien zum Zusammenhang von sozial vermittelter Rückmeldung und mentaler 
Gesundheit, Motivation, Zufriedenheit, Leistung 

Ergebnisvariable 
(Kategorie) 

betriebliche  
Interventionsstudien 

Studien ohne Intervention 

Längsschnitt Querschnitt 

mentale  
Gesundheit 

 
– 

 
2 

 
7 

Motivation 1 2 15 

Zufriedenheit 2 1 16 

Leistung  4 2 16 
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Anmerkung: 
In zahlreichen Studien werden mehr als eine abhängige Variable im Zusammenhang mit 
Rückmeldung untersucht. Diese wurden in diesem Fall mehrfach gezählt. Des Weiteren 
wurden Studien, die eine Intervention aufweisen, doppelt gezählt, d. h. auch der Kategorie 
Längs- oder Querschnitt zugeordnet. 
 

4.3.1. Sozial vermittelte Rückmeldung und mentale Gesundheit 

In neun Studien wurden Zusammenhänge zwischen sozial vermittelter Rückmeldung und 
mentaler Gesundheit untersucht. Acht dieser Studien wurden im Zeitraum 1992 bis 2013 
veröffentlicht, die früheste im Jahr 1985. Sechs Studien wurden in Europa durchgeführt, 
die übrigen in Kanada und den USA. 
 
Bei allen Studien handelt es sich um Gelegenheitsstichproben. Die Stichprobenumfänge 
variieren zwischen 89 (Walsh et al., 1985) und 640 Teilnehmenden (Greller & Parsons, 
1992). Eine Ausnahme bildet die Studie von Aries-Kiener, Zuppiger und Ritter (1999), die 
1.024 Erwerbstätige umfasste. 
 
In fünf Studien wurden hinsichtlich des Tätigkeitsbereiches homogene Stichproben unter-
sucht: 

- Pflegende (Aries-Kiener et al., 1999; Fiksenbaum, Marjanovic, Greenglass & 
Coffey, 2006) 

- Callcenter-Agentinnen/-Agenten (Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2003) 
- Polizeibeamtinnen/Polizeibeamte (Greller & Parsons, 1992) 

 
- Lehrende (Schmitz, Gayler & Jehle, 2002) 
- Vertriebsmitarbeitende eines Pharmaunternehmens (Walsh et al., 1985) 

Bos, Donders, Schouteten und van der Gulden (2013) sowie Sparr und Sonnentag 
(2008a, b) analysierten Daten von Stichproben aus vielfältigen Tätigkeitsbereichen bzw. 
Organisationen. 
 
Beim Großteil der Studien (n = 7) handelt es sich um Querschnittstudien. Sparr und Son-
nentag (2008a) sowie Aries-Kiener et al. (1999) führten längsschnittliche Untersuchungen 
mit zwei Erhebungszeitpunkten in einem Abstand von jeweils sechs Monaten durch. In der 
Studie von Sparr und Sonnentag erhielten die 99 Teilnehmenden zwischen den Erhe-
bungszeitpunkten (zeitlicher Abstand von sechs Monaten) eine Rückmeldung zu den Er-
gebnissen der ersten Befragung sowie praktische Hinweise zum Thema Rückmeldung im 
Arbeitsalltag. Der Effekt dieser Intervention stand jedoch nicht im Mittelpunkt der Untersu-
chung und wurde daher nicht berichtet. 
 
Die Angaben zu sozial vermittelter Rückmeldung („from others“) basierten ausschließlich 
auf Selbstauskünften der Befragten. In der Mehrzahl der Studien wurden für die Erhebung 
von Rückmeldung nicht validierte Verfahren angewandt (meist Single-Item-Erhebungen) 
oder vorhandene Fragebögen in abgewandelter Form verwendet (Justice Scale, Feedback 
Environment Scale, Job Content Questionnaire). In fünf Studien werden die internen Kon-
sistenzen für Rückmeldung berichtet. Diese können als ausreichend bewertet werden 
(Cronbachs Alpha >,7). 
 
Die Studien von Sparr und Sonnentag (2008a, b) weisen eine hohe Differenziertheit der 
unabhängigen Variablen auf und unterscheiden zwischen Vorzeichen, Qualität, Glaubwür-
digkeit, Angemessenheit und Verfügbarkeit der sozial vermittelten Rückmeldung sowie der 
Rückmeldungsumgebung als solcher (feedback environment). Auch Greller und Parsons 
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(1992) unterscheiden zwischen verschiedenen Aspekten sozial vermittelter Rückmeldung 
(positiv von Vorgesetzten, negativ von Vorgesetzten, positiv von Kolleginnen/Kollegen).  
 
Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen mentale Gesundheit zugeord-
neten abhängigen Variablen gründen ebenfalls auf Selbstauskünften. Es wurden vor allem 
Ängstlichkeit, Depressivität und Burnout (Depersonalisierung, emotionale Erschöpfung, 
persönliche Leistungsfähigkeit) erfragt. Bakker et al. (2003) sowie Bos et al. (2013) unter-
suchten Erschöpfung, Greller und Parsons (1992) Anspannung. 
 
In der Studie von Aries-Kiener et al. (1999) berichten 13 Prozent der befragten Pflegen-
den, dass ihnen Rückmeldungen überwiegend oder völlig fehlen. Die Autorinnen/Autoren 
zeigen, dass mangelnde Rückmeldung vor allem mit der Depersonalisierungskomponente 
von Burnout im Zusammenhang steht. Innerhalb der betrachteten sechs Monate nahmen 
die dazu erhobenen Werte zu, wenn die Pflegenden von mangelnder Rückmeldung be-
richteten. Aries-Kiener et al. (1999) fanden für diesen Effekt eine moderierende Funktion 
der Muttersprache, d. h., mangelnde Rückmeldung schlug sich bei Nichtmuttersprachle-
rinnen und Nichtmuttersprachlern stärker in Depersonalisierung nieder als bei Schweize-
rinnen und Schweizern. Zudem mediierte das Kohärenzerleben (Antonovsky, 1987, 1993) 
einen Teil des o. g. Zusammenhangs.  
 
Bakker et al. (2003) berichten von einem kleinen negativen Zusammenhang zwischen so-
zial vermittelter Rückmeldung und Erschöpfung. Hingegen fanden Fiksenbaum et al. 
(2006) keine direkten signifikanten Zusammenhänge zwischen positiver Rückmeldung und 
emotionaler Erschöpfung. Sie zeigten jedoch, dass organisationale Unterstützung diese 
Beziehung vollständig mediiert, d. h., je vorteilhafter die Befragten die sozial vermittelte 
Rückmeldung einschätzten, desto positiver bewerteten sie auch die organisationale Unter-
stützung, die wiederum in negativem Zuammenhang mit emotionaler Erschöpfung stand. 
Aries-Kiener et al. (1999) fanden für emotionale Erschöpfung im Längsschnitt keine direk-
ten Effekte. In der Studie von Bos et al. (2013) war Rückmeldung kein Prädiktor für Erho-
lungsbedarf (need for recovery).  
 
Greller und Parsons (1992) fanden in ihrer Untersuchung von 640 Polizeibeamtinnen/ Po-
lizeibeamten die erwarteten Effekte von sozial vermittelter Rückmeldung auf erlebte An-
spannung: Wenig positive Rückmeldung von Vorgesetzten und Kolleginnen/Kollegen so-
wie häufige negative Rückmeldung von Vorgesetzten waren Prädiktoren für Anspannung. 
 
Walsh et al. (1982) zeigten, dass Rückmeldungshindernisse (feedback obstruction) ein 
Prädiktor für Ängstlichkeit sind. Dies war sowohl bezogen auf Rückmeldungen von Vorge-
setzten als auch von Kolleginnen/Kollegen beobachtbar. Sparr und Sonnentag (2008a) 
berichten Zusammenhänge zwischen negativer Rückmeldung und Ängstlichkeit sowie De-
pressivität. Die ebenfalls erfragte erlebte Glaubwürdigkeit der Rückmeldung stand in nega-
tivem Zusammenhang mit beiden abhängigen Variablen. Diese Effekte blieben in Regres-
sionsanalysen, kontrolliert für negative Affektivität, größtenteils erhalten. In einer weiteren 
facettenreichen Studie kommen Sparr und Sonnentag (2008b) zu ähnlichen Ergebnissen: 
Die Häufigkeit positiver Rückmeldungen steht in negativem, die Häufigkeit negativer 
Rückmeldungen in positivem Zusammenhang mit Ängstlichkeit und Depressivität. Die Au-
torinnen betrachteten zusätzlich zu dieser quantitativen Dimension von Rückmeldungen 
auch qualitative Aspekte und wiesen nach, dass diese ebenfalls relevant sind. Die Quali-
tät, Glaubwürdigkeit, Angemessenheit und Verfügbarkeit sozial vermittelter Rückmeldun-
gen stehen in negativem Zusammenhang mit Ängstlichkeit und Depression.  
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Fiksenbaum et al. (2006) konnten hingegen keine direkten Zusammenhänge zwischen 
positiver Rückmeldung und Ängstlichkeit nachweisen. Wie auch für emotionale Erschöp-
fung zeigten die Autorinnen/Autoren in einem Pfadmodell, dass organisationale Unterstüt-
zung als Mediator fungiert: Je mehr positive Rückmeldung von den Pflegenden berichtet 
wurde, desto positiver ausgeprägt war die erlebte organisationale Unterstützung, die wie-
derum in negativem Zusammenhang mit Ängstlichkeit stand.  
 
Dem von Schmitz et al. (2002) berichteten Pfadmodell ist ein negativer Zusammenhang 
zwischen mangelnder Rückmeldung und persönlicher Leistungsfähigkeit zu entnehmen. 
Hingegen fanden Aries-Kiener et al. (1999) für persönliche Leistungsfähigkeit im Längs-
schnitt keine Effekte. 
 

4.3.2. Sozial vermittelte Rückmeldung und Motivation 

In 17 Studien wurden Zusammenhänge zwischen sozial vermittelter Rückmeldung und 
Motivation untersucht. Vier dieser Studien wurden vor 2000 veröffentlicht, die übrigen im 
Zeitraum von 2002 bis 2014. Sieben Studien wurden in Nordamerika durchgeführt, acht in 
Europa, die restlichen in China bzw. mit internationaler Ausrichtung.  
 
 
Mit Ausnahme der Studie von Katsikea, Theodosiou, Perdikis und Kehagias (2011), die 
auf einer Zufallsauswahl englischer Exportunternehmen basiert, handelt es sich um Gele-
genheitsstichproben.  
 
Die Stichprobenumfänge variieren zwischen 74 (Young & Kline, 1996) und 504 Teilneh-
menden (Pousette, Jacobsson, Thylefors, & Hwang, 2003). Umfangreicher war  nur die 
Untersuchung von Kuvaas (2010), die 803 Erwerbstätige umfasste.  
 
In zwölf Studien wurden hinsichtlich des Tätigkeitsbereiches homogene Stichproben un-
tersucht: 

- Angestellte im Callcenter (Bakker et al., 2003) 
- Bankangestellte (Chan & Lam, 2011) 
- Pflegende (Edgar, 1999) 
- Justizvollzugsbeamtinnen/Jusitzvollzugsbeamte (Gabriel et al., 2014) 
- Verwaltungsangestellte einer Universität (Gehring & Hertel, 2011) 
- Softwareentwickler/-innen (Jendroska, 2010) 
- Kreditberater/-innen (Kinicki, Prussia,  Wu & McKee-Ryan, 2004) 
- Verkäufer/-innen im Einzelhandel (Menguc, Auh, Fisher & Haddad, 2013) 
- Lehrende (Schmitz et al., 2002) 
- Angestellte in Fast-Food-Restaurants (Waldersee & Luthans, 1994) 
- Vertriebsmitarbeitende eines Pharmaunternehmens (Walsh et al., 1985) 
- Professorinnen/Professoren (Young & Kline, 1996) 

 
Kuvaas (2010), Katsikea et al. (2011), Pousette et al. (2003) sowie Sparr und Sonnentag 
(2008a, b) analysierten Daten von Stichproben aus vielfältigen Tätigkeitsbereichen bzw. 
Organisationen. 
 
Beim Großteil der Studien (n = 15) handelt es sich um Querschnittstudien. Gabriel et al. 
(2014) und Sparr und Sonnentag (2008a) führten längsschnittliche Untersuchungen mit 
zwei Erhebungszeitpunkten in einem Abstand von drei bzw. sechs Monaten durch. Die 
Studie von Waldersee und Luthans (1994) ist eine Interventionsstudie. 
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Die Angaben zum Arbeitsbedingungsfaktor sozial vermittelte Rückmeldung basieren mit 
zwei Ausnahmen auf Selbstauskünften der Befragten. In sieben dieser Studien wurden 
validierte Verfahren angewandt. Die internen Konsistenzen für Rückmeldung wurden bei 
den Studien ohne validierte Verfahren in drei Fällen berichtet und liegen zwischen Cron-
bachs Alpha = ,82 und ,92.  
 
Gabriel et al. (2014) untersuchten die Rückmeldungsumgebung (Steelman, Levy & Snell, 
2004), d. h. vielfältige Aspekte täglicher, informeller Rückmeldungen am Arbeitsplatz. Er-
fragt werden die Glaubwürdigkeit, Qualität, Kommunikation, Verfügbarkeit sowie die Häu-
figkeit positiver und negativer Rückmeldungen. Der Durchschnitt individueller Bewer-
tungen dieser Rückmeldungsfacetten geht als Gesamtmaß „Rückmeldungsumgebung“ in 
die Analysen ein. Die Studie von Kinicki et al. (2004) weist ebenfalls eine hohe Differen-
ziertheit der unabhängigen Variablen auf. Es wurde zwischen Spezifität, Häufigkeit, Vor-
zeichen und Korrektheit der sozial vermittelten Rückmeldung unterschieden.  
Waldersee und Luthans (1994) variierten das Vorzeichen der Rückmeldung im Rahmen 
einer Rückmeldungsintervention (positiv vs. negativ/korrektiv). 
 
Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen Motivation zugeordneten ab-
hängigen Variablen gründen ausschließlich auf Selbstauskünften. Die der Motivation zu-
geordneten abhängigen Variablen waren (affektives) organisationales Commitment 
(n = 5), intrinsische Motivation (n = 5), Aufgabenmotivation (n = 2), Flow (n = 2), Arbeits-
engagement (n = 1), Empowerment (n = 1), Hingabe (n = 1) und Motivation allgemein  
(n = 1). In sechs Studien wurde die individuelle Kündigungsabsicht erfragt, welche als Ne-
gativausprägung von Motivation betrachtet werden kann. 
 
Das (affektive) organisationale Commitment findet in fünf Studien Beachtung. Unter-
suchungen von Bakker et al. (2003) sowie Kuvaas (2010) bestätigen mittlere Zusammen-
hänge zwischen hoher Rückmeldung und hohem organisationalem Commitment. 
 
Katsikea et al. (2011), Pousette et al. (2003) und Waldersee und Luthans (1994) fanden 
hingegen keine signifikanten direkten Zusammenhänge, weder von positivem noch von 
negativem Feedback auf das organisationale Commitment. In der Studie von Pousette et 
al. (2003) zeigte sich jedoch, dass Rollenambiguität als Mediator fungierte. So standen 
positive Rückmeldungen mit geringerer und negative Rückmeldungen mit höherer Rollen-
ambiguität im Zusammenhang, welche wiederum positiv mit organisationalem Commit-
ment korreliert war. 
  
Die Ergebnisse bezüglich der intrinsischen Motivation sind ebenfalls differenziert zu be-
trachten. Jendroska (2010) und Kuvaas (2010) berichten positive, mittlere Zusammen-
hänge mit Rückmeldung. Laut Kinicki et al. (2004) hängt die intrinsische Motivation positiv 
mit der Häufigkeit und Korrektheit von Rückmeldungen zusammen, jedoch nicht mit deren 
Spezifität oder Vorzeichen. Chan und Lam (2011) bestätigen Zusammenhänge zwischen 
Rückmeldungshäufigkeit und Aufgabenmotivation. Für die Genauigkeit der Rückmeldung 
hingegen waren auch in dieser Studie keine Effekte nachweisbar. 
  
Edgar (1999) konnte in ihrer Stichprobe von Pflegenden keine Zusammenhänge zwischen 
sozial vermittelter Rückmeldung und intrinsischer Motivation nachweisen. In der von Y-
oung und Kline (1996) durchgeführten Untersuchung zur Aufgabenmotivation, die Rück-
meldung zu einem spezifischen Aufgabenaspekt als unabhängige Variable untersuchte, 
aber nicht zwischen Facetten der Rückmeldung unterschied, ergaben sich keine signifi-
kanten Ergebnisse.  
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In der Studie von Gehring und Hertel (2011) waren Rückmeldung durch andere und Moti-
vation positiv korreliert. In einer für Alter, Geschlecht und Beschäftigungsdauer kontrollier-
ten, multiplen Regressionsanalyse konnte Rückmeldung jedoch nicht als Prädiktor nach-
gewiesen werden.  
 
Jendroska (2010) fand in seiner Stichprobe von Softwareentwicklerinnen/Softwareentwick-
lern keine signifikanten Zusammenhänge zwischen sozial vermittelter Rückmeldung und 
Flow. 
 
Die motivationale Variable Arbeitsengagement ist laut einer Studie von Menguc et al. 
(2013) Mediatorvariable für die Beziehung zwischen Rückmeldung von Vorgesetzten und 
Leistung. Der Zusammenhang zwischen Arbeitsengagement und Rückmeldung ist dabei 
mittelgroß und positiv. Die abhängige Variable Hingabe hängt Bakker et al. (2003) zufolge 
positiv mit dem Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung zusammen.  
 
Gabriel et al. (2014) untersuchten den Zusammenhang der Rückmeldungsumgebung mit 
psychologischem Empowerment („a dynamic state or active orientation toward work“; Ma-
ynard et al., 2012, S. 1235) drei Monate später und fanden eine kleine positive Korrelation 
(r = ,19). Jedoch ergaben Analysen zu den Unterfacetten des Empowerments differenziel-
le Aspekte. So war die Rückmeldungsumgebung ein positiver Prädiktor für die Aspekte 
Einfluss und ein marginal positiver für Bedeutsamkeit. Darüber hinaus war die individuelle 
Rückmeldungsorientierung (individuelle Empfänglichkeit für Rückmeldungen; London & 
Smither, 2002) wichtig. War sie stark ausgeprägt, existierte ein hoher positiver Zusam-
menhang zwischen Umgebung und den Empowermentfacetten Bedeutsamkeit, Kompe-
tenz, Selbstbestimmung. War sie gering, war die Korrelation zu Bedeutsamkeit geringer, 
die zu Kompetenz und Selbstbestimmung negativ.  
 
Innere Kündigung bzw. Kündigungsabsichten untersuchten Bakker et al. (2003), Edgar 
(1999), Schmitz et al. (2002) sowie Walsh et al. (1985). Die vier Studien bestätigen Zu-
sammenhänge zwischen geringer oder fehlender Rückmeldung und vermehrten Kündi-
gungsabsichten. 
 

4.3.3. Sozial vermittelte Rückmeldung und Zufriedenheit 

In 17 Studien wurden Zusammenhänge zwischen sozial vermittelter Rückmeldung und 
Zufriedenheit untersucht. Diese wurden im Zeitraum 1980 bis 2013 veröffentlicht. Drei 
Studien umfassten verschiedene Teilstichproben (Krogstad, Hofoss, Veenstra & Hjortdahl, 
2006; Mossholder & Dewhirst, 1980; Pincus, 1986).  
 
Sieben dieser Studien wurden in Nordamerika durchgeführt, acht in Europa, eine in Israel 
und eine Studie war international zusammengesetzt (mit europäischem Schwerpunkt). Bis 
auf eine Studie, die auf einer Zufallsauswahl kleiner und mittelständischer Exportunter-
nehmen beruht (Katsikea et al., 2011), handelt es sich bei allen Studien um Gelegen-
heitsstichproben. Die Stichprobenumfänge liegen zwischen 62 (Huwe, 1996) und 504 
Teilnehmenden (Pousette et al., 2003). Eine Ausnahme bildet die Studie von Krogstad et 
al. (2006), die 1.066 Erwerbstätige umfasst. 
 
Zehn Stichproben waren hinsichtlich des untersuchten Tätigkeitsbereiches homogen:  

- Gesundheitswesen (Edgar, 1999; Krogstad et al., 2006; Pincus, 1986) 
- Universitätsverwaltungsangestellte (Gehring & Hertel, 2011) 
- Automobilverkäufer/-innen (Jaworski & Kohli, 1991; Kohli & Jaworski, 1994) 
- Softwareentwickler/-innen (Jendroska, 2010) 
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- Wissenschaftler/-innen aus dem Bereich Forschung und Entwicklung (Mossholder 
& Dewhirst, 1980) 

- Mitarbeitende in Fast-Food-Restaurants (Waldersee & Luthans, 1994) 
- Vertriebsmitarbeitende eines Pharmaunternehmens (Walsh et al., 1985) 

Sieben Stichproben stammten aus vielfältigen Tätigkeitsbereichen bzw. Organisationen.  
 
Mit Ausnahme der Studie von Sparr und Sonnentag (2008a) handelte es sich um Quer-
schnittstudien. Sparr und Sonnentag führten eine längsschnittliche Untersuchung mit zwei 
Erhebungszeitpunkten in einem Abstand von sechs Monaten durch. Hierbei erhielten die 
99 Teilnehmenden zwischen den Erhebungszeitpunkten eine Rückmeldung zu den Er-
gebnissen der ersten Befragung sowie praktische Hinweise zum Thema Rückmeldung im 
Arbeitsalltag. Der Effekt dieser Intervention stand jedoch nicht im Mittelpunkt der Untersu-
chung und wurde daher nicht berichtet. Die Untersuchungen von Huwe (1996) sowie Wal-
dersee und Luthans (1994) sind Interventionsstudien, d. h., es gab bzgl. des Erhaltens von 
Feedback verschiedene Gruppen. 
 
Die Angaben zum Arbeitsbedingungsfaktor sozial vermittelte Rückmeldungen basierten 
überwiegend auf Selbstauskünften der Befragten (n = 15). In der Mehrzahl der Studien 
wurden nicht validierte Verfahren angewandt. Dabei handelt es sich sowohl um Eigen-
konstruktionen als auch um Adaptationen vorhandener Fragebögen (Feedback-Environ-
ment-Skala, Gerechtigkeitsskala, Communication Satisfaction Questionnaire, Work Design 
Questionnaire, Job Diagnostic Survey). Die berichteten internen Konsistenzen für Rück-
meldung können als ausreichend bzw. gut bewertet werden. 
 
Die Studien von Sparr und Sonnentag (2008a, b) weisen eine hohe Differenziertheit der 
unabhängigen Variablen auf und unterscheiden zwischen Häufigkeit/Vorzeichen, Qualität, 
Glaubwürdigkeit, Angemessenheit und Verfügbarkeit der sozial vermittelten Rückmeldung 
sowie der Rückmeldungsumgebung insgesamt (feedback environment). Die Studien von 
Jaworski und Kohli (1991) sowie Kohli und Jaworski (1994) differenzieren ebenfalls zwi-
schen unterschiedlichen Arten von Rückmeldung.  
Sie untersuchen vier Variablen, die sich aus der Kombination des Vorzeichens und dem 
Bezug der Rückmeldung (Verhalten vs. Ergebnis) ergeben.  
 
Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen Zufriedenheit zugeordneten ab-
hängigen Variablen gründen ausschließlich auf Selbstauskünften. Es wurde vor allem die 
allgemeine Arbeitszufriedenheit erfragt (n = 13), daneben aber auch in zwei Studien die 
Arbeitsunzufriedenheit (Zhou & George, 2001; Bos et al., 2013). Weiterhin wurden die Zu-
friedenheit mit Kolleginnen/Kollegen (Kohli & Jaworski, 1994), Vorgesetzten (Huwe, 1996; 
Jaworski & Kohli, 1991) sowie die extrinsische und intrinsische Zufriedenheit (Mossholder 
& Dewhirst, 1980) erfragt.  
 
Die Studienergebnisse sprechen für einen positiven Zusammenhang zwischen sozial ver-
mittelter Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit. Mehrere Studien bestätigten Korrela-
tionen zwischen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit in mittlerer Größenordnung (Geh-
ring & Hertel, 2011; Jendroska, 2010; Pincus, 1986). Diese Zusammenhänge konnten 
auch in Regressionsanalysen belegt werden (Gehring & Hertel, 2011; Mossholder & 
Dewhirst, 1980; Pincus, 1986). Auch die Studie von Krogstad et al. (2006) bestätigte sozial 
vermittelte Rückmeldung (durch Vorgesetzte) als Prädiktor für Arbeitszufriedenheit bei 
Pflegenden und Ärztinnen/Ärzten (neben weiteren auf die Führungskraft bezogenen Varia-
blen). In der Teilstichprobe pflegender Hilfskräfte war dieser Zusammenhang in der erwar-
teten Richtung, d.h. positiv, wenngleich nicht statistisch signifikant. Walsh et al. (1985) be-
richten von hohen negativen Korrelationen zwischen Rückmeldungshindernissen (von 
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Vorgesetzten) und Arbeitszufriedenheit. Ähnliche Werte, nur in geringerer Ausprägung, 
fanden die Autorinnen/Autoren für Rückmeldungshindernisse seitens der Kollegin-
nen/Kollegen. Eine geringe Korrelation von sozial vermittelter Rückmeldung und Arbeits-
zufriedenheit ergab sich bei Edgar (1999). 
 
Die Untersuchung von Sparr und Sonnentag (2008b) führte zu differenzierten Befunden je 
nach betrachtetem Rückmeldungsmerkmal. Die Autorinnen berichten hohe Zusammen-
hänge zu Arbeitszufriedenheit für die Merkmale Rückmeldungsumgebung, Qualität und 
Glaubwürdigkeit. Die Feedback-Umgebung fungierte zudem als Prädiktorvariable in Re-
gressionsanalysen. Mittlere Korrelationen wurden gefunden für die Merkmale Angemes-
senheit, Verfügbarkeit, wahrgenommene Fairness sowie Häufigkeit negativer Rückmel-
dung. Letztere Variable wurde in einer Regressionsanalyse als Prädiktorvariable bestätigt. 
Insgesamt zeigen diese Ergebnisse, dass sowohl quantitative als auch qualitative Rück-
meldungsaspekte hinsichtlich der erlebten Arbeitszufriedenheit von Bedeutung sind. Dabei 
ist zu erwähnen, dass die berichteten Korrelationen z. T. durch fehlende Kontrolle bzw. 
Hilflosigkeit mediiert wurden.  
 
In einer zweiten Untersuchung konnten Sparr und Sonnentag (2008a) einen positiven Zu-
sammenhang zwischen Rückmeldungsfairness und erlebter Arbeitszufriedenheit sechs 
Monate später zeigen. Die Häufigkeit negativer Rückmeldung war erwartungsgemäß ne-
gativ, jedoch nicht signifikant mit Zufriedenheit assoziiert. In multiplen Regressionsanaly-
sen (kontrolliert für negative Affektivität und berufliche Position) konnte keines der beiden 
Merkmale als Prädiktor nachgewiesen werden, wenn alle untersuchten Variablen Berück-
sichtigung fanden. Hinsichtlich der Fairness ist zu erwähnen, dass der Regressionseffi-
zient erst bei Hinzunahme des Mitarbeiter-Vorgesetzten-Austauschs nicht mehr signifikant 
war, d. h., Rückmeldungsfairness fungierte in dieser Studie und für diesen Zusammen-
hang als Mediator. Für die Häufigkeit positiver Rückmeldung ließ sich kein korrelativer Zu-
sammenhang mit Arbeitszufriedenheit nachweisen. In einer Regressionsanalyse zeigte 
sich hingegen ein negativer Koeffizient für dieses Rückmeldungsmerkmal. Da die Autorin-
nen die Rückmeldungshäufigkeit lediglich als Kontrollvariable in die Regression aufge-
nommen hatten, wird dieser nicht erwartungskonforme Effekt in der Studie nicht diskutiert.  
 
Für eine differenzierte Betrachtung – in diesem Fall seitens der abhängigen Variablen – 
spricht auch die Studie von Katsikea et al. (2011). In der darin untersuchten Stichprobe 
von 160 Verkaufsmanagerinnen/Verkaufsmanagern war kein Zusammenhang zwischen 
Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit allgemein (satisfaction with job overall) nachweis-
bar. Die Autorinnen/Autoren untersuchten jedoch verschiedene Facetten und fanden für 
Zufriedenheit mit Vorgesetzten und der Unternehmenspolitik kleine bis mittlere Korrelatio-
nen mit Rückmeldung.  
 
Neben den oben genannten Studien, die einen positiven Zusammenhang zwischen sozial 
vermittelter Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit stützen, existieren wenige Untersu-
chungen, in denen ein entsprechender Nachweis nicht oder nur bedingt gelungen ist.  
 
Pousette et al. (2003) untersuchten die Bedeutung von positiver und negativer Rückmel-
dung am Arbeitsplatz in einer Stichprobe von 500 Angestellten in sozialen Diensten. Sie 
fanden keine direkten Zusammenhänge mit Arbeitszufriedenheit. Pfadanalysen zeigten 
jedoch, dass Rollenambiguität diesen Zusammenhang vollständig mediiert, d. h., wenn 
positive Rückmeldungen zu Rollenklarheit beitragen, steht diese in positivem Zusammen-
hang mit Arbeitszufriedenheit. Negative Rückmeldungen waren hingegen mit einer ver-
stärkten Rollenambiguität und diese wiederum mit einer geringen Arbeitszufriedenheit as-
soziiert. Die Autoren betonen jedoch, dass hieraus nicht zu schlussfolgern ist, dass 
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negative Rückmeldungen grundsätzlich zu vermeiden sind. Von Bedeutung ist, ob diese 
zu Rollenambiguität oder aber zu Lernen und Weiterentwicklung beitragen.  
 
Huwe (1996) konnte mit Bezug auf Arbeitszufriedenheit keinen Interventionseffekt nach-
weisen. Hinsichtlich der ebenfalls untersuchten Zufriedenheit mit Vorgesetzten zeigte sich 
hingegen ein tendenziell positiver Effekt für die Gruppe mit aktivem, reflektierendem Zuhö-
ren, nicht aber für die Gruppe mit informativer Rückmeldung. 
 

Wie bereits erwähnt, fanden auch Katsikea et al. (2011) keinen Zusammenhang zwischen 
Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit allgemein. Sie berichten jedoch kleine bis mittlere 
Korrelationen zwischen sozial vermittelter Rückmeldung und Zufriedenheit mit Vorgeset-
zten und der Unternehmenspolitik. Jaworski und Kohli (1991) bzw. Kohli und Jaworski 
(1994) berichten zwei Studien, in denen ebenfalls die Zufriedenheit mit Vorgesetzten, aber 
auch Kolleginnen/Kollegen untersucht und jeweils die Rückmeldungsquelle entsprechend 
angepasst wurde. In ihrer Studie von 1991 (Fokus Vorgesetzte) fanden Jaworski und Kohli 
in Abhängigkeit von den Merkmalen der Rückmeldung (Vorzeichen, verhaltens- vs. ergeb-
nisorientiert) differenzierte Effekte. Demnach sind positive und hier vor allem auf das Ver-
halten orientierte Rückmeldungen ein Prädiktor für Zufriedenheit mit Vorgesetzten. Rollen-
klarheit wirkt hierbei als Moderator. Negative Rückmeldungen waren hingegen nicht von 
Vorhersagewert für Zufriedenheit. Die Untersuchungen von Kohli und Jaworski Untersu-
chung von 1994 (Fokus Kolleginnen/Kollegen) bestätigt die Bedeutung positiver, verhal-
tensorientierter Rückmeldungen durch Kolleginnen/Kollegen für die Zufriedenheit. Die Au-
torinnen/Autoren sehen darin die informative Funktion dieser Rückmeldungsart bestätigt – 
zumal die übrigen drei Rückmeldungsvarianten (positiv und negativ ergebnisorientiert, ne-
gativ verhaltensorientiert) kein Prädiktor für Zufriedenheit waren.  
 
Waldersee und Luthans (1994) berichten, dass ihre Intervention mit verringerter Zufrieden-
heit mit Vorgesetzten einherging. Die Autoren erklären diesen Befund damit, dass die in-
tensive Rückmeldung im Rahmen der Intervention möglicherweise als Überwachung erlebt 
wurde, was sich offenbar negativ auf die Zufriedenheitsbewertungen auswirkte. 
 
Zhou und George (2001) berichten einen mittleren negativen Zusammenhang von Rück-
meldung (durch KollegIinnnen/Kollegen) mit Arbeitsunzufriedenheit in ihrer Stichprobe von 
140 Bürosachbearbeiterinnen/Bürosachbearbeitern. Bos et al. (2013) konnten dies in ihrer 
Untersuchung von 460 Angestellten einer Universität nicht bestätigen. In der Gesamt-
stichprobe war sozial vermittelte Rückmeldung nicht von Vorhersagewert für Arbeitsunzu-
friedenheit. Die Autorinnen/Autoren fanden jedoch, dass das Alter hierbei von Bedeutung 
ist. In der Gruppe der über 55-Jährigen sagte sozial vermittelte Rückmeldung tendenziell 
die Arbeitsunzufriedenheit vorher – jedoch nicht in der erwarteten Richtung (mehr Rück-
meldung stand in Zusammenhang mit höherer Arbeitsunzufriedenheit).  
 

4.3.4. Sozial vermittelte Rückmeldung und Leistung  

In 18 Studien wurden Zusammenhänge zwischen sozial vermittelter Rückmeldung und 
Leistung untersucht. Sie wurden im Zeitraum 1986 bis 2014 veröffentlicht. Neun Studien 
wurden in Nordamerika durchgeführt, vier in Europa, die restlichen in Indien (Raj et al., 
2006), Israel (Unger-Aviram, Zwikael & Restubog, 2013) und der Golfregion (Chakarabarti, 
Barnes, Berthon, Pitt & Monkhouse, 2014) bzw. mit internationaler Ausrichtung (Earley, 
1986; Jendroska, 2010).  
 
Mit Ausnahme der Studie von Unger-Aviram et al. (2013), die auf einer Zufallsauswahl 
basiert, handelt es sich um Gelegenheitsstichproben. Die Stichprobenumfänge variieren 
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zwischen 16 (Langeland et al., 1998) und 803 Teilnehmenden (Kuvaas, 2010).  
 
In 14 Studien wurden hinsichtlich des Tätigkeitsbereiches homogene Stichproben unter-
sucht: 

- Handelsvertreter/-innen (Chakrabarti et al., 2014) 
- Verkäufer/-innen (Chakrabarty et al., 2008) 
- Manager/-innen (Earley, 1986) 
- Polizeibeamtinnen/Polizeibeamte (Greller & Parsons, 1992) 
- Automobilverkäufer/-innen (Jaworski & Kohli, 1991; Kohli & Jaworski, 1994) 
- Softwareentwickler/-innen (Jendroska, 2010) 
- Verkäufer/-innen im Einzelhandel (Jones, Kalmi & Kauhanen, 2010; Menguc et al., 

2013) 
- Kreditberater/-innen (Kinicki et al., 2004) 
- Bankangestellte (London, Larsen & Thisted, 1999) 
- Beschäftigte im Gesundheitswesen (Pincus, 1986) 
- Beschäftigte aus dem IT-Bereich (Raj et al., 2006) 
- Angestellte in Fast-Food-Restaurants (Waldersee & Luthans, 1994) 

 
Huwe (1996), Langeland et al. (1998) und Unger-Aviram et al. (2013) analysierten Daten 
von Stichproben aus vielfältigen Tätigkeitsbereichen bzw. Organisationen.  
 
16 Studien sind Querschnittstudien. Davon ist die Untersuchung von Earley (1986) experi-
mentell angelegt. Die Studie von Langeland et al. (1998) ist eine Längsschnittstudie mit 
sieben Follow-up-Messzeitpunkten, die sich über vier Jahre erstreckte. Jones et al. (2010) 
berichten eine Panelanalyse, die sich ebenfalls über einen Zeitraum von vier Jahren er-
streckte.  
 
Vier Studien beschreiben eine betriebliche Intervention (Huwe, 1996; Langeland et al., 
1998; Raj et al., 2006; Waldersee & Luthans, 1994). 
 
Die Angaben zu sozial vermittelter Rückmeldung basieren auf Selbstauskünften der Be-
fragten. Lediglich in einer der Studien ohne Intervention wurde sozial vermittelte Rückmel-
dung anhand eines validierten Instrumentes erhoben (Jendroska, 2010). In den übrigen 
Untersuchungen wurden adaptierte (Menguc et al., 2013; Pincus, 1986) oder nicht vali-
dierte Verfahren eingesetzt. 
 
Die Studie von Kinicki et al. (2004) weist eine hohe Differenziertheit der unabhängigen 
Variablen auf. Es wurde zwischen Spezifität, Häufigkeit, Vorzeichen und Korrektheit der 
sozial vermittelten Rückmeldung unterschieden. Auch die Studien von Jaworski und Kohli 
(1991) sowie Kohli und Jaworski (1994) differenzieren zwischen unterschiedlichen Arten 
von Rückmeldung. Sie untersuchten vier Variablen, die sich aus der Kombination des Vor-
zeichens und dem Bezug der Rückmeldung (Verhalten vs. Ergebnis) ergeben. Schließlich 
wird in der Untersuchung von London et al. (1999) zwischen positiv verstärkender vs. eva-
luativ bewertender vs. nicht bedrohlicher vs. entwicklungsbezogener Rückmeldung unter-
schieden. 
 
Die in den Studien erhobenen und der Ergebniskategorie Leistung zugeordneten abhän-
gigen Variablen gründen in sechs Fällen auf Fremdauskünften, in zwei Studien auf objek-
tiver Messung (Earley, 1986; Jones et al., 2010). Langeland et al. (1998) nutzten vielfältige 
Indikatoren bzw. Informationsquellen, um die individuelle Leistung abzubilden. In den übri-
gen neun Studien wurde Leistung anhand von Selbstauskünften der Beschäftigten erho-
ben. Hierbei kamen größtenteils nicht validierte Skalen oder Items zum Einsatz. 
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Jones et al. (2010) berichten eine umfangreiche Studie im finnischen Einzelhandel. Die 
Ergebnisse belegen einen positiven Zusammenhang zwischen Rückmeldung, Zugang zu 
Informationen und Partizipation mit Leistung. Kinicki et al. (2004) fanden kleine Zusam-
menhänge zwischen der Häufigkeit, der Spezifität und dem Vorzeichen der Rückmeldung 
in Bezug auf Leistung. Unger-Aviram et al. (2013) untersuchten die Leistung von Projekt-
teams und fanden einen positiven Zusammenhang mit sozial vermittelter Rückmeldung, 
wenn die Effektivität der Gruppenleistung betrachtet wird. Für die Effizienz war dies hinge-
gen nicht nachweisbar. Zudem bestätigen die Ergebnisse die moderierende Funktion von 
Rückmeldung auf den Zusammenhang zwischen Zielsetzung und Gruppeneffektivität. 
 
Jaworski und Kohli (1991; Fokus Rückmeldung von Vorgesetzten) fanden in Abhängigkeit 
vom Vorzeichen der Rückmeldung differenzierte Effekte. In ihrer Untersuchung standen 
positive Rückmeldungen (sowohl verhaltens- als auch ergebnisbezogen) mit einer Leis-
tungssteigerung im Zusammenhang. Für negative Rückmeldungen zeigte sich kein direk-
ter, jedoch ein über Rollenklarheit moderierter Effekt. Demnach waren negative Rückmel-
dungen mit Rollenklarheit und diese wiederum mit einer Leistungssteigerung assoziiert. 
Die Untersuchung von Kohli und Jaworski  (1994; Fokus Rückmeldung von Kollegin-
nen/Kollegen) bestätigt für Leistungsverbesserungen die Bedeutung positiver, verhaltens-
orientierter Rückmeldungen durch Kolleginnen/Kollegen. Darüber hinaus standen negative 
verhaltensbezogene Rückmeldungen mit Leistungsverschlechterungen im Zusammen-
hang. Für ergebnisbezogene Rückmeldungen waren in dieser Studie keine Effekte nach-
weisbar. Die Autorinnen/Autoren erklären dies in Rückbezug auf die Attributionstheorie. 
Sie vermuten, dass ergebnisbezogene Rückmeldungen eher zu externalen Attributionen 
führen (bspw. schwache Absatzmärkte) und sich somit nicht leistungssteigernd auswirken. 
 
Die Relevanz positiver Rückmeldungen belegen auch die Studien von Chakrabarty et al. 
(2008), Greller und Parsons (1992) sowie London et al. (1999). Laut Chakrabarty et al. 
stehen positive, auf das (Verkaufs-)Ergebnis bezogene Rückmeldungen mit einer Leis-
tungsverbesserung im Zusammenhang, während für negative Rückmeldungen (weder er-
gebnis- noch verhaltensbezogen) kein Effekt nachweisbar war. Greller und Parsons (1992) 
berichten von einem positiven Zusammenhang zwischen positiver Rückmeldung von Vor-
gesetzten oder Kolleginnen/Kollegen und Leistung. Für negative Rückmeldungen von 
Vorgesetzten war hingegen kein Zusammenhang mit Leistung nachweisbar. London et al. 
(1999) untersuchten 230 Bankangestellte und fanden positive Zusammenhänge von posi-
tiver (r = ,33) und nicht bedrohlicher (r = ,20) Rückmeldung mit Leistung. Die Korrelationen 
zwischen evaluativen oder auf die persönliche (Weiter-)Entwicklung bezogenen Rückmel-
dungen und Leistung waren klein, negativ und nicht signifikant.  
 
Drei Studien berichten indirekte Effekte von Rückmeldung in Bezug auf Leistung. In der 
Untersuchung von Menguc et al. (2013) beruhen die Leistungsdaten auf Kundenbewer-
tungen. Die Prüfung des Zusammenhangs zwischen Rückmeldung von Vorgesetzten und 
der auf diesem Wege erhobenen Leistung ergab keinen Effekt. Jedoch zeigen Menguc et 
al., dass Arbeitsengagement den Zusammenhang vollständig mediiert, d. h., Rückmeldung 
stand in positivem Zusammenhang mit Engagement, das wiederum positiv mit Leistung 
assoziiert war. Dieser Effekt war besonders ausgeprägt, wenn die Beschäftigten von ge-
ringen Freiheitsgraden berichteten.  
 
Die Ergebnisse von Chakrabarti et al. (2014) weisen ebenfalls auf einen mediierenden 
Effekt von Rückmeldungen hin. Sowohl positive als auch negative Rückmeldungen waren 
mit höherer Lern- und Leistungsorientierung assoziiert, die wiederum mit einer Leis-
tungssteigerung in Zusammenhang stand.  
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Schließlich wurden in der Studie von Kuvaas (2010) sowohl formalisierte Leistungsbewer-
tungen als auch unmittelbare bzw. reguläre Rückmeldungen im Arbeitsalltag berücksichtigt 
und miteinander in Beziehung gesetzt. Kuvaas (2010) fand, dass der Zusammenhang zwi-
schen formalisierter Rückmeldung und Leistung durch unmittelbare Rückmeldungen (day-
to-day work-related feedback) moderiert wird. Der Autor schlussfolgert, dass diese unmit-
telbaren Rückmeldungen eine notwendige Bedingung dafür sind, dass sich formalisierte 
Bewertungen in einer Leistungssteigerung niederschlagen. 
 
Earley (1986) berichtet die Ergebnisse einer experimentellen Untersuchung von angehen-
den Managerinnen/Managern in Großbritannien sowie in den USA. Hierbei erhielten die 
Teilnehmenden nach einer Postkorbaufgabe positive, negative oder keine Rückmeldung. 
In Regressionsanalysen konnte Earley zeigen, dass sozial vermittelte Rückmeldungen in 
positivem Zusammenhang mit Leistung stehen. Hierbei waren jedoch zusätzliche Einfluss-
faktoren zu beachten. So weist diese Studie auf Wechselwirkungen mit dem Untersu-
chungsland (Großbritannien, USA) und der Vertrauenswürdigkeit der Informationsquelle 
sowie der Bedeutsamkeit der Rückmeldung hin. Bezüglich Ersterer stellte Earley fest, 
dass Rückmeldungen in den USA unabhängig vom Vorzeichen mit Leistung assoziiert wa-
ren, während dies in der britischen Stichprobe lediglich auf positive Rückmeldungen zutraf. 
 
Abschließend werden die Ergebnisse der vier Interventionsstudien dargestellt.  
In ihrer Untersuchung von 62 Angestellten eines Versorgungsbetriebs fand Huwe (1996) 
für die Gruppe von Beschäftigten, die während eines Monats informative Rückmeldungen 
erhielten, eine Leistungsverbesserung. Diese war besonders deutlich, wenn Beschäftigte 
über wenig Netzwerkkontakte, und damit weniger Zugang zu Informationen, verfügten.  
 
Zu ähnlichen Ergebnissen kamen Raj et al. (2006). Sie verglichen verschiedene Maßnah-
men zur Leistungssteigerung. Hierzu gehörten u. a. Rückmeldungen (Gruppe 1) vs. finan-
zielle Anreize und bezahlter Urlaub (Gruppe 2). Diese Interventionen waren mit einem 
deutlichen Leistungsanstieg assoziiert. Dieser blieb in der Rückmeldungsgruppe auch 
nach der Intervention stärker erhalten als in der Gruppe mit materiellen Anreizen. Auf-
grund der Ergebnisse schlussfolgern die Autorinnen/Autoren, dass sich informative Rück-
meldungen in Bezug auf Leistung nachhaltig positiv auswirken. 
 
Langfristige Effekte nach einer Rückmeldungsintervention berichten auch Langeland et al. 
(1998). In einem Zeitraum von drei Monaten führten die Autorinnen/Autoren in einer Stich-
probe von 16 Mitarbeitenden aus dem Gesundheitswesen schrittweise wöchentliche 
Rückmeldungen (sozial vermittelt, zielorientiert) zu drei Leistungsbereichen (Verwaltung/ 
Management, Dokumentation/Berichtlegung, Service/Verfügbarkeit) ein. Diese Interven-
tion führte zu nachweislich positiven Effekten in Bezug auf die untersuchten Leistungs-
parameter. Langfristig (Follow-up-Zeitraum von vier Jahren) blieben diese für die Bereiche 
Verwaltung/Management sowie Dokumentation/Berichtlegung auf hohem Niveau erhalten, 
während die Leistungen im Bereich Service/Verfügbarkeit nach der Intervention stetig ab-
nahmen.  
 
In einer vierten Interventionsstudie waren die erwarteten Effekte von Rückmeldung auf 
Leistung hingegen nicht nachweisbar. Waldersee und Luthans (1994) variierten im Rah-
men ihrer Intervention das Vorzeichen der Rückmeldung (positiv vs. negativ/korrektiv) in 
einer Stichprobe von 111 Angestellten eines Fast-Food-Restaurants. Sie beobachteten in 
der Gruppe mit positiver Rückmeldung geringere Leistungsverbesserungen als in den 
Gruppen mit korrektiver Rückmeldung bzw. ohne Rückmeldungsintervention. Die Autoren 
schlussfolgern, dass positive Rückmeldungen durch Vorgesetzte bei einfachen Routinetä-
tigkeiten unerwünschte Effekte auf die Leistung haben können.  
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4.3.5. Sozial vermittelte Rückmeldung – Ergebniszusammenfassung 

Einige Studien belegen Zusammenhänge zwischen geringen oder fehlenden sozial vermit-
telten Rückmeldungen und psychischer Anspannung, Depersonalisierung, Ängstlichkeit 
und Depressivität. Andere Untersuchungen bestätigen diese Zusammenhänge nicht. Dritt-
variablen moderieren oder mediieren diese Zusammenhänge zum Teil (z. B. Mutterspra-
che, Kohärenzerleben und organisationale Unterstützung). 
 
Ebenfalls uneinheitlich sind die Befunde für die Ergebnisvariable Motivation. In einigen 
Untersuchungen konnten positive Zusammenhänge zwischen sozial vermittelter Rück-
meldung und organisationalem Commitment, intrinsischer Motivation, Engagement etc. 
nachgewiesen werden. Andere bestätigen diese Zusammenhänge nicht. Es wird deutlich, 
dass spezifische Rückmeldungsmerkmale (Vorzeichen, Häufigkeit, Genauigkeit etc.) für 
die genannten Zusammenhänge ausschlaggebend sind. 
 
In Bezug auf die selbstberichtete Kündigungsabsicht kommen die Studien übereinstim-
mend zu dem Ergebnis, dass diese mit geringer oder fehlender Rückmeldung im Zusam-
menhang stehen. 
 
Der Großteil der Studien spricht für einen positiven Zusammenhang zwischen sozial ver-
mittelter Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit sowie Leistung. Auch hier sind, in Abhän-
gigkeit von dem betrachteten Rückmeldungsmerkmal (Vorzeichen, Bezug, Häufigkeit etc.) 
sowie untersuchten Drittvariablen (bspw. Engagement, Leistungsorientierung bei Leistung) 
differenzierte Effekte zu beobachten. 

4.4. Rückmeldung sozial und durch die Tätigkeit vermittelt – Ergebnisse 

In 22 Studien wurde Rückmeldung untersucht, ohne dass diese unabhängige Variable 
eindeutig den beiden o. g. Kategorien (aus der Tätigkeit vs. sozial vermittelt) zuzuordnen 
war. Diese in Tabelle 7 zusammengefasst dargestellten Studien werden nachfolgend be-
schrieben. 
 

Tab. 7  Primärstudien zum Zusammenhang Rückmeldung sozial und durch die Tätigkeit vermittelt 
und mentale Gesundheit, Motivation, Zufriedenheit, Leistung 

Ergebnisvariable 
(Kategorie) 

betriebliche  
Interventionsstudien 

Studien ohne Intervention 
Längsschnitt Querschnitt 

mentale  
Gesundheit 

 
1 

 
1 

 
6 

Motivation – – 4 
Zufriedenheit 1 – 8 
Leistung  3 – 8 
 
Anmerkung:  
In zahlreichen Studien werden mehr als eine abhängige Variable im Zusammenhang mit 
Rückmeldung untersucht. Sie wurden in diesem Fall mehrfach gezählt. Des Weiteren wur-
den Studien, die eine Intervention aufweisen, doppelt gezählt, d. h. auch der Kategorie 
Längs- oder Querschnitt zugeordnet. 
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4.4.1. Rückmeldung sozial und durch die Tätigkeit vermittelt und mentale Gesund-
heit 

Insgesamt sieben Studien untersuchten Zusammenhänge zwischen Rückmeldung, die 
sozial und durch die Tätigkeit vermittelt wird, und mentaler Gesundheit. Der Zeitraum der 
Veröffentlichung liegt zwischen 1984 (Abush & Burkhead) und 2010 (Holman et al.). Fünf 
Studien wurden in Europa durchgeführt und drei in den USA. Die Stichprobenumfänge 
variieren zwischen 161 (Abush & Burkhead, 1984) und 2.115 Teilnehmenden (Schaufeli, 
Bakker, van der Heijden & Prins, 2009a). 
 
Bei sechs Studien handelt es sich um Gelegenheitsstichproben. Der Untersuchung von 
Landeweerd und Boumans (1994) liegt eine Zufallsauswahl von 16 Krankenhäusern in 
den Niederlanden zugrunde. Die Studie von Schaufeli, Bakker und van Rhenen (2009b) ist 
eine Längsschnittstudie mit zwei Erhebungszeitpunkten im Abstand von zwölf Monaten. 
Holman et al. (2010) berichten Ergebnisse einer Interventionsstudie mit einem Abstand 
von sieben Monaten zwischen den Messzeitpunkten. Die übrigen Studien sind Quer-
schnittsanalysen ohne Intervention. 
 
In fünf Studien wurden hinsichtlich des Tätigkeitsbereiches homogene Stichproben unter-
sucht: 

- Angestellte eines Sozialamts (Abush & Burkhead, 1984) 
- Justizvollzugsbeamte (Lambert, Cluse-Tolar & Hogan, 2007) 
- Pflegende (Landeweerd & Boumans, 1994; Xanthopoulou et al., 2007) 
- Assistenzärztinnen/Assistenzärzte (Schaufeli et al., 2009a) 
- Telekom-Manager/-innen (Schaufeli et al., 2009b) 

 
Die übrigen Studien analysierten Daten von Stichproben aus vielfältigen Tätigkeitsberei-
chen bzw. Organisationen. 
 
Die Längsschnittstudie von Schaufeli et al. (2009b) sowie die Querschnittsuntersuchung 
von Schaufeli et al. (2009a) berichten geringe positive Zusammenhänge zwischen Rück-
meldung und Positivausprägungen mentaler Gesundheit (Glücklichsein, Leistungsfähig-
keit, Einsatzbereitschaft, Tatkraft). 
 
Häufiger untersucht wurden Negativausprägungen mentaler Gesundheit. So war negativ 
ausgeprägte Rückmeldung in der Studie von Abush und Burkead (1984) Prädiktor für An-
spannung. Dieser Effekt blieb auch nach der statistischen Kontrolle zahlreicher demografi-
scher Variablen erhalten.  
 
Zu einem ähnlichen Ergebnis kamen Lambert et al. (2007) in Bezug auf arbeitsbedingten 
Stress. Auf Grundlage ihrer Ergebnisse schlussfolgern sie zudem, dass Arbeitsmerkmale 
von höherer Bedeutung für psychische Fehlbeanspruchungsfolgen sind als Merkmale der 
Person: “The organization itself shapes behavior rather than individual characteristics.” (S. 
132). Die Autoren gehen davon aus, dass qualitativ bessere und häufigere Rückmel-
dungen Fehlbeanspruchungsfolgen reduzieren können. 
 
Schaufeli et al. (2009a) berichten in ihrer Querschnittsstudie kleine negative Zusam-
menhänge mit Depersonalisierung und emotionaler Erschöpfung. Im Vordergrund der 
Analysen stand das Konzept der Arbeitssucht (workaholism). Die Autorinnen/Autoren fan-
den, dass bei Beschäftigten mit stark ausgeprägter Arbeitssucht die selbstberichteten Be-
lastungen (bzw. die Einschätzungen der Arbeitsanforderungen) negativer ausfallen. Hin-
sichtlich des Arbeitsbedingungsfaktors Rückmeldung weisen Schaufeli et al. (2009a) 
darauf hin, dass sein Puffereffekt in Bezug auf die Arbeitsanforderungen (demands) gerin-
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ger ausfällt als bei anderen arbeitsbedingten Ressourcen (bspw. soziale Unterstützung, 
Entscheidungsspielraum).  
 
Schaufeli et al. (2009b) berichten negative Korrelationen zwischen Rückmeldung und 
selbstberichtetem Zynismus ein Jahr später. Für emotionale Erschöpfung war dieser Effekt 
hingegen nicht nachweisbar. Die Studie von Xanthopoulou et al. (2007) bestätigt wiede-
rum gering ausgeprägte Rückmeldung als Prädiktor für hohe emotionale Erschöpfung und 
Zynismus. 
 
In der Studie von Landeweert und Boumans (1994) werden negative Zusammenhänge 
zwischen Rückmeldung und Ängstlichkeit, Depressivität und Irritabilität berichtet. Der Ein-
fluss von Geschlecht, beruflicher Position, Teilzeitbeschäftigung und Dauer der Beschäfti-
gung wurde hierbei statistisch kontrolliert. In dieser Studie wurden auch psychosomatische 
Aspekte untersucht (allgemeine Gesundheit, Herzbeschwerden). 
 
Abschließend wird die Interventionsstudie von Holman et al. (2010) aufgeführt. Hierbei 
handelt es sich um eine quasiexperimentelle Studie, die die Effekte von partizipativen Ar-
beitsgestaltungsmaßnahmen (Scenarios Planning Tool nach Axtell, Pepper, Clegg, Wall & 
Gardner, 2001; Nadin, Waterson & Parker, 2001) analysiert. Deren Effekte wurden sieben 
Monate später erhoben und mit Daten einer Kontrollgruppe derselben Organisation vergli-
chen. Hinsichtlich des Arbeitsbedingungsfaktors Rückmeldung wurden die Leistungs-
kriterien konkretisiert und Rückmeldungen viermal monatlich vermittelt. Im Ergebnis war 
für Rückmeldung ein deutlicher Interventionseffekt in Bezug auf Wohlbefinden nachweis-
bar, der bei männlichen Beschäftigten etwas geringer ausgeprägt war. 
 

4.4.2. Rückmeldung sozial und durch die Tätigkeit vermittelt und Motivation 

Insgesamt vier Studien untersuchten Zusammenhänge zwischen Rückmeldung und Moti-
vation, wobei Sneed und Herman (1990) Ergebnisse für zwei Teilstichproben berichten. 
Der Zeitraum der Veröffentlichung liegt zwischen 1979 (Seybolt & Pavett) und 2008 (Sala-
nova & Schaufeli). Drei Studien wurden in Europa durchgeführt (Niederlande und Großbri-
tannien), eine in den USA. 
 
Bei drei der vier Studien handelt es sich um Gelegenheitsstichproben, die vierte beruht auf 
einer Zufallsauswahl von 16 Krankenhäusern in den Niederlanden (Landeweerd & Boum-
ans, 1994). Die Stichprobenumfänge variieren zwischen 45 (Sneed & Herman, 1990) und 
561 Teilnehmenden (Landeweerd & Boumans, 1994).  
 
Bei allen Studien handelt es sich um Querschnittstudien, in denen hinsichtlich des Tätig-
keitsbereichs homogene Stichproben untersucht wurden: 

- Beschäftigte eines Telekommunikationsunternehmens (Salanova & Schaufeli, 
2008) 

- Pflegende (Seybolt & Pavett, 1979; Landeweerd & Boumans, 1994) 
- Angestellte in der Gemeinschaftsverpflegung in Krankenhäusern, getrennt unter-

sucht nach Beschäftigten mit und ohne Leitungsaufgaben (Sneed & Herman, 1990). 
 
Die Angaben zum Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung basieren auf Selbstauskünften 
der Befragten. In drei Studien wurden validierte Verfahren angewandt. Seybolt und Pavett 
(1979) nutzten zwei Items für die Verfügbarkeit positiver vs. negativer Rückmeldungen, 
deren interne Konsistenz nicht berichtet wird. 
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Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen Motivation zugeordneten abhän-
gigen Variablen wurden ebenfalls mittels Selbstauskunft erhoben. Salanova und Schaufeli 
(2008) erfassten Energie und Einsatz mittels der Utrecht Work Engagement Scale. Sneed 
und Hermann (1990) erfragten organisationales Commitment und Landeweerd und Boum-
ans (1994) die wahrgenommene Signifikanz der Arbeit. Die Studie von Seybolt und Pavett 
(1979) orientiert sich stark an der Motivationstheorie von Vroom (1964) und untersuchte 
die per Selbstauskunft bewertete Erwartung eines guten Arbeitsergebnisses. 
 
Salanova und Schaufeli (2008) berichten von einem positiven Zusammenhang zwischen 
Rückmeldung und Tatkraft bzw. Hingabe. Sie weisen mittels eines Pfadmodells nach, 
dass beide Variablen als Mediatoren zwischen Ressourcen am Arbeitsplatz (u. a. Rück-
meldung) und proaktivem Verhalten zu betrachten sind. Letzteres stand im Fokus der Un-
tersuchung. 
  
Die Ergebnisse von Seybolt und Pavett (1979) zeigen, dass die Kombination von viel posi-
tivem und wenig negativem Feedback mit erhöhter Motivation gegenüber den drei anderen 
Kombinationen (viel positives und viel negatives, viel negatives und wenig positives, wenig 
positives und wenig negatives Feedback) zusammenhängt. Auch waren Beschäftigte, die 
der Gruppe angehörten, die insgesamt die Wahrnehmung hatte, wenig Feedback zu erhal-
ten, motivierter als jene, die von viel negativer und wenig positiver Rückmeldung berichte-
ten. Landeweerd und Boumans (1994) fanden, dass Rückmeldung als Prädiktor für die 
erlebte Signifikanz der Arbeit gelten kann. Ähnliches ergab die Untersuchung von Sneed 
und Herman (1990) für die Stichprobe der Beschäftigten ohne Leitungsfunktion. Hier wur-
de Rückmeldung als Prädiktor für organisationales Commitment ermittelt. In der weniger 
umfangreichen Stichprobe der Vorgesetzten (n = 45) war dies nicht nachweisbar. 
 

4.4.3. Rückmeldung sozial und durch die Tätigkeit vermittelt und Zufriedenheit 

In zehn Studien wurden Zusammenhänge zwischen Rückmeldung sozial und durch die 
Tätigkeit vermittelt und Zufriedenheit untersucht. Hierbei werden die Ergebnisse in den 
Studien von Sneed und Herman (1990) sowie Anderson und O’Reilly (1981) in Bezug auf 
Arbeitszufriedenheit nicht weiter berücksichtigt, da die internen Konsistenzen jeweils unter 
Cronbachs Alpha = ,7 lagen. Die nachfolgenden Darstellungen beziehen sich auf die übri-
gen acht Studien. 
 
Der Großteil der Studien wurde vor 1995 (n = 6) und in den USA (n = 5) veröffentlicht. 
Zwei Beiträge stammen aus den Jahren 2007 (Anseel & Lievens) und 2013 (Hytti, Kauto-
nen & Akola). Diese beiden Studien sowie die Untersuchung von Landeweerd und Boum-
ans (1994) wurden in Europa durchgeführt. 
 
Die Stichprobenumfänge variieren zwischen 115 (Kim, 1975) und 766 Teilnehmenden 
(Sims & Szilagyi, 1976). Eine Ausnahme bildet die Studie von Hytti et al. (2013), die 2.327 
Erwerbstätige umfasste. Bei neun Studien handelt es sich um Gelegenheitsstichproben. 
Der Untersuchung von Landeweerd und Boumans (1994) liegt eine Zufallsauswahl zu-
grunde.  
 
In drei Studien wurden hinsichtlich des Tätigkeitsbereiches homogene Stichproben unter-
sucht: 

- Angestellte einer Bundesbehörde (Anseel & Lievens, 2007) 
- Pflegende, Führungskräfte aus dem Gesundheitswesen (Brief & Aldag, 1978; 

Landeweerd & Boumans, 1994) 
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Die übrigen fünf Studien analysierten Stichproben aus vielfältigen Tätigkeitsbereichen 
bzw. Organisationen. 
 
Mit einer Ausnahme handelt es sich um Querschnittstudien. Kim (1975) führte eine Inter-
ventionsstudie durch mit zwei Erhebungszeitpunkten in einem Abstand von drei Monaten.  
 
Für die Erhebung des Arbeitsbedingungsfaktors Rückmeldung wurde in vier Studien das 
Job Characteristics Inventory verwendet. Anseel und Lievens (2007) nutzten die Feedback 
Environment Scale. In zwei Studien wurde Rückmeldung mit nicht validierten Items erho-
ben (Landeweerd & Boumans, 1994; Sarata & Jeppesen, 1977). Kim (1975) untersuchte 
die differenziellen Effekte von extrinsischer (sozial vermittelter) vs. intrinsischer (aus der 
Tätigkeit) vs. kombinierter Rückmeldung in Bezug auf die zu erreichenden Ziele und ver-
glich diese untereinander sowie mit einer vierten Gruppe, die keine Intervention bzgl. 
Rückmeldung erhielt.  
 
Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen Zufriedenheit zugeordneten ab-
hängigen Variablen gründen ebenfalls auf Selbstauskünften. In drei Studien wurde der Job 
Descriptive Index verwendet, in zweien der Job Satisfaction Index. Sarata und Jeppesen 
(1977) nutzten den Minnesota Satisfaction Questionnaire und in zwei Studien kamen nicht 
validierte Instrumente zum Einsatz.  
 
In der Studie von Landeweerd und Boumans (1994) war Rückmeldung hoch mit Arbeits-
zufriedenheit korreliert. Der Einfluss von Geschlecht, beruflicher Position, Teilzeit und Be-
rufserfahrung wurde hierbei statistisch kontrolliert und der Effekt regressionsanalytisch 
bestätigt. Auch Duke und Sneed (1989) und Hytti et al. (2013) weisen Rückmeldung als 
Prädiktor nach. Hytti et al. (2013) differenzierten in ihrer Untersuchung angestellte Be-
schäftigte und Selbstständige und konnten zeigen, dass der Pfadkoeffizient für Rückmel-
dung bei Selbstständigen deutlich geringer ausfällt. Die Autoren erklären dies mit den bei 
Selbstständigen potenziell geringeren sozialen Kontakten am Arbeitsplatz. 
 
Sims und Szilagyiber (1976) sowie Brief und Aldag (1978) berichten einen kleinen Zusam-
menhang zwischen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit. Die Personmerkmale Bedürf-
nis nach Selbstverwirklichung (self-actualization need strength) sowie Kontrollüberzeu-
gungen (locus of control) waren in der Studie von Sims und Szilagyiber (1976) nicht als 
Moderatoren nachweisbar. Die Autoren fanden jedoch, dass die berufliche Position o. g. 
Zusammenhänge beeinflusst. In höheren beruflichen Positionen wird Rückmeldung dem-
nach besonders wichtig: “At the highest occupational level [...] a greater need for feedback 
is evident.” (S. 227). Brief und Aldag (1978) ließen die am Arbeitsplatz gegebene Rück-
meldung von den Beschäftigten selbst, aber auch von deren Vorgesetzten bewerten. Wäh-
rend für Erstere der o. g. Zusammenhang nachgewiesen werden konnte, war die per 
Fremdauskunft erhobene Rückmeldung nicht mit Arbeitszufriedenheit assoziiert. Dies traf 
auch auf die übrigen untersuchten Arbeitsbedingungsfaktoren zu. Die Autoren führen für 
diesen Befund zwei Erklärungsmöglichkeiten an. Zum einen wird vermutet, dass die Vor-
gesetzten die Arbeitsbedingungen möglicherweise falsch einschätzen, da sie eine relativ 
hohe Distanz zu der Tätigkeit selbst haben. Zum anderen kann nicht ausgeschlossen wer-
den, dass die Zusammenhänge in der Stichprobe zu einem großen Teil auf methodische 
Gegebenheiten zurückzuführen sein können (common method variance). Anseel und Lie-
vens (2007) fanden einen positiven Zusammenhang zwischen Rückmeldung und Arbeits-
zufriedenheit, der jedoch – so zeigten Regressionsanalysen – vollständig durch „leader-
member-exchange“, d. h. den Vorgesetzten-Mitarbeitenden-Austausch (u. a. Graen & Uhl-
Bien, 1995) mediiert wurde. 
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Sarata und Jeppesen (1977) fanden in ihrer Untersuchung von Pflege- und Betreuungs-
kräften keinen Zusammenhang zwischen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit. Die Au-
toren vermuten, dass dies damit begründet werden kann, dass Rückmeldungen in dieser 
Einrichtung vorrangig mit negativem Vorzeichen verbunden waren („failure experiences 
and […] no guidelines for improving performance“, S. 235). 
 
In der Interventionsstudie von Kim (1975) war für Arbeitszufriedenheit kein Effekt nach-
weisbar, d. h., die entsprechenden Vorher-nachher-Messungen unterschieden sich in den 
vier Interventionsgruppen (extrinsische, intrinsische, kombinierte und keine Rückmeldung) 
nicht wesentlich. Der Autor vermutet in diesem Zusammenhang, dass die Rückmeldungs-
intervention möglicherweise eher als Überwachung wahrgenommen wurde und sich des-
halb nicht wie erwartet in verbesserten Zufriedenheitswerten niederschlug. 
 

4.4.4. Rückmeldung sozial und durch die Tätigkeit vermittelt und Leistung 

In neun Studien wurden Zusammenhänge zwischen Rückmeldungen aus verschiedenen 
Quellen und Leistung untersucht. Dabei findet die Studie von Schaufeli et al. (2009a) keine 
weitere Beachtung, da die interne Konsistenz des Instruments zur Untersuchung der ab-
hängigen Variablen medizinische Leistung mangelhaft ist (Cronbachs Alpha < ,7). Die 
nachfolgenden Darstellungen beziehen sich daher auf acht Studien. 
 
Die früheste Studie wurde 1975 veröffentlicht (Kim), der aktuellste Beitrag stammt aus 
dem Jahr 2005 (Cook & Dixon). Sechs Studien wurden in den USA durchgeführt und zwei 
in Europa (Großbritannien, Niederlande).  
 
Bis auf die Studie von Flynn, Sakakibara und Schroeder (1995), der eine geschichtete Zu-
fallsstichprobe zugrunde liegt, handelt es sich um Gelegenheitsstichproben. Der Umfang 
variiert zwischen 42 (Flynn et al., 1995) und 766 Teilnehmenden (Sims & Szilagyi, 1976). 
Ausnahmen stellen die Untersuchungen von Cook und Dixon (2005, N = 3) und Crowell, 
Anderson, Abel und Sergio (1988, N = 8) dar. Diese beiden Studien sowie die Untersu-
chung von Kim (1975) sind Interventionsstudien. Die übrigen Studien sind Quer-
schnittsuntersuchungen ohne Intervention.  
 
In sechs Studien wurden hinsichtlich des Tätigkeitsbereiches homogene Stichproben un-
tersucht: 

- Pflegende (Seybolt & Pavett, 1979) 
- Manager/-innen (Anderson & O’Reilly, 1981; Cook & Dixon, 2005; Flynn et al., 

1995; Steers, 1975) 
- Bankangestellte (Crowell et al., 1988) 

 
Die in den beiden übrigen Studien analysierten Daten stammen von Stichproben aus viel-
fältigen Tätigkeitsbereichen bzw. Organisationen. 
 
Die Angaben zum Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldungen basieren, bis auf drei Unter-
suchungen, in denen experimentell Feedback induziert wurde (Cook & Dixon, 2005; 
Crowell et al., 1988; Kim, 1975), auf Selbstauskünften der Befragten. Zwei Studien ver-
wendeten für die Selbstauskunft validierte Instrumente (Job Characteristics Inventory, 
Task Goal Questionnaire) bzw. Teile davon. In drei Studien wurden selbst konstruierte 
Verfahren verwendet. In zwei Fällen wurde hierbei eine interne Konsistenz angegeben, die 
in beiden Fällen ausreichend war (Cronbachs Alpha > ,7).  
 



Rückmeldung 

54 

Die in den Studien erhobenen und der Ergebnisvariablen Leistung zugeordneten abhän-
gigen Variablen gründen in sechs Fällen auf Fremdauskünften, in einer Studie auf objek-
tiver Messung (Flynn et al., 1995) und bei Kim (1975) wurden verschiedene Indikatoren 
zusammengenommen, um die individuelle Leistung abzubilden.  
Neben der allgemeinen Leistung wurden jeweils einmal Pflichterfüllung, verhaltensbezo-
gene Leistung, qualitative Leistung, Pünktlichkeit (bzgl. just in time) und die Leistung der 
Arbeitsgruppe gemessen. 
 
Positive Zusammenhänge und Interventionswirkungen werden in sechs Studien berichtet. 
Flynn et al. (1995) fanden mittlere bis große Zusammenhänge der Rückmeldung zur Qua-
lität der Leistung. Anderson und O’Reilly (1981) berichten einen kleinen Zusammenhang 
zwischen Rückmeldung und Leistung (r = ,23), Erstere fungierte in einer Regres-
sionsanalyse für diese Outcome-Variable als Prädiktor. Sims und Szilagyi (1976) ermit-
telten ebenfalls einen kleinen Zusammenhang (r = ,12). Das Bedürfnis zur Selbst-
aktualisierung und die individuelle Kontrollüberzeugung moderierten diese Beziehung 
nicht. Die Autoren weisen zudem darauf hin, dass Rückmeldung besondere Relevanz be-
sitzt für Beschäftigte in höheren beruflichen Positionen, die durch komplexere Tätigkeiten 
gekennzeichnet sind. 
 
Kim (1975) wendete ein nicht äquivalentes Kontrollgruppendesign an und implementierte 
vier experimentelle Bedingungen: (i) extrinsisches Feedback, das aus einer wöchentlichen 
Leistungsrückmeldung durch die Vorgesetzte/den Vorgesetzten bestand, (ii) intrinsisches 
Feedback, das tägliche Selbstbeurteilung umfasste, (iii) eine Kombination der beiden Be-
dingungen sowie (iv) kein Feedback. Er fand, dass sich die Leistung der Arbeitsgruppe als 
Ergebnis von Rückmeldung steigerte. Dabei verbesserten sich drei von vier Leistungs-
indikatoren signifikant. Die drei Gruppen mit Feedback unterschieden sich signifikant von 
der Gruppe ohne Feedback, nicht jedoch untereinander. Allerdings war eine Tendenz zu 
einer besseren Leistung der Untersuchungsgruppe, die kombinierte Rückmeldung erhielt, 
im Vergleich zu den anderen beiden Bedingungen zu konstatieren.  
 
Nicht statistisch auswertbar sind aufgrund sehr geringer Stichprobengrößen (N = 3, N = 8) 
die Interventionsstudien von Cook und Dixon (2005) und Crowell et al. (1988). Jedoch be-
richten beide Forschergruppen positive Effekte der experimentell eingeführten Rückmel-
dung.  
Cook und Dixon (2005) untersuchten das Ausmaß der Pflichterfüllung dreier Leitungskräf-
te in Pflegeheimen. Sie induzierten in drei Phasen zuerst verbales Feedback, fügten die-
sem dann vergleichendes grafisches Feedback hinzu und in einem dritten Schritt ein Lot-
teriesystem, in dem jede Person abhängig von ihrer Leistung eine unterschiedliche Anzahl 
an Lottoscheinen bekam. Es zeigte sich in der ersten Bedingung für zwei von drei Teil-
nehmenden ein relativer Anstieg der Leistung im Vergleich zur Baseline-Erhebung. In der 
zweiten Phase zeigten sich große Leistungsschwankungen, während die lotteriebasierten 
finanziellen Anreize bei allen Teilnehmenden zu Leistungssteigerungen führten.  
 
Crowell et al. (2005) berichten die Ergebnisse einer Untersuchung der verhaltensbezo-
genen Leistung von acht Bankangestellten. Auch hier wurde nach einer Baseline-Messung 
(unter anderem) Rückmeldung experimentell induziert. Die Mitarbeitenden erhielten in der 
Rückmeldungsbedingung über zwei Monate sowohl tägliches grafisches als auch kurzes 
verbales Feedback, das eher deskriptiven als evaluierenden Charakter besaß. Der Leis-
tungsanstieg in der Rückmeldungsbedingung war relativ langsam und ging, nachdem das 
Feedback ausgesetzt wurde, wieder zurück, allerdings nicht auf Baseline-Niveau. Bei der 
Wiedereinführung verbesserte sich die Leistung stärker als in der initialen Implementier-
ungsphase.  
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In drei Studien war der Zusammenhang zwischen Rückmeldung und Leistung nicht signifi-
kant.  
 
So korrelierte Rückmeldung in der Studie von Flynn et al. (1995) nicht mit der Ergebnis-
variablen Pünktlichkeit (Just-in-time-Performance, r = ,15).  
 
Auch Seybolt und Pavett (1979) fanden für die abhängige Variable Leistung keinen signi-
fikanten Unterschied zwischen den vier Gruppen (Kombination von hoher und niedriger 
Verfügbarkeit sowie positiver und negativer Valenz der Rückmeldung). Die Autorinnen/ 
Autoren vermuten, dass dies möglicherweise durch individuelle Unterschiede in Person-
merkmalen (Rationalität, Selbstwert) erklärbar ist. Statt eines direkten Zusammenhangs 
belegt die Untersuchung moderierende Effekte von Rückmeldung, die mit dem der Unter-
suchung zugrunde liegenden Arbeits-Leistungs-Modell von Porter und Lawler (1968) 
übereinstimmen. So erklärte Rückmeldung nur in der Gruppe, die von hoher Verfügbarkeit 
positiven und geringer Verfügbarkeit negativen Feedbacks berichtete, hohe Anteile der 
Varianz.  
 
Steers (1975) berichtet Rückmeldung in seiner Untersuchung als Merkmal von Zielsetzung 
im Rahmen von Management-by-Objectives-Programmen. Es konnte kein Zusammen-
hang zwischen Rückmeldung und Leistung festgestellt werden (r = ,13). Nach einer Auftei-
lung der Teilnehmenden entsprechend der Ausprägung ihres Bedürfnisses nach Leistung 
(need for achievement) wurde der Zusammenhang jedoch für Beschäftigte mit hoher Aus-
prägung in dieser Moderatorvariablen signifikant.  
 

4.4.5. Rückmeldung sozial und durch die Tätigkeit vermittelt – Ergebniszusam-
menfassung 

Die vorliegenden Studien bestätigen Zusammenhänge zwischen geringer oder fehlender 
Rückmeldung und Anspannung, Depressivität, Ängstlichkeit, emotionaler Erschöpfung und 
Zynismus. Weiterhin weisen einige Studien auf Zusammenhänge mit positiven Beanspru-
chungsfolgen hin (Einsatzbereitschaft, Tatkraft etc.). 
 
Auch Zusammenhänge zwischen Rückmeldung und Motivation (bspw. Tatkraft, erlebte 
Bedeutsamkeit, organisationales Commitment) sowie Arbeitszufriedenheit werden weitest-
gehend bestätigt.  
 
Schließlich belegt der Großteil der Studien Zusammenhänge und Interventionswirkungen 
von Rückmeldung in Bezug auf Leistungsparameter.  

5. Bewertung und Diskussion der Ergebnisse zum Zu-
sammenhang zwischen dem Arbeitsbedingungsfak-
tor Rückmeldung am Arbeitsplatz und den Outco-
mes 

Nachdem die 86 Studien in Kapitel 4 beschrieben wurden, folgt eine Bewertung und Dis-
kussion der Befunde. Dabei handelt es sich um rein deskriptive Darstellungen, eine sys-
tematische Bewertung der jeweiligen Studienqualität wurde nicht durchgeführt.  
 
Abbildung 4 veranschaulicht den zeitlichen Verlauf der Veröffentlichung der berücksichtig-
ten Studien. Dieser erstreckt sich über ca. 40 Jahre, wobei deutlich wird, dass eine jährlich 
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variierende, im Trend jedoch kontinuierlich steigende Anzahl von Veröffentlichungen zu 
beobachten ist. 
 

 

Abb. 4  Zeitliche Verteilung der recherchierten Studien zum Arbeitsbedingungsfaktor Rückmel-
dung am Arbeitsplatz (grau = Trendlinie) 

 
Werden die Ergebnisse der Studien betrachtet, zeigt sich hinsichtlich der Frage nach Zu-
sammenhängen zwischen dem Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung und mentaler Ge-
sundheit, Motivation, Arbeitszufriedenheit oder Leistung ein differenziertes Bild. 
 
Ausgehend von der dieser Arbeit zugrunde liegenden Literaturrecherche kann festgehal-
ten werden, dass die Anzahl der Studien, die sozial vermittelte Rückmeldung untersuchen, 
etwas überwiegt (42 Studien zu 34 Studien, die Rückmeldung aus der Tätigkeit untersuch-
ten). Hinsichtlich der untersuchten Beanspruchungsfolgen steht die Arbeitszufriedenheit 
(48 Studien) an der Spitze.  
 
Ergänzt sei der Hinweis, dass in keiner der recherchierten Studien klinisch diagnostizierte 
psychische Störungen als abhängige Variable untersucht wurden. Die in dieser Arbeit un-
tersuchte Kategorie mentale Gesundheit umfasst vorrangig Burnout, Depressivität, Ängst-
lichkeit und emotionale Erschöpfung. 
  
Tabelle 8 fasst die Ergebnisse zusammen, um einen Überblick zu erleichtern. Auf das 
Auszählen signifikanter Ergebnisse (vote counting) wird bewusst verzichtet. Diese Metho-
de einer Zusammenfassung empirischer Befunde hat sich nicht bewährt und muss als kri-
tisch eingestuft werden (bspw. Hedges & Olkin, 1980).  
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Tab. 8  Zusammenfassung der Ergebnisse der analysierten Studien 

Ergebnisvariab-
le (Kategorie) 

RM aus der Tätigkeit sozial vermittelte RM RM sozial und durch die Tätigkeit ver-
mittelt 

mentale  
Gesundheit 

[Grundlage: 7 Studien] 
Die empirischen Befunde sprechen für 
einen Zusammenhang zwischen ge-
ringen oder fehlenden Rückmeldun-
gen aus der Tätigkeit und emotionaler 
Erschöpfung, Ängstlichkeit und De-
pressivität. 
Des Weiteren gibt es Hinweise auf 
Zusammenhänge zwischen Rückmel-
dung aus der Tätigkeit und kurzfristi-
gen positiven Beanspruchungsfolgen 
sowie psychischer Gesundheit. 
Interventionsstudien liegen nicht vor. 

[Grundlage: 9 Studien] 
Einige Studien belegen Zusammenhänge zwi-
schen geringen oder fehlenden sozial vermittel-
ten Rückmeldungen und psychischer Anspan-
nung, Depersonalisierung, Ängstlichkeit und 
Depressivität. Andere Untersuchungen bestäti-
gen diese Zusammenhänge nicht.  
Die Drittvariablen Muttersprache, Kohärenzerle-
ben und organisationale Unterstützung moderie-
ren oder mediieren diese Zusammenhänge zum 
Teil. 
Interventionsstudien liegen nicht vor. 

[Grundlage: 7 Studien] 
Mit wenigen Ausnahmen werden Zusam-
menhänge zwischen geringer oder fehlen-
der Rückmeldung und Anspannung, De-
pressivität, Ängstlichkeit, emotionaler 
Erschöpfung, Zynismus etc. berichtet.  
Des Weiteren gibt es Hinweise auf Zu-
sammenhänge zwischen Rückmeldung und 
positiven Beanspruchungsfolgen (Einsatz-
bereitschaft, Tatkraft etc.). 
Es liegt eine Interventionsstudie vor. 

Motivation [Grundlage: 19 Studien] 
Die Studien zeigen insgesamt unein-
heitliche Befunde. Mehrere Untersu-
chungen bestätigen positive Zusam-
menhänge zwischen Rückmeldung 
aus der Tätigkeit und Motivation (Mo-
tivation allgemein, intrinsische Motiva-
tion, organisationales Commitment 
etc.). In anderen Studien waren keine 
Zusammenhänge nachweisbar.  
Ebenfalls uneinheitlich sind die Be-
funde zu Rückmeldung aus der Tätig-
keit und der Absicht, den Arbeitsplatz 
zu wechseln bzw. zu verlassen. 
Es liegt eine Interventionsstudie vor. 

[Grundlage: 17 Studien] 
Die Studien zeigen uneinheitliche Befunde. In 
einigen Untersuchungen konnten positive Zu-
sammenhänge zwischen sozial vermittelter 
Rückmeldung und organisationalem Commit-
ment, intrinsischer Motivation, Engagement etc. 
nachgewiesen werden. Andere bestätigen diese 
Zusammenhänge nicht. 
Es wird deutlich, dass spezifische Rückmel-
dungsmerkmale (Vorzeichen, Häufigkeit, Ge-
nauigkeit etc.) von Relevanz für den Zusam-
menhang sind. 
In Bezug auf die selbstberichtete Kündigungs-
absicht kommen die Studien übereinstimmend 
zu dem Ergebnis, dass diese mit geringer oder 
fehlender Rückmeldung im Zusammenhang 
steht. 
Es liegt eine Interventionsstudie vor. 
 
 

[Grundlage: 4 Studien] 
Die Studien bestätigen einheitlich positive 
Zusammenhänge zwischen Rückmeldung 
und Motivation (bspw. Tatkraft, erlebte Be-
deutsamkeit, organisationales Commit-
ment).  
Interventionsstudien liegen nicht vor. 
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Anmerkung: RM = Rückmeldung

Zufriedenheit [Grundlage: 24 Studien] 
Der Großteil der Studien bestätigt 
kleine bis mittlere Zusammenhänge 
zwischen Rückmeldung aus der Tä-
tigkeit und Arbeitszufriedenheit. 
Zwei Studien weisen auf die Bedeu-
tung der Beschäftigungsdauer hin. 
Demnach sind die genannten Zu-
sammenhänge vorrangig in frühen bis 
mittleren Phasen einer Beschäftigung 
zu finden. 
Es liegt eine Interventionsstudie vor. 

[Grundlage: 17 Studien] 
Der Großteil der Studien spricht für einen positi-
ven Zusammenhang zwischen sozial vermittelter 
Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit.  
Die empirischen Befunde weisen in Abhängig-
keit von dem betrachteten Rückmeldungsmerk-
mal (Vorzeichen, Bezug, Häufigkeit etc.) auf 
differenzierte Effekte hin. 
In wenigen Untersuchungen konnte ein entspre-
chender Nachweis nicht oder nur bedingt er-
bracht werden. 
Es liegen zwei Interventionsstudien vor. 

[Grundlage: 8 Studien] 
Der Großteil der Studien spricht für einen 
positiven Zusammenhang zwischen Rück-
meldung und Arbeitszufriedenheit. 
Es liegt eine Interventionsstudie vor. 

Leistung  [Grundlage: 11 Studien] 
In einigen Studien wird der Zusam-
menhang zwischen Rückmeldungen 
aus der Tätigkeit und Leistung bestä-
tigt, andere konnten dies nicht nach-
weisen.  
Hinsichtlich dieser Ergebnisvariablen 
werden vermehrt Personmerkmale 
(vor allem Bedürfnis nach persönli-
cher Entfaltung und Leistung, Selbst-
wert) untersucht. Demnach sind ins-
besondere bei hohen Ausprägungen 
dieser Merkmale positive Zusammen-
hänge zwischen Rückmeldung und 
Leistung zu erwarten. 
Es liegt eine Interventionsstudie vor. 

[Grundlage: 19 Studien] 
Der Großteil der Studien spricht für einen positi-
ven Zusammenhang zwischen sozial vermittelter 
Rückmeldung und Leistung. Dies gilt vor allem 
für positive Rückmeldungen.  
In einigen Untersuchungen werden indirekte 
Effekte von Rückmeldung in Bezug auf Leistung 
berichtet (bspw. wirken individuelle Leistungsbe-
reitschaft oder Engagement als Mediatoren). 
Es liegen vier Interventionsstudien vor. 

[Grundlage: 8 Studien] 
Der Großteil der Studien bestätigt positive 
Zusammenhänge und Interventionswirkun-
gen von Rückmeldung in Bezug auf Leis-
tungsparameter.  
Es liegen drei Interventionsstudien vor. 
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Der vorangestellten inhaltlichen Zusammenfassung der empirischen Befunde schließt sich 
im folgenden Absatz eine methodenkritische Betrachtung an. Diese fokussiert auf das me-
thodische Vorgehen in der vorliegenden Überblicksarbeit, auf die Datenerhebung in den 
Primärstudien sowie auf die Multifaktorialität des Zusammenhangs von Arbeitsmerkmalen 
und Beanspruchungsfolgen. 
 
Die explizite Berücksichtigung deutschsprachiger Beiträge ist eine Stärke der vorliegenden 
Arbeit. Häufig sind systematische Überblicksarbeiten auf englischsprachige Literatur be-
schränkt. Grégoire, Derderian und le Lorier (1995) zeigen jedoch, dass der sprachlich be-
gründete Ausschluss von Beiträgen die Validität einer Metaanalyse infrage stellt. Aufgrund 
der Ergebnisse ihrer Reanalyse von 28 Metaanalysen (publiziert im Zeitraum 1991 bis 
1993 in acht medizinischen Fachzeitschriften zu unterschiedlichen Themen) vermuten die 
Autorinnen/Autoren, dass der „Tower of Babel error“4, d. h. der Ausschluss nicht englisch-
sprachiger Studien, im Hinblick auf die Validität der Analysen schwerwiegender sein kann 
als der häufig diskutierte Publikationsbias.5 Einschränkend ist zu erwähnen, dass 272 Re-
ferenzen ausgeschlossen wurden, da sie weder deutsch- noch englischsprachig waren. 
Des Weiteren waren 90 Dissertationen nicht verfügbar, sodass auch die darin enthaltenen 
Informationen und Daten nicht berücksichtigt werden konnten.  
 
Arbeitsbedingungen können personenbezogen, z. B. anhand von Selbstberichten der Er-
werbstätigen (meist Fragebögen), oder aber bedingungsbezogen, z. B. anhand von Exper-
teneinschätzungen oder der Berufsbezeichnungen und damit unabhängig von der Person 
der/des Beschäftigten erhoben werden. Beide Ansätze sind für eine valide Analyse der 
Arbeitsanforderungen bedeutsam, da mit einem objektiv identischen Arbeitsauftrag indivi-
duell unterschiedliche Wahrnehmungen bzw. Beanspruchungen verbunden sein können – 
in Abhängigkeit von dem aktuellen Befinden und den Leistungsvoraussetzungen der Per-
son (Hacker & Sachse, 2014).  
 
Die Diskussion um die Bedeutung personen- vs. bedingungsbezogen erhobener Arbeits-
anforderungen sollte nicht gleichgesetzt werden mit der Frage, welche der beiden Erhe-
bungsmethoden die „wahre Arbeitsumgebung“ beschreibt. Vielmehr ist davon auszu-
gehen, dass jede Erhebungsart ihren eigenen bzw. spezifischen Zugang im Hinblick auf 
die Beschreibung der Arbeitsumgebung verfolgt. Es liegt nahe, dass die kombinierte Ver-
wendung personen- und bedingungsbezogener Methoden der Anforderungsanalyse von 
deutlichem Informationsgewinn ist („triangulation strategy“, bspw. Ivancevich & Matteson, 
1988). Dies wurde und wird wiederholt gefordert und als „gold standard“ bewertet, findet in 
der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung jedoch auch gegenwärtig noch 
wenig Widerhall. Hurrell, Nelson und Simmons (1998, S. 372) bemerken hierzu kritisch, 
dass “indeed, it has become almost pro forma for epidemiologic stress researchers to call 
for the use of more objective measures (particularly of job stressors). Unfortunately, these 
calls generally have gone unheeded […].” 
In der bisherigen Forschung zum Zusammenhang zwischen Rückmeldung und mentaler 
Gesundheit, Motivation, Arbeitszufriedenheit und Leistung zeigt sich, dass die Daten fast 

 
4 

Grégoire et al. (1995) bezeichnen damit Verzerrungen, die dadurch entstehen, dass positive bzw. erwar-
tungskonforme Ergebnisse eher in Peer-reviewed englischsprachigen Fachzeitschriften erscheinen, wäh-
rend negative Befunde mit hoher Wahrscheinlichkeit eher in lokalen, und somit anderssprachigen, Zeit-
schriften veröffentlicht werden. 

5
 Rosenthal beschrieb bereits 1979 das sog. File-Drawer-Problem, wonach Untersuchungen mit nicht signi-

fikanten bzw. negativen Befunden seltener veröffentlicht werden als jene, die hypothesenkonforme Er-
gebnisse berichten. Folglich muss angenommen werden, dass eine ausschließliche Berücksichtigung 
veröffentlichter Studien keine repräsentative Analysegrundlage bietet. In systematischen Reviews bzw. 
Metaanalysen kann dieser Publikationsbias zu deutlichen Verzerrungen der tatsächlichen Befundlage 
führen. 
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ausschließlich mittels Fragebögen erhoben wurden. Dies wurde und wird wiederholt kriti-
siert, wobei die Hauptkritikpunkte insbesondere den sog. „self-report bias“ oder die „com-
mon method variance“ betreffen (u. a. Donaldson & Grant-Vallone, 2002; Rösler, 2010). 
Weiterhin werden vor allem für die Erfassung sozial vermittelter Rückmeldung nicht vali-
dierte Verfahren verwendet. 
 
Empirische Untersuchungen, in denen der Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung mittels 
bedingungsbezogener Verfahren erfasst und in Zusammenhang mit Fehlbeanspru-
chungsfolgen gesetzt wurde, fehlen derzeit. Hier besteht ein deutliches Defizit.  
 
Die methodische Qualität der Datenerhebung ist auch mit Blick auf die in den Studien un-
tersuchten abhängigen Variablen kritisch zu diskutieren. In den eingeschlossenen Studien 
werden häufig nicht validierte Verfahren eingesetzt. Dies erschwert die Bewertung der Da-
tenqualität und somit die Zusammenfassung der Befunde.  

6. Zusammenfassende Bewertung aller Merkmale des 
Arbeitsbedingungsfaktors Rückmeldung am Ar-
beitsplatz, Schlussfolgerungen und Forschungsbe-
darf 

Mehr als einhundert Jahre Forschung zu Rückmeldung haben zu einer umfangreichen 
empirischen Datenbasis beigetragen. Werden ausschließlich dem Arbeitskontext entstam-
mende Rückmeldungen aus der Tätigkeit und sozial vermittelte, unmittelbare Rückmeldun-
gen betrachtet, engt sich die empirische Basis deutlich ein und wird durch das Job-
Characteristics-Modell sowie den zugehörigen Job Diagnostic Survey dominiert. 
 
Die Ergebnisse der in den vorangegangenen Kapiteln dargestellten Studien werden nach-
folgend verdichtet und entsprechende Schlussfolgerungen werden gezogen (vgl. Kapitel 
6.1). Das Kapitel 6 endet mit der Ableitung von Forschungsbedarf hinsichtlich des Arbeits-
bedingungsfaktors Rückmeldung (vgl. Kapitel 6.2).  
 

6.1. Zusammenfassende Bewertung und Schlussfolgerungen 

Zunächst ist festzuhalten, dass Rückmeldungen bzw. Rückmeldungsprozesse ein imma-
nenter bzw. nach Ilgen et al. (1979) notwendiger Bestandteil der Arbeitsumgebung sind. 
Ähnlich wie soziale Unterstützung wird der Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung den 
begünstigenden Tätigkeitsmerkmalen, d. h. den Ressourcen, zugeordnet. Bereits 1980 
wies Schulz (S. 636) jedoch darauf hin, dass „Rückmeldung der entscheidende Faktor 
[ist], der zu beanspruchungsmindernden wie -steigernden Veränderungen der Handlungs-
strukturen führen kann“.  
 
Das Vorhandensein ausreichender und angemessener Rückmeldung hat nachweislich 
positive Folgen für Gesundheit und Wohlbefinden im Arbeitskontext. In Kapitel 1.1 wurde 
deutlich, dass Rückmeldungen steuernde Funktionen für das Verhalten haben und damit 
im Sinne bewusster, zielgerichteter Tätigkeiten von hoher Bedeutung sind für Arbeitstätig-
keiten (Hacker & Sachse, 2005). Auch das Job-Characteristics-Modell postuliert, dass 
Merkmale der Arbeitstätigkeit (u. a. Rückmeldung aus der Tätigkeit) Einfluss darauf haben, 
welches Motivationspotenzial diese in sich trägt und damit auf Verlauf und Beanspru-
chungsfolgen der Tätigkeit selbst. Zahlreiche der in Kapitel 4 dargestellten Studien bestä-
tigen positive Zusammenhänge zwischen Rückmeldung und mentaler Gesundheit, Motiva-



Rückmeldung 

61 

tion, Zufriedenheit sowie Leistung, wobei oftmals der informative vs. motivationale Charak-
ter von Rückmeldung herausgestellt wird. 
In Übereinstimmung damit betonen Kluger und DeNisi (1996), dass Rückmeldungen die 
auf die Aufgabe bezogenen, kognitiven Prozesse fördern und damit sowohl eine intensive 
kognitive Verarbeitung und Speicherung als auch potenzielle lern- und leistungssteigernde 
Effekte unterstützen. Rückmeldungen sind somit eine essenzielle Voraussetzung für Ler-
nen im Arbeitsprozess. Sie erleichtern diagnostische und evaluative Prozesse, d. h. das 
(eigenständige) Finden von Fehlern, die Bewertung getroffener Entscheidungen sowie der 
Einflussmöglichkeiten auf die Zielerreichung (Bungard, 2005) – die notwendigen Freiheits-
grade vorausgesetzt. In mehreren Studien wird argumentiert, dass hierbei die durch Rück-
meldung unterstützte Rollenklarheit und Durchschaubarkeit von Bedeutung sind (bspw. 
Jaworski & Kohli, 1991; Stajkovic & Luthans, 2003). Rückmeldungen können somit als 
positive Verstärker bzw. als Belohnung erlebt werden und, indem der eigene Beitrag deut-
lich wird, positive Effekte auf die Motivation bzw. die Eingebundenheit in die Arbeitsaufga-
be haben (London, 1997). Horn (1997) spricht zusammenfassend von einer Informations- 
und Lernfunktion sowie von einer Attributions- und Motivationsfunktion von Rückmeldung.  
 
Die beschriebenen positiven Folgen von Rückmeldung am Arbeitsplatz können jedoch 
nicht als selbstverständlich vorausgesetzt werden. Vielmehr können situative und perso-
nale Variablen dazu beitragen, dass die erwünschten Folgen von Rückmeldung (Wohlbe-
finden, Arbeitszufriedenheit, Motivation, Leistungssteigerung) ausbleiben (u. a. Fried & 
Ferris, 1987; s. a. Kapitel 7) bis hin dazu, dass sich diese gegenteilig auswirken können (z. 
B. Jendroska, 2010; Rau & Richter, 1996).  
 
Dies trifft beispielsweise zu, wenn keine ausreichenden Freiheitsgrade vorhanden sind, 
um ein aus einer Rückmeldung erwachsendes Handlungserfordernis umzusetzen. Im Fall 
sozial vermittelter Rückmeldungen kommen zu den inhaltlich-sachlichen Aspekten sozial-
kommunikative Prozesse hinzu, d. h. individuelle Einstellungen, Emotionen, Selbstdarstel-
lungsprozesse, Urteilerfehler etc. Diese können zu unerwünschten Folgen von Rückmel-
dungen beitragen, indem sie die Aufmerksamkeit des Rückmeldungsempfan-genden nicht 
auf die Arbeitsaufgabe, sondern auf die eigene Person lenken (Kluger & DeNisi, 1996). 
Schließlich wird in mehreren Studien betont, dass zu häufige Rückmeldungen u. U. als 
Überwachung und damit negativ erlebt werden. Dies scheint vor allem auf einfache Routi-
netätigkeiten zuzutreffen.  
 
Ausgehend von dieser notwendigerweise zweiseitigen Betrachtung von Rückmeldung am 
Arbeitsplatz formulierten Kluger und DeNisi (1996, S. 275) die viel zitierte Schlussfolge-
rung, Rückmeldungen bzw. Rückmeldungsinterventionen (feedback interventions, FI) sei-
en ein zweischneidiges Schwert: „Fls are double-edged swords (U.S. Congress, Office of 
Technology Assessment, 1987) because Fls do not always increase performance and un-
der certain condition are detrimental to performance.“ 
 

6.2. Forschungsbedarf 

Vom aktuellen Stand der Forschung ausgehend, werden nachfolgend offene Fragen mit 
Blick auf den Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung aufgeführt.  
 
Metaanalytische Berechnung der Zusammenhänge zwischen Rückmeldung und Bean-
spruchungsfolgen: Zum gegenwärtigen Zeitpunkt liegen weder ein systematisches Review 
noch eine Metaanalyse vor, die den Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung (aus der Tä-
tigkeit, sozial vermittelt, aus beiden Quellen) in den Fokus stellen. Erst auf dieser Grundla-
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ge sind Aussagen zur durchschnittlichen Effektgröße des Arbeitsbedingungsfaktors mög-
lich. 
Bedingungsbezogene Erhebung des Arbeitsbedingungsfaktors Rückmeldung: Seit vielen 
Jahren wird über die Notwendigkeit bedingungsbezogener (objektiver) Arbeitsanalysever-
fahren debattiert – in der Forschung und Praxis sind diese jedoch noch immer deutlich 
unterrepräsentiert. Es zeigt sich eine Schieflage zugunsten der (weniger zeit- und kosten-
aufwendigen) subjektiven Arbeitsanalyseverfahren. Frese und Zapf (1988, S. 376) halten 
in diesem Zusammenhang fest: „ The cognitive ‘revolution’ has led to a devaluation of the 
importance of the objective environment.“  
 
Dies gilt auch im Zusammenhang mit der in dieser Arbeit untersuchten Fragestellung. Von 
der hier recherchierten Datenlage ausgehend, fehlt es an Untersuchungen, die den Ar-
beitsbedingungsfaktor Rückmeldung mittels objektiver Analyseverfahren erfassen und in 
Bezug zu mentaler Gesundheit, Motivation, Arbeitszufriedenheit und Leistung untersu-
chen.6  
 
Hinzu kommt, dass die eingeschlossenen Studien oftmals dieselbe Methode für die Erhe-
bung der unabhängigen sowie abhängigen Variablen verwenden (Selbstauskünfte). Dies 
kann zu Konfundierungen bzw. fälschlich überhöhten Zusammenhängen führen (bspw. 
Frese & Zapf, 1988). Auch vor diesem Hintergrund ist die Verwendung bedingungsbe-
zogener Erhebungsinstrumente für den Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung zu empfeh-
len. 
 
Wirksamkeitsnachweis betrieblicher Gestaltungsansätze für den Arbeitsbedingungsfaktor 
Rückmeldung: Aus Perspektive des Arbeitsschutzes sind nachweislich und nachhaltig 
wirksame Gestaltungsmaßnahmen am Arbeitsplatz gefragt – oder nach Semmer (2006): 
ganzheitliche Ansätze, die sowohl auf die Arbeitssituation als auch die Person zielen und 
einen partizipativen Charakter aufweisen.  
 
Mit Blick auf Rückmeldungen stellen Kluger und DeNisi (2010, S. 1 166) fest: „Feedback 
interventions (FIs), which provide people with information regarding their task perfor-
mance, are one of the most widely applied psychological interventions.“ Aus zahlreich vor-
handenen (häufig experimentellen) Studien zu Rückmeldung außerhalb des Arbeits-
kontextes lassen sich vielfältige Gestaltungsempfehlungen ableiten (vgl. Kapitel 7). Für 
den Arbeitskontext zeigt die vorliegende Überblicksarbeit jedoch, dass nur sehr wenige 
betriebliche Interventionsstudien, die Rückmeldung aus der Tätigkeit sowie sozial ver-
mittelte Rückmeldung zum Gegenstand haben, vorliegen (Holman et al., 2010). Folglich 
fordern Anseel und Lievens (2007) dazu auf, den Nutzen entsprechender betrieblicher In-
terventionen zu untersuchen. Die wenigen verfügbaren betrieblichen Interventionsstudien 
(vgl. Kapitel 7.1) belegen, dass dieser Forderung auch zum gegenwärtigen Zeitpunkt hohe 
Aktualität zukommt.  
 
Wünschenswert sind Interventionen, die die Merkmale von Rückmeldungen (Quelle, Häu-
figkeit, Vorzeichen etc.) differenziert berücksichtigen und weitere, eng mit Rückmeldung 
verbundene Arbeitsbedingungsfaktoren kontrollieren oder gezielt einbeziehen. In diesem 
Zusammenhang ist insbesondere von Interesse, (1) wie sich die drei dieser Arbeit zugrun-
de liegenden Rückmeldungsfacetten (Rückmeldung aus der Tätigkeit vs. sozial vermittelte 
Rückmeldung vs. Rückmeldung aus beiden Quellen) zueinander verhalten und (2) mit 

 
6
 Hinsichtlich der Outcome-Variablen Leistung ist festzuhalten, dass diese in den eingeschlossenen Stu-

dien bereits teilweise durch Fremdauskunft erhoben wurde. Dieses Vorgehen ist einer ausschließlich auf 
Selbstauskünften der Beschäftigten beruhenden Erhebungsmethodik vorzuziehen.  
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welchen betrieblichen Interventionen Rückmeldungen aus der Tätigkeit wirksam gestaltet 
werden können.  
 
Ätiologisches Modell zur Erklärung des Zusammenhangs zwischen Rückmeldung am Ar-
beitsplatz und psychischer Gesundheit: Das ätiologische Wissen zum Arbeitsbedin-
gungsfaktor Rückmeldung muss als lückenhaft bewertet werden. Jenseits des Job-
Characteristics-Modells sowie der Handlungsregulationstheorie nehmen nur wenige Mo-
delle explizit Bezug auf dieses Arbeitsmerkmal. Einen aktuellen, wenn auch nicht auf den 
Arbeitskontext fokussierten Ansatz bietet am ehesten die Feedback Intervention Theory. 
Ein ätiologisches Modell für die Erklärung potenzieller Wirkungen von Rückmeldung auf 
Beanspruchungsfolgen fehlt derzeit. Vor diesem Hintergrund stellen Sparr und Sonnentag 
(2008b, S. 409) fest: „Probably the most fruitful next steps in theory building would be at-
tempts to integrate research on the feedback environment with the feedback-seeking […] 
and feedback-interventions literatures […], thus developing an integrated theory about 
feedback in the work context.“ 

7. Gestaltungsaussagen zum Arbeitsbedingungsfaktor 
Rückmeldungen am Arbeitsplatz 

Rückmeldungen zum Verhalten bzw. zu erreichten (Arbeits-)Ergebnissen gehören zu den 
zentralen psychologischen Interventions- und Gestaltungsansätzen (bspw. Kluger & Van 
Dijk, 2010). In den vorangegangenen Kapiteln ist jedoch deutlich geworden, dass Rück-
meldungen nicht a priori positiv bzw. effektiv sind. Die Metaanalyse von Kluger und DeNisi 
(1996) hat eindrücklich gezeigt, dass vielfältige Merkmale der Rückmeldung selbst, der 
Situation und der beteiligten Akteure zu beachten sind. Nadler, Mirvis und Cammann 
(1976) betrachten Rückmeldung deshalb als „a potentially powerful tool, but a tool whose 
effectiveness depends on how it is used“. Nicht ohne Grund werden Rückmeldungen als 
ein Merkmal gut gestalteter Arbeit von Hacker und Sachse (2005) noch einmal qualifiziert, 
d. h., es wird festgehalten, dass diese „ausreichend“ und „sinnvoll“ sein sollten.  
 
Ausgehend von den im Rahmen der oben dargestellten Literaturrecherche dokumentierten 
Interventionsstudien wird zunächst das darin enthaltene Gestaltungwissen zusammenge-
fasst (vgl. Kapitel 7.1). In einem zweiten Schritt werden die Studien ohne Intervention be-
trachtet, ergänzt um Beiträge zum Thema Rückmeldung, die nicht dem Arbeitskontext ent-
stammen, aus denen sich jedoch Empfehlungen für betriebliche Gestaltungsmaßnahmen 
ableiten lassen. Es wird allgemein die Frage betrachtet, welche (Gestaltungs-) Kriterien 
Einfluss auf die Effektivität von Rückmeldung haben können (vgl. Kapitel 7.2). Anschlie-
ßend wird mit dem „Partizipativen Produktionsmanagement“ ein vielfach untersuchter und 
publizierter Gestaltungsansatz beschrieben, in dem Rückmeldungen eine bedeutsame 
Rolle zukommt (vgl. Kapitel 7.3).  

7.1. Gestaltungsaussagen auf Basis von Interventionsstudien  

Ein geringer Anteil von zehn Prozent (n = 9) der 86 recherchierten Studien berichtet be-
triebliche Interventionen. Diese sind in Tabelle 9 zusammengefasst und konzentrieren sich 
auf Maßnahmen in Bezug auf sozial vermittelte Rückmeldungen.  
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Tab. 9  Zusammenfassende Darstellung recherchierter Interventionsstudien zum Arbeitsbedingungsfaktor Rückmeldung (chronologisch geordnet) 

Autoren Stichprobe Intervention Ergebnisse Implikationen Arbeitsgestaltung 
Kim (1975)  113 Beschäftigte aus ver-

schiedenen Bereichen 
(bspw. Kfz-
Mechatroniker/-innen, 
Tierpfleger/-innen, Reini-
gungskräfte) 

In der Studie wurden vier experi-
mentell variierte Bedingungen un-
tersucht: extrinsische (sozial ver-
mittelte) vs. intrinsische (aus der 
Tätigkeit) vs. kombinierte Rück-
meldung in Bezug auf die zu errei-
chenden Ziele. Deren Effekte wur-
den untereinander sowie mit einer 
vierten Gruppe, die keine Interven-
tion bez. Rückmeldung erhielt, ver-
glichen.  
Interventionszeitraum drei Monate 

In Bezug auf Leistung un-
terschied sich die Kontroll-
gruppe signifikant von den 
drei Interventionsgruppen. 
Drei von vier Leistungsindi-
katoren verbesserten sich 
signifikant. Die Leistungsun-
terschiede zwischen den 
Interventionsgruppen waren 
nicht signifikant. Allerdings 
war in der Gruppe, die 
kombinierte Rückmeldun-
gen erhielt, eine Tendenz 
zu einer besseren Leistung 
im Vergleich zu den ande-
ren beiden Bedingungen zu 
konstatieren.  
Für Arbeitszufriedenheit war 
kein Interventionseffekt 
nachweisbar. 

Der Autor vermutet, dass die Rück-
meldungsintervention möglicherweise 
als Überwachung wahrgenommen wur-
de und sich deshalb nicht wie erwartet in 
verbesserten Zufriedenheitswerten nie-
derschlug. Positive Leistungsrückmel-
dung sollte (zeitnah) belohnt und intrin-
sisches und extrinsisches Feedback 
kombiniert werden: „Combined feedback 
tends to produce greater positive impact 
on task performance than the intrinsic 
feedback or the extrinsic feedback 
alone.“ (Kim, 1975, S. 86).  

Orpen (1979) 86 Angestellte einer Bun-
desbehörde  

In der Studie wurde eine Job-
Enrichment-Maßnahme umgesetzt, 
d. h., „a systematic attempt was 
made to increase the extent to 
which the jobs […] possessed each 
of the dimensions of skill variety, 
task identity, task significance, au-
tonomy, and feedback“ (S. 189). 
Die Intervention zielte somit nicht 
ausschließlich auf Rückmeldung, 
berücksichtigte diesen Faktor je-
doch als einen Baustein. Die zuge-
hörige Veränderung bzw. Interven-
tion bestand in der Darstellung der 

Für Rückmeldung war kein 
Interventionseffekt (bez. 
Motivation, Arbeitszufrie-
denheit, Leistung) nach-
weisbar, d. h. die Einschät-
zungen bez. dieses 
Arbeitsbedingungsfaktors 
wiesen keinen signifikanten 
Unterschied in der Interven-
tions- vs. Kontrollgruppe auf 
(für Variablilität, Vollstän-
digkeit und Autonomie wa-
ren hingegen Effekte nach-
weisbar, wobei bspw. das 

Der Autor sieht folgende praktische Im-
plikationen (nicht spezifisch für Rück-
meldung): 1. Gestaltung komplexer, ab-
wechslungsreicher Tätigkeiten kann zu 
positiven Einstellungen seitens der Be-
schäftigten beitragen, 2. dieser Effekt 
hängt von vielfältigen Bedingungen ab 
(Person-Umwelt-Interaktion), 3. Job En-
richment beeinflusst offenbar eher Ein-
stellungen/affektive Maße als Leis-
tung/Produktivität. 
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Produktivitätskennzahlen am Ende 
eines jeden Arbeitstages.  
Interventionszeitraum sechs Mona-
te 

Bedürfnis nach persönlicher 
Entfaltung als Moderator 
wirkte). 

Crowell et al. 
(1988) 

8 Bankangestellte In der Studie wurde nach einer 
Baseline-Messung (u. a.) Rück-
meldung experimentell induziert. 
Die Mitarbeitenden erhielten in der 
Rückmeldungsbedingung sowohl 
tägliches grafisches als auch kur-
zes verbales Feedback, das eher 
deskriptiven als evaluierenden 
Charakter hatte.  
Interventionszeitraum Rückmel-
dung zwei Monate 

Der Leistungsanstieg in der 
Rückmeldungsbedingung 
war relativ langsam und 
ging, nachdem das Feed-
back ausgesetzt wurde, 
wieder zurück, allerdings 
nicht auf Baseline-Niveau. 
Bei der Wiedereinführung 
verbesserte sich die Leis-
tung stärker als in der initia-
len Implementierungspha-
se.  

Aufgrund der kleinen Teilnehmenden-
zahl ist es kritisch, Implikationen zur 
Arbeitsgestaltung abzuleiten. 

Waldersee & 
Luthans 
(1994) 

111 Restaurantangestellte experimentelle Variation des 
Rückmeldungsvorzeichens durch 
Vorgesetzte: positive vs. negati-
ve/korrektive Rückmeldungen alle 
zwei Tage, vs. Kontrollgruppe 
Interventionszeitraum drei Wochen 

Die Zufriedenheit mit der 
Führungskraft verringerte 
sich in beiden Experimen-
talgruppen im Vergleich zur 
Kontrollgrupppe. In der 
Gruppe mit positiver Rück-
meldung wurden geringere 
Leistungsverbesserungen 
beobachtet als in den bei-
den anderen Gruppen. 

Bei Routinetätigkeiten kann positive 
Rückmeldung durch Vorgesetzte uner-
wünschte Effekte auf Leistung und Zu-
friedenheit haben. Die Autoren erklären 
dies mit dem „closed loop model of self 
regulation“ (Kanfer, 1971). Demnach 
wird das Verhalten bei Routinetätigkei-
ten vorrangig durch gewohnte Algorith-
men (habit control) und weniger durch 
kognitive oder externe Prozesse regu-
liert. Eine alternative Erklärung sehen 
sie darin, dass die Rückmeldungsinter-
vention als Überwachung und weniger 
als Unterstützung erlebt wurde. Walder-
see und Luthans weisen zusammenfas-
send darauf hin, dass der Zusammen-
hang zwischen positiver Rückmeldung 
und Leistung komplex sei und dass po-
sitive Rückmeldung nicht zwangsläufig 
als primärer Verstärker betrachtet wer-
den könne.  
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Huwe (1996) 62 Angestellte eines Ver-
sorgungsbetriebes 

Führungskräftetraining mit Fokus 
Rückmeldung (Gruppe 1: informa-
tive Rückmeldung, Gruppe 2: akti-
ves, reflektierendes Zuhören) 
Interventionszeitraum ein Monat 

Bei Beschäftigten, die in-
formative Rückmeldungen 
erhielten, zeigte sich eine 
Leistungsverbesserung, 
während für Arbeitszufrie-
denheit kein Interventions-
effekt nachgewiesen wer-
den konnte.  

Huwe betont die informative Funktion 
von Rückmeldung und weist darauf hin, 
dass die Effekte von Zielsetzungen 
durch informative Rückmeldungen ver-
bessert werden können.  

Langeland et 
al. (1998) 

16 Mitarbeitende aus dem 
Gesundheitswesen 

Einführung wöchentlicher persönli-
cher Rückmeldungen (sozial ver-
mittelt, zielorientiert) zu drei Leis-
tungsbereichen 
(Verwaltung/Management, Doku-
mentation/Berichtlegung, Ser-
vice/Verfügbarkeit) 
Interventionszeitraum drei Monate 
 
 
 

Die Intervention führte zu 
positiven Effekten hinsicht-
lich der untersuchten Leis-
tungsparameter. Langfristig 
(Follow-up-Zeitraum von 
vier Jahren) blieben diese 
für Verwal-
tung/Management sowie 
Dokumentation/ Berichtle-
gung auf hohem Niveau 
erhalten, während die Leis-
tungen im Bereich Ser-
vice/Verfügbarkeit nach der 
Intervention stetig abnah-
men. 

Die Autoren sehen die Studienergebnis-
se als Bestätigung von Zielsetzungsver-
fahren (Management by Objectives), in 
denen Rückmeldungen als Verstärker 
fungieren. 

Cook & Dixon 
(2005) 

3 Leitungskräfte in Pflege-
heimen 

In der Studie wurden nach einer 
Baseline-Erhebung experimentell 
in drei Phasen verschiedene Feed-
back-Interventionen eingeführt: 
verbales Feedback, zusätzlich gra-
fisches Feedback, zusätzlich ein 
Lotteriesystem, in dem jede Person 
abhängig von  ihrer Leistung eine 
unterschiedliche Anzahl an Lotto-
scheinen bekam. Dies modulierte 
die Gewinnwahrscheinlichkeit.  
Interventionszeitraum viereinhalb 
Monate 

Es zeigte sich in der ersten 
Bedingung für zwei von drei 
Teilnehmenden ein relativer 
Anstieg der Leistung im 
Vergleich zur Baseline-
Erhebung. In der zweiten 
Phase zeigten sich große 
Leistungsschwankungen, 
während die lotteriebasier-
ten finanziellen Anreize bei 
allen Teilnehmenden zu 
Leistungssteigerungen führ-
ten. 
 

Aufgrund der kleinen Stichprobe wird 
auf eine Ableitung von Implikationen für 
die Arbeitsgestaltung verzichtet. 
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Raj et al. 
(2006) 

36 IT-Beschäftigte Verschiedene Maßnahmen mit 
dem Ziel der Leistungssteigerung 
wurden verglichen. Hierzu gehör-
ten u. a. Rückmeldungen (Gruppe 
1) vs. finanzielle Anreize und be-
zahlter Urlaub (Gruppe 2). 
Interventionszeitraum 36 Arbeitsta-
ge 

Die Intervention bedingte 
eine deutliche Leistungs-
verbesserung in beiden 
Gruppen. Dieser Effekt 
blieb nach der Intervention 
in der Rückmeldungsgruppe 
stärker erhalten als in der 
Gruppe mit materiellen An-
reizen.  

Aufgrund der Ergebnisse schlussfolgern 
die Autorinnen/ Autoren, dass sich in-
formative Rückmeldungen in Bezug auf 
Leistung nachhaltig positiv auswirken. 

Holman et al. 
(2010) 

188 Versicherungsange-
stellte, quasiexperimentel-
les Design 

partizipative Arbeitsgestaltungs-
maßnahmen nach Szenariotechnik 
(ausgehend von Bewertungen ge-
genwärtiger Belastungen wurden 
drei Szenarien erarbeitet: Vorteile 
der Maximierung von Wohlbefin-
den, von Leistung sowie von bei-
dem; anschließend wurden Maß-
nahmen erarbeitet, die letzterem 
Szenario entsprechen), für Rück-
meldung wurden die Leistungskri-
terien konkretisiert und Rück-
meldungen viermal monatlich 
vermittelt. 
Interventionszeitraum sieben Mo-
nate 

Die Studie weist einen deut-
lichen Interventionseffekt in 
Bezug auf Wohlbefinden 
nach, welcher auf die Ver-
änderung der Arbeitsmerk-
male selbst zurückführbar 
und bei männlichen Be-
schäftigten etwas geringer 
ausgeprägt war. 

Die Autorinnen/Autoren sehen die Stu-
die als Beleg für den Nutzen partizipati-
ver Arbeitsgestaltungsmaßnahmen. 
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7.2. Gestaltungsaussagen aus Studien ohne Intervention oder Arbeits-
kontext 

Die Struktur der folgenden Darstellungen ist an das Prozessmodell von Rückmeldungen 
angelehnt, das Ilgen et al. bereits 1979 veröffentlichten (vgl. Abbildung 5). Es sieht zwi-
schen Stimulus (Rückmeldungsnachricht mit den Merkmalen Informationen und Quelle) 
und Response (Reaktion) vier Phasen vor: die Wahrnehmung der Rückmeldung, ihre Ak-
zeptanz, die individuelle Bereitschaft, auf die Rückmeldung zu reagieren sowie die Ab-
sichtsbildung. Diese vier Phasen wiederum stehen in Wechselwirkung mit den Merkmalen 
des/der Rückmeldungsempfangenden und bedingen, in Kombination mit externen, d. h. 
Rahmenbedingungen, die letztliche Reaktion auf die Rückmeldung.  
 

 

Abb. 5  Prozessmodell Rückmeldung nach Ilgen et al. (1979, S. 352), übersetzt 

 
Aus der Abbildung wird deutlich, dass die dargestellten Rückmeldungsmerkmale bzw. 
 -phasen nicht separat zu betrachten sind. Vielmehr interagieren sie miteinander, d. h., es 
handelt sich um einen komplexen Prozess.  
 
Damit einher gehen vielfältige Ansatzpunkte für Gestaltungsmaßnahmen. Diese werden 
nachfolgend zusammengetragen. Zunächst werden Gestaltungsaussagen zur Rückmel-
dung selbst (vgl. Kapitel 7.2.1), zur Rückmeldungsquelle (vgl. Kapitel 7.2.2), anschließend 
zur Situation bzw. den externen Bedingungen (vgl. Kapitel 7.2.3) und schließlich Erkennt-
nisse zu Einflussfaktoren aufseiten des/der Rückmeldungsempfan-genden (vgl. Kapitel 
7.2.4) dargestellt. 
 
An dieser Stelle ist zu beachten, dass die erläuterten Erkenntnisse und Erfahrungswerte 
vorrangig aus Interventionsstudien außerhalb des Arbeitskontextes7 oder aber aus den in 
Kapitel 4 beschriebenen betrieblichen Studien ohne Intervention stammen. Die nachfol-
genden Darstellungen sind somit als Ergänzung zu dem in Kapitel 7.1 zusammenge-
fassten, empirisch abgesicherten Gestaltungswissen zum Arbeitsbedingungsfaktor Rück-
meldung zu betrachten.  

 
7
 Die Studien wurden im Rahmen der allgemeinen Aufarbeitung zum Arbeitsbedingungsfaktor ermittelt 

oder wurden in den Theorieteilen der eingeschlossenen Studien zitiert. 
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7.2.1. Merkmale der Rückmeldung 

Ilgen et al.Fisher und Taylor (1979) führen Feedback-Informationen als einen Einflussfak-
tor auf. Die zu betrachtenden inhaltlichen Merkmale einer Rückmeldung gehen jedoch 
über ihren Informationsgehalt hinaus. Zeitliche Aspekte sowie das mit der Rückmeldung 
verfolgte Ziel sind ebenso zu berücksichtigen.  
 
a. Ziel, Funktion 
Hinsichtlich der Frage nach der Gestaltung von Rückmeldungen im Arbeitskontext ist im-
mer auch deren Ziel bzw. die damit verbundene Funktion zu bedenken. Cusella (1987) 
erwähnt in diesem Zusammenhang, dass Rückmeldungen motivieren und belohnen, in-
formieren und regulieren (Unsicherheit reduzieren oder Fehler korrigieren) sowie zum Ler-
nen beitragen können.  
 
Rückmeldungen, die primär das Ziel verfolgen, Leistung zu überwachen, werden hingegen 
negativ wahrgenommen und sind u. U. nicht mit den gewünschten Effekten verbunden. 
Ilgen et al. (1979, S. 363) weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass „feedback 
must be designed so as to make possible feelings of accomplishment and yet not imply 
external control by the source“. 
 
b. Übermittelte Information 
In zahlreichen Studien wird die Bedeutung des Vorzeichens der Rückmeldung, d. h. deren 
Valenz, untersucht. Dahinter steht die Frage, ob bestätigende positive im Vergleich zu kri-
tischen negativen Rückmeldungen eher die gewünschten Effekte nach sich ziehen. Die 
Ursprünge dieser Diskussion gehen auf Beobachtungen Thorndikes (1911, 1932) Anfang 
des 20. Jahrhunderts zurück. Er postulierte in seinem Law of Effect, dass die positiven 
bzw. negativen Folgen einer Reaktion bzw. eines Verhaltens über dessen künftige Auftre-
tenswahrscheinlichkeit entscheiden. 
 
Ein Jahrhundert später haben zahlreiche Forschungsarbeiten gezeigt, dass hier eine diffe-
renzierte Betrachtung notwendig ist (bspw. Waldersee und Luthans, 1994; Kluger und 
DeNisi, 1998). 
 
Laut Ilgen et al. (1979) werden positive Rückmeldungen besser und genauer wahrgenom-
men und erinnert als negative, da bei letzteren i. d. R. selbstwertschützende Effekte wirk-
sam werden. Übereinstimmend schlussfolgern Jaworski und Kohli (1991) aus ihrer Unter-
suchung von Automobilverkäufern, dass positive Rückmeldungen für deren Leistung und 
Arbeitszufriedenheit von höherer Relevanz sind als negative. Andererseits weisen die Er-
gebnisse von Waldersee und Luthans (1994) darauf hin, dass auch der Effekt positiver 
Rückmeldung differenziert zu betrachten ist. Bei einfachen Routinetätigkeiten kann diese 
u. U. eher als Überwachung erlebt werden und somit nicht die gewünschten Folgen nach 
sich ziehen. Es kann davon ausgegangen werden, dass Routinetätigkeiten mit einem ge-
ringen kognitiven Aufwand verbunden sind. Rückmeldungen haben in diesem Fall nicht 
den Effekt eines Informationsgewinns bzw. einer Orientierungshilfe und sind deshalb mög-
licherweise nicht mit positiven Folgen in Bezug auf Motivation und Arbeitszufriedenheit 
verbunden.  
 
Pousette et al. (2003) bestätigen, dass positive vs. negative Rückmeldungen als eigen-
ständige Konstrukte zu betrachten sind. Sie betonen, dass beide von Vorteil sind, solange 
negative Rückmeldungen zum Lernen und zur Weiterentwicklung beitragen und nicht zur 
Rollenambiguität. Ähnlich argumentieren Schmidt und Kleinbeck (2006). Die Autoren ge-
hen davon aus, dass negative Rückmeldungen häufig nicht die gewünschten Effekte ha-
ben, verweisen in diesem Zusammenhang jedoch auf die Bedeutung der jeweiligen Attri-
butionsprozesse. Werden negative Rückmeldungen auf Faktoren zurückgeführt, auf die 
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der Rückmeldungsempfänger Einfluss nehmen kann (bspw. Anstrengung, zeitliche oder 
inhaltliche Freiheitsgrade), sind durchaus förderliche Effekte zu erwarten (vgl. Kleinbeck, 
2004). Diese Annahme passt zu der Beobachtung von Kluger und DeNisi (1998), die teil-
weise eine erhöhte Anstrengung nach negativer im Vergleich zu positiver Rückmeldung 
fanden. Im Falle ungünstiger Attribution können laut Schmidt und Kleinbeck (2006) Ableh-
nung, Ignoranz, Vertrauensverlust oder Demotivation die Folge sein. Die Autoren (S. 37) 
kommen deshalb zu dem Schluss, dass die unerwünschten Effekte negativer Rückmel-
dung geringer sind, wenn diese „(a) einen bewertenden Personenbezug vermeidet und 
den Sachbezug zur Leistung betont, (b) eine lernzielorientierte Aufgabeneinstellung und 
ein fehlertolerantes Klima erzeugt sowie (c) Hilfestellung und Unterstützung anbietet und 
im Zuge der weiteren Zielverfolgung auch gewährt.“ 
 
Rückmeldung ist dann besonders nützlich, wenn sie von hohem Informationsgehalt bzw. 
von hoher Handlungsrelevanz ist. Dies ist der Fall, wenn die Informationen auf konkrete 
Einzelaspekte der Aufgabe bezogen sind und Handlungsmöglichkeiten in Bezug auf die 
Zielerreichung aufzeigen. Baron (1988) spricht in diesem Zusammenhang von konstruk-
tiven, d. h. spezifischen, vs. destruktiven, d. h. vagen, oberflächlichen Rückmeldungen.  
 
Erneut weisen Kluger und DeNisi (1996) darauf hin, dass hierbei ebenfalls differenziert 
werden muss, denn zu spezifische Rückmeldung kann u. U. als Ablenkung wirken. Aus 
Sicht der Feedback Intervention Theory ist von maßgeblicher Bedeutung, ob Rückmel-
dungen fehlerhaften Hypothesen zum weiteren Vorgehen vorbeugen. Dies unterstützen 
die Ergebnisse von Kohli und Jaworski (1994), die zeigen, dass verhaltensorientierte 
Rückmeldungen durch Kolleginnen/Kollegen im Vergleich zu ergebnisorientierten Rück-
meldungen eher in positivem Zusammenhang mit Zufriedenheit und Leistung stehen. Be-
reits Annett (1969) und Ilgen et al. (1979) weisen darauf hin, dass letztlich der Informa-
tionsmehrwert einer Rückmeldung entscheidend ist. 
 
c. zeitliche Dimension 
Rückmeldungen können zeitgleich, d. h. unmittelbar, erfolgen oder aber verzögert. Dies 
gilt sowohl für Rückmeldungen aus der Tätigkeit als auch für sozial vermittelte Rückmel-
dungen. Zahlreiche behavioristische Experimente belegen den Wert unmittelbarer Rück-
meldung. Bedeutsam ist in diesem Zusammenhang, dass eine Kontingenz zwischen Ver-
halten und Ergebnis bzw. Leistung hergestellt oder stabilisiert werden kann. Bungard 
(2005) spricht von Prozess- vs. Ergebnis-Feedback und bezeichnet ersteres als „Lern-
feedback“, das von hohem Informationsgehalt und hoher Handlungsrelevanz ist und des-
halb i. d. R. gut akzeptiert wird.  
 
Verallgemeinernd kann festgehalten werden, dass Rückmeldungen mit geringer zeitlicher 
Distanz zur relevanten Handlung verfügbar sein sollten. Möglicherweise haben Rückmel-
dungen aus der Tätigkeit hier einen Vorteil im Vergleich zu sozial vermittelten Rückmel-
dungen.  
 
In Anbetracht der weithin akzeptierten Sichtweise, dass Rückmeldung möglichst zeitnah 
erfolgen sollten, ist zu fragen, in welchem Verhältnis der Umfang empirischer Befunde zu 
unmittelbarer (Gegenstand der vorliegenden Überblicksarbeit, vgl. Abb. 2) vs. mittel- bis 
langfristiger Rückmeldung am Arbeitsplatz (Mitarbeitergespräche, Management by Objec-
tives etc.) steht. Jöns (1997, S. 168) sieht diese Letztere als „Ausdruck einer unzureichen-
den Feedbackkultur im Arbeitsalltag“. 
 
d. quantitative Dimension 
Laut Ilgen et al. (1979) sind Rückmeldungen am Arbeitsplatz i. d. R. zu wenig verfügbar. 
Es ist jedoch davon auszugehen, dass die Häufigkeit von Rückmeldungen und ihr Nutzen 
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in keinem linearen Zusammenhang stehen. Während zu wenig Rückmeldung als Kontroll- 
bzw. Orientierungsdefizit empfunden werden kann, werden zu häufige Rückmeldungen 
u. U. als Überwachung, Störung oder Informationsflut erlebt. Fedor (1991) bestätigt indivi-
duelle Unterschiede hinsichtlich der optimalen Rückmeldungsfrequenz. Ein Ausweg wird in 
der Beeinflussbarkeit dieser Frequenz gesehen (feedback control).  
 

7.2.2. Merkmale der Rückmeldungsquelle 

Bereits 1975 fragten Greller und Herold 150 Beschäftigte nach dem Nutzen verschiedener 
Rückmeldungsquellen für die Bewertung der eigenen Leistung. Die Ergebnisse zeigten, 
dass die Befragten mit den jeweiligen Rückmeldungsquellen einen unterschiedlichen Infor-
mationswert verbanden. Die statistischen Auswertungen belegten die folgenden Rückmel-
dungsquellen als besonders bedeutsam: Selbst (my own feelings and ideas), Aufgabe (my 
particular tasks) und Vorgesetzte (my supervisor). Rückmeldungen durch Kollegin-
nen/Kollegen oder aus dem Unternehmen wurden als weniger informativ erachtet. Die Er-
gebnisse zeigten zudem, dass weitere Faktoren über den Nutzen der jeweiligen Rück-
meldungsquelle entscheiden. Ein solcher Faktor ist die Tätigkeit selbst bzw. die damit 
verbundene Autonomie, Fähigkeitsnutzung oder Vollständigkeit. Die Autoren schluss-
folgern, dass „.this study has shown that the simplistic notion that ‚feedback is important‘ 
needs considerably more empirical elaboration“ (S. 255). 
 
Kluger und DeNisi (1996) diskutieren die Frage, ob Rückmeldungen sozial, d. h. durch 
andere Personen, oder durch Darstellungen auf einem Computer übermittelt werden soll-
ten. Die Autoren vermuten, dass Letzteres die Aufmerksamkeit eher auf die Aufgabe lenkt. 
Alder (2007) hingegen stellt weniger die Rückmeldungsquelle als vielmehr deren erlebte 
Fairness bzw. Berechtigung in den Vordergrund der Betrachtung. 
 
Mit Blick auf die dieser Arbeit zugrunde liegende Unterscheidung zwischen Rückmeldung 
aus der Tätigkeit vs. sozial vermittelter Rückmeldung spricht der derzeitige Wissensstand 
nicht für eine deutliche Überlegenheit der einen oder anderen Quelle. Es ist vielmehr da-
von auszugehen, dass eine Kombination beider von Vorteil ist und dass weitere Faktoren 
ihren Informationswert und vor allem ihre Konsequenzen beeinflussen. 
 
a. Rückmeldungen aus der Tätigkeit 
Mehrere Studien und allen voran das Job-Characteristics-Modell heben den Nutzen von 
Rückmeldungen aus der Aufgabe selbst hervor. Annett (1969) spricht in diesem Zusam-
menhang von „intrinsic feedback“. Übereinstimmend mit den Ergebnissen von Greller und 
Herold (1975) nimmt Kleinbeck (2004, S. 284) an, „dass den Rückmeldungen aus dem 
aktuellen Bearbeitungsprozess und der dazugehörigen Aufgabe mehr Vertrauen ge-
schenkt wird als denen aus einer sozialen Quelle“.  
 
Kluger und DeNisi (1996, S. 265) gehen davon aus, dass Rückmeldungen aus der Aufga-
be selbst einen nachhaltigeren Lern- und Entwicklungseffekt nach sich ziehen und sehen, 
mit Rückbezug auf Frese und Zapf (1994), diese als bedeutsame Alternative zu den in 
ihrer Überblicksarbeit betrachteten sozial vermittelten Rückmeldungen: “Another alternati-
ve to an FI is designing work or learning environments that encourage trial and error, thus 
maximizing learning from task feedback without a direct intervention.” (ebd., S. 278) 
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b. sozial vermittelte Rückmeldungen 
Der Nutzen oder Mehrwert sozial vermittelter Rückmeldungen (Annett, 1969, spricht von 
„extrinsic feedback“) wird durch vielfältige Faktoren beeinflusst. Häufig diskutiert werden in 
diesem Zusammenhang die Akzeptanz bzw. Glaubwürdigkeit der Rückmeldungsquelle. 
Hierfür spielen u. a. die der Quelle zugeschriebene Kompetenz und Fairness bzw. Gerech-
tigkeit eine Rolle (bspw. Ilgen et al., 1979; Sparr & Sonnentag, 2008a).  
 
Ein weiterer Einflussfaktor ist das hierarchische Verhältnis bzw. die Macht, die die Rück-
meldungsquelle innehat, d. h. deren Möglichkeiten zu sanktionieren oder zu belohnen. 
Farr-Wharton und Brunetto (2007, S. 117) sprechen dabei von horizontaler vs. vertikaler 
Rückmeldung und betonen, dass beide von Bedeutung sind: “Employees’ level of job sat-
isfaction is higher when there is a positive feedback environment both vertically between 
superiors and employees and horizontally between workers.” 
 

7.2.3. Externe (Rahmen-)Bedingungen 

a. Formalisierung 
Die Frage nach dem Grad der Formalisierung von Rückmeldung bezieht sich vor allem auf 
sozial vermittelte Rückmeldungen und klang bereits im Zuge der Charakterisierung des in 
dieser Arbeit angewandten Rückmeldungsbegriffs an (vgl. Kapitel 1.1.5). Laut Bittner 
(1990) sind informelle Rückmeldungen oftmals stärker auf das Verhalten bzw. die Aufgabe 
bezogen und sollten deshalb hinsichtlich einer Leistungsverbesserung effektiver sein als 
formelle, oftmals zeitlich verzögerte Feedback-Gespräche.  
 
b. Führungsinstrumentarien (Goal Setting) 
Im Zuge der umfangreichen Forschungsarbeiten zur Zielsetzungstheorie (Locke & Latham, 
1990) wurde auch die Bedeutung von Rückmeldungen untersucht (Locke, Shaw, Saari & 
Latham, 1981; Neubert, 1998; Tziner & Latham, 1989). Einerseits wird davon ausgegan-
gen, dass Rückmeldungen nur dann von Nutzen sind, wenn das verfolgte Ziel klar und 
akzeptiert ist (bspw. Klein, 1988). Andererseits wurde gezeigt, dass Ziele ihre Wirkung 
ohne Rückmeldung nicht entfalten können. Walsh et al. (1985) sehen Rückmeldung vor 
diesem Hintergrund als besonders wertvolle Information. 
 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Kombination von Zielsetzung und 
Rückmeldung zu empfehlen ist. Bereits Anderson und O’Reilly (1981) und Neubert (1998) 
fanden, dass sie positive motivationale Effekte hat. 
 
c. lernförderliche Arbeitsgestaltung  
Das Ausmaß, in dem ein Unternehmen eine lernförderliche Arbeitsumgebung schafft bzw. 
zur Verfügung stellt, ist ein entscheidender Einflussfaktor auf die zu erwartenden Bean-
spruchungsfolgen. Rückmeldungen tragen in diesem Zusammenhang zum Aufbau und zur 
Weiterentwicklung eines kognitiven Modells der Aufgaben- und Handlungsbedingungen 
und damit zum Lernprozess bei (Schulz, 1980). Voraussetzung dafür, dass sich Rückmel-
dungen positiv auf Lernen und Verhalten auswirken, ist allerdings, dass ausreichende 
Handlungs- und Entscheidungsspielräume vorhanden sind.  
 

7.2.4. Merkmale des/der Rückmeldungsempfangenden 

Bereits Ilgen et al. (1979) betonen, dass hinsichtlich der Effekte, die Rückmeldungen auf 
das Verhalten haben, individuelle Unterschiede zu beachten sind (bspw. Selbstwert, Kon-
trollüberzeugungen, Leistungsbedürfnis).  Es ist grundsätzlich davon auszugehen, dass 
Rückmeldungen als gestaltbarer Aspekt der Arbeitsaufgabe, d. h. als Arbeitsbedingung, zu 
sehen sind. Dennoch muss beachtet werden, dass Merkmale der Person(en) Einfluss auf 
den Effekt von Rückmeldung haben.  
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a. Alter und Berufserfahrung 
Bereits Katz (1978a, b) zeigte in seinen Untersuchungen, dass die Beschäftigungsdauer, 
unabhängig vom Alter, hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen Rückmeldungen aus 
der Tätigkeit und Zufriedenheit zu berücksichtigen ist. Katz wies nach, dass Rückmeldung 
vor allem kurz nach dem Arbeitsbeginn (learning stage) bis wenige Jahre später (respon-
sive period) in Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit steht. Von einem ähnlichen Effekt 
berichten Ilgen et al. (1979) sowie Farr (1989) mit Blick auf sozial vermittelte Rückmel-
dung. Demnach sinkt deren Bedeutung mit wachsender Berufserfahrung und zunehmen-
dem Erfahrungswissen.  
 
b. Kontrollüberzeugungen 
Auch die Bedeutung individueller Kontrollüberzeugungen haben bereits Ilgen et al. (1979) 
vorgedacht. Sie beziehen sich auf frühere Studien von Baron und Kollegen (1972, 1974) , 
wonach Personen mit internaler Kontrollüberzeugung positiver auf Rückmeldungen aus 
der Tätigkeit reagierten als jene mit externaler Kontrollüberzeugung, während dies bei so-
zial vermittelten Rückmeldungen umgekehrt war, d. h., in diesem Fall  
profitierten Personen mit externaler Kontrollüberzeugung.  
 
Die Studie von Sims und Szilagyiber (1976) fand jedoch keine entsprechenden Effekte. 
Weder das Bedürfnis nach Selbstverwirklichung (self-actualization need strength) noch 
Kontrollüberzeugungen (locus of control) moderierten in ihrer Untersuchung den Zusam-
menhang zwischen Rückmeldung und Arbeitszufriedenheit. 
 
c. Rückmeldungsorientierung/feedback seeking behavior 
Beschäftigte sind nicht nur passive Empfänger/-innen von (Leistungs-)Rückmeldungen, 
sondern auch aktiv Suchende. Ashford und Cummings (1983) sprechen in diesem Zusam-
menhang von „feedback seeking behavior“ und bezeichnen damit das Ausmaß, in dem 
Mitarbeitende in ihrem Arbeitsumfeld aktiv nach Rückmeldung suchen bzw. dieses passiv 
beobachten. Als zentrales Motiv wird in diesem Zusammenhang Unsicherheitsvermeidung 
diskutiert. 
 
Nach Ashford et al. (2003) wird Rückmeldung vor allem dann aktiv gesucht, wenn (a) die 
Information der Leistungssteigerung dient, (b) es darum geht, auf die eigene Leistungs-
fähigkeit aufmerksam zu machen, (c) die positive Sicht auf sich selbst bestätigt werden 
soll (Bestätigung der eigenen Kompetenzen bzgl. Arbeitsleistung) oder wenn (d) Rückmel-
dung leicht bzw. unaufwendig verfügbar ist. Es handelt sich hierbei um ein personenbezo-
genes und damit auf das Arbeitsverhalten (statt die Arbeitsverhältnisse) gerichtetes, be-
reits häufig untersuchtes Konstrukt (u. a. Chen, Lam & Zhong, 2007; Lam, Huang & 
Snape, 2007; Whitaker, Dahling & Levy, 2007). Gabriel et al. (2014) fanden passend dazu, 
dass die Rückmeldungsumgebung in besonders deutlichem Zusammenhang mit positiven 
Beanspruchungsfolgen stand, wenn die Befragten eine hohe Rückmeldungsorientierung 
aufwiesen.  
 
Eine abschließende Aussage zum Verhältnis von internaler Rückmeldungsorientierung 
und external verfügbarer Rückmeldung ist zum gegenwärtigen Zeitpunkt nicht möglich. 
Erst kürzlich stellten Anseel, Beatty, Shen, Lievens und Sackett (2015) die bisherige 
Sichtweise auf dieses Thema infrage. Laut ihrer Metaanalyse besteht zwischen individuel-
ler Unsicherheitsvermeidung und Rückmeldungsorientierung ein negativer Zusammen-
hang. Die Zusammenhänge zwischen Rückmeldungsorientierung und Leistung sind ihnen 
zufolge hingegen nur gering. 
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Abschließend sei erwähnt, dass Ashford und Cummings auch den gegensätzlichen Pol, 
d. h. „feedback avoiding behavior“, berücksichtigen. Sie sehen darin eine bewusste Ver-
haltensstrategie mit dem Ziel, selbstwertgefährdende Informationen auszublenden.  
 

7.3. Partizipatives Produktionsmanagement – ein Gestaltungsansatz 
sozial vermittelter Rückmeldung 

In den 1970er- und 1980er-Jahren entwickelten Pritchard et al. das Productivity Measure-
ment and Enhancement System (ProMES; Pritchard, Jones, Roth, Stuebing & Ekeberg, 
1988). Der Ansatz gründet auf den Motivations- bzw. Erwartungstheorien von Heckhausen 
(1981, 1991), Kanfer (1990), Rotter (1955), Vroom (1964) und anderen. Przygodda (1994, 
S. 25) bezeichnet das partizipative Produktionsmanagement PPM deshalb als „motivati-
onspsychologisches Instrument“. Von starkem Einfluss war des Weiteren die Zielsetzungs-
theorie (vgl. Kapitel 1.1.3). 
 
ProMES ist ein betrieblicher Gestaltungsansatz mit dem Ziel der Produktivitäts- bzw. Leis-
tungssteigerung. Rückmeldungen sind in diesem System von zentraler Bedeutung und 
werden von Pritchard, Paquin, DeCuir, McCormick und Bly (2002, S. 157) als „eines der 
Schlüsselelemente von PPM“ bezeichnet. Aus diesem Grund wird ProMES bzw. dessen 
Übersetzung für den deutschsprachigen Raum – das partizipative Produktionsmanage-
ment (Pritchard, Kleinbeck & Schmidt, 1993) – in diesem Abschnitt vorgestellt. 
 
Die Entwicklung des PPM fällt in die Zeit der Humanisierungsbestrebungen in der Arbeits-
welt. Charakteristische Merkmale dieser Phase waren u. a. die Dezentralisierung von Pro-
zessen und Aufgaben, die Delegation von Entscheidungen und Verantwortungsbefugnis-
sen und erweiterte Handlungsspielräume. In diesem Zuge etablierten sich die Gruppenar-
beit und hier insbesondere teilautonome Arbeitsgruppen als innovative Arbeitsform. Die 
genannten Elemente finden sich im PPM wieder. Kerngedanke dieses Arbeitsgestaltungs-
ansatzes ist es, zu verbessernde Aufgabenbereiche zu identifizieren, Indikatoren für die 
Verbesserung/Zielerreichung partizipativ zu erarbeiten und ein zugehöriges Beurteilungs- 
und Rückmeldungssystem zu entwickeln und anzuwenden. Hieraus wird deutlich, warum 
Przygodda (1994) Zielsetzung, Partizipation und Feedback als die drei Säulen des PPM 
bezeichnet. 
 
Mittels PPM werden die Mitarbeitenden bzw. wird die Gruppe in die Lage versetzt, die ei-
gene Leistung zu beobachten, zu messen und zu bewerten und ihr Arbeitsverhalten gege-
benenfalls anzupassen. Pritchard et al. (Pritchard, 1990; Pritchard et al., 2002) entwickel-
ten hierfür ein systematisches Vorgehen.  
 
Demnach konstituiert sich zunächst (1) ein Entwicklungsteam, das für die Intervention ver-
antwortlich ist und diese von Beginn an begleitet. Dieses definiert für die jeweilige Arbeits-
gruppe (2) die zu erreichenden Ziele bzw. Aufgabenbereiche, die wiederum (3) mit quanti-
tativen Indikatoren, d. h. Messgrößen, hinterlegt werden. Entwickelt werden diese Ziele 
und Indikatoren in Gruppendiskussionen nach dem Konsensprinzip, wobei die Beteiligung 
der Mitglieder der Arbeitsgruppe insbesondere im PPM von zentraler Bedeutung ist. Lie-
gen die Aufgabenbereiche und Indikatoren vollständig und in abgestimmter Form vor, 
werden diese (4) mit Bewertungsfunktionen hinterlegt. Sie definieren das Verhältnis zwi-
schen dem jeweiligen Indikator und der Produktivität der Gruppe im Sinne einer Nut-
zenfunktion. Schließlich wird (5) ein Rückmeldungssystem entwickelt, mit dem die Ergeb-
nisse der Bewertungen systematisch erfasst und kommuniziert werden können. Dies 
erfolgt in Form regelmäßiger Rückmeldeberichte, die in Rückmeldungssitzungen mit der 
Arbeitsgruppe besprochen werden. Vor diesem Hintergrund wird die im Rahmen des PPM 
genutzte Rückmeldung als sozial vermittelt eingeordnet. Pritchard et al. (2002) weisen ab-
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schließend darauf hin, dass im Laufe der Umsetzung der Intervention Anpassungen des 
Systems notwendig werden können. Auch hierfür sind die Rückmeldungssitzungen von 
Bedeutung.  
 
Sowohl das ProMES als auch das PPM wurden zunächst im Produktionsbereich umge-
setzt. Seit Mitte der 1990er-Jahre sind verstärkte Anwendungen im Dienstleistungs-
bereich zu beobachten (Roth, 2007). In einer Metaanalyse von 83 ProMES-Studien fanden 
Pritchard et al. (2008) für den Dienstleistungsbereich höhere Effektstärken als im Produk-
tionsbereich. Zugleich wurde deutlich, dass Büroangestellte insgesamt, d. h. ohne Diffe-
renzierung nach Branche, deutlich weniger von ProMES profitierten als alle anderen Be-
rufsgruppen. Die Autorinnen/ Autoren vermuten, dass dies auf den hohen Routineanteil in 
diesen Berufen zurückzuführen ist oder aber, dass Rückmeldungsintervalle von einem 
Monat für diese Gruppe zu groß sind. 
 
Insgesamt belegt die Metaanalyse die nachhaltige Wirksamkeit von ProMES. Zu den Fak-
toren, die sich förderlich auf den Erfolg dieses Interventionsansatzes auswirken, gehören 
laut Pritchard et al. (2008) eine möglichst enge Orientierung an dem von Pritchard (1990) 
vorgeschlagenen Vorgehen sowie eine hohe Rückmeldungsqualität. 
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8. Suchstrings für mentale Gesundheit; psychische 
Störungen und Syndrome; Leistung, Motivation, Ar-
beitszufriedenheit 

 

Tab. 10  Suchstrings für psychische Gesundheit, Leistung, Motivation und Arbeitszufriedenheit 

Datenbank Suchstring 

PubMed Mentale Gesundheit: 

("Mental health"[MeSH] OR "mental health"  OR "personal satisfac-

tion"[MeSH] OR "personal satisfaction" OR "well-being" OR wellbeing OR 

workability OR "work-ability" or happiness[MeSH] OR happiness OR "psy-

chological functioning" OR "positive functioning" OR "social functioning" OR 

"human functioning" OR "affect balance" OR "positive affect" OR "positive 

emotion" OR "positive emotions" OR flourishing OR eudaimonia OR "satis-

faction with life" OR "life satisfaction" OR "quality of life"[MeSH] OR "quality 

of life" OR "anxiety disorders"[MeSH] OR "anxiety disorder" OR "anxiety dis-

orders" OR "somatoform disorders"[MeSH] OR "somatoform disorder" OR 

"somatoform disorders" OR "adjustment disorders"[MeSH] OR "adjustment 

disorder" OR "adjustment disorders" OR "stress disorder" OR "stress disor-

ders" OR "stress-related disorder" OR "stress-related disorders" OR "sleep 

disorders"[MeSH] OR "sleep disorder" OR "sleep disorders" OR "depressive 

disorder"[MeSH] OR "depressive disorder" OR "depressive disorders" OR 

"depressive symptoms" OR depressiveness OR "dysthymic disorder"[MeSH] 

OR "dysthymic disorder" OR "dysthymic disorders" OR "depressive episode" 

OR "affective disorder" OR "affective disorders" OR "affective symp-

toms"[MeSH] OR "affective symptoms" OR "mood disorders"[MeSH] OR 

"mood disorders" OR "mood disorder" OR depression OR "depressive disor-

der, major"[MeSH] OR "major depression" OR "substance-related disorder*" 

OR "substance abuse*" OR "mental disorders"[MeSH] OR "mental disorders" 

OR "mental disorder" OR "mental illness" OR "mental illnesses" OR "psychi-

atric disorder" OR "mental ill-health" OR "psychiatric disorders" OR distress 

OR "substance-related disorders"[MeSH] OR "substance-related disorders" 

OR "substance-related disorder" OR monotony OR "burnout, profession-

al"[MeSH] OR burnout OR "mental fatigue" OR exhaustion OR "mental satia-

tion" OR "negative affect") 

Leistung, Motivation, Arbeitszufriedenheit: 

(detachment OR "sick leave"[MeSH] OR "sick leave" OR motivation OR "intrinsic 

motivation" OR "employee motivation" OR "job involvement" OR "occupational 

aspirations" OR "organisational commitment" OR "organizational commitment" OR 

"labour turnover" OR "personnel turnover"[MeSH ] OR "turnover intention" OR 

"turnover intentions" OR absenteeism OR "job performance" OR "work perfor-

mance" OR "employee efficiency" OR "employee productivity" OR "organizational 

effectiveness" OR "organisational effectiveness" OR "quality of service" OR "job 

satisfaction" OR "work satisfaction" OR “job satisfaction”[MeSH]) 

PsycINFO/  

PsycARTICLES 

Mentale Gesundheit
8
: 

("mental health" OR "well-being" OR "wellbeing" OR "workability" OR "work ability" 

OR happiness OR "psychological functioning" OR "positive functioning" OR 

"social functioning" OR "human functioning" OR "affect balance" OR "positive 

affect" OR "positive emotion*" OR flourishing OR eudaimonia OR "satisfac-

 
8
 Der Suchstring zu mentaler Gesundheit wurde während der Datenbanksuche in PsycINFO/ PsycARTIC-

LES geteilt (da sonst zu lang). 
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tion with life" OR "life satisfaction" OR "quality of life" OR "emotional disor-

der*" OR "anxiety disorder*" OR "somatoform disorder*" OR "Somatoform 

pain disorder*" OR "adjustment disorder*" OR "stress disorder*" OR "stress-

related disorder*" OR "sleep disorder*" OR Depression OR "major depres-

sion" OR "depressive disorder*" OR "depressive symptom*" OR depressive-

ness OR "dysthymic disorder*" OR "depressive episode*" OR "affective dis-

order*" OR "affective symptom*" OR "mood disorder*" OR "substance-

related disorder*" OR "substance abuse*" OR "mental disorder*" OR "mental 

illness*" OR "psychiatric disorder*" OR "mental ill-health" OR "mental 

illhealth" OR distress OR monotony OR burnout OR "mental fatigue" OR fa-

tigue OR exhaustion OR satiation OR "negative affect") 

Leistung, Motivation, Arbeitszufriedenheit: 

(detachment OR "sick leave" OR motivation OR "intrinsic motivation" OR "employ-

ee motivation" OR "job involvement" OR "occupational aspiration*" OR "organisa-

tional commitment" OR "organizational commitment" OR "labour turnover" OR 

"turnover intention*" OR absenteeism OR "job performance" OR "employee effi-

ciency" OR "employee productivity" OR "organisational effectiveness" OR "job per-

formance" OR "organizational effectiveness" OR "quality of service*" OR "job satis-

faction" OR "work satisfaction") 

 
Für die Datenbank PSYNDEX ergab sich bei Hinzunahme eines Suchstrings für die ab-
hängige Variable keine signifikante Reduktion der Trefferzahl, sodass auf diese verzichtet 
wurde. 
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10. Anhang 

Effekte von FI auf das Verhalten  

 

Abb. 6  (Kluger & DeNisi, 1996, S. 264) 

 

Abb. 7  (Kluger & DeNisi, 1996, S. 264) 
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Abb. 8  (Kluger & DeNisi, 1996, S. 265) 
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