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Fuhren als informeller Leader — Fihren ohne Auftrag

Sehr geehrte Frau Wietasch,

Die Methode des 360-Grad-Feedbacks gehort mittlerweile zu den Standardinstrumenten der
modernen Personal- und Fuhrungskrafteentwicklung. Ob als klassischer Papierfragebogen
oder als Online-Tool - fiir viele Personalverantwortliche und fir die meisten Berater ist die
Methode ein fester Bestandteil ihres Werkzeugkastens. Trotz oder vielleicht gerade wegen
seiner vielseitigen Einsatzmoglichkeiten werden Sinn und Unsinn des 360-Grad-Feedbacks
aber auch kontrovers diskutiert. Unter welchen Bedingungen tragt das 360-Grad-Feedback
zur gezielten Entwicklung von Menschen und Unternehmen bei? Welche Fallstricke gilt es zu
vermeiden?

Die Methode des 360-Grad-Feedbacks - Vorgehensweise

Beim 360-Grad-Feedback wird das Verhalten von Fach- und Fihrungskréaften aus
verschiedenen Perspektiven beurteilt. Die klassische Rickmeldung durch den direkten
Vorgesetzten greift oft zu kurz, da sie meist unstrukturiert, zwangslaufig selektiv und damit
fehleranfallig ist. Nicht selten stoR3t die alleinige Beurteilung durch den Vorgesetzten daher auf
geringe Akzeptanz. Auf der anderen Seite erhalten Fihrungskrafte auch selten klare,
nachvollziehbare und konkrete Rickmeldungen tber ihr Filhrungsverhalten. Das 360-Grad-
Feedback bietet Fach- und Fuhrungskraften die Mdglichkeit, als Feedback-Empfanger von
verschiedenen Personengruppen, mit denen sie beruflich interagieren, systematische
Rickmeldungen einzuholen.

Vergleich von Selbst- und Fremdbeurteilungen

In das 360-Grad- Feedback werden Informationen vom Feedback-Empfanger selbst und
aus seinem direkten Arbeitsumfeld einbezogen. Zum einen schétzt der Feedback-
Empfanger sich selbst anhand eines Fragenkatalogs ein (Selbstbild). Zum anderen wird er von
mehreren Personengruppen aus seinem beruflichen Umfeld (Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter,
Kunden)

anhand des gleichen Fragenkatalogs beurteilt (Fremdbild). Auf diese Weise entsteht ein
vollstandiges und systematisches ,Rundum- Feedback®, in dem Selbst- und
Fremdeinschatzungen vergleichend gegentber gestellt werden.

Der Feedback-Empfanger erhélt in der Regel eine ausfihrliche schriftliche Auswertung seines
360-Grad-Feedbacks. Er erfahrt, wie sein Verhalten von anderen Menschen
wahrgenommen wird. Das 360-Grad-Feedback stellt somit eine fundierte Basis flr die
Auseinandersetzung mit den eigenen Starken und Schwéachen dar.

e Eigene blinde Flecken und verzerrte Wahrnehmungen bewusst machen
e Beurteilung der eigenen Fahigkeiten aus verschiedenen Perspektiven
e Standortbestimmung und Ausgangspunkt zur gezielten persénlichen Entwicklung



o Das 360-Grad-Feedback kann mit Hilfe klassischer Papierfragebogen oder als
Online-Instrument realisiert werden. Seit einigen Jahren erfreut sich die
internetgestitzte Durchfihrung

Feedback-Systeme als Baustein systematischer Entwicklung

Eine einmalige Durchfiihrung von 360-Grad-Feedbacks liefert Informationen tber den aktuellen
Stand der Dinge, kann aber individuelle Veranderungen und den Erfolg von gezielten
Entwicklungsmal3nahmen nicht erfassen. In vielen Unternehmen werden Feedback-Systeme
deshalb in mehr oder weniger regelmaligen Abstanden wiederholt. Die regelmalige Rundum-
Beurteilung ermdglicht eine kontinuierliche Personalentwicklung und integriert
Feedback-Prozesse in die Unternehmenskultur.
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Inhalte des 360-Grad-Feedbacks

Inhalte der Selbst- und Fremdbeurteilungen sind diejenigen Kompetenzen, die fur die
erfolgreiche Tatigkeit des Feedback-Empfangers relevant sind. Dabei liegt der Schwerpunkt
auf Soft Skills wie zum Beispiel Fihrungsverhalten, Umstellungsvermdgen oder Kunden-
orientierung, die Uber verschiedene Aufgaben und Funktionen hinweg von zentraler
Bedeutung sind. Fachwissen und berufsspezifische Fahigkeiten spielen — wenn tberhaupt —
lediglich eine untergeordnete Rolle. Um die einzelnen Kompetenzen der Selbst- und
Fremdbeurteilung zuganglich zu machen, wird beim 360-Grad-Feedback jede Kompetenz durch
eine Reihe von Fragen erfasst, die sich auf konkrete und von aul3en beobachtbare
Verhaltensweisen beziehen.

Feedback motiviert zur Verhaltensanderung

Das 360-Grad-Feedback ist die konsequente Weiterentwicklung und Standardisierung von
Feedback-Prozessen, wie sie in Seminaren, Trainings und anderen Lernumgebungen
stattfinden. Unmittelbare Rickmeldungen, die sich auf konkretes Verhalten beziehen,
fuhren zu neuen Einsichten und schaffen so die Basis fur gezielte Verhaltensénderung
und Weiterentwicklung. Doch nicht jede Rickmeldung ist per Definition hilfreiches Feedback.
Feedback, das zur Verhaltensanderung motivieren soll, folgt bestimmten Spielregeln:

konstruktiv
beschreibend
konkret
subjektiv
unmittelbar

Was kann nun das 360-Grad- Feedback, was ein klassisches Feedback nicht kann? Eine
zentrale Starke eines gut umgesetzten 360-Grad- Feedbacks liegt in der Orientierung



an konkreten, von au3en beobachtbaren Verhaltensweisen. Darlber hinaus bertcksichtigt das
360-Grad-Feedback verschiedene Informationsquellen (Feedback-Geber) und maximiert

durch die Standardisierung und Strukturierung des Rickmeldeprozesses deren
Vergleichbarkeit. Diese methodische Uberlegenheit hat allerdings ihren Preis: Riickmeldungen
auf konkretes Verhalten kdnnen nicht unmittelbar in den relevanten Situationen, sondern nur mit
erheblichem zeitlichem Verzug erfolgen.

Wozu das Ganze? Mdgliche Zielsetzungen

Das 360-Grad-Feedback ist ein Diagnoseinstrument, das Entwicklungen im Unternehmen
gezielt unterstitzt. In diesem Sinne ist es kein Selbstzweck, sondern ein Werkzeug, dem im
Rahmen von komplexen Veranderungsprozessen eine begleitende Funktion zukommt. Die
Wirkungsweise von 360-Grad-Feedback- Systemen betrifft verschiedene Ebenen des
Unternehmensgefiiges und erméglicht somit ein breites Spektrum an Zielsetzungen.

Personliche Entwicklung — Starkung der Eigenverantwortung von
Leistungstréagern

Dem einzelnen Feedback-Empfanger ermdglicht das 360-Grad-Feedback eine differenzierte
personliche Standortbestimmung. Das Selbstbild wird um Informationen dartiber, wie das
eigene Verhalten auf andere Menschen wirkt, bereichert. Indem blinde Flecken bewusst
gemacht werden, wachst die Motivation zur persénlichen Weiterentwicklung. Oft flhrt
bereits die Auseinandersetzung mit Diskrepanzen zwischen Selbst- und Fremdeinschéatzungen
zu einem verdnderten Selbstverstandnis. Da die Riickmeldungen sich auf konkrete
Verhaltensweisen beziehen, werden Ansatzpunkte zur gezielten Veranderung sozusagen
direkt mitgeliefert.

Steuerungsinstrument der bedarfsorientierten Personalentwicklung
Personalentwicklung

Am haufigsten werden 360-Grad-Feedbacks zur gezielten Planung von Personalentwicklungs-
mafnahmen eingesetzt. Indem die aktuell vorhandenen Starken und Schwéachen diagnostiziert
werden, gewinnen Personalverantwortliche je nach Auflésungsgrad der Ergebnisse einen
Uberblick iber den Entwicklungsbedarf des gesamten Unternehmens, verschiedener
Abteilungen und Funktionsbereiche, Arbeitsteams oder einzelner Leistungstrager. Auf Basis
dieser Informationen kdnnen konkrete Entwicklungsmafinahmen konzipiert und initiiert
werden.

Entwicklung der Unternehmenskultur - Organisationsentwicklung

Neben dem direkten Nutzen flr die personliche Entwicklung der beteiligten Feedback-
Empfanger und fur die Anforderungen der Personalentwicklung wirken sich Feedback-Prozesse
auf allen Ebenen des Unternehmens aus. Dies ist bei der Einfiihrung von 360-Grad-Feedbacks
unbedingt zu berticksichtigen. So kdnnen mit der Einfihrung regelmafiiger 360-Grad
Feedbacks eine kompetenzorientierte Personalentwicklung und eine grundlegende Feedback-
Kultur im Unternehmen etabliert und gefestigt werden. Dartiber hinaus schafft das
Instrument bei allen Beteiligten ein Bewusstsein fir die Kernkompetenzen und Werte, auf
die es im Unternehmen ankommt. Dies ist besonders in Zeiten des Umbruchs und der
strategischen Neuausrichtung von hoher Bedeutung.

Entwicklung und Einfihrung eines Feedback-Systems: Leitfragen zur
Zieldefinition

Wenn ein Unternehmen sich mit dem Gedanken tragt, das 360° Feedack im eigenen Hause
einzufihren, sollte zunachst eine klare Zieldefinition erfolgen:

Was soll mit dem 360° Grad Feedback erreicht werden?
Wer soll teilnehmen?

Welche Kompetenzen sollen beurteilt werden?
Welchen Auflésungsgrad sollen die Ergebnisse haben?



o Welche Konsequenzen haben die Ergebnisse fur die beteiligten
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter?

Risiken und Nebenwirkungen: Welche Stolpersteine sind zu beachten?

Die vielfaltigen positiven Effekte und die methodischen Starken des strukturierten
Ruckmeldeprozesses sind unumstritten. Vor blinder Euphorie sei dennoch gewarnt, denn in
allen Phasen der Prozessgestaltung lauern Fallstricke. Der Erfolg von 360-Grad-Feedbacks
steht und fallt mit der Akzeptanz seitens der beteiligten Feedback-Empfanger und
Fremdbeurteiler. In Phasen der Umstrukturierung und des Personalabbaus herrscht Uber
die Hierarchieebenen hinweg eine Unsicherheit, die oft jede noch so gut gemeinte
EntwicklungsmalRnahme zum Scheitern verurteilt. Die Einfihrung von Feedback-Systemen
kann zu einem solchen Zeitpunkt sicherlich mehr schaden als nutzen. Aus Angst vor
negativen Konsequenzen bis hin zum Verlust des Arbeitsplatzes werden viele Mitarbeiter
weder willens noch in der Lage sein, Ruckmeldungen zu geben, mit denen sie sich selbst
oder anderen schaden kdnnten. Ein weiterer zentraler Punkt, der ebenfalls das
notwendige Vertrauen aller Beteiligten betrifft, ist der faire Umgang mit den im Rahmen
der 360-Grad- Feedbacks erhobenen Informationen. Die Wahrung der Anonymitét der
Feedback- Geber ist ein Muss und sollte bereits zu Beginn des Feedback-Prozesses
zugesichert und klar kommuniziert werden, um Unsicherheiten auszuraumen. Der Feedback-
Empféanger sollte keine Mdglichkeit haben, verschiedene Fremdurteile einzelnen Feedback-
Gebern zuzuordnen. Eine Ausnahme stellt

hierbei lediglich die Riickmeldung des direkten Vorgesetzen dar.

Wichtige Rahmenbedingungen:

e Timing: Bertcksichtigen Sie die momentane Stimmung im Unternehmen. Ist
authentisches Feedback realisierbar? Ist ein 360-Grad-Feedback zum jetzigen
Zeitpunkt tberhaupt sinnvoll?

e Datenschutz und Anonymitét: Klaren Sie, wie und in welchem Umfang Sie die
Anonymitat von Feedback-Gebern und Feedback-Empfangern sicherstellen kénnen.

o Kommunikation: Sorgen Sie dafir, dass alle beteiligten Personen umfassend tber
Zielsetzung, Ablauf und Rahmenbedingungen informiert sind. Bieten Sie wahrend
der Datenerhebung Ansprechpartner fur inhaltliche oder technische Rickfragen.

e Folgemal3nahmen: Planen Sie den zeitlichen und finanziellen Aufwand
anschliel3ender Entwicklungsmaflnahmen ein. Stellen Sie sicher, dass
FolgemalRnahmen stattfinden kénnen.

Die Frage, ob die individuellen Ergebnisse der einzelnen Feedback-Empfanger den direkten
Vorgesetzten zuganglich sind, wurde bereits weiter oben diskutiert und kann nur fallweise
beantwortet werden. Sollen die Einzelergebnisse ausschlie3lich der Selbsterkenntnis und
eigenverantwortlichen Weiterentwicklung des Feedback-Empfangers dienen, so kénnen die
Ergebnisse auf einem hoheren Abstraktionsniveau zusammengefasst werden. Sinnvoll sind in
jedem Fall zusammenfassende Auswertungen, die den Entwicklungsstand von Arbeitsteams
oder Abteilungen beschreiben, und wertvolle Informationen fiir die Personal- und
Organisationsentwicklung liefern.

Ahnlich wie Befragungen zur Mitarbeiterzufriedenheit und Vorschlagssysteme machen
Entwicklungsinstrumente wie das 360-Grad-Feedback nur dann Sinn, wenn der
Diagnosephase konkrete MaRnahmen und Angebote zur Verdnderung und
Weiterentwicklung folgen. Andernfalls bleiben die durch das Feedback entstandenen Impulse
und die Motivation zur gezielten personlichen Entwicklung in der taglichen Routine schnell auf
der Strecke. Das Feedback-Instrument sollte daher als integrativer Bestandteil einer
umfassenden Organisationsentwicklung konzipiert werden.



Fazit

Das 360-Grad-Feedback ist in den letzten Jahren zum Modeinstrument geworden, birgt jedoch
bei unreflektiertem Einsatz zahlreiche Risiken. Sein Erfolg hangt wesentlich von der
sorgfaltigen inhaltlichen und methodischen Konzeption, von der Einfihrungsphase sowie von
der Einbettung in ein Entwicklungskonzept mit FolgemalRhahmen ab.

Ein hochwertiges 360-Grad-Feedback-System leistet einen wesentlichen Beitrag zur
Entwicklung von Leistungstragern, Arbeitsteams und des gesamten Unternehmens.
Gelingt es, Fallstricke zu vermeiden und Risiken zu minimieren, ist das 360-Grad-Feedback ein
vielseitiges Diagnoseinstrument, das in der strategischen Personalentwicklung weiter an
Bedeutung gewinnen wird.

Kontaktieren Sie uns, wir beraten Sie gerne und bereiten gemeinsam mit lhnen alle
Vorbereitungen, Befragungen (Paper-pencil oder on-line) zum 360 ° Feedback vor und
erarbeiten die wichtigen nachsten Schritte zur weiteren Optimierung lhres Betriebsklimas.
Lassen Sie uns diese Schritte gemeinsam gehen!

Unser Slogan des Monats:
, Der schlimmste aller Fehler ist, sich keines solchen bewusst zu sein“ (Thomas Carlyle)

Wir winschen weiterhin alles Gute und einen erfolgreichen Juni 2005.
Viel Glick!

Barbara Wietasch und das
WIETASCH & Partner-Team

PS: Schenken macht Spalfd und ist einer der wichtigsten Motivatoren. Wie ware es, wenn Sie
diesen News-Letter einem Freund oder einem Mitarbeiter bzw. Kollegen weiterempfehlen
wirden? Wir und bestimmt auch Sie oder er wiirden sich freuen. Schreiben Sie einfach eine e-
mail an barbara.wietasch@aon.at mit den Adressen, die Sie Uberraschen méchten.

Falls Sie diesen News-Letter nicht mehr abonnieren méchten, schreiben Sie uns bitte auch
diesbezlglich eine e-mail, wir werden dann unsere Datenbank entsprechend &ndern.

Wenn Sie Anregungen, Kritik oder Lob haben, schreiben Sie uns dies bitte auch. Wir freuen
uns Uber jede Nachricht.
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