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FEEDBACKPERCEPTIE EN COMPLEMENTARITEIT

Samenvatting

In dit onderzoek staat de volgende onderzoeksvraag centraal: In hoeverre bestaat in een
hiérarchische organisatorische context eenverband tussen de complementariteit van interpersoonlijke
gedragingen tussen de feedbackgever en de ontvanger en de feedbackperceptie van de ontvanger
tijdens een feedbackgesprek? Het geven van feedback aan medewerkers heeft voor een organisatie
vele voordelen, maar om daadwerkelijk te kunnen leren van feedback is het van belang dat deze als
positief beoordeeld wordt (Hattie & Timperly, 2007; Jawahar, 2006). Hoe positief deze
feedbackperceptie beoordeeld wordt heeft een relatie met het interpersoonlijk gedrag wat tijdens het
gesprek aanwezig is (e.g. Brett & Atwater, 2001; Leung et al., 2001; Sparr & Sonnentag, 2008), maar
eengat in de literatuur bestaat tussen de complementariteit, ofwel de samenhang, van dit gedrag en de
uiteindelijke feedbackperceptie. Het onderzoek werd uitgevoerd bij feedbackgesprekken tussen twee
leidinggevende en negentien medewerkers op de Hogeschool in Utrecht, door middel van twee
vragenlijsten, de QSDI ende FPQ. Geen verband werd gevonden tussen de mate van
complementariteit en de feedbackperceptie. De onderzoeker vond wel een verband tussen de
complementariteit van de nabijheidsdimensie en de feedbackperceptie, r = -.481, p =.025, eenzijdig.
Verschillen in de linker en de rechterkant van de IPC konden niet onderzocht worden doordat alle data
geplaatst was in de rechterkant van de IPC. De eerste limitatie is dan ook dat de bevindingen alleen
gelden voor gedrag aan de rechterkant van de IPC. Een tweede limitatie is dat de externe validiteit van
dit onderzoek niet hoog is door eenkleine steekproef met een beperkte variatie. Geconcludeerd kan
worden dat de leidinggevenden van de onderzochte afdelingen hun gedrag aangaande de mate van
nabijheid complementair moeten aanpassen aan de medewerker voor een zo positief mogelijke
feedbackperceptie van de medewerker. Vervolgonderzoek is nodig om dit naar een bredere context te
kunnen generaliseren.

Kernwoorden: Feedbackperceptie, complementariteit, interpersoonlijke gedragingen,

hiérarchische organisatorische context
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Inleiding

Feedback in zowel een educatieve als een hiérarchische organisatorische context geeft
informatie aan de feedbackontvanger over zijn leerproces en prestaties (Narciss, 2008). Op deze
manier wordt het mogelijk gemaakt de kloof tussen wat de lerende begrijpt en wat begrepen moet
worden te dichten (Hattie & Timperly, 2007) en kan ontdekt worden of op de juiste manier gehandeld
wordt (Narciss, 2008). Feedback op de werkplek heeft dan ook een beslissende rol bij het leerproces
en de ontwikkeling van eenindividu (Andrews & Kacmar, 2001; Hounsell, 2003; Weaver, 2007).

Volgens Andrews en Kacmar (2001) kan feedback op de werkplek gegeven worden door vijf
verschillende bronnen: De organisatie, de leidinggevende, de collega’s, de taak en het individu zelf.
Clampitt en Downs (1993) beweren dat hiérarchische feedback, de feedback van leidinggevende, de
meeste impact heeft op de productiviteit van een individu. Susskind, Borchgrevink, Kacmar en
Brymer (2000) sluiten hierop aan door te beweren dat medewerkers meer voldoening in hun werk
vinden wanneer leidinggevenden feedback geven over prestaties, dan wanneer leidinggevenden dit
niet doen. Het geven van feedback aan werknemers over hun werkprestaties is dan ook een essentieel
element van leidinggevend gedrag (Leung, Su, & Morris, 2001).

Het geven van feedback heeft een aantal voordelen voor het individu envoor de organisatie
waarin het individu werkzaam is. Zo speelt hiérarchische feedback een belangrijke rol in toekomstige
prestaties (Kluger & DeNisi,1996), in de ontwikkeling van de loopbaan en in het ontstaan van
gedragingen tegenover de organisatie (llgen, Peterson, Martin, & Boeschen, 1981). Feedback leidt
echter niet automatisch tot deze voordelen (Hattie & Timperly, 2007; Kluger & DeNisi, 1996). Zo zijn
de voordelen afhankelijk van de reactie van de feedbackontvanger. Om te kunnen leren van de
gekregen feedback en deze te kunnen toepassen, zullen de feedbackontvangers de feedback positief
moeten ervaren en beoordelen (Hattie & Timperly, 2007; Jawahar, 2006). Vanwege het belang van een
positieve feedbackperceptie zal in dit onderzoek aandacht worden besteed aan de situatie waarin de
feedback als positief wordt ervaren. Een positieve en tevreden perceptie over feedback gaat onder

andere gepaard met het waargenomen nut en rechtvaardigheid (Keeping & Levy, 2000). Yorke (2003)
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geeft dan ook aan dat aandacht besteed moet worden aan de manier van het geven en het ontvangen
van feedback.

Bij het geven en ontvangen van feedback kan onderscheid gemaakt worden tussen feedback
als eenrichtingverkeer, waarbij de feedbackgever enkel informatie geeft aan de feedbackontvanger, en
feedback als tweerichtingsverkeer, waarbij de feedbackgever en de feedbackontvanger met elkaar in
interactie zijn (Askew & Lodge, 2000; Van de Ridder, McGaghie, Stokking, & Ten Cate, 2008). Bij
feedback in interactie beinvioeden de participanten elkaars gedrag (Wubbels, Brekelmans, den Brok,
& Tartwijk, 2005). Hierbij blijkt dat het interpersoonlijke gedragvan één persoon de neiging heeft tot
het uitlokken of beperken van het gedrag van de ander en vice versa, wat interpersoonlijke
complementariteit wordt genoemd (Carson, 1969; Kiesler, 1983; Markey, Funder, & Ozer, 2003;
Tracey, 1994).

Ondanks het feit dat feedback op de werkplek een centrale impact heeft op het leren en
ontwikkelen van een individu, blijft dit onderwerp relatief onderbelicht (Higgins, Hartley, & Skelton,
2002). Het blijkt dat veel onderzoek is gedaan naar het geven van feedback op de werkplek door een
leidinggevende aan een ondergeschikte (Brett & Atwater, 2001) en naar onder welke omstandigheden
deze feedback effectief is. Weinig is bekend over hoe de feedbackontvanger de feedback ervaart, ook
wel feedbackperceptie genoemd (Strijoos, Narciss, & Dinnebier, 2010; Raemdonck & Strijbos, 2013).
Uit verschillende onderzoeken blijkt dat feedbackperceptie een relatie heeft met het interpersoonlijk
gedrag wat ontstaat tijdens een feedbackgesprek (e.g. Brett & Atwater, 2001; Leung et al., 2001; Sparr
& Sonnentag, 2008). Deze onderzoeken kijken naar de gedragingen die op dat moment los van elkaar
aanwezig zijn en niet naar de complementariteit, ofwel de samenhang, van deze gedragingen. Dit
terwijl bij feedback in interactie de gedragingen van de participanten elkaar beinvioeden en dan ook
niet los van elkaar gezien kunnen worden. Over invioed van deze complementariteit van
interpersoonlijke gedragingen is nog veel onduidelijkheid (Tracey, 2004).

Het lijkt dan ook dat een gat bestaat in de literatuur over feedback in een hiérarchische
organisatorische context met betrekking tot de feedbackperceptie van de feedbackontvanger en de

complementariteit van interpersoonlijk gedrag. Vanwege het belang van de feedbackperceptie zal de
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leidinggevende op de hoogte moeten zijn hoe hij de feedbackperceptie bij de ontvanger zo positief
mogelijk kan maken. Dit onderzoek zal dan ook gaan over de relatie tussen de complementariteit van
het interpersoonlijk gedrag en de feedbackperceptie van de feedbackontvanger. Hierdoor wordt de
literatuur aangevuld en geeft dit informatie of een leidinggevende zijn gedrag complementair moet
aanpassen aan de medewerker om het leerproces van medewerkers te optimaliseren.
Feedbackperceptie

Volgens Strijoos, Narciss, en Dunnebier (2010) is feedbackperceptie onder te verdelen in vijf
componenten: acceptatie, rechtvaardigheid, bruikbaarheid, bereidheid tot veranderen en invioed op
iemands gemoedstoestand. Deze vijf componenten zijn onafhankelijk van het soort feedback en van
het geslacht van de feedbackgever of de feedbackontvanger (Strijpos, Pat-El, & Narciss, 2010). De
eerste drie componenten hebben een gemeenschappelijke variantie, ofwel een grote samenhang in het
verklaren van de spreiding. Hierdoor vallen ze onder de noemer ‘Perceived Adequacy of Feedback
(PAF)’ (Strijpos, Narciss, & Dinnebier, 2010; Strijoos, Pat-El, & Narciss, 2010; Raemdonck &
Strijpos, 2013). PAF blijkt eenvoorspeller te zijn voor de laatste twee componenten: De bereidheid tot
veranderen en de invioed op iemands gemoedstoestand (Strijoos, Pat-El, & Narciss, 2010).

PAF. Strijoos, Narciss en Dinnebier (2010) geven aan dat wanneer het individu het eens is
met de ontvangen feedback en deze niet afwijst, de kans groter is dat de feedback geaccepteerd wordt.
Het blijkt dat negatieve feedback eerder geaccepteerd wordt wanneer deze gegeven wordt door een
individu dat hoger in de hiérarchie staat dan de feedbackontvanger (Halperin, Snyder, Shenkel, &
Houston, 1976). Om feedback te kunnen accepterenis het nodig dat deze als rechtvaardig ervaren
wordt door de ontvanger (McDowall & Fletcher, 2004). Dit gebeurt wanneer het individu tevreden is
met de feedback en deze terecht en gegrond vindt (Strijbos, Narciss, & Dinnebier, 2010). Wanneer de
feedback rechtvaardig is en nauwkeurig aansluit bij het individu, zal de feedback als bruikbaar
beschouwd worden (llgen, Fisher, & Taylor, 1979). Daarnaast wordt de feedback als bruikbaar ervaren
wanneer deze behulpzaam is en het individu steun biedt (Strijoos, Narciss, & Dinnebier, 2010)

Bereidheid tot verbeteren. PAF blijkt zoals eerder aangegeven een voorspeller te zijn voor

de mate waarin eenindividu bereid is zich te verbeteren. De acceptatie van de feedback bij de
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ontvanger heeft dan ook invioed op de mate waarin correcte veranderingen van gedrag plaatsvinden
(llgen etal., 1979; Kluger & DeNisi, 1996). Bovendien beinvioedt de perceptie van rechtvaardigheid
in zowel organisatorische als educatieve instellingen de doekreffendheid en relevantie van de feedback
(Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001). Wanneer de feedback ervaren wordt als bruikbaar,
rechtvaardig en accepteerbaar zal het individu de gekregen feedback dan ook verwerken en energie
stoppen in het verbeteren (Stijoos, Narciss, & Dunnebier, 2010).

Invioed op gemoedstoestand. Wanneer individuen de feedback als bruikbaar, rechtvaardig en
accepteerbaar beoordelen, zullen zij tijdens de bespreking met de leidinggevende meer gemotiveerd
zijn zich te veranderen en hebben zij positievere reacties tegenover de feedback (Brett & Atwater,
2001). Positieve reacties kunnen zich volgens Strijbos, Narciss en Dinnebier (2010) uiten in het
tevreden, zelfverzekerd of succesvol voelen. Wanneer de ervaring van PAF negatief is zal het individu
negatieve reacties oproepen tegenover de feedback (Brett & Atwater, 2001), die gepaard gaan met het
beledigd, boos of gefrustreerd voelen (Strijpos, Narciss & Diinnebier, 2010).

Feedbackperceptie en interpersoonlijk gedrag. Zoals eerder beschreven is het belangrijk
dat de feedbackperceptie bij de ontvanger positief is (Hattie & Timperly, 2007; Jawahar, 2006). De
mate waarin PAF ervaren wordt speelt hier een grote rol in (Strijoos, Narciss & Dunnebier, 2010). Het
interpersoonlijk gedrag van de participanten lijkt een invioed te hebben op hoe alle onderdelen van
PAF ervaren worden. Zo hangt deze ervaring af van de relationele aard, bijvoorbeeld in hoeverre de
toon van de feedbackgever attent is (Baron, 1993). Leung etal. (2001) geven daarnaast aan dat de
acceptatie van feedback minder wordt naarmate de interpersoonlijke behandeling negatiever wordt
ervaren. De acceptatie van feedback is volgens hen dan ook de mediator tussen ervaren
interpersoonlijke behandeling en het veranderen of verbeteren van gedrag.

De perceptie van rechtvaardigheid blijkt eveneens sensitief te zijn voor de kwaliteit van
interpersoonlijke gedragingen tussen een leidinggevende en een medewerker (Leung et al., 2001).
Sparr en Sonnentag (2008) sluiten hierop aan en beweren dat de rechtvaardigheid van feedback een
beroep doet op de interactionele dimensie van Colquitt (2001). Deze dimensie verwijst naar een eerlijk

en respectvol verloop van de behandeling van de feedbackontvanger.
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De perceptie van bruikbaarheid heeft, zoals eerder naar voren kwam, een relatie met het
interpersoonlijk gedrag tijdens het feedbackgesprek en met de gemoedstoestand (Brett & Atwater,
2001). Gesteld kan worden dat alle drie de componenten van PAF een relatie lijken te hebben met
interpersoonlijk gedrag.

Interpersoonlijke Gedragingen

Feedback is een sociaal proces (Carless, 2006) waarin de individuen die deelnemen aan de
communicatie elkaars gedrag beinvioeden (Wubbels etal., 2005). Alle sociale gedragingen liggen,
volgens interpersoonlijke theorieén, ten grondslag aan de dimensies nabijheid en controle (Kiesler &
Auerbach, 2003). De nabijheidsdimensie bevat de mate van vriendelijkheid, gemeenschap, solidariteit,
warmte of liefde. De controledimensie bevat de mate van dominantie, agency, status, power of
controle (Locke & Sadler, 2007). Beide dimensies hebben in de literatuur verschillende benamingen,
maar betekenen hetzelfde. In alle literatuur wordt namelijk de eerste dimensie beschreven als de mate
waarin een individu emotioneel betrokken is en de tweede dimensie als de mate waarin het gedrag van
het individu sturend is (de Kleijn, Mainhard, Meijer, Pilot, & Brekelmans, 2012). In dit onderzoek
zullen de benamingen ‘nabijheid’ en ‘controle’ gebruikt worden.

De dimensies nabijheid en controle zijn gecombineerd in één model, de interpersonal circle
(IPC; Figuur 1). Hierbij is op de verticale as de mate van controle aangegeven enop de horizontale as
de mate van nabijheid (e.g. Kiesler & Auerbach, 2003; Leary, 1957). In het model worden alle
interpersoonlijke gedragingen beschreven als een combinatie van de mate van nabijheid en de mate
van controle, waardoor uit elk punt op de IPC een interpersoonlijk karakter voortkomt (Locke &
Sadler, 2007). De interpersoonlijke karakters zijn in te delen in acht vlakken op de cirkel en zijn vanaf
rechtsboven met de klok mee: Sturend (BS), vriendelijk (SB), begrijpend (SO), inschikkelijk (OS),
onzeker (OT), ontevreden (TO), corrigerend (TB) en dwingend (BT; de Kleijn etal., 2012). De IPC is
het meest gebruikte model voor het conceptualiseren, organiseren en beoordelen van interpersoonlijke
gedragingen (Horowitz, 2004; Kiesler, 1983).

Gebleken is dat de nabijheidsdimensie belangrijker wordt geacht dan de controledimensie.

Vooral bij het beoordelen van het gedrag van anderen geven mensen aan dat de nabijheidsdimensie
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meer relevant en gewenst is (Abele & Wojcizke, 2007). Wojciszke, Bazinska en Jaworski (1998)
hebben onderzoek gedaan naar de invioed van de nabijheidsdimensie op de mate waarin participanten
de interpersoonlijke gedragingen positief ervaren. Hieruit blijkt voor beide participanten dat de
interpersoonlijke gedragingen positiever worden ervaren wanneer de mate van nabijheid groter wordt.
Zoals te zien is in Figuur 1 hebben de interpersoonlijke karakters sturend, vriendelijk, begrijpend en
inschikkelijk een relatief hoge mate van nabijheid. Gedacht wordt dan ook dat deze karakters een
positieve ervaring met de interpersoonlijke gedragingen opleveren. Deze positieve ervaring bevordert
bij de medewerker de positieve reacties naar de organisatie, de baantevredenheid (Moorman, 1991) en
de mate waarin negatieve besluiten worden geaccepteerd (Greenberg, 1994; Lind, Kulik, Ambrose, &

de Vera Park, 1993).
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Figuur 1. De IPC met de dimensies controle en nabijheid en de acht interpersoonlijke karakters.
Complementariteit

Een positieve perceptie van de interpersoonlijke gedragingen hangt niet alleen samen met de
mate van nabijheid (Wojciszke etal., 1998), maar ook met de complementariteit van de gedragingen
(Carson, 1969; Horowitz, Wilson, Turan, Zolotsey, Constantino, & Henderson, 2006; Kiesler, 1983;

Tracey, 1994). Bijj interpersoonlijke complementariteit wordt gesteld dat tijdens een interactie het
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interpersoonlijke gedrag van één persoon de neiging heeft tot het uitlokken of beperken van het gedrag
van de ander envice versa. Complementair gedrag komt voor wanneer de participanten dezelfde mate
van nabijheid vertonen, maar de tegenovergestelde mate van controle (Carson, 1969; Horowitz, Locke,
Morse, Waikar, Dryer, Tow, & Ghannam, 1991; Kiesler, 1983; Sadler, Ethier, Gunn, Duong, &
Woody, 2009; Tracey, 1994). Wanneer deze resultaten gekoppeld worden aan de IPC kan gesteld
worden dat de interpersoonlijke karakters sturend-inschikkelijk, vriendelijk-begrijpend, dwingend-
onzeker, corrigerend-ontevreden complementair aan elkaar zijn. Wanneer de participanten
complementair op elkaar reageren wordt de communicatie door hen als prettig en veilig ervaren
(Carson, 1969; Kiesler, 1983; Tracey, 1994). Daarnaast wordt verondersteld dat dan de relatie tussen
de participanten langer duurt en beter wordt geévalueerd (Dryer & Horowitz, 1997; Estroff &
Nowicki, 1992). Interpersoonlijke gedragingen hebben dan ook het doel om complementaire reacties
van anderen te ontvangen (Horowitz et al., 2006). Hierbij is wel een verschil op te merken in
complementariteit met een positieve mate van nabijheid en met een negatieve mate van nabijheid
(Henry, Schacht, & Strupp, 1986; Tracey, 1994), waarbij complementaire reacties met een positieve
mate van nabijheid met betrekking tot gedragsveranderingen tot positievere uitkomsten leiden (Henry
etal., 1986).

Wanneer een participant niet de complementaire reactie geeft wordt dit a-complementair of
anti-complementair genoemd. Bij een a-complementaire reactie zal de reactie van een participant
complementair zijn aangaande één dimensie. Dit betekent dat de participanten dezelfde mate van
nabijheid en controle vertonen of dat ze de tegenovergestelde mate van controle en van nabijheid laten
zien (Carson, 1969; Kiesler, 1983). Wanneer een participant een reactie geeft die aan geen enkele
dimensie complementair is, wordt dit anti-complementair genoemd. Dit betekent dat dezelfde mate
van controle en de tegenovergestelde mate van nabijheid vertoond wordt. Anti-complementair gedrag
is daarmee precies het tegenovergestelde van complementair enis het minst voor de hand liggende
gedrag in een interactie (Carson, 1969, Kiesler, 1983, Tracey, 1994). Beide vormen van een niet
complementaire reactie worden non-complementair genoemd. Dit kan de gezamenlijke productiviteit

belemmeren (Kiesler, 1983) en onvrede opleveren over de interactie (Horowitz etal., 2006).
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Huidig Onderzoek

In dit onderzoek staat de volgende onderzoeksvraag centraal: In hoeverre bestaat in een
hiérarchische organisatorische context een verband tussen de complementariteit van interpersoonlijke
gedragingen tussen de feedbackgever en de ontvanger en de feedbackperceptie van de ontvanger
tijdens een feedbackgesprek? Dit wordt onderzocht bij feedbackgesprekken tussen leidinggevenden en
medewerkers op de Hogeschool in Utrecht.

Verwacht wordt dat de feedbackperceptie van de ontvanger positiever zal zijn bij een
complementaire reactie dan bij een non-complementaire reactie. Deze bewering komt voort uit
literatuur wat aangeeft dat complementaire interpersoonlijke gedragingen zorgen voor een positieve
ervaring van interpersoonlijk gedrag (Carson, 1969; Horowitz etal., 2006; Kiesler, 1983; Tracey,
1994), wat zorgt voor een positieve feedbackperceptie (Baron, 1993; Brett & Atwater, 2001; Leung et
al., 2001; Sparr & Sonnentag, 2008).

Vanwege het feit dat een hoge mate van nabijheid zorgt voor een prettig gesprek (Wojciszke et
al., 1998) en een complementaire reactie met een hoge mate van nabijheid gerelateerd is aan positieve
uitkomsten (Henry etal., 1986), wordt verwacht dat voornamelijk de complementaire reacties met een
hoge mate van nabijheid een positieve feedbackperceptie zal opleveren endat dan ook een verschil in
feedbackperceptie te zien zal zijn tussen de linkerhelft en rechterhelft van de IPC. Wanneer dit
vertaald wordt in interpersoonlijke karakters wordt verwacht dat wanneer de combinatie sturend-
inschikkelijk of vriendelijk-begrijpend in een gesprek aanwezig is, de feedbackontvanger een
positievere feedbackperceptie heeft dan bij een complementaire combinatie aan de linkerkant van de
cirkel.

Wanneer naar a-complementaire reacties wordt gekeken wordt verwacht dat de mate van
complementarieit aangaande de nabijheidsdimensie een positief verband heeft met de
feedbackperceptie. Deze bewering komt voort uit het feit dat de nabijheidsdimensie als belangrijker en
relevanter wordt gezien bij het beoordelen van het gedrag van een ander, dan de controledimensie

(Abele & Wojciszke, 2007).
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Methode

Onderzoeksdesign

Het huidige onderzoek heeft een correlationeel design. Onderzocht werd of een correlatie
bestaat tussen de variabelen complementariteit en feedbackperceptie. Deze variabelen waren beiden op
interval meetniveau.
Participanten

Dit onderzoek werd uitgevoerd op de Hogeschool in Utrecht (HU). De leidinggevenden van
alle faculteiten van de HU zijn benaderd per mail met de vraag of zij mee wilden doen aan het
onderzoek, zij mochten dit zelf beslissen. In het onderzoek participeerden in totaal twee
leidinggevenden en negentien medewerkers. Van de leidinggevenden was één vrouw en één man en
beiden hadden de Nederlandse nationaliteit. De vakgroepen waarin zij werkzaam zijn waren
omgangskunde en geschiedenis. Het aantal feedbackgesprekken was bij de leidinggevende van de
vakgroep omgangskunde elf en bij de leidinggevende van de vakgroep geschiedenis acht. Van de
medewerkers waren dertien vrouw en zes man en hadden allen de Nederlandse nationaliteit. Overige
participantenkenmerken zijn voor de leidinggevenden en medewerkers weergegeven in Tabel 1.
Tabel 1

Gemiddelden en Standaardafwijking van Participantkenmerken

Leidinggevenden Medewerkers
Kenmerk M SD M SD
Leeftijd (in jaren) 54.53 0.51 47.18 11.04
Ervaring HU (in maanden) 205.24 74.09 167.93 88.81
Aantal FTE’s 1 0 .78 .23

Instrumenten

Questionnaire on supervisor-doctoral student interaction. Om de mate van controle en
nabijheid bij beide participanten van een feedbackgesprek, de leidinggevende en de werknemer, te
meten heeft de onderzoeker gebruik gemaakt van de Nederlands talige questionnaire on supervisor-

doctoral student interaction (QSDI; de Kleijn et al., 2012; bijlage 1; bijlage 2). Gekozen werd voor
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eenvragenlijst vanwege het feit dat de participanten van een gesprek het best kunnen oordelen over de
interactionele relatie die op dat moment aanwezig is (Kam, 1997). De QSDI, bestaande uit 34 vragen,
is oorspronkelijk bedoeld om de mate van controle en nabijheid bij een begeleider en een student te
meten. Vanwege de hiérarchie en de algemene vragen kon de onderzoeker deze vragenlijst gebruiken
voor het huidige onderzoek. Elk item van de QSDI werd door de feedbackontvanger en de
feedbackgever gescoord op een vijf-punts Likert schaal, waarbij de minimumscore 1 ‘nooit’ ende
maximumscore 5 ‘altijd’ aangaf.

Om de inhoudsvaliditeit van dit instrument te onderzoeken zou normaal een confirmatieve
factoranalyse gedaan worden, met als doel de onderliggende structuur en relaties tussen de variabelen
te toetsen. Omdat de QSDI een veel gebruikte vragenlijst is werd verwacht dat geen verandering zou
Zijn in de structuur. Vanwege de kleine steekproef zijn meer items dan participanten onderzocht en
heeft het uitvoeren van een factoranalyse geen nut. Omdat de QSDI een bestaande vragenlijst is en
uitgebreid is getest, is de verdeling van schalen van de Kleijn en collega’s (2012) aangehouden. In
Tabel 2 is voor elke schaal, het aantal items en een voorbeelditem gegeven.

De interne betrouwbaarheid van de schalen van de QSDI werd bepaald door de Cronbach’s
alpha te berekenen. Hierbijj werd een Cronbach’s alpha hoger dan .7 als betrouwbaar beoordeeld
(Gravetter & Forzano, 2009), een Cronbach’s alpha tussen de .6 en .7 als zwakke schaalen bij een
alpha lager dan .60 kon de schaal niet meegenomen worden in het onderzoek (Stokking, 2014) .
Tijdens het onderzoek zijn dan ook geen uitspraken gedaan over de schalen met een Cronbach’s alpha
lager dan .6. Daarnaast zijn de resultaten aangaande de zwakke schalen met een Cronbach’s alpha

tussen de .6 en.7, voorzichtig geinterpreteerd.
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Tabel 2

Aantal Items en Voorbeelditem per Schaal van QSDI

Schaal Aantal items Voorbeelditem
Sturend 4 ... weet waar ziyhijj het over heeft
Vriendelijk 4 ... helpt me
Begrijpend 5 ... vertrouwt me
Inschikkelijk 5 ... vindt mijn ideeén snel goed
Onzeker 4 ... Is onzeker
Ontevreden 4 ... zorgt voor een verwarrende sfeer
Corrigerend 4 ... heeft snel kritieck op me
Dwingend 4 ... Is streng
Noot. ... =de leidinggevende of de medewerker

Berekenen complementariteit. Om de mate van complementariteit te berekenen werden twee
verschillende analysetechnieken gebruikt. Dit werd gedaan vanwege het feit dat deze elkaar aanvullen
op hun negatieve punten. Uit de QSDI werd voor zowel nabijheid als controle een score tussen de -1
en 1 berekend, zodat de codrdinaten in de IPC bepaald konden worden. De participanten die in een
straal van .2 om het nulpunt heen lagen werden niet meegenomen in latere berekeningen. Dit werd
gedaan omdat deze codérdinaten zo dichtbij alle andere octanten liggen, dat het onderscheid minder
duidelijk is. Voor de eerste techniek werd vervolgens gekeken naar het codrdinaat van het gedrag van
de leidinggevende en hiervoor werd het perfecte complementariteitcodrdinaat berekend. Met behulp
van de Euclidische afstandsfunctie in SPSS werd de afstand bepaald tussen het perfecte
complementariteitcodrdinaat en het codrdinaat van de medewerker. Hoe kleiner de afstand hoe hoger
de mate van complementariteit tussen de interpersoonlijke gedragingen van de leidinggevende ende
medewerker. Het nadeel van deze techniek is dat geen rekening gehouden werd met de
scheidingsassen tussen de verschillende karakters. Een voorbeeld hiervan is gegeven in Figuur 2. Daar
is te zien dat alle codrdinaten op de oranje cirkel dezelfde afstandswaarde kunnen krijgen. Dit terwijl

de participant bij de linker cirkel een positieve mate van controle vertoont en de participant bij de
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rechter cirkel een negatieve. Beide zitten dan ook in eenander octant, maar met deze techniek wordt

dat niet duidelijk.
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Figuur 2. Twee codrdinaten op de IPC met dezelfde afstand, maar verschillende octanten.

Voor de tweede techniek werden uit de QSDI octantscores berekend. Deze scores gaven aan in
welk van de acht interpersoonlijke karakters van de IPC de gedragingen van de participanten pasten.
De combinatie van deze karakters kon gekoppeld worden aan een score voor de mate van
complementariteit (Tabel 3). Hoe hoger de combinatiescore, hoe hoger de mate van complementariteit.
Deze techniek was een aanvulling op de eerste techniek, omdat rekening gehouden werd met de
scheidingslijnen tussen de octanten. Het nadeel aan deze techniek was dat twee participanten dezelfde
score van de mate van nabijheid konden krijgen, terwijl de ene participant verder van het optimale
punt kon liggen dan de ander (Figuur 3). Vanwege het feit dat het verschil in afstand bij deze techniek

een probleem vormt, kan de eerste techniek deze aanvullen.
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Tabel 3

Mate van Complementariteit bij Combinatie Interpersoonlijke Gedragingen

15

Gedrag
Gedrag BS 5B 50 0s aT TO TE BT
BS 2 3 4 5 4 3 2 1
SB 3 4 5 4 3 2 1 2
S0 4 5 4 3 2 1 2 3
05 5 4 3 2 1 2 3 4
oT 4 3 2 1 2 3 4 3
TO 3 2 1 2 3 4 5 4
B 2 1 2 3 4 5 4 3
BT 1 2 3 4 5 4 3 2

Noot. Hogere nummers indiceren grotere mate complementariteit: 5 = complementair, 4, 3en 2 =
acomplementair, 1 = anticomplementair. BS = sturend, SB = vriendelijk, SO = begrijpend, OS =
inschikkelijk, OT = onzeker, TO = ontevreden, TB = corrigerend, BT =dwingend. Verkregenvan
“Levels of Interpersonal Complementarity: A Simplex representation,” vanT. J. G. Tracey, 2004,
Personality and Social Psychology Bulletin, 30, p. 1213. Copyright 2004 van the Society for

Personality and Social Psychology, Inc.
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Figuur 3. Twee codrdinaten op de IPC in hetzelfde octant, maar verschillende afstand.
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Feedback perceptions questionnaire. Om de feedbackperceptie te meten heeft de
onderzoeker gebruik gemaakt van de feedback perceptions questionnaire (FPQ; bijlage 3). Dit
instrument is een vragenlijst ontwikkeld door Strijoos, Narciss en Diinnebier (2010) en bevat in totaal
18 vragen, aangaande hoe de ontvangen feedback ervaren is in termen van acceptatie,
rechtvaardigheid, bruikbaarheid, bereidheid tot veranderen en invioed op iemands gemoedstoestand.
Elk item werd door de feedbackontvanger gescoord op een vijf-punts Likert schaal, waarbij de
minimumscore 1 ‘helemaal mee oneens’ en de maximumscore 5 ‘helemaal mee eens’ aangaf. De
vragenlijst is aangepast aan de context van het onderzoek door de vragen te richten op één persoon en
door in twee vragen de term ‘onderzoeksopzet’ te vervangen door ‘werkwijze’. Eenvoorbeeld van
deze aanpassingen is: 1k ga op basis van de feedback mijn werkwijze verbeteren.

Om de inhoudsvaliditeit van dit instrument te onderzoeken zou, net als bij de QSDI een
confirmatieve factoranalyse gedaan worden, met als doel de onderliggende structuur en relaties tussen
de variabelen te toetsen. Hierbij werd verwacht dat geen verandering zou zijn in de structuur, omdat de
FPQ eenveel gebruikte vragenlijst is. Vanwege de kleine steekproef zijn meer items dan participanten
onderzocht en heeft het uitvoeren van een factoranalyse geen nut. Omdat de FPQ een bestaande
vragenlijst is en uitgebreid is getest, is de verdeling van schalen van Strijbos en collega’s (2010)
aangehouden. In Tabel 4 is voor elke schaal, het aantal items en een voorbeelditem gegeven.

Naast de factoranalyse werd de betrouwbaarheid van de schalen van de FPQ bepaald door de
Cronbach’s alpha te berekenen. Hierbij werd een Cronbach’s alpha hoger dan .7 als betrouwbaar
beoordeeld (Gravetter & Forzano, 2009), een Cronbach’s alpha tussen de .6 en .7 als zwakke schaalen

bij eenalpha lager dan .60 kon de schaal niet meegenomen worden in het onderzoek (Stokking, 2014).



17
FEEDBACKPERCEPTIE EN COMPLEMENTARITEIT

Tabel 4

Aantal Items en Voorbeelditem per Schaal van de FPQ

Schaal Aantal items Voorbeelditem
Acceptatie 3 Ik accepteer de feedback die ik gekregen heb
Rechtvaardigheid 3 Ik vind de feedback die ik gekregen heb terecht
Bruikbaarheid 3 Ik vind de feedback die ik gekregen heb bruikbaar
Subtotaal PAF 9 -
Bereidheid tot Veranderen 3 Ik ga de gekregen feedback verwerken
Invioed op 6 Ik voel me tevreden door de feedback
Gemoedstoestand
Totaal 18 -

Berekenen feedbackperceptie. Om per participant een score voor de feedbackperceptie te
krijgen werd voor elke FPQ de gemiddelde score van de subschalen berekend. Om dit gemiddelde te
berekenen werden eerst de negatieve items, vraag 8, 9, 16, 17 en 18, omgescoord. Het gemiddelde kon
variéren tussen 1 en 5, waarbij gold hoe hoger de gemiddelde score, hoe positiever de
feedbackperceptie van de ontvanger was.

Procedure

Omstreeks februari vonden de feedbackgesprekken tussen de leidinggevenden en de
medewerkers van de HU plaats. Deze gesprekken werden één op één gevoerd en vonden plaats in een
afgesloten ruimte waar niemand anders bij was. De participanten kregen minimaal éénweek
voorafgaand aan de feedbackgesprekken een informatiebrief over het onderzoek, waarin werd verteld
dat onderzoek werd gedaan naar de manier van het geven en ontvangen van feedback. Daarnaast werd
genoemd hoeveel tijd ze aan het onderzoek kwijt zouden zijn endat de vragenlijsten anoniem ingevuld
konden worden.

Na het feedbackgesprek vulde de medewerker het toestemmingsformulier, de QSDI over het
gedrag van de leidinggevende en de FPQ in. Gebruik werd gemaakt van counterbalancing, waardoor

de volgorde van de vragenlijsten bij de medewerkers verschillend was. Op deze manier had de
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volgorde van de vragenlijsten geeninvioed op de resultaten. De leidinggevende vulde het
toestemmingsformulier en de QSDI over het gedrag van de medewerker in. Tijdens het invullen van
de vragenlijsten waren de medewerker en de leidinggevende niet bij elkaar in een kamer. Door de
medewerkers de vragenlijsten te laten inleveren in een afgesloten enveloppe werd gewaarborgd dat
niemand anders dan de onderzoeker de antwoorden kon zien. Daarnaast werd het
toestemmingsformulier in eenandere enveloppe verzameld, zodat de participanten anoniem bleven.
Analyse

Complementariteit en feedbackperceptie. De scores van complementariteit en
feedbackperceptie werden ingevoerd in SPSS, waarna de Pearson correlatiecoéfficiént tussen deze
scores werd berekend. Vanwege de verwachting dat een positief verband bestaat tussen beide
variabelen werd dit gedaan aan de hand van een eenzijdige toets. De waarde van de
correlatiecoéfficiént kan variéren van -1 tot 1, waarbij -1 een perfect negatief verband aangeeft, 1 een
perfect positief verband en bij 0 geen sprake is van een lineaire samenhang tussen de variabelen. Een
score van de Pearson correlatiecoéfficiént tussen de -.1en -.3 of .1 en .3 werd aangeduid als een zwak
verband, eenscore tussen de -.3 en-.5 of .3en .5 als matig verband eneenscore tussende -.5en -1 of
.5en 1 als sterk verband (Gravetter & Forzano, 2009). Een significant verband werd gevonden bij p =
<.05, waarbij de nul-hypothese was: Geen verband bestaat tussen complementariteit en de
feedbackperceptie.

Positieve versus negatieve complementariteit. Om te bepalen of de complementaire
gedragingen met een hoge mate van nabijheid een hogere score hadden van feedbackperceptie dan de
complementaire gedragingen met een lage mate van nabijheid, werd gebruik gemaakt van een
onafhankelijke t-toets. De scores van de feedbackperceptie werden opgedeeld in twee groepen:
Complementariteit met hoge mate van nabijheid, de rechterkant van de IPC, en complementariteit met
lage mate van nabijheid, de linkerkant van de IPC. Een significant verschil werd gevonden bij p =
<.05, waarbij de nul-hypothese was: Geen verschil bestaat in feedbackperceptie tussen de
complementaire gedragingen met een hoge mate van nabijheid ende complementaire gedragingen met

een lage mate van nabijheid.
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Complementariteit nabijheidsdimensie en feedbackperceptie. Om te onderzoeken of een
verband bestond tussen de mate van complementariteit aangaande de nabijheidsdimensie en de
feedbackperceptie, is de horizontale afstand tussen het optimale complementaire x-codrdinaat van
nabijheid en het daadwerkelijke x-codrdinaat van de medewerker bepaald. In SPSS werd vervolgens
de Pearson correlatiecoéfficiént tussen deze horizontale afstand en de feedbackperceptie berekend. De
betekenis van de waarde van de Pearson correlatiecoéfficiént werd aangehouden zoals beschreven bij
het toetsen van de eerste hypothese. Vanwege de verwachting dat een positief verband bestaat tussen
beide variabelen werd dit gedaan aan de hand van een eenzijdige toets. Een significant verschil werd
gevonden bij p = <.05, waarbij de nul-hypothese was: Geen verband bestaat tussen feedbackperceptie
en de mate van complementariteit aangaande de nabijheidsdimensie.

Exploratiefonderzoek. Zoals eerder beschreven werd in de literatuur aangegeven dat
interpersoonlijk gedrag een verband heeft met de feedbackperceptie van de ontvanger (e.g. Brett &
Atwater, 2001; Leung etal., 2001; Sparr & Sonnentag, 2008). Om dit verband verder te onderzoeken
en te controleren bij deze steekproef werd een exploratief onderzoek gedaan. Hiervoor werden
correlaties berekend van de verbanden tussen de feedbackperceptie van de medewerker en de
verschillende dimensies van de IPC. Vanwege het belang van de nabijheidsdimensie (Abele &
Wojcizke, 2007; Wojciszke, etal., 1998) werd verwacht dat een positief verband bestond tussen de
mate van nabijheid van de medewerker of de leidinggevende ende feedbackperceptie, waardoor
gebruik werd gemaakt van een eenzijdige toets. Bij het toetsen van de verbanden aangaande de mate
van controle werd gebruik gemaakt van een tweezijdige toets. De betekenis van de Pearson
correlatiecoéfficiént, zoals besproken bij de eerste hypothese, werd tevens bij dit exploratieve
onderzoek gebruikt. Een significant verschil werd gevonden bij p = <.05, waarbij de nul-hypothesen
waren: Geen verband bestaat tussen feedbackperceptie en de mate van nabijheid van de medewerker
of van de leidinggevende; geen verband bestaat tussen feedbackperceptie en de mate van controle van
de medewerker of van de leidinggevende. Dit exploratieve onderzoek werd nogmaals uitgevoerd,

waarin beide afdelingen apart werden meegenomen.
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Daarnaast werd bij het exploratieve onderzoek onderzocht welke dimensie van de IPC een
verband heeft met de totale complementariteit. Hiervoor werd de Pearson correlatiecoéfficiént
berekend tussen de horizontale afstand en de complementariteit en de correlatie tussen de verticale
afstand en de complementariteit. Hierbij werd de betekenis van de Pearson correlatiecoéfficiént
gebruikt, zoals besproken bij de eerste hypothese. Een significant verschil werd gevonden bij p =<.05.

Resultaten

Beschrijvende Statistieken

Voor de QSDI en de FPQ is voor iedere schaal de Cronbach’s alpha uitgerekend. Bij de QSDI
was de Cronbach’s alpha bij de vragenlijst over de medewerkers te laag bij de schalen: sturend,
vriendelijk en inschikkelijk. Om de interne betrouwbaarheid te verhogen moesten item 4, item 19 en
item 14 verwijderd worden. De schaal inschikkelijk had een Cronbach’s alpha van .491 en kon niet
verhoogd worden, deze schaal wordt voor de medewerkers dan ook niet meer meegenomen in dit
onderzoek. Bij de vragenlijst over de leidinggevenden was de Cronbach’s alpha te laag bij de schalen:
sturend, inschikkelijk, ontevreden en corrigerend. Om de Cronbach’s alpha te verhogen moesten item
7, item 8, item 14 en item 24 verwijderd worden. De vragen die bij de medewerkers en de
leidinggevende verwijderd zijn konden de Cronbach’s alpha verhogen en hadden allen een negatieve
item-rest correlatie of een correlatie lager dan .20 (respectievelijk: .154; -.080; -.186; .080; -.080; -
.158; -.215). Omdat de items niet duidelijk positief correleerde met de andere items in de schaal, kan
gezegd worden dat deze items niet goed in de schaal pasten en verwijderd moesten worden (Stokking,
2014). InTabel 5 is voor elke schaal, het aantal items en de bijbehorende Cronbach’s alpha, na
verwijdering van de items, gegeven. Bij de FPQ konden alle schalen als betrouwbaar beoordeeld
worden enwas het niet nodig items te verwijderen. In Tabel 6 is voor elke schaal van de FPQ, het
aantal items en de bijpbehorende Cronbach’s alpha gegeven.

In Tabel 7 zijn de beschrijvende statistieken van de feedbackperceptie, de score voor controle
en de score voor nabijheid, voor zowel de medewerkers als de leidinggevenden weergegeven. Wat

opvalt is dat een beperkte variatie is in de score van controle en nabijheid. Wanneer de data in de IPC
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geplot wordt is dan ook te zien dat deze erg geclusterd is (Figuur 4). De frequentie en percentages van
de verdeling over de octanten van de IPC zijn weergegeven in Tabel 8.

De beschrijvende statistieken van de mate van complementariteit zijn voor de twee
verschillende technieken weergegeven in Tabel 9. De beschrijvende statistieken van de mate van
complementariteit aangaande één dimensie zijn weergeven in Tabel 10.

Tabel 5

Aantal Items en Cronbach’s Alpha per Schaal van QSDI

Aantal items Cronbach’s alpha
Schaal MW LG MW LG
Sturend 3 3 .645 740
Vriendelijk 3 4 778 .789
Begrijpend 5 5 718 .833
Inschikkelijk 4 4 491 .613
Onzeker 4 4 .719 74
Ontevreden 4 3 .622 .614
Corrigerend 4 3 72 .556
Dwingend 4 4 .783 707
Nabijheid positief 15 16 a7 752
Nabijheid negatief 16 14 714 716
Controle positief 14 14 .840 .653
Controle negatief 15 16 .617 .694

Noot. MW = de medewerkers, LG = de leidinggevenden.
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Tabel 6

Aantal Items en Cronbach’s Alpha per Schaal van de FPQ

Schaal Aantal items  Cronbach’s alpha
Acceptatie 3 .983
Rechtvaardigheid 3 .899
Bruikbaarheid 3 770
Subtotaal PAF 9 947
Bereidheid tot Veranderen 3 .837
Invioed op 6 827
Gemoedstoestand
Totaal 18 .940

Tabel 7
Gemiddelden en Standaarddeviaties voor Feedbackperceptie, Controle en Nabijheid gescheiden voor

Medewerkers en Leidinggevenden

Medewerkers Leidinggevenden
Variabele M SD M SD
Feedbackperceptie 4.497 494 - -
Controle 116 .207 217 176

Nabijheid 513 161 .616 173
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Figuur 4. De uitkomsten van karakters geplot in de IPC.

Tabel 8

Frequentie en Percentage in Octanten gesplitst voor Medewerkers en Leidinggevenden

Medewerkers Leidinggevenden
Octant Frequentie Percentage Frequentie Percentage
1 —sturend 2 12 - -
2 — vriendelijk 10 59 14 82

3 - begrijpend 5 29 3 18
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Tabel 9

Mate van Complementariteit voor Twee Technieken

Techniek n M SD Min Max
Afstand 17 .455 172 .10 .84
Octanten 17 4.35 .606 3 5
Tabel 10

Mate van Complementariteit aangaande één Dimensie

Dimensie n M SD Min Max
Controle 17 .356 .201 .04 .81
Nabijheid 17 217 .156 .06 .64

Verband Complementariteit en Feedbackperceptie

Het verband tussen de complementariteit van de interpersoonlijke gedragingen tussen de
leidinggevenden en de medewerkers werd, zoals eerder beschreven, berekend door middel van twee
verschillende technieken. Bij de eerste techniek, de Euclidische afstand, blijkt dat de
feedbackperceptie en de mate van complementariteit niet significant correleren, r = -.100, p = .351,
eenzijdig. Tevens werd bij de tweede techniek op basis van octanten geen significant verband
gevonden tussen de feedbackperceptie en de mate van complementariteit aan de hand van de octanten,
r=-.240, p = .177, eenzijdig.

Verband Positieve versus Negatieve Complementariteit

De tweede hypothese kan met deze data niet getoetst worden, omdat geen data aanwezig is in
de linker helft van de IPC.

Verband Comple mentariteit Nabijheidsdimensie en Feedbackperceptie

Een negatief matig verband blijkt te bestaan tussen de feedbackperceptie van de medewerker
en de complementariteit aangaande de nabijheidsdimensie, r =-.481, p = .025, eenzijdig. Dit betekent
dat hoe groter de complementariteit aangaande de nabijheidsdimensie is, hoe positiever de

feedbackperceptie. Wanneer gekeken wordt naar de subschalen van feedbackperceptie geldt dit
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verband ook voor de schalen PAF, r = -.476, p = .027, eenzijdig en bereidheid tot verbeteren, r = -
432, p =.047. Het verband geldt niet voor de schaal invioed op gemoedstoestand, r = -.297, p =.123,
eenzijdig.

Exploratief Onderzoek

Gebleken is dat een positief sterk verband bestaat tussen de mate van de totale
complementariteit en de mate van complementariteit aangaande de controledimensie, r =.793, p =
.001, tweezijdig. Dit betekent dat de complementariteit aangaande de controledimensie hoger wordt
wanneer de totale complementariteit ook hoger wordt en andersom.

Daarnaast is gebleken dat een matig verband bestaat tussen de mate van nabijheid van de
leidinggevenden en de feedbackperceptie van de medewerkers, r = .435, p =.040, eenzijdig. Dit
betekent dat hoe hoger de mate van nabijheid van de leidinggevenden is, hoe positiever de
feedbackperceptie van de medewerkers. Dit verband was niet aanwezig voor de mate van controle, r =
147, p = .574, tweezijdig.

Verschillen leidinggevenden. De beschrijvende statistieken van de data van beide
leidinggevenden zijn weergevenin Tabel 11. Tussen de twee afdelingen zijn geen significante
verschillen in gemiddelden van de verschillende variabelen gevonden.

Tabel 11

Gemiddelden, Standaardafwijkingen en Steekproefgrootte van Variabelen per Afdeling

Omgangskunde® Geschiedenis”
Variabele M SD M SD
Feedbackperceptie  4.451 495 4.549 521
Controle MW 119 .158 113 .263
Nabijheid MW 448 77 .586 109
Controle LG .256 178 172 174
Nabijheid LG .678 139 546 189

Noot. °n =9, "n=8, MW = medewerker, LG = leidinggevende.
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Omgangskunde. De codrdinaten van alle participanten bij de afdeling omgangskunde zijn
weergegeven in het IPC model (Figuur 5). Wanneer hiernaar wordt gekeken valt op dat de
leidinggevende zes keer een hogere mate van controle heeft vertoond dan de medewerkers. Het
gemiddelde van de mate van controle van de leidinggevende (M =.256, SD =.178) lijkt ook hoger dan
die van de medewerkers (M =.119, SD = .158), maar dit verschil is niet significant. Bij de
nabijheidsdimensie valt het op dat de leidinggevende acht keer een hogere mate van nabijheid heeft
vertoond dan de medewerkers. Het gemiddelde van de mate van nabijheid van de leidinggevende (M =
.678, SD =.139) is tevens hoger dan de het gemiddelde van de medewerkers (M =.448, SD = .177).
Dit verschil is significant, t (16) = 3.075, p =.008, d = 1.445. Daarnaast blijkt dat wanneer de mate
van nabijheid van de medewerkers hoger wordt, hun feedbackperceptie positiever wordt, r = .683, p =

.021, eenzijdig. Sprake is van een sterk positief verband.
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Figuur 5. De codrdinaten van de medewerkers en de leidinggevende van omgangskunde in de IPC.
Geschiedenis. In Figuur 6 is te zien dat de helft van de medewerkers bij de afdeling

geschiedenis een hogere mate van controle vertoonde dan de leidinggevende. Het gemiddelde van de
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mate van controle van de medewerkers lijkt iets lager te liggen (M =.113, SD =.263) dan het
gemiddelde van de leidinggevende (M =.172, SD =.174), dit verschil is niet significant. Daarnaast
blijkt uit Figuur 6 dat de leidinggevende vijf keer een hogere mate van nabijheid toonde dan de
medewerkers, waarbij het gemiddelde van de mate van nabijheid van de leidinggevende (M =.546, SD
=.189 iets lager lijkt te liggen dan het gemiddelde van de medewerkers (M =.586, SD =.109). Dit
verschil is niet significant. Wel blijkt een sterk positief verband te bestaan tussen de mate van de
nabijheid van de leidinggevende en de feedbackperceptie van de medewerkers, r =.792, p =.010,
eenzijdig. Dit betekend dat hoe hoger de mate van nabijheid is van de leidinggevende, hoe hoger de

feedbackperceptie van de medewerkers.
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Figuur 6. De codrdinaten van de medewerkers en de leidinggevende van geschiedenis in de IPC.

Discussie
De onderzoeksvraag die centraal stond was: In hoeverre bestaat in een hiérarchische

organisatorische context een verband tussen de complementariteit van interpersoonlijke gedragingen
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tussen de feedbackgever en de ontvanger en de feedbackperceptie van de ontvanger tijdens een
feedbackgesprek? Bij de eerste hypothese werd verwacht dat de feedbackperceptie van de ontvanger
positiever zal zijn bij een complementaire reactie dan bij een non-complementaire reactie. Uit de
resultaten is gebleken dat de eerste hypothese niet aangenomen kan worden. In dit onderzoek is geen
verband gevonden tussen de mate van complementariteit en de feedbackperceptie van de medewerker.
Dit zou verklaard kunnen worden door de beperkte variantie van de onderzochte data in de IPC. Alle
codrdinaten hadden een positieve mate van nabijheid en bevonden zich daarom aan de rechterkant van
de IPC. Zoals eerder beschreven blijkt dat de interpersoonlijke gedragingen door beide deelnemers
positiever worden ervaren, wanneer de mate van nabijheid groter wordt (Wojciszke etal., 1998). Het
zou kunnen dat de interpersoonlijke gedragingen en daardoor de feedbackperceptie zodanig beinvioed
worden door de mate van nabijheid dat de mate van complementariteit aan de rechterkant van de cirkel
niet voor veel verschil in feedbackperceptie zorgt. Een positieve mate van nabijheid is dan misschien
belangrijker dan complementaire gedragingen tijdens een feedbackgesprek.

Bovengenoemde verklaring lijkt deels overeente komen met het gevonden positieve verband
tussen de mate van nabijheid van de leidinggevenden en de feedbackperceptie van de medewerkers.
De feedbackperceptie werd positiever naarmate de nabijheid van de leidinggevenden hoger werd.
Deze bevinding bevestigt de theorie dat feedbackperceptie een relatie heeft met het interpersoonlijke
gedrag wat ontstaat tijdens een feedbackgesprek (e.g. Brett & Atwater, 2001; Leung et al., 2001; Sparr
& Sonnentag, 2008). Opvallend is dat dit verband alleen is gevonden voor de mate van nabijheid en
niet voor de mate van controle. Dit zou verklaard kunnen worden door het feit dat het gedrag
aangaande de nabijheidsdimensie als belangrijker en relevanter wordt gezien bij het beoordelen van
gedrag van anderen dan de controledimensie (Abele & Wojciszke, 2007).

Het verband tussen de feedbackperceptie en de mate van nabijheid van de leidinggevende is
tevens terug te vinden bij de afdeling geschiedenis. Opvallend is dat dit niet geldt voor de afdeling
omgangskunde. Daar bleek dat wanneer de mate van nabijheid van de medewerkers hoger werd, de
feedbackperceptie positiever werd. Het zou kunnen dat dit verschil veroorzaakt wordt doordat beide

afdelingen verschillende patronen in de IPC hebben. Zo vertonen vijf van de acht medewerkers bij de
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afdeling geschiedenis een lagere mate van nabijheid dan de leidinggevende. Hierbij bestaan geen
significante verschillen in gemiddelden. Bij de afdeling omgangskunde vertonen acht van de negen
medewerkers een lagere mate van nabijheid dan de leidinggevende. Hierbij ligt de gemiddelde mate
van nabijheid van de medewerkers significant lager dan die van de leidinggevende. Bij de afdeling
omgangskunde lijkt het voor de feedbackperceptie van belang dat de medewerkers hun mate van
nabijheid hoog hebben. Ze komen op deze manier dichterbij de mate van nabijheid van de
leidinggevende. Het gevonden verband tussen de nabijheidsdimensie en de feedbackperceptie gaat dan
ook niet zozeer om de leidinggevende of om de medewerker, maar om de situatie waarin beide
participanten een hoge mate van nabijheid hebben en dichtbij elkaar liggen.

Bovenstaande stelling kan bevestigd worden met de resultaten gevonden bij het toetsen van de
derde hypothese. Hieruit bleek dat hoe meer de mate van nabijheid van de leidinggevende envan de
medewerker overeenkomen, hoe positiever de feedbackperceptie uiteindelijk is. Een positief verband
bestaat dan ook tussen de feedbackperceptie en de interpersoonlijke relatie die complementair is
aangaande de nabijheidsdimensie. Deze bevinding gaat in tegen de theorie dat a-complementair gedrag
onvrede oplevert over de interactie (Horowitz et al., 2006). Dit is te verklaren doordat de
nabijheidsdimensie als belangrijk wordt geacht bij het beoordelen van het gedrag van anderen en meer
gewenst is dan de controledimensie (Abele & Wojciszke, 2007). Bij het vormen van een
feedbackperceptie vinden de medewerkers overeenkomend gedrag met de leidinggevende aangaande
de nabijheidsdimensie dan ook belangrijker dande controledimensie. Dit geldt specifiek voor de
subschalen PAF en bereidheid tot verbeteren. Het verband is niet aanwezig voor de subschaal invioed
op gemoedstoestand. Dit gaat in tegen de theorie dat PAF een voorspeller is voor de invioed op
iemands gemoedstoestand (Strijpos, Pat-El, & Narciss, 2010). Om te zorgen dat een participant de
communicatie als prettig en veilig ervaart, moeten de participanten complementair op elkaar reageren
(Carson, 1969; Kiesler, 1983; Tracey, 1994). Aangaande deze theorie zou het kunnen zijn dat bij de
invioed op de gemoedstoestand niet alleen de nabijheidsdimensie een rol speelt, maar ook de

complementariteit aangaande de controledimensie.
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Bij het exploratieve onderzoek bleek dat de totale complementariteit, dus op beide dimensies,
werd verklaard door de mate van complementariteit aangaande de controledimensie. Tracey (1994)
stelt dat participanten meer complementair reageren bij gesprekken waar de participanten een hoge
mate van nabijheid vertonen, dan bij een lage mate van nabijheid. VVanwege het feit dat de onderzochte
data een hoge mate van nabijheid had, werd de mate van complementariteit vooral veroorzaakt door
verschillen in de mate van de controledimensie.

Zoals beschreven in de inleiding bestond een gatin de literatuur over het verband tussen de
feedbackperceptie en de complementariteit van gedragingen in een hiérarchische organisatorische
setting. Samengevat lijkt het erop dat dit gat gevuld kan worden met het gegeven dat de mate van
complementariteit op de nabijheidsdimensie een positief verband heeft met de feedbackperceptie.
Naast deze aanvulling aan de literatuur wordt de theorie bevestigd dat feedbackperceptie een relatie
heeft met het interpersoonlijke gedrag wat ontstaat tijdens een feedbackgesprek (e.g. Brett & Atwater,
2001; Leung et al., 2001; Sparr & Sonnentag, 2008). Hierbij blijkt wel dat dit geldt voor de
nabijheidsdimensie, wat de theorie bevestigd over het belang van de nabijheidsdimensie boven de
controledimensie bij het beoordelen van het gedrag van anderen (Abele & Wojciszke, 2007).

De eerste limitatie aangaande deze bevindingen is de beperkte variantie, waardoor de
bevindingen alleen gelden wanneer de medewerker een positieve mate van nabijheid laat zien en dus
met zijn gedrag in de rechterhelft van de IPC zit. Eenander gevolg hiervan was dat de tweede
hypothese niet getoetst worden. Aanbevolen wordt dan ook om verder onderzoek te doen naar het
verband tussen de feedbackperceptie en de complementariteit aangaande de nabijheidsdimensie aan de
linkerkant van de cirkel. Dit kan gedaan worden door dit onderzoek te herhalen en hierbij een grotere
steekproef te gebruiken, waardoor een grotere kans bestaat op spreiding van data. Daarnaast kan dit
onderzoek herhaald worden in een gespeelde setting. Doordat dan de karakters van bijvoorbeeld de
leidinggevenden gestuurd kunnen worden is het voordeel dat gegarandeerd data aanwezig is over de
gehele IPC. Het nadeel is dat de ervaringen van de participanten mogelijk niet overeenkomen met de

ervaringen in een echte setting.
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Naast de plaatsing van de data in de IPC kan een tweede limitatie geplaatst worden bij de
externe validiteit van dit onderzoek. Zoals eerder beschreven participeerde slechts twee
leidinggevenden en negentien medewerkers van twee verschillende afdelingen van de HU enwas
sprake van een beperkte variatie. Dit zou kunnen komen door de feedbackcultuur op de HU, welke
geschetst wordt door gemeenschappelijke normen en waarden en een grote invioed heeft op hoe met
elkaar omgegaan wordt in bepaalde situaties (Jones, 2013). Het zou kunnen dat op de HU een cultuur
heerst waarbij feedback wordt gegeven en ontvangen met een hoge mate van nabijheid. Wanneer dit
het geval is, zouden de resultaten generaliseerbaar zijn naar de gehele HU. Om dit zeker te weten zal
onderzoek gedaan moeten worden naar de normen en waarden aangaande feedback binnen de HU.
Doordat de gehanteerde cultuur in ieder bedrijf anders kan zijn, zijn de resultaten niet generaliseerbaar
naar andere organisaties. Door dit onderzoek uit te voeren met een grotere steekproef en gebruik te
maken van verschillende bedrijven kan de externe validiteit verhoogd worden.

Eenderde implicatie kan geplaatst worden bij het verwijderen van de vragen uit de QSDI. De
QSDl is een veel gebruikte en geteste vragenlijst. Het is de vraag of door de verwijdering van de items
de validiteit van de schalen verlaagd werd. Gekozen werd voor verwijdering omdat de Cronbach’s
alpha verhoogd werd en omdat de item-rest correlatie bij de items te laag was. Hierdoor werd wel de
schaal betrouwbaarder voor dit onderzoek.

Geconcludeerd kan worden dat de leidinggevenden van de onderzochte afdelingen hun gedrag
aangaande de mate van nabijheid complementair zouden moeten aanpassen aan de medewerker voor
een zo positief mogelijke feedbackperceptie van de medewerker. Het geven van feedback in een
hiérarchische context heeft, zoals beschreven in de inleiding, voor een organisatie en voor de
medewerkers vele voordelen (Kluger & DeNisi, 1996; llgen, Peterson, Martin, & Boeschen, 1981),
maar zijn deze afhankelijk van de feedbackervaring. Om te kunnen leren van de gekregen feedback zal
de medewerker de feedback als positief moeten ervaren en beoordelen (Hattie & Timperly, 2007;
Jawahar, 2006). Het blijft daarom van belang om te onderzoeken onder welke omstandigheden de
feedbackperceptie positief is. Dit onderzoek geeft daarvoor een eerste aanzet en bevat nuttige

vervolgonderzoeken.
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Bijlage 1 — QSDI welke de werknemer invult

Alleen de onderzoeker krijgt je antwoorden te zien
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Deze leidinggevende...

.. helpt me.

.. wordt snel boos.

... laat me mijn gang gaan.

.. is duidelijk.

.. weet niet goed wat hij/zij vindt.
.. weet waar zij/hij het over heeft.
.. blijft bij zijn/haar eigen mening.
.. laat me mijn eigen richting kiezen.
.. draagt goede ideeén aan.

.. neemt weinig initiatief.

.. vraagt veel van me.

.. 1s besluiteloos.

.. begrijpt me.

... laat me hard werken.

.. wil datik doe wat hijzij zegt.

.. Is streng.

.. stelt hoge eisen aan wat ik doe.
.. heeft snel kritiek op me.

.. geeft snel toe.

.. is onzeker.

.. 1s veeleisend.

.. vindt mijn ideeén snel goed.

.. neemt de leiding.

.. laat merken dat ik niets kan.

.. heeft weinig in te brengen.

.. staat open voor suggesties.

.. vertrouwt me.

.. laat me mijn eigen beslissingen nemen.
.. is zelfverzekerd.

.. heeft een slecht humeur.

.. is ongeduldig.

.. luistert naar me.

.. zorgt voor een verwarrende sfeer.

.. 1s iemand waarop ik kan bouwen.

nooit
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Bedankt voor het invullen!
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Bijlage 2 — QSDI welke de leidinggevende invult

Alleen de onderzoeker krijgt je antwoorden te zien
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Deze werknemer...

1 .. helpt me.

2. .. wordt snel boos.

3. ... laat me mijn gang gaan.

4. .. is duidelijk.

5. .. weet niet goed wat hij/zij vindt.
6. .. weet waar zij/hij het over heeft.
7. .. blijft bij zijn/haar eigen mening.
8. .. laat me mijn eigen richting kiezen.
9. .. draagt goede ideeén aan.

10. .. neemt weinig initiatief.

11. .. vraagt veel van me.

12. .. 1s besluiteloos.

13. .. begrijpt me.

14. ... laat me hard werken.

15. .. wil datik doe wat hijzij zegt.

16. .. Is streng.

17. .. stelt hoge eisen aan wat ik doe.
18. .. heeft snel kritiek op me.

19. .. geeft snel toe.
20. .. is onzeker.
21. .. 1s veeleisend.
22. .. vindt mijn ideeén snel goed.
23. .. neemt de leiding.
24. .. laat merken dat ik niets kan.
25. .. heeft weinig in te brengen.
26. .. staat open voor suggesties.
27. .. vertrouwt me.
28. .. laat me mijn eigen beslissingen nemen.
29. .. 1s zelfverzekerd.
30. .. heeft een slecht humeur.
31. .. is ongeduldig.
32. .. luistert naar me.
33. .. zorgt voor een verwarrende sfeer.
34. .. 1s iemand waarop ik kan bouwen.

nooit

O 000000000000 LObOLObO0bLOLbLbLOLbO0ODLOLbOLObODLObOLObODOLODOLObODOLODOOOO

O 000000000 0DLObOOLOLbOLObObOLObOLObObOLObOOObObOObObObObObOOOO

O O0OO0O0O0D0D0OD0OD0ODODL0ODLOLbOLObLObObLOLbObODLOLbODODODODODODODODODODODOOO

O 0000000000000 LODLOLOLOLOLODLbOLObOLODLObOLObODOLODOLObODODOOOO

altijd

O O0O0O0O0D0D0D0D0DO0OD0OLDLOLOLOOLOLbLObOLObOLLbLObObOLOLbObODObODOODODODODODOOOO

Bedankt voor het invullen!
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Bijlage 3 — Feedback perceptions questionnaire.

Onderstaande vragen hebben betrekking op de feedback van uw leidinggevende, die u hebt gekregen
tijdens het feedbackgesprek.
(Helemaal) (Helemaal)
Mee oneens Mee eens

1. Ik ben tevreden met de feedback die ik gekregen heb. @) @) @) @) @)

2. lkvind de feedback die ik gekregen heb terecht. @) @) @) @) )

Ik vind de feedback die ik gekregen heb gegrond. O @) ] ] @)
4. lkvind de feedback die ik gekregen heb bruikbaar. 0 0 0 0 0

Ik vind de feedback die ik gekregen heb be hulpzaam. @) @) ) ) O
6. De feedback die ik gekregen heb biedt ons steun. @) @) @) @) @)
7. Ik accepteer de feedback die ik gekregen heb. 0 0] 0 0 0]
8. Ik ben het oneens met de feedback die ik gekregen heb. @) @) @) @) @)
9. Ik wijs deze feedback af. @) @) @) @) @)

10. Ik ga op basis van de feedback mijn werkwijze verbeteren.O @] @] @] ]

o
o
o
o

11. 1k ga de gekregen feedback ve rwerken. 0
12. 1k ga door de feedback energie stoppen in het verbeteren O ) ) ) @)

van mijn werkwijze.

Ik voel me door de feedback op mijn werkwijze

13. Tevreden @) ) @) @) O
14. Zelfverzekerd ) ) @) @) @)
15. Succesvol @) @) ) @) @)
16. Beledigd @) @) O O O
17. Boos O O @) @) @)

@) O O O @]

18. Gefrustreerd



