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“a fool with a tool is still a fool” (VP 8_CR)



Abstract

Der vorliegende Forschungsbericht untersucht die Nutzung digitaler Feedbacktools im
organisationalen Kontext und identifiziert die Hirden beim aktiven Einholen von Feedback fur
Mitarbeitende. Damit verknlpft die Studie die Hirden beim aktiven Feedback-Seeking der
bisherigen Forschung mit einer qualitativen Erhebung zu mdglichen neuen oder veranderten
Hurden durch die Digitalisierung von Feedbacksystemen. Die Ergebnisse zeigen, dass als
grundlegende Hirden in Bezug auf das Feedbacktool die fehlende Kenntnis der Mitarbeitenden
uber die Existenz, sowie die unzureichende Etablierung des Tools im Unternehmen angesehen
werden koénnen. Ein Problem stellt zudem dar, dass die Mitarbeitenden keinen Mehrwert in der
Nutzung eines digitalen Feedbacktools sehen, da ihnen bei der Nutzung
Interaktionsmoglichkeiten oder die Tiefe des Feedbacks fehlen und sie das Tool als ineffizient
oder mehrdeutig wahrnehmen. Im Bereich der Feedbackkultur wird das aktive Feedback-Seeking-
Verhalten der Mitarbeitenden durch die Selbstverstandlichkeit von Face-to-Face Feedback und
einer negativen Feedbackmentalitdt gemindert. Bestehende Theorien in Bezug auf das Verhalten
und die personlichen Eigenschaften von Feedbacknehmenden und -gebenden konnten zu grof3en

Teilen bestatigt werden.

Keywords: Feedback-Seeking, Feedback-Seeking-Behaviour, digitale Feedbacktools, Hirden
digitale Feedbacktools



Abstract

The following research paper focuses on the use of digital feedback tools in an organizational
context and identifies the obstacles faced by employees during the feedback seeking process.
The study combines hurdles concerning active feedback seeking identified by previous research
with a qualitative survey aimed at identifying new or changed obstacles that come into existence
because of digitalized feedback systems. Results revealed several obstacles brought about by
digital feedback tools: On the one hand, a lack of knowledge about their existence, and on the
other hand, an insufficient establishment of the tool in the company. Another problem lies within
employees not perceiving digital feedback tools as providing any added value, as they give no
opportunities for interaction, and the depth of the feedback might be lacking. Furthermore,
employees rated the tool as inefficient or ambiguous. In terms of feedback culture, employees’
active feedback seeking behavior was reduced by a preference for face-to-face feedback and a
negative feedback mentality. Existing theories relating to the behavior and the personal

characteristics of feedback recipients and feedback givers could mostly be confirmed.

Keywords: Feedback-Seeking, Feedback-Seeking-Behaviour, digital Feedbacktools, obstacles

digital Feedbacktools
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1 Einleitung

Obwohl der Begriff der Digitalisierung spatestens seit Beginn des Jahrtausends in aller Munde ist
- der langwierige und komplexe Prozess zu einer digitalisierten Gesellschaft ist auch 20 Jahre
spater noch nicht abgeschlossen. Das veranschaulicht auch der Digital Economy and Society
Index (European Commission 2019): Auf Grundlage der Bewertung funf verschiedener Faktoren
einer digitalisierten Gesellschaft ergibt sich ein Ranking, das Deutschland in Bezug auf den
Fortschritt der Digitalisierung lediglich im Mittelfeld der europaischen Lander zeigt. Abgesehen
vom Staat stehen hierbei ebenfalls die Unternehmen in der Verantwortung, das Thema
Digitalisierung voranzutreiben. Eine besondere Rolle nehmen dabei die Personalabteilungen ein,
da sie mehr und mehr als Vorbild in Bezug auf die Digitalisierung in ihren Unternehmen agieren
sollten (Bundesverband der Personalmanager 2016: 7). Wahrend in einigen Bereichen der
Personalarbeit die Auswirkungen der Digitalisierung schon deutlich zu splren sind, bspw. im
Recruiting (Gade et al. 2018: 4), bemangeln Uber 50% der Personalverantwortlichen die
Gesamtsituation der Digitalisierung in ihrem Bereich und identifizieren deutlichen
Handlungsbedarf (Bundesverband der Personalmanager 2016: 5).

Ein zentrales Themenfeld der Personalarbeit bilden der Feedbackprozess und mdgliche
digitale Losungen zur Abbildung desselben im Unternehmen. Wahrend die technischen
Bedingungen und damit die Voraussetzungen fir digitale Feedbackinstrumente gegeben sind, ist
deren Nutzung in der Praxis bislang wenig ausgepragt (Werther 2015: 54). Daraus ergibt sich das
Forschungsinteresse, mit welchen Hurden sich Mitarbeitende beim aktiven Einholen von
Feedback mit Hilfe digitaler Tools konfrontiert fiihlen. Die vorliegende Forschungsarbeit fokussiert
sich somit auf einen Teilaspekt von Feedback: Das aktive Einholen desselben (Feedback-
Seeking). Die Relevanz von Feedback-Seeking ist in den letzten 30 Jahren deutlich angestiegen
(Ashford et al. 2003: 774), insbesondere da viele Arbeitnehmer sich durch die Folgen der
Digitalisierung in einem Feedback-Vakuum befinden. Dieses wird zum einen dadurch bedingt,
dass besonders in wissensbasierten Organisationen (Drucker 1993) die Arbeit von Experten nicht
durch formalisierte Feedbackprozesse evaluiert werden kann und so durch andere Kanale
eingeholt werden muss. Zudem ist es in agilen und virtuellen Teams oftmals nicht méglich, auf
andere Weise an die gewilnschten Informationen zu gelangen, da Mitarbeitende und
FUhrungskrafte physisch nicht an einem Ort sind (Ashford et al. 2003: 774).

Um die Forschungsfrage zu beantworten, welche Hirden sich beim aktiven Feedback-
Seeking fur Mitarbeitende bei der Nutzung digitaler Feedbacktools ergeben, werden im Folgenden
zunachst die theoretischen Grundlagen und Konzepte von Feedback sowie von Feedback-
Seeking erlautert und Hirden des Feedback-Seekings dargestellt. Im Anschluss werden

Feedbacktools spezifiziert und der aktuelle Forschungsstand aufgezeigt und zusammengefasst.



Daraus gehen die Forschungslicke, das Forschungsziel sowie die Praxisrelevanz des
Forschungsprojekts hervor. Nach der Beschreibung der methodischen Vorgehensweise, werden
die Ergebnisse der im Rahmen dieser Forschungsarbeit durchgefihrten Interviews vorgestellt und
anschlieRend diskutiert. Der Forschungsbericht mindet in einem abschlielenden Fazit sowie

einer kritischen Reflexion und einem Ausblick fur die weiterfihrende Forschung und Praxis.

2 Theoretische Aspekte des Projektvorhabens

Das vorliegende Kapitel thematisiert die grundlegenden theoretischen Aspekte des
Forschungsprojekts. Untergliedert wird hierbei in die theoretischen Grundlagen und Konzepte von
Feedback und Feedback-Seeking, den Forschungsstand, das Forschungsziel sowie Anwendung
und Praxisrelevanz. In Folge dessen bildet dieses Kapitel die Basis flr die in Kapitel drei

beschriebene methodische Vorgehensweise.

2.1 Theoretische Grundlagen und Konzepte von Feedback

Im folgenden Abschnitt werden die flr die vorliegende Forschungsarbeit relevanten Aspekte wie
Feedback und Feedback-Seeking definiert und aufgezeigt, welche Motive und Einflussfaktoren es
fur das aktive Feedback-Seeking gibt. Weiterhin werden typische Feedbackinstrumente

vorgestellt und deren Wandel im Zuge der Digitalisierung thematisiert.

2.1.1 Definition und Funktion von Feedback

Das Wort Feedback hat sich in der deutschen Umgangssprache mittlerweile fest integriert und
setzt sich aus den beiden englischen Woértern ,feed (flttern) und ,back® (zurlick) zusammen. Es
wird zumeist mit Rickmeldung oder Rickkopplung ubersetzt. ,Gib mir Feedback® ist dabei
unmissverstandlich und wird als Aufforderung interpretiert, jemandem eine Rickmeldung zu
geben, ein Verhalten zu beurteilen oder eine Leistung zu bewerten. Die Griinde fir das Einholen
sowie fur das Geben von Feedback kénnen dabei verschiedener Natur sein: Eine Person méchte
durch Feedback zum Beispiel gelobt werden, dazulernen, Aufmerksamkeit fir eine Leistung oder
fir ein Verhalten bekommen oder einfach ein Gesprach beginnen (Jons & Bungard 2018: 8).
Feedback ist demnach ein Soll- und Ist-Abgleich und erflllt somit eine diagnostische Funktion
(Fengler 2017: 16). Generell kann es sich dabei um interpersonelles oder arbeitsbezogenes
Feedback handeln, wobei sich das arbeitsbezogene Feedback auf die Rickmeldung zur
Arbeitsweise, Arbeitsergebnissen oder Arbeitsleistung bezieht, wahrend das interpersonelle
Feedback im Kontext mit Verhalten und Verhaltenswahrnehmungen steht (Kluger & DeNisi 1996:
255).



Feedback in einem individualistisch-interaktionistischem Sinne kann es in jedem beliebigen
Kontext geben: Zwischen dem Trainer/ der Trainerin und den Spielern/ Spielerinnen einer
Mannschaft, Ehepartnern, Eltern und Kindern, Dozenten/ Dozentinnen und Studierenden und
auch in Bezug auf Lob und Kritik zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden (Jéns & Bungard
2018: 8).

Feedback lasst sich bzgl. seiner Funktionen in die Bereiche kognitiv, metakognitiv und
motivational einteilen. Auf der kognitiven Ebene zielt Feedback darauf ab, Fehlkonzepte, fehlende
Kompetenzen und Wissenslicken aufzuzeigen und Starken und Fahigkeiten zu ermitteln, die
weiterentwickelt und geférdert werden sollen. Die metakognitive Ebene beschaftigt sich im Kern
mit der Selbstreflexion, indem die Selbstbeurteilung im Vergleich zum erhaltenen Feedback
Uberprift wird. Auf der motivationalen Ebene wird sich mit der Selbstiberprifung von eigenen
Leistungen und Fahigkeiten auseinandergesetzt, die zu einer héheren Motivation fliihren und
Entwicklungsperspektiven aufzeigen soll (Gunkel 2014: 50-52).

In der Arbeitswelt gehdrt zu einer vertrauensvollen Zusammenarbeit vor allem, dass sich
die Parteien gegenseitig verstehen, akzeptieren — im besten Falle sogar unterstitzen und
ermutigen. Dies hangt im Wesentlichen davon ab, inwieweit sie das Verhalten des anderen
einschatzen und aufnehmen. Je besser hierbei die Beteiligten wissen, wie sie zueinander stehen,
desto besser lauft eine reibungslose Zusammenarbeit ab. In dem Zusammenhang ist es von
zentraler Bedeutung, Stérungen in der zwischenmenschlichen Beziehung auszurdumen, die
unbewusst oder unbeabsichtigt verursacht worden sind. Um diese Stérungen zu beseitigen, ist es
notwendig, von Zeit zu Zeit gegenseitig Feedback Uber das beobachtete Verhalten zu geben und
einzuholen. Hierbei sollte das tatsachliche Verhalten im Vordergrund stehen und keine
wahrgenommenen oder vermuteten Motive oder Charaktereigenschaften (Pinnow 2012: 275).

Im Unternehmenskontext zielt Feedback immer darauf ab, die Leistung und/ oder die
Motivation des Feedbackempfangers/ der Feedbackempfangerin zu erhéhen. Dabei ist zu
beachten, dass Feedbacktools keine Selbstlaufer sind, die automatisch zu einer héheren Leistung
und Motivation der Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte fihren (Werther 2015: 14-15).

Feedbackquellen werden in horizontales und vertikales Feedback unterschieden. Bei
horizontalem Feedback stehen Feedbackgeber/ Feedbackgeberin und Feedbackempfanger/
Feedbackempfangerin auf derselben Hierarchieebene und sind damit direkte Kollegen/
Kolleginnen. Beim vertikalen Feedback befinden sich Geber/ Geberin und Empfanger/
Empfangerin auf unterschiedlichen Hierarchieebenen. Hierbei kann weiterhin zwischen den
Richtungen von oben nach unten bzw. Feedback vom Vorgesetzten und von unten nach oben
bzw. Feedback vom Mitarbeitenden unterschieden werden (Werther 2015: 22-23).



2.1.2 Feedback-Seeking

Nachdem Feedback bereits als gesamtes Konstrukt betrachtet wurde, soll nun Feedback-Seeking
auf Grundlage der bestehenden Literatur und Forschung beleuchtet werden. Hierfir wird im
folgenden Kapitel zunachst Feedback-Seeking definiert und dessen Auswirkungen dargestellt.
Darauf folgt eine Betrachtung der Einflussfaktoren von und Hulrden bei aktivem Feedback-

Seeking.

2.1.2.1 Definition und Auswirkungen von Feedback-Seeking

In der bisherigen (Management-)Literatur besteht eine Vielzahl an Studien zu dem Konstrukt
Feedback und dessen positiven Effekten auf die Performanz von Individuen und Organisationen
(Lam et al. 2017: 2196). In der Forschung wurde Feedback dabei haufig aus formaler Perspektive
betrachtet — als Feedback, das ein Arbeithehmer/ eine Arbeithehmerin durch organisationale
Kanale und Strukturen, zum Beispiel in Form von Jahresgesprachen, von seinem/ seiner
Vorgesetzten erhalt. Diese traditionelle Sichtweise von Feedback hat sich jedoch insbesondere
durch den 1983 von Ashford und Cummings veroéffentlichten Artikel “Feedback as an individual
resource: Personal strategies of creating information” gewandelt. In ihrem Werk kritisieren der
Autor und die Autorin die vorangegangene Forschung flr deren Einseitigkeit und das Fehlen der
Perspektive, dass Mitarbeitende im Alltag auch aullerhalb formaler Strukturen Feedback
selbststandig einholen und nutzen kénnen (Ashford & Cummings 1983). Das von dem Autor und
der Autorin in dem Werk entwickelte Konstrukt gilt als Grundstein der Forschung zu Feedback-
Seeking-Behaviour (FSB) (Ashford et al. 2003: 773-775; Anseel et al. 2015: 319; Lam et al. 2017:
2196).

Als Unterform bzw. Teilprozess von Feedback beschreibt Feedback-Seeking das
proaktive Einholen von Informationen Uber die eigene Performanz und das Verhalten am
Arbeitsplatz (Krasman 2013: 52-53), zum Beispiel indem ein Arbeithnehmer/ eine Arbeitnehmerin
den Vorgesetzten/ die Vorgesetzte nach dem Erledigen einer Aufgabe nach seiner/ ihrer
Performanz fragt. Eine weitere Abgrenzung zu dem Uberkonstrukt Feedback ist, dass die
Informationen tendenziell informell und auf alltagliche Tatigkeiten bezogen sind und damit im
Kontrast zu jahrlich formalisierten Feedbackprozessen durch bspw. Performance Reviews stehen
(Krasman 2013: 52; Anseel et al. 2015: 319-320; Lam et al. 2017: 2196).

Prinzipiell kann unterschieden werden, ob Feedback durch direktes Fragen bzw. aktive
verbale Anfrage von Kollegen/ Kolleginnen oder Vorgesetzten (inquiry) oder durch das
Beobachten und Interpretieren von Situationen und Reaktionen (monitoring) einer ausgewahlten
Feedbackquelle eingeholt wird. Wahrend inquiry sehr aktiv ist, stellt monitoring eine eher passive

Komponente dar, bei der Individuen die Reaktionen bzw. die Nicht-Reaktionen einer



Bezugsperson beobachten und daraus eine Bewertung ihrer Leistung ableiten. Dies kann sich
jedoch als problematisch darstellen, sollte sich die Interpretation des Verhaltens als falsch
erweisen (Anseel et al. 2015: 320; Qian et al. 2018: 2683). Welche Methode zu welchem Zeitpunkt
von einer Person verwendet wird, hangt von diversen situativen und individuellen Einflussfaktoren
ab (Anseel et al. 2015: 320), auf die im spateren Teil dieses Kapitels nochmals detaillierter
eingegangen wird.

Die Relevanz und Rolle von Feedback-Seeking-Behaviour fir Unternehmen lasst sich
durch zahlreiche Studien darlegen, die sich mit den Auswirkungen und Ergebnissen von
Feedback-Seeking auseinandersetzen (Crommelinck & Anseel 2013: 234). Zum einen konnte
gezeigt werden, dass Feedback-Seeking eine positive Auswirkung auf die Performanz eines
Arbeitnehmers/ einer Arbeitnehmerin hat. Dies kann unter anderem damit erklart werden, dass
durch regelmafige Leistungsabfrage generelle Unsicherheiten vermindert werden kénnen und
Feedback-Seeking dabei hilfreich sein kann, organisationale Hirden zu Uberwinden und
personliche Ziele zu erreichen (Crommelinck & Anseel 2013: 233; Krasman 2013: 58).

Weiterhin konnten Anseel et al. (2015: 334) zeigen, dass durch Feedback-Seeking-
Behaviour einerseits die Zufriedenheit mit dem Beruf gesteigert wird und zum anderen ein
positiver Einfluss auf die organisationale Sozialisation und das proaktive Verhalten eines
Arbeitnehmers/ einer Arbeitnehmerin erreicht werden kann. Mitarbeitende, die regelmaRig
Feedback einholen, tendieren zudem dazu, mehr Arbeitsbeziehungen aufzubauen, mehr
Networking zu betreiben und sich am Arbeitsplatz sozialer zu verhalten (ebd.). Ferner kann
Feedback-Seeking die Absicht, das Unternehmen zu verlassen, vermindern (Krasman 2013: 58).
Feedback ist zudem ein wichtiger Teil des Lernens. Durch aktives Feedback-Seeking kann so das
Lernverhalten geférdert sowie kreatives Verhalten gesteigert werden (Crommelinck & Anseel
2013: 232).

In ihrer Metastudie 20-jahriger Forschung zu Feedback-Seeking-Behaviour haben die
Autoren/ Autorinnen Ashford et al. (2003: 775) den Feedback-Seeking-Prozess wie folgt
zusammengefasst (Abb. 1): Die Motive fur aktives Feedback-Seeking, welche in die Kategorien
instrumentelle Motive, egobasierte Motive und Image-Motive unterteilt werden kénnen, werden
von Kontextfaktoren wie zum Beispiel demografischen Variablen beeinflusst. Das Zusammenspiel
der Kontextfaktoren und Zielen von Feedback-Seeking-Behaviour beeinflusst die Frequenz,
Methode, das Timing, das Ziel sowie das Thema von Feedback-Seeking; bspw. ob Feedback
durch monitoring oder inquiry eingeholt wird. Basierend auf den verschiedenen Feedback-
Seeking-Behaviour Mdglichkeiten kdnnen zudem unterschiedliche Outcomes erzielt werden, so
z.B. instrumentelle Ziele, einen Soll-Ist-Vergleich der Selbstwahrnehmung sowie das eigene
Image verbessern (Ashford et al. 2003: 775-777).
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Eglo-DefenseI In:age Defence/ Topic
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Abbildung 1: Feedback-Seeking-Prozess (Ashford et al. 2003: 775, eigene Darstellung)

2.1.2.2 Hiirden fiir Feedback-Seeking

Um Feedback-Seeking zu férdern und die positiven Auswirkungen nutzen zu kénnen, ist es
entscheidend, den Prozess genauer zu verstehen. Die Entscheidung, ob ein Mitarbeiter/ eine
Mitarbeiterin sich aktiv Feedback einholt oder sich dagegen entscheidet dies zu tun, ist abhangig
von einer Vielzahl von Variablen (Anseel et al. 2015). Im Folgenden werden daher die Motive
sowie Faktoren dargestellt, die einen Einfluss auf das Feedback-Seeking-Verhalten haben.

Prinzipiell wird die Entscheidung, ob sich ein Mitarbeiter/ eine Mitarbeiterin aktiv Feedback
einholt oder nicht durch eine interne Kosten-Nutzen-Analyse beeinflusst (Anseel et al. 2015: 320).
Werden die wahrgenommenen Kosten hoher als der daraus entstehende Nutzen eingeschatzt,
wird sich ein Mitarbeiter/ eine Mitarbeiterin weniger bzw. kein Feedback einholen (Lu, Pan &
Cheng, 2011, S. 573-575).

Der erwartete Nutzen von Feedback lasst sich durch die Motive eines Individuums
darstellen, sich aktiv Feedback einzuholen. Ein potentielles Motiv ist instrumenteller Natur: Durch
das Feedback werden Informationen erhoben, mit denen ein Arbeitnehmer/ eine Arbeitnehmerin
sein/ ihr aktuelles Verhalten mit den Anforderungen abgleichen und ggf. die Verhaltensweise
anpassen kann, um personliche Ziele zu erreichen (Ashford et al. 2003: 777; Gong et al. 2017:
1237; Lam et al. 2017: 2199). Das Feedback hat dabei einen diagnostischen Wert und dient der
reinen Erhebung von Daten (Ashford et al. 2003; Qian et al. 2016: 69-70).

Hurden von aktivem Feedback-Seeking sind die Kosten, die ein Mitarbeiter/ eine Mitarbeiterin mit
dem aktiven Einholen von Feedback verbindet. Feedback ist nicht allein ein Mittel, um
Informationen zu sammeln, sondern weist auch eine emotionale Komponente auf (Ashford &
Cummings 1983; Qian et al. 2016). Menschen haben das Grundbeddrfnis, ihr Ego und somit ihr
Selbstwertgefuhl zu schitzen. Antizipiert ein Mitarbeiter/ eine Mitarbeiterin folglich negatives
Feedback, wird er/ sie nicht bzw. weniger haufig nach Feedback fragen, um das eigene
wahrgenommene gute Image zu wahren (Ashford et al. 2003: 779-780; Chun et al. 2014: 465;
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Beenen et al. 2017: 559; Winstone et al. 2017). Diese sogenannten self-presentation costs (Lu,
Pan & Cheng, 2011 :577) werden durch eine Studie von Northcraft und Ashford (1990) unterstutzt,
welche zeigt, dass high-performance-Mitarbeitende eher dazu tendieren, Feedback einzuholen,
als vergleichbare Mitarbeitende mit einer schlechteren Performanz (Ashford et al. 2003: 779; Auh
et al. 2019).

Weitere potentielle Kosten und somit eventuelle Griinde, kein Feedback einzuholen,
stellen sogenannte Image-Kosten dar. Bereits Ashford und Cummings (1983) zeigten drei
verschiedene Typen dieser Art von Kosten auf, die mit Feedback-Seeking verbunden sind. Als
erstes nennen sie effort costs, welche die notwendigen praktischen Anstrengungen beschreiben,
die mit dem generellen Einholen von Feedback verbunden sind. Die face loss costs
charakterisieren das Risiko, dass andere Menschen Feedback-Seeking als Zeichen von
Schwache und Unsicherheit auffassen. Northcraft und Ashford (1990) konnten zeigen, dass
Personen es bevorzugen, Feedback im privaten und nicht-6ffentlichen Bereich einzuholen — die
Anwesenheit von anderen, unbeteiligten Personen stellt hingegen eine Hirde dar (Crommelinck
& Anseel 2013: 235-237).

Als letzte potentielle Kosten fihren Ashford und Cummings die inference costs an, die
entstehen kénnen, sollte ein Individuum die erhaltene Beurteilung falsch interpretieren (Ashford
et al. 2003: 779-780; Crommelinck & Anseel 2013: 235; Chun et al. 2014; Qian et al. 2019: 804).
Neben den bereits beschriebenen Kosten wird das aktive Feedback-Seeking-Verhalten einer
Person weiterhin von demographischen, individuellen und organisationalen Faktoren beeinflusst.
Diese Einflussfaktoren kénnen je nach Auspragung ebenfalls Hirden darstellen. Anseel et al.
(2015: 336) zeigten bspw., dass Alter, Amtszeit sowie Dauer der Zugehorigkeit zu einer
Organisation negativ mit Feedback-Seeking korrelieren. So fragen altere Arbeitnehmer/
Arbeitnehmerinnen tendenziell weniger nach Feedback als ihre jingeren Kollegen/ Kolleginnen
(Chun et al. 2014: 476).

Individuelle Faktoren kdnnen ebenfalls das Feedback-Seeking-Verhalten beeinflussen. Zu
diesen zahlen unter anderem die generelle Einstellung gegenlber Feedback, also das Urteil
daruber, ob Feedback im Allgemeinen als wertvoll erachtet wird oder nicht (Anseel et al. 2015:
336). Wird Feedback von einer Person prinzipiell als nicht gewinnbringend erachtet, wird er/ sie
weniger nach Feedback fragen. Weiterhin ist entscheidend, ob ein Arbeithnehmer/ eine
Arbeitnehmerin lern- oder performanzorientiert agiert (Crommelinck & Anseel 2013: 235) oder wie
das Selbstwertgefiihl eines Individuums beschaffen ist. Bei geringerem Selbstwertgefiihl konnen
potentielle Image-Kosten gegeniiber dem antizipierten Nutzen Uberwiegen und infolgedessen
wird kein Feedback eingeholt (Anseel et al. 2015: 323). Krasman (2010) hat zudem

herausgefunden, dass das Feedback-Seeking-Verhalten einer Person mit deren Auspragungen



der Big Five' Personlichkeitsmerkmale zusammenhangt: So holen sich Individuen mit einer
starken Auspragung des Merkmals Extraversion 6fter aktiv Feedback von Vorgesetzten ein, als
Individuen mit einer schwacheren Auspragung des Merkmals.

Schlielich wird Feedback-Seeking von der jeweiligen Situation sowie organisationalen
Faktoren beeinflusst. In Situationen, die von Unsicherheiten gepragt sind, tendieren
Arbeitnehmer/ Arbeitnehmerinnen weniger dazu, Feedback einzuholen, als in alltaglichen
Situationen (Anseel et al. 2015: 323-325). Zudem beeinflusst das generelle kulturelle Klima und
damit verbunden die Fehlerkultur in einer Organisation das Feedbackverhalten eines Mitarbeiters/
einer Mitarbeiterin. Ist das Betriebsklima freundlich und entspannt, werden die Mitarbeitenden
eher Feedback einholen (Krasman 2013; Auh et al. 2019).

Letztendlich ist es ausschlaggebend, von welcher Quelle die Informationen bezogen
werden. Schatzt ein Individuum die Kompetenz der Feedbackquelle als gering ein, wird er/ sie
tendenziell weniger Feedback einholen. Weiterhin ist die Beziehung zu der Feedbackquelle von
Bedeutung fir das Feedback-Seeking-Verhalten. Besteht eine emotionale Verbindung und
Vertrauen zur Feedbackquelle, wird das Feedback als wertvoller erachtet und haufiger eingeholt
(Crommelinck & Anseel 2013: 235-237; Anseel et al. 2015: 325; Qian & Li 2016). Crommelinck
und Anseel (2013) haben zudem herausgefunden, dass Arbeitnehmer/ Arbeithehmerinnen die
Stimmung des Feedbackgebers/ der Feedbackgeberin und dessen/ deren Verfligbarkeit bei ihrem
Feedbackverhalten berlcksichtigen.

Die oben genannten Faktoren kénnen zu einem grof3en Teil erklaren, welche Variablen
das Feedback-Seeking-Verhalten eines Mitarbeiters/ einer Mitarbeiterin beeinflussen. Jedoch
sind Fragen nach dem genauen Kontext von Feedback-Seeking sowie nach der Rolle der
Feedbacktools, mit denen Feedback eingeholt wird, bisher nur zu einem geringen Male erforscht.

Besonders im digitalen Setting/ der Digitalisierung von Feedbacktools (siehe Kapitel
2.1.3.2) kénnen zudem neue Hirden eine Rolle spielen, die in der bisherigen Literatur zu
Feedback-Seeking nur wenig Beachtung gefunden haben. Ein Beispiel dafur ist eine aktuelle
Studie von Fu et al. (2019), die Feedback-Seeking im Bildungskontext betrachtet und zum
Ergebnis hat, dass Feedback-Verhalten auch von technologischen Faktoren beeinflusst wird. Dies
eroffnet eine Vielzahl an neuen potentiellen Hirden fur aktives Feedback-Seeking mit digitalen
Tools, die im Zusammenhang mit den Nachteilen bzw. Hirden fur die Nutzung von digitalen Tools
im Allgemeinen stehen. Beispielsweise hangt die Akzeptanz von Technologien gemaf Im, Kim

und Han (2008) davon ab, welche Art der Technologie verwendet wird, aber auch von dem

' Die Big Five sind eine Theorie aus der Persénlichkeitspsychologie, auch als Fiinf-Faktoren-Modell
bekannt. Demnach bestehen fiinf verschiedene Personlichkeitsmerkmale, die bei jedem Menschen
unterschiedlich ausgepragt sind. Diese sind Offenheit fir Erfahrungen (Aufgeschlossenheit),
Gewissenhaftigkeit (Perfektionismus), Extraversion (Geselligkeit), Vertraglichkeit
(Ricksichtnahme, Kooperationsbereitschaft, Empathie) und Neurotizismus.



wahrgenommenen Risiko und wie die Handhabung eingeschatzt wird. Weiterhin kbnnen Faktoren
wie digital ausgeldster Stress oder ,Technostress® (Brod 1984) die Nutzung von digitalen Tools
einschranken (Schmidkonz, Welledits & Kraft 2019 : 15-18).

2.1.3 Feedbackinstrumente

Aus organisationaler Sicht sind Feedbackinstrumente immer Steuerungsinstrumente, die auf der
individuellen Ebene das Verhalten von Mitarbeitenden und Fihrungskraften steuern, verandern,
optimieren oder bewerten sollen. Dabei geht es auch um die Kulturveranderung und um die
Etablierung und Verstarkung férderlicher Werte und Verhaltensweisen (Werther 2015: 19). In den
nachsten Abschnitten werden zuerst typische Feedbacktools vorgestellt und im Anschluss die

Auswirkung der Digitalisierung auf diese Instrumente beschrieben.

2.1.3.1 Typische Feedbackinstrumente

Leistungsbeurteilung und Beurteilungsgespréach

Gegenstand der Leistungsbeurteilung ist meistens, aber nicht ausschlieBlich, die sachliche
Arbeitsleistung eines Mitarbeiters/ einer Mitarbeiterin. Haufig drickt sich die Leistung allerdings
auch in einer Verhaltens- oder Erlebnisqualitat aus, welche sich auf das Agieren in Netzwerken
sozialer Beziehungen und auf deren Wirkungsweisen bezieht. Die verbreitetste Art der
Leistungsbeurteilung ist die Einschatzung der Arbeitsleistung oder des Verhaltens eines
Mitarbeiters/ einer Mitarbeiterin durch seine/ ihre FUhrungskraft.

Das wesentliche Ziel der Organisation ist es, Anforderungen zu kommunizieren und durch
eine Beurteilung die Abweichung zwischen dem tatsachlichen Arbeitsverhalten und diesen
Anforderungen zu bewerten. Zweck eines Beurteilungsverfahrens ist es weiterhin, Grundlagen fir
Entscheidungen auf Systemebene herzuleiten, welches bspw. Kriterien fiir die Uberpriifung von
Trainingsmaflnahmen und Personalauswahlverfahren sein kénnen (Jéns & Bungard 2018: 84-
85). Die Beurteilung der Leistung ist nicht zwingend an die Verwendung bestimmter Formalien
gebunden. Sowohl diese als auch die Verfahren zur Beurteilung kdnnen sich von Organisation zu
Organisation unterscheiden. Klassische Verfahren fur die Beurteilung von Leistung sind zum
Beispiel Einstufungsverfahren, bei denen die Leistung auf einer mehrstufigen Skala abgebildet
wird, Kennzeichnungs- und Auswahlverfahren, bei denen die Verhaltensaussagen nicht nach
Beurteilungsdimensionen geordnet, sondern gemischt angegeben werden, Rangordnungs-
verfahren, bei denen die Hauptintention die Differenzierung von Personen ist, und die freie
Eindrucksschilderung, bei der die beurteilungsrelevanten Aspekte frei heraus geschildert werden
(Jons & Bungard 2018: 87-92).



Vorgesetztenbeurteilung

Mit der Vorgesetztenbeurteilung ist nicht die Beurteilung durch den Vorgesetzten/ die Vorgesetzte
gemeint, sondern der umgekehrte Fall: Unterstellte Mitarbeiter/ Mitarbeiterinnen oder Kollegen/
Kolleginnen auf der gleichen Hierarchieebene geben Feedback an eine Flihrungskraft. Es werden
also Fuhrungskrafte in der Regel durch Organisationsmitglieder in vertikaler oder horizontaler
Richtung bzgl. ihres Fuhrungs-, Arbeits- und Sozialverhaltens schriftlich oder mandlich, offen oder
anonym eingeschatzt. Die Vorgesetztenbeurteilung oder auch ,Aufwartsbeurteilung® hat erst im
Zuge der zunehmenden Diskussion um die Bedeutung partizipativer Fihrung und der damit
einhergehenden Umsetzung von PersonalentwicklungsmaRnahmen als zentrale Fuhrungs-

aufgabe an Bedeutung gewonnen (Jons & Bungard 2018: 108).

360-Grad-Feedback

Bei dem 360-Grad-Feedback, seltener Rundum-Beurteilung genannt, steht immer ein
Feedbackempfanger/ eine Feedbackempfangerin im Mittelpunkt. Hierbei kann es sich sowohl um
einen Mitarbeiter/ eine Mitarbeiterin als auch eine Fuhrungskraft handeln, welche durch
multiperspektivische Einschatzungen und unterschiedliche Feedbackquellen beurteilt oder
bewertet wird (Werther 2015: 22). Fir die Einschatzung wichtiger Kompetenzen einer
Fokusperson wird Uber die klassische Beurteilerperspektive der Vorgesetzten hinaus auch das
Feedback von Mitarbeitern/ Mitarbeiterinnen und Kollegen/ Kolleginnen als Quelle genutzt und
nach Moglichkeit das gesamte berufliche Umfeld einbezogen (Jons & Bungard 2018: 125-126).
Typische Feedbackquellen sind dabei Mitarbeiter/ Mitarbeiterinnen, direkte Kollegen/ Kolleginnen,
Vorgesetzte, interne Projektpartner/ Projektpartnerinnen und abhangig von der Tatigkeit auch
externe Kunden/ Kundinnen und Lieferanten/ Lieferantinnen. Beim 360-Grad-Feedback kann
Feedback sowohl auf horizontaler als auch auf vertikaler Ebene eingeholt werden (Werther 2015:
22). Die zentrale Aufgabe von 360-Grad-Feedback liegt demnach darin, das Verhalten einer
Fokusperson aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu betrachten und einzuschatzen. Die daraus
gewonnenen Informationen sollen dem Empfanger/ der Empfangerin helfen, die eigenen Starken

und Entwicklungserfordernisse zu erkennen (Jons & Bungard 2018: 126).

Teamfeedback und Teamdiagnose

Vor dem Hintergrund der Herausforderungen der dynamischen Arbeitswelt ist eine gut
funktionierende Teamarbeit nicht selbstverstandlich. Das Potential eines Teams kann nur durch
kontinuierliche Weiterentwicklung erkannt und optimal genutzt werden, weswegen ein

regelmaliger Abgleich von ,Wie sind wir?“ (Ist-Zustand) und ,Wie wollen wir sein?“ (Soll-Zustand)
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notwendig ist. Auf dem Weg zum Soll-Zustand besteht jedoch eine Reihe an moglichen
Konfliktfaktoren, die eine effektive Zusammenarbeit im Team erschweren und zu
Missverstandnissen und einer negativen Stimmung fihren kénnen. In diesem Zusammenhang
durchlauft das Team dann ggf. negative gruppendynamische Prozesse, deren Quelle sich die
Teammitglieder nicht immer bewusst sind. An dieser Stelle eignet sich im ersten Schritt eine
Teamdiagnose, um die Bedulrfnisse des Teams zu evaluieren und ihnen dadurch Feedback zu
geben (Jons & Bungard 2018: 146-147). Bei Teamfeedback und -diagnose werden in der Praxis
oftmals unsystematische Kurzinterviews mit einzelnen Teammitgliedern und/ oder selbst
entwickelten Kurzfragebdgen eingesetzt. Daneben gibt es aber auch die prozess- und
strukturanalytischen Verfahren, die systematischere und aussagekraftigere Herangehensweisen
darstellen (Werther 2015: 24). Das zentrale Ziel von Teamdiagnose und Teamfeedback ist es, die
Zusammenarbeit innerhalb des Teams zu optimieren (Jons & Bungard 2018: 147).

Die vorliegende Forschung bezieht sich insbesondere auf Feedback zwischen einzelnen
Mitarbeitenden, zum Beispiel zwischen Vorgesetzten und Untergebenen oder zwischen Kollegen/
Kolleginnen. Da Teamfeedback die Rickmeldung in Bezug auf eine Gruppe thematisiert und dies
nicht durch voneinander unabhangige Einzelinterviews abgebildet werden kann, wird diese Form

des Feedbacks in diesem Rahmen nicht naher betrachtet.

Change Monitoring, Puls- und Mitarbeiterbefragungen

Change Monitoring, Puls- und Mitarbeiterbefragungen sind Feedbackinstrumente auf der
Organisationsebene und gelten als Feedback der Belegschaft an die gesamte Organisation.
Hierbei werden die Mitarbeiter/ Mitarbeiterinnen (Vollerhebung oder Stichprobenerhebung), auf
freiwilliger Basis und anonym, in der Regel mit einem standardisierten Fragebogen zu Meinungen,
Einstellungen und Erwartungen bzgl. unterschiedlichen Themen befragt, um die
Organisationsziele und Ubergeordnete Strategie zu realisieren (Werther 2015: 27).

Die aktuelle Untersuchung soll Feedback zum Verhalten oder der Leistung einzelner
Mitarbeitenden betrachten. Da sich die Mitarbeiterbefragung auf die Riickmeldung zu Themen der
Gesamtorganisation bezieht, wird dies nicht weiter beleuchtet. Die Pulsbefragung kann, wie im
nachsten Kapitel erlautert, Teil von digitalen Feedbackinstrumenten sein, und sollte demzufolge

nicht unbertcksichtigt bleiben.
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2.1.3.2 Digitalisierung von Feedbackinstrumenten

Durch die Digitalisierung ergeben sich flir Unternehmen wachsende technologische Mdglichkeiten
(Werther & Wochée 2018: 230). Die digitalen Prozesse haben dabei bereits in vielen Bereichen
und Strukturen von Unternehmen Einzug gehalten, wobei sich die Digitalisierung noch nicht bei
der Verwendung von Feedbackinstrumenten durchgesetzt hat (Werther 2015: 54). In der
Unternehmensrealitat zeigt sich, dass bereits seit vielen Jahren vielfaltige und komplexe
Feedbacktools im Einsatz sind, jedoch keine grundlegende Veranderung der Feedbackkultur
stattgefunden hat. Es ist zwar zu beobachten, dass die Unternehmen eine Optimierung der
Feedbackprozesse durchgeflihrt haben, indem zum Beispiel Feedbackergebnisse online
abgerufen werden kénnen, allerdings sind grundsatzliche Prozesse und die dahinterliegende
Philosophie unverandert geblieben (Werther & Wochée 2018: 230-231). Speziell das Feedback
in Form des klassischen Mitarbeiterjahresgesprachs ist im Zuge der Digitalisierung in die Kritik
geraten. Dieses Instrument erscheint zwar in stark hierarchischen Unternehmen sinnvoll, fir
moderne und agile Unternehmensstrukturen ist diese Form jedoch ungeeignet und veraltet (Trost
2018: 146).

Die Gestaltungsmoglichkeiten digitaler Feedbacktools sind noch nicht annahernd
ausgeschopft und bieten zukinftig ein hohes Mal} an Entwicklungspotential fir die Unternehmen.
So wurde bislang vor allem die Verwendung unterschiedlicher Plattformen und Endgerate zu
grolien Teilen unbertcksichtigt gelassen, wobei zum Beispiel die mobile Internetnutzung mit
Smartphones und Tablets viele Mdglichkeiten fur die Weiterentwicklung von Feedback bietet. Bei
der Konzeption von Feedbacktools sollte durch die starkere Verbreitung und Nutzung von mobilen
Endgeraten auch das damit einhergehende veranderte Nutzungsverhalten von Mitarbeitenden
betrachtet werden. Dabei kann ein verkiirztes Feedback, dafir mit einer héheren Frequenz und
mit klaren Themenschwerpunkten sinnvoll sein (Werther 2015: 54-55). Dies kann jedoch nicht
pauschal betrachtet werden, denn nicht flr jedes Unternehmen und fir jede Zielsetzung sind
haufigere und klrzere Befragungen gewinnbringend (Werther & Wochée 2018: 230). Bei dem
Einsatz von Feedbacktools handelt es sich um ein zentral von der Unternehmensleitung oder
Personalabteilung gesteuertes Instrument, welches abhangig von der jeweiligen Zielsetzung und
dem Selbstverstandnis der Organisation ist. Dabei ist gerade in Unternehmen, in denen Agilitat
und die Selbststeuerung der Mitarbeitenden im Vordergrund stehen, die Nutzung von digitalem
Feedback von Vorteil, da damit ein hdheres Mal} an Flexibilitdt einhergeht. Die Partizipation von
Mitarbeitenden ist in diesen Organisationen essentiell und muss erleichtert werden, da sie kritisch
fur den Unternehmenserfolg ist (Werther & Wochée 2018: 231-232).

Werther (2015) sieht bei der Digitalisierung von Feedbackinstrumenten besondere
Herausforderungen in den Bereichen Individualisierung, Partizipation, Automatisierung sowie

Usability und Visualisierung. Die Individualisierung beim Einsatz von Feedbacktools ist durch
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digitale Technologien deutlich einfacher umzusetzen. Hierbei sollten sowohl die inhaltlichen
Aspekte von Feedback flexibel gestaltet als auch eine zeitliche und 6rtliche Unabhangigkeit fur
die individuellen Personen geschaffen werden. Auch die umfangreiche Mitbestimmung von
Mitarbeitenden und FUhrungskraften setzt neue Prozesse und Instrumente des Feedbacks
voraus. Der Erfolg von Unternehmen wird zukinftig immer stérker davon abhangig sein, inwieweit
Mitarbeitende in Entscheidungen eingebunden werden und wie stark die Akzeptanz von
partizipativen Feedbacktools ausgepragt ist. Gerade jungere Generationen erleben in sozialen
Medien die Moglichkeiten zeitgemalen Feedbacks. Demgegeniiber erscheint das Ausflillen eines
Fragebogens im Zuge des Mitarbeiterjahresgesprachs als nicht mehr ausreichend. Die
Automatisierung von Feedbacktools kann eine erhebliche Kosten- und Zeitersparnis bewirken und
ermdglicht damit eine gesteigerte Effizienz. Dabei kann zum einen die Durchfihrung und zum
anderen die Auswertung vereinfacht werden, da die Resultate ohne Zeitverzégerung und ohne
einen groReren Einsatz von Arbeitsressourcen erfolgen kann. Zuletzt ist auch die Usability (zu
Deutsch: Benutzerfreundlichkeit) und die Visualisierung bei der Anwendung von Feedbacktools
wichtig. Es sollte eine intuitive Nutzung und professionelle Darstellung gegeben sein, damit der
Mitarbeitende ein positives Erlebnis mit der Software verbindet. Es ist sinnvoll, die Barrieren in der
Anwendung mdglichst gering zu halten, um die Akzeptanz des Feedbackinstruments zu erhéhen
(Werther 2015: 54-56).

In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass Feedbacktools zu einem
unterschiedlichen Grad digitalisiert sein kdnnen. Das bedeutet, dass die Digitalisierung der
Instrumente weniger oder starker ausgepragt sein kann und es sich um ein Kontinuum zwischen
keiner Digitalisierung und vollstandiger Digitalisierung handelt. Um eine Vorstellung Uber ein
Feedbackinstrument mit hohem Digitalisierungsgrad zu vermitteln, soll beispielhaft die Feedback-
App betrachtet werden. Mit Hilfe einer Feedback-App erhalten alle Mitarbeitenden und
FUhrungskrafte Zugang zu verschiedenen Feedbackformaten, die sie eigenstandig nutzen
koénnen. Hierbei werden unterschiedliche Feedbackmethoden, wie 360-Grad-Feedback oder
Pulsbefragungen miteinander kombiniert (Werther & Wochée 2018: 239). Die App ermdglicht
dabei die permanente Verfugbarkeit der Feedbackmethoden in Kombination mit einem Zugang
fur alle Mitarbeitergruppen (ebd.: 234). Es wird den Mitarbeitenden ermdglicht, crossfunktional
und unabhangig von der Hierarchieebene der Feedbackgebenden und -nehmenden
Ruckmeldung Uber unterschiedliche Themen zu geben und einzuholen. Das Ziel ist es, dass
Feedback haufiger und in kirzeren Abstanden erfolgt. Dem Mitarbeitenden wird mehr
Verantwortung beim Einholen und Geben von Feedback ibertragen, da dies selbstverantwortlich
erfolgen soll (Trost 2018: 164-165). Zudem kann Echtzeit-Feedback auch systematisch in andere
Bereiche integriert werden. Ein Beispiel hierfur kdnnen Trainings oder Meetings sein. Damit sollen

die Mitarbeitenden zur regelmafiigen Nutzung motiviert werden (Werther & Wochée 2018: 239).
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In den letzten Jahren hat die Zahl der Anbieter von digitalen Feedbacktools deutlich zugenommen.
Hierzu zahlen zum einen grof3e Softwareanbieter von umfassenden Losungen wie SAP oder
Workday, aber auch kleinere, zum Teil auf Feedback spezialisierte Anbieter wie BambooHR,
Culture Amp oder PurelyHR. Hierbei reichen die eingesetzten Methoden von Instant Feedback
Uber Peer-to-Peer Feedback bis zu 360-Grad-Feedback (Gartner 2020: 103-104).

2.2 Zusammenfassender Forschungsstand und Forschungsliicke

In diesem Abschnitt soll der bereits beschriebene Forschungsstand zusammengefasst und in das
Forschungsinteresse der Arbeit eingeordnet werden, sowie die daraus entstehende
Forschungsliicke aufgezeigt werden.

Im vorliegenden Forschungsprojekt soll der Fokus, wie durch Ashford und Cummings
(1983) angeregt, auf das Feedback-Seeking-Verhalten der Mitarbeitenden gelegt werden. In
Kapitel 2.1.2 wurden die verschiedenen Auswirkungen von aktivem Feedback-Seeking auf das
Verhalten und die Leistung der Mitarbeitenden betrachtet. Das aktive Einholen von Feedback
sollte dabei im Interesse der Organisation liegen, da Feedback-Seeking bei Mitarbeitenden
Unsicherheiten vermindern und damit die Arbeitsleistung erhéhen kann (De Stobbeleir et al. 2011:
813; Hays & Williams 2011: 497). Nach den Erkenntnissen von Ashford und Cummings (1983)
sollte Feedback-Seeking auch losgeldst von formalen Feedbackstrukturen wie zum Beispiel
Mitarbeiterjahresgesprachen in Unternehmen untersucht werden. Da die Prozesse und Strukturen
in Organisationen Uber die Jahre agiler und informeller geworden sind, fand auch eine Anpassung
zu flexibleren und digitalen Feedbacktools statt. Das Forschungsinteresse dieser Ausarbeitung
liegt daher in der Betrachtung der Frage, ob sich das Feedback-Seeking-Verhalten der Mitarbeiter/
Mitarbeiterinnen durch digitale Feedbackinstrumente unterstiitzen lasst und welche Hirden sich
fur die Mitarbeitenden in Bezug auf das aktive Einholen von Feedback mit Hilfe digitaler Tools
ergeben. Es besteht demnach eine Forschungslicke in der Verknipfung von Feedbacktools mit
ihrer Auswirkung auf das Feedback-Seeking-Verhalten der Organisationsmitglieder.

Im theoretischen Teil wurde definiert, dass beim Einholen von Feedback ebenfalls ein
Unterschied darin besteht, ob die Rickmeldung aktiv (inquiry) oder passiv (monitoring) eingeholt
wird, welches von verschiedenen situativen und individuellen Einflussfaktoren abhangig ist
(Anseel et al. 2015: 320). Haufig wird diese Unterscheidung zwischen inquiry und monitoring beim
Feedback-Seeking in der bisherigen Forschung vernachlassigt. Das Ziel dieser Ausarbeitung ist
es, gezielt den aktiven Teil des Einforderns von Feedback zu betrachten und herauszuarbeiten,
wodurch dieser Prozess beeinflusst wird.

Weiterhin wurde deutlich, dass es verschiedene Einflussfaktoren gibt, die das aktive

Einholen von Feedback der Mitarbeitenden pragt. Dabei wurde in der bisherigen Forschung der
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Fokus auf die Motive gelegt, die Mitarbeitende dazu bringen, Feedback einzuholen oder eben dies
zu unterlassen. Auch die personlichen und individuellen Eigenschaften des Mitarbeitenden in
Bezug auf die Bedeutung des eigenen Selbstwertgeflihls wurden betrachtet und in einen
Zusammenhang mit der gezeigten Arbeitsleistung gebracht (Ashford et al. 2003: 779-780; Chun
et al. 2014: 465; Beenen et al. 2017: 559). Ashford und Cumming (1983) haben zudem die Kosten
untersucht, die sich beim Feedback-Seeking ergeben und zu einer Kosten-Nutzen-Abwagung bei
den Mitarbeitenden fuhren. Schlief3lich nehmen auch situative und organisationale Faktoren
Einfluss auf den Prozess des Feedback-Seekings. Im Vergleich zur bisherigen Forschung soll der
Fokus dieser Arbeit auf die Hurden gerichtet sein, die das aktive Feedback-Seeking-Verhalten
beeinflussen. Es wird davon ausgegangen, dass es verschiedene Hemmschwellen gibt, die
Mitarbeitende davon abhalten, Feedback aktiv einzufordern.

Darlber hinaus liegt ein Grofdteil der Forschung zu Feedback-Seeking von
Organisationsmitgliedern bereits einige Jahre in der Vergangenheit, weshalb die Aktualitat dieser
hinterfragt werden muss. Insbesondere in Bezug auf die Untersuchung der Digitalisierung von
Feedbackinstrumenten kdnnen sich hierbei Neuerungen ergeben, die durch die bisherige
Forschung nicht abgedeckt wurden. Fraglich ist, ob sich durch den Einsatz digitaler Tools das

Suchverhalten nach Feedback verandert hat.

2.3 Forschungsziel

Das Ziel ist es, die Verwendung von digitalen Feedbacktools durch Mitarbeitende im
organisationalen Kontext in den Mittelpunkt unserer Forschung zu stellen. Dabei wird das
Verhalten der Mitarbeitenden als Feedbackgeber/ Feedbackgeberinnen und Feedbacknehmer/
Feedbacknehmerinnen betrachtet. Die Forschung soll die Wahrnehmung des digitalen
Feedbacktools durch die Mitarbeitenden und deren Empfindungen bei der Nutzung dieser in den
Vordergrund stellen. Unsere Forschungsfrage lautet hierbei: Digitale Feedbacktools - Welche
Hiirden gibt es beim aktiven Feedback-Seeking fiir Mitarbeitende?

Hierbei soll die in Kapitel 2.1.3.2 bereits erlduterte Digitalisierung von Feedbacktools mit
dem aktiven Suchverhalten von Mitarbeitenden nach Feedback verknupft werden. Dabei sollen
mogliche Hurden und deren Einfluss auf den Prozess des aktiven Feedback-Seekings der
Mitarbeitenden aufgedeckt werden. Fraglich ist, wie sich die Digitalisierung von

Feedbacksystemen auf die Hirden flr das aktive Einholen von Feedback auswirkt.
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2.4 Anwendung und Praxisrelevanz

Durch die Digitalisierung missen sich die Organisationen auf eine Transformation der Arbeitswelt
einstellen, welche bereits in einem hohen Ausmal} begonnen hat. Dies zeigt sich unter anderem
durch die Umgestaltung und Implementierung digitaler Prozesse in Unternehmen. Wie bereits
dargestellt, erstreckt sich dieser Wandel auch auf die Digitalisierung von Feedbackinstrumenten.
Hierbei besteht flr die Unternehmen ein grof3es, noch nicht ausgeschopftes Potential (Werther
2015: 54-55). Die Feedbackprozesse mussen dabei vollstandig neu gedacht und konzipiert
werden. Dies stellt Unternehmen, insbesondere vor dem Hintergrund der zunehmenden
Rekrutierung von Digital Natives, vor eine grole Herausforderung und bedeutet, dass die
Personalabteilung und die Unternehmensleitung die Mitarbeitenden aktiv in den
Gestaltungsprozess von Feedback einbeziehen missen (Werther 2015: 57). Trotz dieser
Herausforderungen bieten digitale Feedbacktools viel zeitliche, inhaltliche und technologische
Flexibilitat und kdénnen damit die Schnelligkeit und Komplexitdt der aktuellen
Unternehmensrealitdt widerspiegeln und somit schnelleres Agieren ermdglichen. Diese
Flexibilisierung und Digitalisierung der Feedbackprozesse stellt die Partizipation und die
Selbststeuerung der Mitarbeitenden und Flhrungskrafte innerhalb der Organisation starker in den
Fokus (Werther & Woschée 2018: 231-233).

Organisationen werden heute einem zunehmend globalen und wettbewerbsorientierten Markt
ausgesetzt. Durch haufige strategische Veranderungen sind die Mitarbeitenden in einem hoéheren
Malde von Unsicherheiten und Komplexitat am Arbeitsplatz betroffen. Infolgedessen missen sie
sich anpassungsfahiger und aktiverer in dem dynamischen Umfeld ihres Unternehmens bewegen,
um in der Organisation bestehen zu kénnen. Dabei werden Mitarbeitende aktiv nach Feedback
suchen muissen, um sich auf angemessene Weise anzupassen und die geforderte Leistung zu
erbringen (Hays & Williams 2011: 496). Damit andern sich auch die Anforderungen an
Feedbackprozesse und deren Gestaltung, um den Mitarbeitenden das aktive Geben und
Einfordern von Feedback zu ermdglichen und zu erleichtern. Diese Forschungsarbeit soll dazu
beitragen, im Prozess des aktiven Einholens von Feedback die Hurden, mit denen Mitarbeitende
konfrontiert sind, aufzuzeigen. Diese bestehenden Hirden koénnen somit den Arbeitgebern/
Arbeitgeberinnen bewusst gemacht werden und erfordern gegebenenfalls eine Anpassung des
Feedbackprozesses. Durch die Erkenntnisse kdnnen mdgliche Malnahmen abgeleitet und

entwickelt werden, um diese Hiurden abzubauen.
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3 Methodik

Zur ErschlieBung eines Themenbereiches stehen in der empirischen Forschung quantitative und
qualitative Methoden zur Verflgung. Beide Forschungsmethoden gehen empirisch und
systematisch vor (Hussy et al. 2013: 20-22). Die vorliegende Studie stitzt sich auf die qualitative
Forschung. Diese zielt auf die induktive Entwicklung von Hypothesen und Theorien auf Basis der
interpretativen Auswertung verbalen, visuellen oder audiovisuellen Ausgangsmaterials ab (Déring
& Bortz 2016: 25-26). Das Vorgehen in dem vorliegenden Forschungsbericht ist induktiv-deduktiv,
da zu den Hurden flr Feedback-Seeking ohne Bezug auf digitale Feedbacktools bereits geforscht
wurde, was die deduktive Ableitung von theoretischen Kategorien ermdglicht.

Wie ebenfalls in Abschnitt 2.1.2 beschrieben, handelt es sich bei der Thematik Feedback-
Seeking um ein Forschungsfeld, welches in Kombination mit digitalen Feedbacktools bisher wenig
erforscht wurde. Die damit entstehende sehr spezielle Forschungsliicke spricht fir eine qualitative
Erhebung, da hierbei, innerhalb einer vergleichsweise kleinen Stichprobe, flexibel auf individuelle
Sichtweisen mit hohem Informationsgehalt eingegangen werden kann (Déring & Bortz, 2016: 67-
68).

3.1 Sampling

Zur Beantwortung der Fragestellung werden qualitative Einzelinterviews durchgefiihrt. Der
geplante Umfang der Befragung erstreckt sich auf 10 bis 12 Einzelinterviews mit variabler Dauer.
Die Stichprobe der vorliegenden Studie wird dabei anhand mehrerer Kriterien spezifiziert. Die
Ubergeordnete Zielgruppe stellen Mitarbeitende dar, deren Unternehmen Uber ein digitales
Feedbacktool verfiigen, welches die Mdglichkeit bietet, aktiv Feedback einzuholen. Eine daran
anknupfende Voraussetzung ist, dass die Mitarbeitenden technischen Zugang im Sinne von
Benutzerdaten, entsprechenden Zugriffsberechtigungen und Hardware zu diesem Instrument
besitzen. Des Weiteren ist auch die Rolle entscheidend, welche die Mitarbeitenden in ihrem
Unternehmen einnehmen. Es wird sich bewusst gegen die Befragung von FlUhrungskraften

entschieden, um eine Vergleichbarkeit mit der bisherigen Forschung gewahrleisten zu kdnnen.

3.2 Feldzugang

Durch die Berufstatigkeit der Forschenden in Unternehmen mit digitalen Feedbacktools besteht
grundsatzlich ein Zugang zum relevanten Feld. Die erste Kontaktaufnahme erfolgt durch die
direkte Ansprache potentiell geeigneter Interviewpartner/ Interviewpartnerinnen in den jeweiligen
Unternehmen. Diese Kandidaten/ Kandidatinnen sind ihrerseits in der Lage, auf Basis ihres

eigenen unternehmensinternen Netzwerkes weitere Interviewpartner/ Interviewpartnerinnen zu
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empfehlen. Uber Telefon sowie E-Mail werden dabei die in Kapitel 3.1 formulierten
Auswahlkriterien gepruft und Termine fur virtuelle Videointerviews vereinbart. Zudem besteht die
Mdglichkeit, durch Kommilitonen/ Kommilitoninnen weitere potentielle Interviewpartner/
Interviewpartnerinnen zu gewinnen.

Eine Herausforderung qualitativer Studien besteht in der Suche passender Interviewpartner/
Interviewpartnerinnen in der gegebenen Zeit. Haufig wird die Zeit fur Terminkoordination,
kurzfristige Absagen und damit verbundene Neuakquise unterschatzt. Um diese Problematik zu
umgehen, ist es sinnvoll, einen Projektplan inklusive Meilensteinen und Deadlines aufzustellen

und eine engmaschige Erfolgskontrolle der gesetzten Ziele durchzufihren.

3.3 Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen wird im Folgenden in die Datenerhebung sowie die Datenanalyse

untergliedert dargestellt.

3.3.1 Methode der Datenerhebung und Durchfiihrung

Methodisch wurde in dieser Forschungsarbeit eine mindliche qualitative Befragung in Form von
halbstandardisierten Einzelinterviews herangezogen. Die Kombination eines vorgegebenen
Leitfadens mit einer gleichzeitig variablen Handhabung von Reihenfolge und Formulierung der
Fragen, macht das Leitfadeninterview zu einem systematischen und zugleich flexiblen Instrument
der qualitativen Datenerhebung (Hussy et al., 2013: 225). Das Leitfadeninterview ermdglicht es
zudem, durch spontane Nachfragen individuelle Gesichtspunkte zu vertiefen und auf diese Weise
ganz neue Informationen Uber den Forschungsgegenstand dieser Arbeit zu erlangen (ebd.).
Gleichzeitig wird durch die vorgegebenen Themenbldcke eine gewisse Vergleichbarkeit erreicht.

Die Konzeption des Interviewleitfadens erfolgte in Anlehnung an die Forschungsfrage der
vorliegenden Arbeit und bezieht sich darlber hinaus auf die zugrundeliegenden theoretischen
Konzepte des Feedback-Seekings, folgte demzufolge also einer induktiv-deduktiven
Vorgehensweise. Hierbei standen das individuelle Empfinden bisheriger Feedback-Situationen
und der Umgang der Befragten mit dem jeweiligen digitalen Feedbackinstrument im Fokus.
Ebenfalls thematisiert wurde die Akzeptanz des Tools im Unternehmen. Darauf aufbauend folgte
das Erfragen der individuell wahrgenommenen Hurden fir aktives Feedback-Seeking.

Um haufigen Fehlern bei der Erstellung von Interviewleitfaden entgegenzuwirken, wurde
ein Fragebogen-Pretest durchgefihrt, im Rahmen dessen unklare Fragestellungen optimiert und
der Umfang des Interviewleitfadens angepasst wurden. Nach der Finalisierung der
Interviewleitfaden begann die Feldphase der Befragung. Im Zeitraum vom 01. bis 31. Mai 2020

wurden alle Interviews durchgefihrt. Die 11 geflhrten Interviews erfolgten aufgrund der COVID-
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19-Pandemie per Videotelefonie. Die Interviewdauer variierte aufgrund der unterschiedlichen
Informationsfille und dem individuellem Redetempo je nach Interviewpartner/
Interviewpartnerinnen zwischen 20 und 50 Minuten.

Der halbstrukturierte Leitfaden diente der Orientierung wahrend des Interviews. Jedoch
ergaben sich je nach Gesprachsverlauf situationsabhangige Anpassungen in der Reihenfolge der
Fragen, insbesondere dann, wenn die Antworten auf einzelne Fragen bereits Antworten auf
andere Fragen implizierten. Wahrend des gesamten Interviews galt es, die Befragten moglichst

wenig zu unterbrechen.

3.3.2 Methode der Datenanalyse

Im Anschluss an die Durchfiihrung der Befragung erfolgte die Transkription der Interviews.
Orientierung bot dabei das ,einfache Transkriptionssystem* von Dresing und Pehl (2015: 20-23).
Dieses wurde ausgewahlt, da hierbei der Inhalt des Redebeitrags im Fokus steht. Durch das
Einhalten vorab definierter Transkriptionsregeln wurde die Einheitlichkeit der Transkripte
gewahrleistet. Auf diese Weise lasst sich eine solide Basis fur die wissenschaftliche
Nachvollziehbarkeit, insbesondere in der anschlieRenden qualitativen Analyse, bilden (Dresing &
Pehl 2015: 20).

Die Datenauswertung erfolgte in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015). Charakteristisch fur dieses Verfahren ist das systematische und regelgeleitete Vorgehen
mit einem Kategoriensystem. Die Entwicklung der Kategorien erfolgt dabei in einem
Wechselverhaltnis zwischen der Fragestellung und dem konkreten Material (Mayring 2015: 50-
52). Nach Mayring (2015) lassen sich drei grundlegende Analysetechniken unterscheiden:
Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung. Die Auswertung basierte dabei auf einer
Sonderform der Zusammenfassung, der induktiven Kategorienbildung. Darunter wird eine
reduzierende Textanalyse verstanden, bei welcher nur bestimmte, zu definierende Bestandteile

des Ausgangsmaterials bertcksichtigt werden (Mayring, 2015: 85-87).

3.3.3 Giitekriterien

Den drei klassischen Gutekriterien der Forschung — Objektivitat, Validitat und Reliabilitat — missen
aus der Perspektive qualitativer Forschung andere Schwerpunkte verliehen werden als aus der
Perspektive quantitativer Forschung. Wahrend bei letzteren die Objektivitat unabdingbar ist und
eine Standardisierung der Situation angestrebt wird, welche zum Beispiel durch
Replikationsstudien geprift werden kann, ist bei qualitativen Methoden wie dem teilstrukturierten

Interview die Subjektivitat des Forschers/ der Forscherin sowie sein/ ihr Wissen Uber eine
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Gesellschaft ein zentraler Bestandteil des Forschungsverlaufs (Baur & Blasius 2008: 47).
Helfferich (2004: 64) bezeichnet die ,Rekonstruktion von Wahrheiten als standortgebundene und
in Bezugssystemen verankerte Theorien® als den zentralen Gegenstand qualitativer Forschung.
Obwohl sich Replikationsstudien demnach bspw. nicht als Gitekriterium fur qualitative Forschung
eignen, gibt es gewisse Anspriche, denen qualitative Forschung gerecht werden muss. Daher
wurden flr letztere spezielle Gutekriterien entwickelt, die an die inhaltsanalytischen Methoden
angepasst sind. Mayring (2002) hat diesbezuglich sechs allgemeingultige Kriterien der
qualitativen Forschung abgeleitet (Anhang 1: Gltekriterien qualitativer Forschung nach Mayring).
Fur den Forschungsprozess dieser Arbeit wurde eine zirkulare Vorgehensweise gewahlt, die
einen iterativen Wechsel der Datenauswertungs- und Analysephasen mit Phasen der
theoretischen Reflexion kombiniert. Dieses Vorgehen empfiehlt auch Yin (2009) in seiner
Publikation ,Case Study Research — Design and Methods*.

Aus zeitlichen Grinden und einem zu hohen Aufwand konnten in der vorliegenden
Forschungsarbeit nur die folgenden Kriterien berlcksichtigt werden. Im Hinblick auf die
Verfahrensdokumentation wurden samtliche Methoden und Verfahrensschritte insbesondere im
Methodenteil der Arbeit dokumentiert. Durch den Theorieteil wurde zusatzlich die
Auseinandersetzung mit theoretischen Grundlagen des Themas transparent gemacht. Die
argumentative Interpretationsabsicherung konnte nur teilweise umgesetzt werden. Durch die
tabellarische Auffliihrung des Kategoriensystems mit Kategoriendefinitionen und Ankerbeispielen
lasst sich die Kategorienzuordnung eindeutig nachvollziehen. Eine explizite argumentative
Begriindung einzelner Zuordnungen wurde aus zeitékonomischen Griinden jedoch nicht realisiert.
Bezuglich der Regelgeleitetheit konnte ein systematisches Vorgehen innerhalb der qualitativen
Erhebung im Vorfeld festgelegt und weitestgehend eingehalten werden. Die induktive
Kategorienbildung nach Mayring bot hierbei Orientierung. Die Nahe zum Gegenstand wurde durch
die virtuelle Durchfihrung der Befragung in der Homeoffice-Situation der Interviewpartner
bericksichtigt.

Welche Ergebnisse, unter Einhaltung dieser Gutekriterien, aus der Auswertung der

Interviews resultieren, wird im folgenden Kapitel erlautert.
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4 Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse wurde zu Zwecken der besseren Ubersichtlichkeit in die

Hauptkategorien und darunter in die jeweils induktiv gebildeten Subkategorien untergliedert.

4.1 Hirden fiir aktives Feedback-Seeking

Bei der Auswertung in Bezug auf die Hurden fur das aktive Einholen von Feedback konnten die
Aussagen der Befragten in die funf Bereiche Feedbacktool, Feedbackkultur, Feedbackgebende,
Feedbacknehmende und kein Wissen Uber die Existenz des Feedbacktools untergliedert werden.

Diese werden im folgenden Abschnitt naher erlautert.

4.1.1 Kein Wissen liber die Existenz des Feedbacktools

Eine in den Interviews identifizierte Hirde flr das aktive Feedback-Seeking Uber ein digitales
Feedbacktool stellt die Unwissenheit Uber dessen Existenz dar. Drei der Befragten hatten
insgesamt keine bzw. zu Beginn ihrer Tatigkeit keine Kenntnis Uber das Bestehen eines
Feedbacktools in ihrem Unternehmen. Dies stellte sich durch die Befragung mehrerer Interviewter

aus demselben Unternehmen heraus.

"Ganz am Anfang [hat mich abgehalten], weil ich nichts davon [dem digitalen
Feedbacktool] wusste. Ich kannte das gar nicht." (VP 7_NP)

"Das weil3 ich tatséchlich nicht [dass es ein Feedbacktool zum aktiven Einholen gibt], also

ich habe es noch nicht ausprobiert, dass ich den Link verschicke." (VP 1_NP)

4.1.2 Feedbacktool

Einen wesentlichen Problemfaktor in Bezug auf aktives Feedback-Seeking Uber ein digitales
Feedbacktool stellt aus Sicht der interviewten Personen die unzureichende Etablierung des Tools
in den Arbeitsalltag der Organisation dar. Unter die unzureichende Etablierung fallt bspw. die
geringe Nutzung desselben durch die Belegschaft aufgrund von mangelndem Interesse und
Motivation. Weiterhin wird das Einholen von Feedback Uber das Tool von den Befragten nicht als

Bestandteil der taglichen Arbeit wahrgenommen.

"Was mich davon abhélt ist, dass es allgemein recht wenig genutzt wird oder zumindest
diesen Eindruck habe ich immer. Wie soll ich sagen, ich glaube es wére unkonventionell,
wenn ich mich selbst quasi in X [das Feedbacktool] einlogge und sage ich méchte von
meiner Kollegin [...] ein Feedback einholen."” (VP 6_AJ)
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"Und ich glaube, so ein Tool kann in keinem Falle Interesse wecken, das funktioniert nicht.
Die Leute miissen es wollen, dann ist es sinnvoll. So nach dem Motto “a fool with a tool is
still a fool™. (VP 8_CR)

"Und ich glaube, dass das [...] jetzt kein Kernprozess ist, es ist sowas nice to have, sodass

es glaube ich noch ein bisschen dauert, bis die Leute es noch stérker nutzen." (VP 2_AJ)

Zudem geben die Befragten an, dass der Prozess des aktiven Feedback-Seekings Uber ein

digitales Feedbacktool langwierig und damit ineffizient fir sie sei.
"Mir ist der Prozess zu langwierig.” (VP 11_SK)

“Ich bin auch einfach ein Fan von persénlichem Austausch, und es geht einfach schneller,

als dass ich jetzt jemanden digital um Feedback bitte." (VP 11_SK)

Auch wird von einigen der Befragten bei der Nutzung eines digitalen Feedbacktools, gegenuber

dem herkdbmmlichen Weg des aktiven Feedback-Seekings, kein Mehrwert empfunden.

"Das habe ich digital bekommen und das war alles sehr kurz gefasst. Das hat mir keinen
Meter weitergeholfen.” (VP 3_SK)

Die Moglichkeiten, interaktiv und unmittelbar auf das digital erhaltene Feedback zu reagieren,

werden von den Interviewpartnern als begrenzt eingeschatzt.

"Aber das [persbnliche Feedback] ist am hilfreichsten fiir mich, weil ich dann auch ihre
Reaktionen sehe, man kann deutlich empathischer sein, ich kann darauf Bezug nehmen,

ich kann noch mal nachhaken, das ist noch mal etwas ganz anderes als digital." (VP 4_CR)

"Was ich auch schwierig finde ist, dass es keinen direkten Austausch oder keine Plattform
gibt [...] und dann ist es irgendwie so, dass derjenige, der kritisiert wird, keine Chance hat

in dieser Situation direkt darauf zu reagieren.” (VP 11_SK)

Ein weiteres Problem stellt fir die Interviewten die fehlende Tiefe des Feedbacks Uber ein digitales

Feedbacktool dar. Die Befragten beschreiben das erhaltene Feedback als oberflachlich.

“Ich wiirde sagen von der Tiefe, von der Persénlichkeit des Feedbacks ersetzt es aus
meiner Sicht kein intensives Feedbackgesprédch, das du mit jemandem wirklich intensiv
fuhrst [...]." (VP 2_AJ)
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Einige Befragte vertreten den Standpunkt, dass aufgrund der Schriftform des Feedbacks die
Kommunikationsebenen reduziert werden und somit Interpretationsspielraum entsteht. So besteht
aus Sicht der Interviewten die Gefahr, dass das eingeholte Feedback durch die Beschaffenheit

des Tools nicht von jeder/ jedem Mitarbeitenden eindeutig und klar verstanden wird.

"Und mir ist das persénliche Feedback lieber, also das nicht-schriftliche, einfach weil so
viele Kommunikationsebenen eine Rolle spielen, die im Schriftlichen einfach untergehen.
Und da kann so eine marginale Formulierung in so einer Nachricht iber Slack oder E-Mail

beispielsweise echt den Ton verdndern.” (VP 10_CR)

"Ich wiirde Kritik niemals nur Uber ein digitales Tool geben, weil man nie weil3, wie jemand
reagiert und dazu komme ich dann auch zu dem, was man falsch machen kénnte." (VP
11_SK)

Darlber hinaus beschreiben einige der Befragten die Feedbacktools in ihrer Beschaffenheit als

zu kompliziert.

"Wenn es [das digitale Feedbacktool] zu kompliziert gemacht ist, um an Feedback oder an

die Informationen von jemand anderen zu kommen." (VP 11_SK)

4.1.3 Feedbackkultur

In den Interviews hoben die Befragten hervor, dass eine starke und positiv gelebte
Feedbackkultur, also das regelmalige und selbstverstandliche Einholen und Geben von

Feedback, dazu fiihre, dass das aktive Einholen von Feedback zur Normalitat wird.

"Also mir fallt es eher leicht, [...] weil es [das aktive Einholen von Feedback] fiir mich schon
so selbstversténdlich ist." (VP 2_AJ)

"Generell haben wir bei uns mittlerweile eine sehr gute Feedbackkultur etabliert, wodurch
wir uns Ofters Feedback geben und es auch eher zur Gewohnheit wird, sich nach einem
Termin von seinen Kollegen und Vorgesetzten Feedback einzuholen und sich kurz
auszutauschen.” (VP 5_CG)

Dennoch aulerten die Befragten, dass genau diese Selbstverstandlichkeit dazu fliihren kénne,
dass digitale Feedbacktools redundant werden. Wird das aktive Face-to-Face Feedback-Seeking
von ihnen als Teil des Arbeitsalltages angesehen, kénnte dies negative Auswirkungen auf die

Nutzung des digitalen Feedbacktools haben.
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"Wie gesagt, es ist bei uns einfach ein Teil des Daily Business um Rat und Feedback zu

fragen und da denkt keiner daran, dass mit X [dem Feedbacktool] zu machen.” (VP 11_SK)

"Und dann habe ich es [das digitale Feedbacktool] bisher einfach nicht genutzt, weil ich

schon genug direktes Feedback bekommen habe zu meinen Aufgaben.” (VP 7_NP)

Eine vorherrschende negative Feedbackmentalitdt, die das Einholen von Feedback im

Allgemeinen hemmt und fur eine negative Konnotation mit dem Thema Feedback sorgt, stellt fur

die befragten Personen eine weitere Hirde dar.

"Und ich glaube, so ein Tool kann in keinem Falle Interesse wecken, das funktioniert nicht.

Die Leute miissen es wollen, dann ist es sinnvoll." (VP 8 _CR)

"Auf der anderen Seite ist das Thema Feedback auch einfach negativ konnotiert,
deswegen es liegt nicht unbedingt am Tool. Aber da gab es halt auch viele die dann eher

manchmal negativ eingestellt waren." (VP 4_CR)

Weiterhin spielt die Einstellung der Fihrungskraft gegenltber Feedback fur die Interviewten eine

wichtige Rolle. Hierbei stellt flr sie eine negative Ansicht oder das Desinteresse seitens der

FUhrungskraft bezogen auf das Feedbacktool eine Hirde fir das aktive Einholen von Feedback

dar.

41.4

"Weil wenn sogar der Manager gar nicht weil3, wie man damit umgeht, [...] wie soll das
dann eingefiihrt werden?" (VP 4_CR)

“In meinem konkreten Fall ist es jetzt nicht so, dass meine Fiihrungskraft mich dazu
ermutigt das Tool zu nutzen. Er sieht das auch eher als, naja muss halt irgendwie gemacht

werden, aber ansonsten hat er das nicht auf dem Schirm." (VP 6_AJ)

Feedbackgebende

Eine weitere Hirde fir das aktive Feedback-Seeking stellt fir die Interviewpartner/

Interviewpartnerinnen die eingeschatzte mangelnde Kapazitat der/ des Feedbackgebenden dar.

Darunter fallen fur sie auch die als nicht ausreichend wahrgenommenen zeitlichen Ressourcen.

"Und sie [meine Vorgesetzte] sagt auch "Ich bin beschéftigt, ich bin beschéftigt". und dann
traut man sich halt auch nicht, nach Feedback zu fragen. Das ist der Knackpunkt." (VP
1_NP)
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"Einmal weil es natiirlich auch Arbeit fiir meine Kollegen bedeutet und ich da immer ein
bisschen zuriickhaltend bin, denen noch zusétzlich irgendwas zu (bergeben oder Arbeit
aufzuheizen.”" (VP 7_NP)

Weiterhin kdnnen die Charakteristika und Kompetenzen der/ des Feedbackgebenden das aktive
Einholen von Feedback hemmen. Dabei wird von den Befragten zum Beispiel die

Sozialkompetenz als besonders wichtig empfunden.

"Dazu kommt natlirlich noch, dass man Sozialkompetenz braucht. Und wenn man nicht
schafft, jemandem ins Gesicht zu schauen und zu sagen, ,Hey, du kénntest das noch
verbessern“ oder eben auch konstruktives Feedback richtig zu geben, ohne den
Mitarbeiter zu demotivieren. Das ist ja auch nochmal eine Herausforderung fiir viele." (VP
4 CR)

"Es gibt Lehrer, die geben immer eine Eins, und es gibt Lehrer, die geben aus Prinzip

keine Eins. Und genauso ist das auch bei unseren Managern [...]." (VP 3_SK)

Zudem heben die Befragten hervor, dass auch ein schlechtes Verhaltnis zur/ zum
Feedbackgebenden, also fehlende Sympathie oder eine negative zwischenmenschliche

Beziehung, dazu flhre, dass die Bereitschaft, sich aktiv Feedback einzuholen, sinkt.
"Ganz ehrlich, wenn ich die Person nicht mag." (VP 8_CR)

"Wahrscheinlich ein nicht so gutes Verhéltnis zu Arbeitskollegen und Vorgesetzten. Und
damit meine ich mehrere Dimensionen, also wenn ich mich nicht wohl oder gut aufgehoben
flihle oder wenn die zwischenmenschliche Beziehung nicht so nah ist zu Kollegen und
Vorgesetzten." (VP 11_SK)

Als weitere Hurde fur aktives Feedback-Seeking wird von den Befragten die unzureichende
Urteilsfahigkeit der/ des Feedbackgebenden genannt. Dies machen sie, insbesondere im Hinblick
auf die jeweilige FUhrungskraft, anhand des fehlenden Einblicks und der unzureichenden Kenntnis

bezlglich des Aufgabengebiets und der Leistung der Mitarbeitenden fest.

"Aber man kriegt halt von Leuten bei uns Feedback, die gar nicht unbedingt sehen und gar
nicht wissen, weil wir doch auch sehr selbststéandig arbeiten, was man eigentlich gemacht
hat und was das eigentlich alles gekostet hat. Und das war dann eher enttduschend, also

nicht angemessen einfach.” (VP 3_SK)
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"Bei meinem Vorgesetzten hatte ich die Hoffnung, dass er sich auch das Feedback von
meinen Kollegen einsammelt, um einen Gesamtiberblick zu haben. Das hat er aber nicht
gemacht. Deswegen bin ich jetzt wieder dazu (ibergegangen, direkt bei meinen Kollegen
anzufragen.” (VP 7_NP)

4.1.5 Feedbacknehmende

Auch auf Seiten der Feedbacknehmenden spielen, so die Befragten, die nicht ausreichenden

zeitlichen Kapazitaten eine zentrale Rolle fur das aktive Feedback-Seeking.

"Manchmal ist es halt auch zusétzliche Arbeit, weil man weil3 halt, okay, wenn ich jetzt

Feedback bekomme, dann habe ich wieder etwas, woran ich arbeiten muss." (VP 4_CR)

"Ich glaube die simpelste Antwort ist, dass es in einem hektischen, stressigen Alltag, dass

es nicht immer das erste ist woran man denkt." (VP 2_AJ)

Die individuellen Eigenschaften und die Personlichkeit der/ des Feedbacknehmenden
beeinflussen aus Sicht der Befragten dessen Verhalten bezogen auf das aktive Feedback-
Seeking. Hierunter fallen fur sie zum Beispiel der mangelnde Umgang mit Kritik und die fehlende

Selbstreflexion, welche das aktive Einholen von Feedback mindern.

"lch mache mir die meiste Zeit eigentlich relativ wenig Gedanken dartiber, wie meine Arbeit
so ankommt. Wenn ich irgendwas nicht so cool mache oder irgendwas nicht so cool lauft,

dann wird es mir schon jemand sagen." (VP 6_AJ)

"Dann denke ich auch, dass ich mich immer ein bisschen schwer mit Kritik tue, also auch

mit Selbstkritik. Ich finde, Kritik anzunehmen ist ja auch nicht ganz leicht." (VP 7_NP)

Eine weitere Hiurde flr die Befragten ist, dass wenn die eigene Arbeitsleistung als schlecht
wahrgenommen wird und somit auch negatives Feedback erwartet wird, die Bereitschaft sinkt,

sich aktiv Feedback einzuholen.

"Oder vielleicht gerade irgendetwas schlechtes vorgefallen ist und man vielleicht selber
gerade einen Fehler gemacht hat. Dann wére es eine unglinstige Situation, sich ein
Feedback einzuholen.”" (VP 9_SK)

"Vielleicht wenn ich wiisste, dass ich etwas falsch gemacht habe. Dass ich dann vielleicht
schon ein bisschen zuriickhaltender wére und da nicht aktiv und total euphorisch

hinrennen und mir Feedback einholen wiirde." (VP 1_NP)
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Weiterhin gaben die Befragten an, dass die Praferenz eines Face-to-Face Feedbacks, bzw. eines
personlichen Gespraches, das aktive Einholen von Feedback Uber ein digitales Feedbacktool

hemmt.

"Auf der anderen Seite finde ich das persénliche Gesprédch immer ein bisschen besser

[...], weil man interaktiver darauf reagieren kann." (VP 2_AJ)

"Also, ehrlich gesagt, habe ich durch das, was ich manchmal mitkriege, das Geflihl, dass
[...] dieses Instant Feedback zwar einerseits super ist, auf der anderen Seite fehlt dann
manchmal auch das verbale Feedback, also es ist wirklich nur eine Ergédnzung." (VP
4 CR)

Auch die Angst vor negativen Konsequenzen kann aus Sicht der Befragten dazu flhren, dass sie

sich weniger aktiv Feedback einholen.

"Es ist eher so, dass ich Angst hétte, dass es [negatives Feedback] mich frustrieren oder
demotivieren kénnte [...]." (VP 4_CR)

"Nur manchmal habe ich da vielleicht schon ein bisschen Angst vor der Reaktion [...]." (VP
1_NP)

4.2 Positive Einflussfaktoren auf aktives Feedback-Seeking

Neben den genannten Hirden konnten zudem positive Einflussfaktoren auf die Nutzung digitaler
Feedbacktools in Hinblick auf aktives Feedback-Seeking festgestellt werden. Diese werden im

folgenden Abschnitt naher erlautert.

Wie bereits in 4.1.2 genannt, stellt aus Sicht der Interviewpartner/ Interviewpartnerinnen eine
schlechte Etablierung des digitalen Feedbacktools eine Hirde flr das aktive Feedback-Seeking
dar. Eine gute Integration des Tools in den Arbeitsalltag der Organisation hat hingegen einen

positiven Effekt.

"Und dieses Ad-hoc-Feedback, da empfehlen wir beispielsweise, dass es ein paar Leute
im Unternehmen gibt, die man so ein bisschen als Ambassador auserkort [...]. Und
irgendwo muss es anfangen, ein paar Mutige muss es geben und dann flie3t es." (VP
10_CR)
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Im Gegensatz zu dem in 4.1.2 skizzierten fehlenden Mehrwert digitaler Feedbacktools, werden
seitens der Befragten jedoch auch Vorteile in Bezug auf die Schriftform und das vorhandene

Grundgertst gegenuber herkdmmlichen Feedbackmethoden aufgefihrt.

"Man hat schon mal Punkte, was ist eigentlich wichtig oder so ein paar Uberbegriffe oder

Themen. Das finde ich so ganz gut als Basis oder als Grundgertist.” (VP 9_SK)

"Manche koénnen sich schriftlich ausdriicken, manche brauchen einfach nur zwei
erklarende Sétze dazu, sodass man einmal die Grundlagen schriftlich hat. Daflir ist das
Tool ganz gut." (VP 5_CG)

"Aber es ist trotzdem ein gutes Instrument. Es hat mir persénlich etwas gebracht, weil ich
ein paar interessante Antworten bekommen habe. Gerade zu Themen, wie mich andere
sehen in Bezug auf meine weitere Karriere, weil das sind Fragen, auf die man gar nicht so

kommen wiirde in einem normalen Feedbackgespréach." (VP 2_AJ)

Im Gegensatz zur bereits genannten Komplexitat wirdigen die Befragten, dass eine
benutzerfreundliche Handhabung das aktive Einholen von Feedback uber digitale Feedbacktools

erleichtern konne.

"Auf der einen Seite ist es schén, weil es schnell und unkompliziert ist und wir nattirlich
auch in unserem busy Alltag, also es ist ja auch immer schwierig sonst. Und ich sehe den
groBen Vorteil darin, wenn man das eben losschickt, man braucht sich jetzt keine
Gedanken machen, mit dem- oder derjenigen einen Termin auszumachen, sondern es ist
halt sehr einfach. Also, es ist sehr benutzerfreundlich. Die Einstiegshiirde ist sehr sehr

gering [...]. Weil es ist halt, du schickst eine E-Mail und du nervst keinen damit." (VP 2_AJ)

Einen positiven Einflussfaktor stellt fur die Befragten die Objektivitdt des Feedbacks durch das
digitale Tool dar. Durch die empfundene Sachlichkeit der Feedbackinhalte kann aktives

Feedback-Seeking geférdert werden.

"Man kann halt genau (iberlegen, wie man es formuliert. Man kann dariiber nachdenken,
wie man es sagen mdchte, und ist nicht in dieser Situation gefangen im Gespréch, in dieser
Konfrontation." (VP 4_CR)

Aulerdem gaben die befragten Personen an, dass die Praferenz fiir digitales Feedback seitens
der/ des Feedbacknehmenden das aktive Einholen von Feedback Uber Feedbacktools fordern

kann.
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"Es [das Einholen von Feedback] ist mir auf jeden Fall leichter gefallen, da es jetzt erst
einmal digital war. Ich finde zum Beispiel, dass es im persénlichen Gesprdch noch mal viel
schwieriger ist, also wenn man jemandem gegenlibersitzt und der einen kritisiert, als wenn
man jetzt digital sowas anfragt und dann eine Antwort bekommt. Das kann man dann

erstmal so fiir sich in seinem stillen K&mmerchen verarbeiten.”" (VP 7_NP)

4.3 Erfahrungen mit aktivem Feedback-Seeking

Auch die bisherigen Erfahrungen der Befragten mit aktivem Feedback-Seeking spielen eine Rolle
fur das zukinftige Feedback-Seeking-Verhalten. Im Folgenden werden positive, negative sowie

sonstige Erfahrungen der Befragten thematisiert.

4.3.1 Positive Erfahrungen

Eine positive Erfahrung mit aktivem Feedback-Seeking lag fir die Gesprachspartner im

wahrgenommenen guten Verhaltnis zur/ zum Feedbackgebenden begrindet:

"Und da ich wusste, dass wir uns gut verstehen und wir arbeiten gut zusammen. Von daher
war das Feedback auch in Ordnung und gut und daher habe ich mich auch gut gefihit."”
(VP 9_SK)

Darlber hinaus gaben die Befragten als Grund fir positive Erfahrungen mit aktivem Feedback-

Seeking die Selbstverstandlichkeit dessen, verankert in ihrem Arbeitsalltag, an.

"Immer direkt, also dadurch, dass wir in einem GroBraumbdiro sitzen und da auch nur zwélf
Leute drin sitzen, ist der Weg auch ganz kurz. Da gehen wir einfach kurz riiber und sagen:
,Hey, war das gut so oder méchtest du es vielleicht anders haben?’. Da ist in der Regel

immer ein direkter Austausch.” (VP 1_NP)

4.3.2 Negative Erfahrungen

Negative Erfahrungen mit aktivem Feedback-Seeking wurden von den Befragten mit einem vom
Unternehmen ausgehenden Zwang begrindet, der mit dem Feedback-Seeking an sich

einherging.

"Der ganze Tag bestand nur daraus, auf direkte oder indirekte Weise Feedback zu geben.
Und dann war ich am Ende so erschiopft, weil es halt auch anstrengend ist, dass man sich
deshalb schon so denkt, ,ich bin froh, wenn ich jetzt drei Tage sozusagen meine Ruhe

habe. Ich glaube, dadurch dass wir sehr viel Feedback bekommen, ist es mir manchmal
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schon genug, und manchmal auch zu anstrengend, mich noch mehr damit

auseinanderzusetzen und noch mehr zu bekommen." (VP 4_CR)

Als weitere Ursache flr eine negative Erfahrung mit Feedback-Seeking wurde die eingeschéatzte

mangelnde Urteilsfahigkeit der feedbackgebenden Person genannt.

"[...] Wir haben ein Feedbacktool mit verschiedenen Punkten, die abgefriihstiickt werden
mussen. Und es war manchmal an den Haaren herbeigezogen, weil ich das Gefiihl hatte,

mein Vorgesetzter kann das gar nicht beurteilen.” (VP 6_AJ)

4.3.3 Neutrale Erfahrungen

Einige der Interviewten gaben an, die Erfahrung gemacht zu haben, sich abhangig von der

personlich empfundenen Aufgabenrelevanz auf unterschiedliche Art aktiv Feedback einzuholen.

“In der Zeit, wo ich zum Beispiel mehr administrativ gearbeitet habe, da habe ich mir nie
Feedback eingeholt. Na klar hatte ich immer die Mbglichkeit, aber ich habe es bisher
einfach nie gemacht." (VP 6_AJ)

"Zum Beispiel wére es zwar sehr traurig, aber klar kann Feedback auch verunsichern, also
Unsicherheit und Selbstzweifel auslésen. Eine gewisse Angreifbarkeit, wenn es jetzt um
ein Herzensprojekt geht und das Ergebnis jemandem nicht geféllt, dass man dann so eine

gewisse Enttduschung verspirt." (VP 11_SK)

4.4 Integration des Feedbacktools in das Unternehmen
441 Kommunikation

Bezuglich der Integration des Feedbacktools in das Unternehmen gaben die Befragten an, dass
die Kommunikation im Rahmen des Onboardings, Informationsbereitstellung und
Implementierung des Tools forderlich flr die Integration sei, und das Fehlen dieser zu einer

mangelhaften Integration fihre.

“Ich habe den Link einfach geschickt bekommen. Ich hatte keine Einarbeitung in das
Thema." (VP 1_NP)

"Und es wurde auch &ahnlich eingefiihrt, als ich hier in der ersten Woche das Onboarding
hatte offiziell. Da ist mir sofort klar geworden, dass es eine ganz krasse Fehlerkultur ist.

Das heil3t nicht, dass Fehler zelebriert werden wie beispielsweise bei Google, sondern
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eher, dass es okay ist, Fehler zu machen. [...] Und auBerdem zu allem, was man macht,

wird Feedback gegeben und danach angefragt. Insofern von Tag eins an.”" (VP 10_CR)

Initiative

Ebenfalls eine Rolle spielte fur die Befragten die Initiative (Fremd- oder Eigen) bei der Integration.

443

"[...] das wollte ich einfach mal ausprobieren. Und ich wollte jetzt einfach mal gucken, wie
der Prozess generell l&uft." (VP 9_SK)

"Also mit mir wurde es noch nicht gemacht. Ich habe es mir tatséchlich angeschaut, weil
ich habe hier eine entsprechende Présentationen zu dem Feedbacktool. Irgendwie im
Intranet habe ich es gefunden gehabt." (VP 8 CR)

"Das heil3t ich wurde allgemein informiert und dann letztes Jahr von meinem Vorgesetzten

nochmal daran erinnert, dass ich das doch mal machen kénnte." (VP 2_AJ)

Einbindung der Flihrungskraft

Die Einbindung der Flhrungskraft in den Prozess des Feedbacktools wurde von den Befragten

als weiterer Faktor fUr eine erfolgreiche Integration genannt.

44.4

“Ich bin mir nicht sicher, ob es mit allen Mitarbeitern kommuniziert wurde. Auf jeden Fall

mit den Flihrungskréften. Die haben auch Schulungen dazu bekommen." (VP 6_AJ)

“Ich habe erst davon erfahren, als es meine neue Chefin angefangen hat und sie hat mich
dann darauf hingewiesen als ich in dem Gesprédch danach gefragt hatte wie Feedback-
Gespréche bei ihr ablaufen sollen. Sie meinte gerne direkt ansprechen oder dass ich doch
mal dieses Tool ausprobieren soll. Sie hat mir dann sogar Informationsmaterial

zugeschickt, wie es funktioniert” (VP 7_NP)

Unterstiitzung bei der Nutzung des Feedbacktools

Nicht nur die Einbindung der Fuhrungskraft, sondern auch die generelle Unterstitzung der

Mitarbeitenden bei der Nutzung des Tools spielten aus den Erfahrungen der Befragten eine Rolle

bei der Integration.
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"Und da war manchmal die Akzeptanz nicht so hoch, weil es dann so hiel3 ,Ja, schon
wieder ein neues Tool* und ,Wie geht denn das“ und keiner hatte Zeit sich damit

auseinanderzusetzen." (VP 4_CR)

"Da habe ich mich dann teilweise in ein Meeting reingesetzt, und es war offen fir alle
Manager oder Mitarbeiter, das war immer getrennt, und da konnten dann immer Fragen
gestellt werden. Und da sind auch viele hingekommen, ich wiirde sagen 70 Prozent." (VP
4 CR)

4.5 Nutzung des Feedbacktools im Unternehmen

Auf die Frage, wie die Nutzung des Feedbacktools im Unternehmen generell einzuschatzen sei,
gaben die Befragten an, dass das Nutzungspotential des Feedbacktools nur zu einem geringen
Malke ausgeschopft werde. Einzelne Befragte schatzen die Ausschopfung des

Nutzungspotentials hingegen als hoch ein.

"Allgemein glaube ich, dass wir da noch ein riesen Ausbaupotential haben, so dass wir
das wirklich zur Normalitdt machen.” (VP 5_CG)

"Aber X [das digitale Feedbacktool] ist ja letztendlich etwas, was jeder irgendwie im
Unternehmen nutzt. also es gibt da gar keinen der das glaube ich hinterfragt. Letztendlich

wird es natrlich super viel genutzt." (VP 4_CR)

Darlber hinaus beschrankt sich die Nutzung des Feedbacktools, nach Einschatzung der
Interviewten, auf den formellen Kontext. Nur ein Befragter gibt an, das Feedbacktool auch im

informellen Rahmen zu nutzen.

"Es wird wohl fir die Jahresgesprdche ganz gut genutzt, sonst aber glaube ich nahezu
Null." (VP 11_SK)

SchlieRlich ist die Nutzung des Feedbacktools aus Sicht der Gesprachspartner von
organisationalen Faktoren, wie der Unternehmenskultur, der Abteilung, der Fihrungskraft aber

auch von der zeitlichen Existenz des Feedbacktools im Unternehmen gepragt.

"Ich glaube, das héngt vielleicht stark von der Abteilung ab. Bei uns zum Beispiel in der
Abteilung habe ich mitbekommen, dass sehr viele, wenn nicht sogar alle den Link benutzt
haben." (VP 1_NP)
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"Also ich wiirde sagen, da ist noch deutlich Potential nach oben. Es liegt glaube ich daran,

dass es noch nicht so lange existiert." (VP 2_AJ)

“Ich glaube, es gibt viele Flihrungskréfte, die legen viel Wert auf sowas. Die wissen, dass
Feedback wichtig ist und dass man das auch gut nutzen kann. Es gibt aber auch viele
Fihrungskréfte, die sehen das, glaube ich, einfach nur als Last und als notwendiges To-

Do und machen es halt damit sie keinen auf den Deckel kriegen." (VP 6_AJ)

5 Diskussion

Durch die empirische Untersuchung konnten zum einen wesentliche Erkenntnisse der bisherigen
Forschung bestatigt, und zum anderen zentrale Handlungsfelder fiir Unternehmen beztiglich der
Nutzung digitaler Feedbacktools identifiziert werden.

Eine grundlegende Hurde fur die Nutzung digitaler Feedbacktools stellt die Unkenntnis
Uber ihre Existenz im Unternehmen dar. Das Fehlen dieser Grundvoraussetzung lasst sich als
Extremfall einer weiteren Hirde einordnen: Der unzureichenden Etablierung des Tools in den
Unternehmensalltag. Diese fuhrt unter anderem durch als hdher wahrgenommene effort costs
(Ashford & Cummings 1983: 393), die zur Einholung von Feedback getragen werden missen, zu
einer geringeren Ausschoépfung des Nutzungspotentials des Tools. Schlussfolgernd ist es sinnvaoll,
den Fokus des Unternehmens starker als bisher auf die Implementierung des Tools zu legen und
dieses auch im Onboarding neuer Mitarbeitender zu manifestieren. Die daraus hervorgehende
Integration in die Unternehmenskultur gibt Raum fir ein gesteigertes Feedback-Seeking-
Verhalten der Mitarbeitenden. Ein weiterer Vorteil authentischer, organisationaler Anstrengungen
in dieser Hinsicht ist die Wahrnehmung eines positiven Feedback-Seeking-Klimas von Seiten der
Mitarbeitenden, welches ebenfalls das Feedback-Seeking-Behaviour der/ des Einzelnen férdert
(Auh et al. 2019: 58-59). Neben der unzureichenden Etablierung des Tools im Unternehmen kann
auch die wahrgenommene Komplexitat und die Ineffizienz des Feedbacktools, bspw. durch eine
verlangerte Prozessdauer, fur erhodhte effort costs sorgen. Diese Faktoren sind somit als
Hindernisse fur aktives Feedback-Seeking mithilfe digitaler Feedbacktools anzusehen.

Eine weitere Hurde stellt der fehlende Mehrwert digitaler Feedbacktools gegenlber
herkdmmlichen Tools dar. Dabei erweist sich nicht nur die fehlende Interaktionsmdglichkeit,
sondern auch die Mehrdeutigkeit und fehlende Tiefe digitaler Feedbacktools, als problematisch.
Durch die begrenzten Mdéglichkeiten, interaktiv und unmittelbar auf das erhaltene Feedback zu
reagieren, wird die Tendenz zur Ein-Weg-Kommunikation begunstigt. Diese Reduktion der
Kommunikationsebenen kann zu erhdhten inference costs (Ashford & Cummings 1983: 393)

fuhren, die dadurch entstehen, wenn ein/e Feedbacknehmer/ Feedbacknehmerin das erhaltene
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Feedback fehlinterpretieren sollte. Nicol (2010) vertritt weiterfihrend die Auffassung, das
Feedback einzig durch eine Zwei-Wege-Kommunikation effektiv sein kann. Die Schriftform des
Feedbacks eroffnet Interpretationsspielraum und fordert die Mehrdeutigkeit getroffener Aussagen.
Auch dieser Umstand hat erhohte inference costs zur Folge. Die fehlende Tiefe digitalen
Feedbacks hemmt die Mdglichkeiten der Feedbacknehmenden, mithilfe qualitativ hochwertigen
Feedbacks ihr Arbeitsverhalten zu andern und ihre Arbeitsleistung zu verbessern (Lam et al. 2017:
2196). Diese Faktoren erklaren zusammengenommen den empfundenen fehlenden Mehrwert
digitaler Feedbacktools. Insbesondere da ein zentraler Anreiz fur aktives Feedback-Seeking im
Sammeln von Informationen liegt, und dies durch die fehlende Interaktionsmdglichkeit, die
Mehrdeutigkeit, sowie die fehlende Tiefe vieler digitaler Feedbacktools erschwert wird, ist die
grundliche Auseinandersetzung mit der Toolauswahl fur Unternehmen unumganglich. Neben
einer intuitiven und nicht zu komplexen Benutzeroberflache (Werther 2015: 54-56) ist dabei
wichtig, die Mitarbeitenden und Fiuhrungskrafte in den Auswahlprozess mit einzubeziehen, um zu
analysieren, welchen Anforderungen das ausgewahlte Feedbacktool gerecht werden muss,
sodass letztendlich ein Mehrwert fir die Mitarbeitenden geboten werden kann. Die Erwartung,
dass auch technische Probleme als Hurde fur aktives Feedback-Seeking Uber digitale Tools eine
Rolle spielen, wurde nicht bestatigt.

Obwohl es schlissig scheint, dass eine schwache Feedbackkultur ein wenig ausgepragtes
Feedback-Seeking-Behaviour Uber digitale Feedbacktools bei den Mitarbeitenden hervorruft,
konnte der vermutete Umkehrschluss, eine starke Feedbackkultur fihre auch automatisch zu
einem starken Feedback-Seeking-Behaviour, nicht bestatigt werden. Vielmehr ist sowohl eine zu
schwache, als auch eine zu starke Face-to-Face-Feedbackkultur als Hiirde flir aktives Feedback-
Seeking Uber digitale Tools anzusehen. Dies lasst sich mit der empfundenen Redundanz digitaler
Feedbacktools erklaren, welche durch die Selbstverstandlichkeit des regelmafigen
Feedbackgebens und -nehmens im Berufsalltag entsteht und zur Folge hat, dass der Weg des
aktiven Feedback-Seekings Uber digitale Tools nicht als zusatzlich gewinnbringend
wahrgenommen wird. Krasman (2013) stellte diesbezlglich fest, dass regelmafiges Feedback
von Kollegen zu einem verminderten Feedback-Seeking-Behaviour fihre. Der Zwiespalt, in dem
sich die Unternehmen durch diesen Sachverhalt befinden, 1asst sich durch die gezielte Einfihrung
eines Tools auflésen, dessen Mehrwert und Zweck im Voraus genau gepruft und abgewogen
sowie den Mitarbeitenden vermittelt wurde.

Daran anschlielend kann die vorherrschende Feedbackmentalitat als Hirde fur aktives
Feedback-Seeking identifiziert werden, wenn also das Thema Feedback im Unternehmen
allgemein negativ konnotiert ist. Aus diesem Grund ist es flr eine Veranderung der
Feedbackkultur nicht ausreichend, ein digitales Feedbacktool einzufihren, ohne Feedback als

ganzheitlichen Ansatz zu verstehen und zu transformieren. Dies impliziert bspw., den generellen
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Stellenwert von Feedback im Unternehmen zu hinterfragen und das Thema zu priorisieren.
Schliellich vermag ein Feedbacktool alleine es nicht, eine negative Einstellung gegenlber
Feedback aufzuldsen und es bietet keine Erfolgsgarantie (Werther 2015: 14-15).

Eine weitere Stellschraube bei der ganzheitlichen Betrachtung von Feedback ist die
grundsatzliche Einstellung der FUhrungskraft zu Feedback und die damit verbundene
Unterstutzung der Mitarbeitenden durch diese. Je mehr eine Flhrungskraft das Feedback-
Seeking-Behaviour seiner Angestellten unterstitzt, desto wahrscheinlicher werden diese sich
aktiv Feedback einholen (Qian & Li 2016: 489). Dieser Zusammenhang ist nicht nur auf die
herkdbmmlichen Wege des aktiven Feedback-Seekings anwendbar, sondern erweitert seinen
Wirkungsradius auch auf digitale Feedbacktools.

Laut Crommelinck und Anseel (2013) spielt flir die Feedback-Seeking-Behaviour der
Mitarbeitenden auch die Stimmung der/ des Feedbackgebenden und deren/ dessen Verfligbarkeit
eine Rolle. Dies deckt sich mit den Ergebnissen der vorliegenden empirischen Arbeit: Werden die
Kapazitaten und zeitlichen Ressourcen der/ des Feedbackgebenden als nicht ausreichend
eingeschatzt, tendieren Mitarbeitende mit hdéherer Wahrscheinlichkeit dazu, sich nicht aktiv
Feedback einzuholen, auch wenn andere Faktoren wie die Benutzerfreundlichkeit des Tools und
die grundsatzliche Akzeptanz dessen im Unternehmen gegeben sind. Diese Hurde gilt jedoch
nicht nur auf Seiten der Feedbackgebenden, sondern auch auf Seiten der Feedbacknehmenden.
Dabei sollte nicht auf3er Acht gelassen werden, dass nicht nur der Prozess des aktiven Feedback-
Seekings selbst, sondern auch die Reflektion und Umsetzung des erhaltenen Feedbacks in den
Arbeitsalltag zeitintensiv sind.

Einen nur begrenzt von den Unternehmen beeinflussbaren Faktor stellen die
Charakteristika der Feedbackgebenden dar. Insbesondere ein transformationaler Fihrungsstil,
Zuganglichkeit zur FUhrungskraft und die Unterstitzung durch die Flhrungskraft sind zutraglich
fur das Feedback-Seeking-Verhalten. Dies unterstreicht die Bedeutung entsprechender
FUhrungskraftetrainings, im Rahmen derer das Feedbackbewusstsein geschult und die
Einflussstarke der eigenen Einstellung zum Thema auf die Angestellten hervorgehoben wird.

Auch die Charakteristika der Feedbacknehmenden spielen eine maf3gebliche Rolle und
beeinflussen deren Feedback-Seeking-Behaviour. So steht die Entscheidung fur oder gegen das
aktive Einholen von Feedback im engen Zusammenhang mit der Person und Personlichkeit des
Feedbacknehmenden (Krasman 2010: 18). Aufgrund des menschlichen Bedurfnisses, das eigene
Ego und Selbstwertgefiihl zu schitzen, holen sich Mitarbeitende, die eine negative
Grundeinstellung zu Feedback haben, bspw. tendenziell weniger haufig aktiv Feedback ein (Chun
et al. 2014). In diesem Kontext konnte auch die Theorie der self-presentation costs (Lu, Pan &

Cheng 2011: 577) bestatigt werden. Diese besagt, dass die Bereitschaft zum aktiven Einholen
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von Feedback sinkt, wenn die eigene Arbeitsleistung als schlecht empfunden und
dementsprechend negatives Feedback erwartet wird.

Wenig Uberraschend ist, dass das Verhaltnis zwischen Feedbackgeber/ Feedbackgeberin
und Feedbacknehmer/ Feedbacknehmerin eine besondere Rolle im Rahmen des Feedback-
Seekings spielt. Feedback wird demnach als wertvoller erachtet und haufiger eingeholt, wenn das
Verhaltnis positiv ist. In diesem Punkt decken sich die bisherigen Erkenntnisse von Crommelinck
& Anseel (2013) mit den Erkenntnissen dieser Arbeit. Ebenfalls entscheidend ist die
wahrgenommene Urteilsfahigkeit des/ der Feedbackgebers/ Feedbackgeberin. Hierbei konnte die
Theorie Commerlincks und Anseels (2013) bestatigt werden: Eine als gering eingeschatzte
Kompetenz der Feedbackquelle verringert deutlich die Tendenz, sich aktiv Feedback einzuholen.

Obwohl es, wie bereits erlautert, viele Faktoren gibt, auf die das Unternehmen mittel- oder
unmittelbar durch die Auswahl und Implementierung eines geeigneten Feedbacktools Einfluss
nehmen kann, ist es unrealistisch zu erwarten, dass eine flachendeckende Nutzung des Tools
von allen Mitarbeitenden eintritt. Als Grund dafiir ist, neben den Charakteristika der
Feedbacknehmenden und -gebenden, auch die individuelle Praferenz von Face-to-Face-
Feedback zu nennen. Somit wird ebenfalls deutlich, dass der Anspruch “One-fits-all” in Zeiten der
Pluralisierung und Individualisierung nicht mehr zeitgemal ist. Da Feedback ein mit Emotionen
verbundenes Thema ist (Ashford et al. 2003), kann auch die Angst vor negativen Konsequenzen,
zum Beispiel durch die Verletzung des Stolzes oder Egos, eine Hirde fir aktives Feedback-
Seeking darstellen (Ashford & Cummings 1983). Diese Hirde hangt eng mit der Feedbackkultur
eines Unternehmens zusammen. Demnach muss im Unternehmen fir Aufklarung dartiber gesorgt
werden, wie konstruktives Feedback aufgebaut sein muss, um effektiv, jedoch dabei nicht
krankend zu sein.

Viele der identifizierten positiven Einflussfaktoren auf die Nutzung digitaler Feedbacktools
thematisieren die beschriebenen Hirden und stellen somit eine Untermauerung der gegebenen
Handlungsempfehlungen dar. Insgesamt ist es demnach von groRer Bedeutung, die Auswahl des
Feedbacktools auf Grundlage des gebotenen Mehrwerts fiir die Mitarbeitenden zu treffen. Nicht
aulder Acht gelassen werden sollte dabei eine benutzerfreundliche Oberflache. Auch nach der
Auswahl ist eine ganzheitliche Etablierung mit Blick auf alle Gruppen der Mitarbeitenden
anzustreben, ohne jedoch auf Zwang als Instrument zurickzugreifen. Die Nutzung dieses
Instruments birgt andernfalls die Gefahr, durch angewiesenes Feedback-Seeking negative
Erfahrungen und somit langfristig negative Konnotationen mit demselben hervorzurufen. Vielmehr
sollte auf eine strukturierte, durchdachte Kommunikation in Hinblick auf die Einfihrung des Tools
gesetzt werden. Diese sollte, neben einer technischen Anleitung zur Nutzung, auch die
Unterstltzung von Seiten des Unternehmens und den Stellenwert der Feedback-Thematik in

diesem verdeutlichen. Um die Vertrautheit mit dem Feedbacktool und die Motivation der

36



Feedbacksuchenden zur regelmaRigen Nutzung dessen zu fordern, bietet sich die systematische
Etablierung von digitalem Echtzeit-Feedback in den verschiedensten Bereichen des
Organisationsalltags, wie bspw. regelmaRigen Meetings oder Trainings, an (Werther & Wochée
2018: 239).

Ist die Etablierung gelungen, darf auch im laufenden Arbeitsalltag die Unterstltzung bei
der Nutzung des Tools nicht vernachlassigt werden. Durch Multiplikatoren (Ambassadors), welche
ihre Begeisterung an ihre Kollegen/ Kolleginnen weitertragen und ihnen bei Fragen zur Seite
stehen, sowie feste Ansprechpartner/ Ansprechpartnerinnen bei Verbesserungsvorschlagen,
kénnen Hirden prophylaktisch gemildert werden.

Neben den diversen Hirden konnten auch Vorteile digitaler Feedbacktools herausgestellt
werden. Einerseits bieten sie die Moglichkeit, die Sachlichkeit der Feedbackinhalte durch
Vorlaufzeit und den gebotenen Rahmen bis zu einem gewissen Malle sicherzustellen.
Andererseits mindert Feedback in digitaler Form die face loss costs, also das Risiko, dass andere
Menschen Feedback-Seeking als Zeichen von Schwache und Unsicherheit auffassen (Ashford &
Cummings 1983). Dies wird besonders deutlich, wenn man sich die herkdmmliche Art und Weise
informellen Feedbacks in GroRraumbtros vor Augen flihrt, bei der haufig nicht das erwlinschte
Mal an Privatsphare gegeben ist.

Insgesamt ist festzuhalten, dass viele Hirden fir aktives Feedback-Seeking auch digital
eine Rolle spielen. Beispielhaft zu nennen sind die Charakteristika von und das Verhaltnis
zwischen Feedbackgebenden und -nehmenden, die Einstellung der Flihrungskraft zu Feedback,
sowie beiderseitige mangelnde (Zeit-)Ressourcen. Nichtsdestotrotz ergeben sich ebenfalls neue
Hurden im Zusammenhang mit digitalen Feedbacktools, bspw. die unzureichende Etablierung,
der wahrgenommene fehlende Mehrwert, die Ineffizienz des Prozesses und fehlende
Interaktionsmoglichkeiten. Grundsatzlich stellt ein digitales Feedbacktool keine Rundumldsung flr
das Etablieren einer guten Feedbackkultur im Unternehmen dar und sollte nicht den Anspruch

verfolgen, alle bisher bestehenden Probleme auszuléschen.

6 Fazit

Im Rahmen des abschlieRenden Fazits werden die Ergebnisse der qualitativen Erhebung in
Kapitel 6.1 zusammenfassend dargestellt. Im Weiteren werden die Limitationen dieser

Forschungsarbeit (6.2) beleuchtet und ein Ausblick fir die Wissenschaft und Praxis (6.3) gegeben.

6.1 Zusammenfassung

Das Ziel der vorliegenden Untersuchung war es, herauszufinden, welche Hirden sich flr

Mitarbeitende beim aktiven Einholen von Feedback ergeben und insbesondere wie sich die
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Digitalisierung von Feedbacktools auf diese Hiurden auswirkt. Hierbei ergab sich eine spezielle
Forschungsliicke in der Verknlipfung von digitalen Feedbacktools und ihrer Auswirkung auf das
Feedback-Seeking-Verhalten der Organisationsmitglieder.

Bei der Studie wurden fur das aktive Feedback-Seeking der Mitarbeitenden Hirden in
Bezug auf das Feedbacktool selbst, die Feedbackkultur des Unternehmens, die
Feedbackgebenden, und die Feedbacknehmenden ermittelt. Uber die Hiirden hinaus konnten
auch Einflussfaktoren identifiziert werden, die positiv auf das aktive Feedback-Seeking-Verhalten
der Mitarbeitenden Uber digitale Feedbacktools wirken. Auch die bisherigen Erfahrungen beim
Einholen von Feedback, die Integration des Feedbacktools, und die generelle Nutzung des Tools

im Unternehmen sind beim aktiven Feedback-Seeking flur Mitarbeitende von Bedeutung.

6.2 Kritische Reflexion

Die kritische Reflexion der vorliegenden Forschungsstudie bringt sowohl im Hinblick auf die
Methodik, als auch in Hinblick auf die Ergebnisinterpretation und -generalisierung
Einschrankungen mit sich, die zu berucksichtigen sind.

In methodischer Hinsicht unterliegt die empirische Untersuchung einer verhaltnismanig
kleinen Stichprobengrofie, welche sowohl durch den begrenzten Umfang des Studienprojektes,
als auch durch die zuvor definierten Voraussetzungen bei der Auswahl der Probanden/
Probandinnen bedingt ist. So bestand die interessierende Zielgruppe bspw. nur aus
Mitarbeitenden, deren Unternehmen bereits tber ein digitales Feedbacktool verflgte, welches die
Moglichkeit bietet, aktiv Feedback einzuholen. Da insbesondere eine Probandin zum
Befragungszeitpunkt keine Kenntnis Uber die Existenz eines Feedbacktools in ihrem
Unternehmen hatte, ist jedoch zeitgleich fraglich, ob eine weitere Voraussetzung — die Nutzung
des Feedbacktools seit einem zu definierenden Zeitumfang — hatte definiert werden kénnen.

Zudem beziehen sich die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung lediglich auf die
Gruppe der Mitarbeitenden, ohne Einbezug der Gruppe der Fuhrungskrafte. Allerdings
konzentrierte sich die bisherige Forschung ebenfalls auf diese Zielgruppe, sodass durch das
gewahlte Vorgehen eine Vergleichbarkeit mit der bisherigen Forschung gewahrleistet werden
konnte. Aufgrund des qualitativen Forschungsdesigns kénnen die Ergebnisse nicht als
reprasentativ eingeordnet werden. Da das relevante Forschungsfeld empirisch bislang wenig
erforscht wurde, sprach dies flr den Einsatz eines qualitativen Designs, welches das individuelle
Erleben der Forschungsteilnehmer/ Forschungsteilnehmerinnen in den Vordergrund stellt. Die
gewahlte Form der halbstrukturierten Leitfadeninterviews bot zudem die Mdglichkeit, die im

Berufsalltag gesammelten Erfahrungen mit dem jeweiligen Feedbacktool zu rekonstruieren und
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dabei flexibel auf die individuellen Erlebnisse der Befragten einzugehen, ohne jedoch die
Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gefahrden.

Eine weitere mdgliche Limitation der Untersuchung stellt die virtuelle
Interviewdurchfihrung dar, welche auf den ersten Blick einen bedeutsamen Einfluss auf die
Gesprachssituation und das Wohlbefinden der Befragten haben kann. Jedoch stellte sich im Laufe
der Untersuchung heraus, dass sich durch die virtuelle Interviewfuhrung jeder/ jede Befragte in
der Komfortzone seines/ ihres Zuhauses befand und dies moglicherweise das Sprechen Uber
personliche Themen wie individuelle Hirden erleichterte. Dariiber hinaus war die Situation der
Videotelefonie durch die Corona-Pandemie kein Einzelfall, sondern zum Zeitpunkt der Interviews
bereits ein etabliertes Konzept.

Die Nutzungspotentiale digitaler Feedbacktools weisen, nach den Erkenntnissen dieser
empirischen Arbeit, eine relativ geringe Ausschopfung auf, die durch die aufgezeigten Hirden nur
teilweise erklart werden kénnen. Welche Aspekte zu welchen Anteilen in die Erklarung der
geringen Ausschdpfungsquote miteinflielien, konnte im Rahmen dieser Forschungsarbeit nicht

erschlossen werden.

6.3 Praktische Implikationen und Ausblick

Da bislang keine Forschungsergebnisse im Bereich des aktiven Feedback-Seekings in Bezug auf
digitale Feedbacktools vorlagen, ergaben sich hier neue, bislang unbekannte Hurden. Diese sind
insbesondere fir Unternehmen von Interesse, die ein entsprechendes Feedbacktool
implementieren mochten. Im Folgenden sollen daher nochmals aus der Arbeit abgeleitete
Handlungsempfehlungen fir Unternehmen dargestellt werden.

Eine herausragende Rolle spielt dabei die Unkenntnis der Mitarbeitenden Uber das
Vorhandensein eines Feedbacktools, was dessen Nutzung unmaoglich macht. Damit verknupft ist
die unzureichende Etablierung des Tools im Unternehmen, welche ebenfalls dazu fuhrt, dass das
Nutzungspotential nicht voll ausgeschopft wird. Weiterhin wurde deutlich, dass Feedbacktools
haufig als ineffizient und komplex wahrgenommen werden, und, dass Mitarbeitende in dem
Feedbacktool oft keinen Mehrwert erkennen sowie die Nutzung mit erhohter Anstrengung
verbunden wird. All diese Faktoren sorgen dafir, dass die Nutzung eines digitalen Feedbacktools
fur die Mitarbeitenden an Attraktivitat verliert. Aus diesem Grund ist bereits vor der
Implementierung des Tools eine grindliche Auseinandersetzung mit der Toolauswahl dringend
zu empfehlen. Dabei sollte neben einer intuitiven Usability vor allem die Einbeziehung von
Mitarbeitenden und Fihrungskraften in den Auswahlprozess im Fokus stehen, um zu analysieren,
welchen Bedlrfnissen das ausgewahlte Feedbacktool gerecht werden muss. Im Hinblick auf die

Einfihrung des Tools ist eine durchdachte Kommunikation anzustreben. Dabei muss sowohl die
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Nutzung des digitalen Feedbacktools geschult, als auch die Vorteile desselben gegentiber dem
herkdbmmlichen Feedback vermittelt und von den Organisationsmitgliedern internalisiert werden.
Hierflr eigenen sich bspw. Ambassadors, welche ihre Begeisterung flir das Tool an ihre Kollegen/
Kolleginnen weitertragen, bei Fragen und Verbesserungsvorschlagen als feste Ansprechpartner/
Ansprechpartnerinnen zur Verfligung stehen und somit langfristig die Akzeptanz im Unternehmen
steigern.

Ein besonders interessantes Ergebnis liefert die Rolle der Feedbackkultur in Bezug auf
das aktive Feedback-Seeking-Verhalten. Eine positiv gelebte Feedbackkultur fihrt wider Erwarten
nicht automatisch zu einem starkeren Feedback-Seeking-Verhalten der Mitarbeitenden tber das
digitale Feedbacktool. Die Mitarbeitenden empfinden das Einholen von Feedback Uber ein Tool
als Uberfllssig, wenn im Arbeitsalltag ein kontinuierlicher und selbstverstandlicher Face-to-Face
Austausch von Feedback stattfindet. Darlber hinaus stellen eine negative Feedbackmentalitat im
Unternehmen und eine negative Einstellung der FUhrungskraft gegenliiber Feedback weitere
Hindernisse fir eine aktive Feeback-Seeking-Behaviour der Mitarbeitenden dar. Dies impliziert
zum einen, dass Feedback im Rahmen der Implementierung eines geeigneten Feedbacktools
ganzheitlich gedacht und gegebenenfalls neu konnotiert werden muss. Zum anderen verdeutlich
es, dass der Anspruch “One-fits-all” nicht mehr zeitgemal ist und die Erwartungshaltung, ein Tool
zu etablieren, welches eine flachendeckende Nutzung unter den Mitarbeitenden erfahrt,
unrealistisch erscheint.

Zuletzt muss auch die Rolle der Feedbackgebenden und -nehmenden betrachtet werden:
Das aktive Feedback-Seeking-Verhalten wird gehemmt, wenn sowohl die Ressourcen der/ des
Feedbackgebenden als auch der/ des Feedbacknehmenden als nicht ausreichend
wahrgenommen werden. Auch schlissig erscheint, dass das aktive Feedback-Seeking-Verhalten
von den individuellen Eigenschaften der Feedbacknehmenden- und gebenden abhangig ist.
Mitarbeitende holen sich bspw. weniger aktiv Feedback ein, wenn sie schlecht mit Kritik umgehen
kénnen. Ein schlechtes Verhaltnis der Feedbackgebenden zu den Feedbacknehmenden, sowie
die als unzureichend eingestufte Urteilsfahigkeit der Feedbackgebenden kann ebenfalls zu einer
Minderung des Feedback-Seeking-Verhaltens fluhren. Auch die Angst vor negativen
Konsequenzen kann das selbststandige Einholen von Feedback mindern. Insbesondere, um
Angsten und negativen Einstellungen gegeniiber Feedback langfristig entgegenzuwirken, eignen
sich ein transformationaler Fuhrungsstil und die Unterstitzung der Mitarbeitenden in ihrem
Feedback-Seeking-Verhalten durch die Fuhrungskraft. Dies unterstreicht die Bedeutung
entsprechender Fuhrungskraftetrainings, im Rahmen derer das Feedbackbewusstsein geschult
und die Einflussstarke der eigenen Einstellung zu diesem Thema hervorgehoben wird. Auch
sollten die Mitarbeitenden Uber die Grundlagen des konstruktiven Feedbacks aufgeklart werden.

Grundsatzlich kann ein digitales Feedbacktool jedoch nicht als die allgemeingultige Antwort fur
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die Starkung des aktiven Feedback-Seekings der Mitarbeitenden im Unternehmen angesehen
werden. Allein die Einfuhrung oder das Vorhandensein eines Tools kann eine unzureichende
Feedbackkultur im Unternehmen und die mangelnde Feedbackmentalitdt der Feedbackgebenden
und -nehmenden nicht kompensieren. Es wurde deutlich, dass ein Grofdteil der allgemeinen
Hurden beim aktiven Feedback-Seeking auch in Bezug auf digitale Feedbacktools bestatigt
werden konnte. Jedoch ergeben sich bei der Einflhrung eines digitalen Tools darlber hinaus
besondere Herausforderungen, die das Einfordern von Feedback erschweren kdnnen. Schliellich
bleibt die Tendenz bestehen, dass ein digitales Feedbacktool lediglich als Erganzung zu einem
herkdbmmlichen Face-to-Face Feedback gesehen wird und dieses aufgrund seiner digitalen
Beschaffenheit nicht ersetzen kann.

Die Erkenntnisse dieser Studie bieten zahlreiche Anknipfungspunkte fir die weitere
empirische Forschung. Das Ziel der vorliegenden Arbeit war es demnach nicht, Zusammenhange
zwischen einzelnen Hirden aufzudecken und diese in Beziehung zueinander zu setzen, sondern
einen ersten Uberblick Uber neu entstehende Hirden des aktiven Feedback-Seekings zu
ermdglichen. Im nachsten Schritt ware es daher interessant, die einzelnen Hirden sowie ihre
Zusammenhange mithilfe qualitativer und quantitativer Methoden zu erforschen. Auch welche
Aspekte zu welchen Anteilen in die Erklarung der Ausschopfungsquote des Nutzungsverhaltens
digitaler Feedbacktools miteinfliel3en, lielde sich durch eine nachfolgende quantitative Erhebung
naher beleuchten. Darlber hinaus wurde deutlich, dass digitale Feedbacktools insbesondere
informell noch wenig genutzt werden. Diese Erkenntnis wirft die Frage auf, welche Faktoren fur
diesen Umstand verantwortlich sind und ob der Anspruch an digitale Feedbacktools, informelles
Feedback zu erméglichen und zu férdern, gerechtfertigt ist. Hier kdnnte eine anschlielliende
qualitative Langsschnittstudie mehr Aufschluss bieten, welche auch sich verandernde

Wahrnehmungen und Bewertungen digitaler Feedbacktools im Zeitverlauf berticksichtigt.
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Anhang

Anhang 1: Gitekriterien qualitativer Forschung nach Mayring

Giitekriterium

Beschreibung

Verfahrensdokumentation

Das methodische Vorgehen wird detailliert dokumentiert,
um den Forschungsprozess fiir andere nachvollziehbar

zu machen.

Argumentative

Interpretationsabsicherung

Interpretationen werden argumentativ begriindet. Hierflr
muss ein adaquates Vorverstandnis der jeweiligen
Interpretationen gegeben sein, wodurch die Deutung
sinnvoll theoriegeleitet wird. Die Interpretation muss in

sich schllssig sein.

Regelgeleitetheit

Die Qualitdt der Interpretationen wird durch das
schrittweise, sequentielle Vorgehen einer systematischen

Analyse abgesichert.

Nahe zum Gegenstand

Die qualitative Forschung weist, vor allem durch
Anknipfung an die Alltagswelt der beforschten Subjekte,

eine Nahe zum Forschungsgegenstand auf.

Kommunikative Validierung

Analyseergebnisse und Interpretationen werden den
Beforschten nochmals vorgelegt und diskutiert. Findet
sich der Beforschte darin wieder, wird damit die Giltigkeit

der Ergebnisse abgesichert.

Triangulation

Die Qualitat der Forschung wird durch die Verbindung
mehrerer Analysegdnge und deren Ubereinstimmung

vergrolert.

Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring (2002: 144-148).




Anhang 2: Interviewleitfaden

Voraussetzungen:

e Feedbacktool mit der Méglichkeit sich aktiv Feedback einzuholen
e Zugang zu dem Feedbacksystem (technisch)
e Modglichkeit es zu nutzen (zeitlich)

Vorstellung Projekt & Ziel

e Gerne intuitiv antworten und aus dem Bauchgefiihl heraus, es geht um Empfindungen und es gibt

keine falschen Antworten.

e Anonymitat (Personenbezogene Daten werden anonymisiert)
e Daten werden ausschlieBlich zu Forschungszwecken aufgezeichnet und ausgewertet und danach

werden Aufnahmen geldscht

Abfrage:
e Alter
e Geschlecht
e Betriebsgroflie
e Unternehmensalter

Erzahlimpuls/ Leitfrage

Memospalte

Gesprachsfluss

Einleitung ins Thema

In welcher Position bist du hier im | Icebreaker Das ist sehr interessant, dann passt du ja super
Unternehmen und wie lange bist du in unsere Forschungsgruppe und kannst uns
schon hier? bestimmt wertvolle Einblicke geben.

Individuelle Einstellung zu Feedback

Mich wirde interessieren, auf welche | Kritik/ Lob e Je nach Antwort noch mal spezifisch nach
Art und Weise du von deinem Chef Lob oder Kritik fragen

und Kollegen Rickmeldung, also Lob

oder Kritik zu deiner Arbeit erhaltst.

In welcher Art und Form findest du | Einstellung zu

Feedback von  Kollegen und | Feedback/

Vorgesetzten hilfreich? Individuelle

Einflussfaktoren
Feedback-Seeking

Aktives Feedback-Seeking

Erzahl doch mal, wie lief das letzte Mal | Aktives  Feedback- | ¢  Wie hast du dich gefiihlt, wenn du nach
ab, als du dir Feedback eingeholt | Seeking Feedback gefragt hast?
hast? Wie hast du dich dabei geflhlt, | Erfahrungen e Fallt es dir eher leicht oder eher schwer, dir
aus welcher Situation ist das Feedback einzuholen?
entstanden? e -> Ansonsten springe zu Hiirden
Welche Moglichkeiten nutzt du, um dir | Aktives  Feedback- [ ¢ Beim wem holst du dir Feedback ein
Feedback einzuholen? Seeking (Inquiry) // (Vorgesetzte, Mitarbeitergesprach,
Moderator: Kollegen)?
Beziehung zu FB
Geber

VI




Nutzung des Feedbacktools

Welche digitalen Instrumente stehen
dir zum Einholen von Feedback zur
Verfugung?

(Je nachdem was bei der Frage davor
geantwortet wurde)

Beschreibung der
Methode

Kannst du die Instrumente einmal kurz
beschreiben?

-> Wenn noch nie benutzt: springe zu
Hiirden

Inwieweit nutzt du diese digitale Mdglichkeit
dir Feedback einzuholen?(Von wem,
Haufigkeit)

Wenn nicht bzw wenig, was halt dich davon
ab?

Welche  Erfahrungen  hast du | Erfahrungen bei der Hast du konkrete Beispiele?
gemacht, wenn du dir digital | Nutzung digitalen Wie fuhlst du dich dabei?
Feedback eingeholt hast? Feedbacks und Fallt es dir eher leicht oder eher schwer,
Einstellung zum das Instrument zu nutzen?
Instrument
Wie schatzt du die Nutzung dieses | Akzeptanz Welche Gruppen/ Abteilungen nutzen das
Instruments generell im Unternehmen Instrument?
ein? Wie ist die Altersstruktur?
Wie hast du von diesem Feedback- | Unterstitzung/ Wie wurde das Instrument ins
Instrument erfahren? Akzeptanz des Unternehmen eingefihrt?
Instruments  durch Wie lange gibt es das Feedback-Instrument

den Arbeitgeber

bei euch schon?

Zu welchem Zeitpunkt hast du von dem
Instrument erfahren?

FUhlst du dich bei der Verwendung des
Feedbackinstrument unterstiitzt?

Individuelle Hurden fir aktives Feedback-Seeking

Was halt dich - mitunter - davon ab, dir
selbst aktiv Feedback einzuholen?

Allgemeine Hlrden

Was hemmt dich?
Was hemmt dich in Verbindung mit dem
digitalen Tool?

Welche negativen Konsequenzen
beflrchtest du, wenn du dir aktiv
Feedback holst?

face-loss-costs

Und hast du solche Konsequenzen schon
mal erlebt?

Angenommen jemand holt sich Uber
das Feedbacktool bei dir Feedback
ein, du hast negatives Feedback zu
geben - Wie misstest du dich
verhalten, damit alles schieflauft?

Zirkulare Frage,
Perspektivwechsel

evtl. danach umkehren - welche Dinge
kann/sollte man in so einer Situation “richtig
machen”?

Vi




Anhang 3: Transkripte

Die Transkripte zu den gefuhrten Interviews koénnen dem Dokument ,Anhang

Transkripte_Team Tetris“ entnommen werden.
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Auswertungstabelle (Hiirden)
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