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Multisource-Feedback

Bedeutung der
Fihrungsqualitit

13.1  Ausgangssituation in Konzernen

Das 360-Grad-Feedback ist eine Variante des Multisource-Feedbacks
zur Beurtellung von Fihrungskriften aus der Perspektive verschie-
dener Beurteilergruppen (Scherm & Sarges, 2002). Sie erginzt die
weit verbreitete Methode der Top-Down-Beurteilung um Aspekte des
s Bottom- Up«- Ansatzes, bei dem eine Fithrungskraft von ihren Mit-
arbeitern bewerlet wird, sowie der Perspektive von gleichgestellten
Kollegen oder internen und externen Kunden.

Fiihrungskriftebeurteilungen gehiiren heute 7o den Standard-
instrumenten der modernen Personal- und Fihrungskrifteentwick-
lung. In grofien Unternchmen erschwert Anonymitit sowie Distanz
zwischen Fithrungskeiften und Mitarbeitern cine offene Feedback-
Kultur. Darliber hinaus findet sich in der Praxis - unter dem Druck
des Tagesgeschiiftes — oftmals keine Zeit fir ein direktes Feedback.
Aus diesem Grund fiberlassen viele GroBunlernehmen Feedback
nicht mehr dem Zufall, sondern fithren einen methodisch-gestiitzten
Feedback-Prozess ecin. Im folgenden Artikel wird der 360-Grad-Feed-
back-Prozess eines Unternchmens aus der Versicherungswirtschatt
als Kombination von Online- und Offline-Methoden skizziert und
wichtige Erfolgsfaktoren zur Etablierung einer Feedback-Kultur ab-
geleitetl,

13.2 RegelmiaBige Analyse des Fiihrungsprozesses

Die Bedeutung der Fihrungsqualitat fitr den Erfolg cines Unternch-
mens sowie die Leistungsfihigheit der Mitarbeiter, Teams und Or-
ganisationseinheiten ist durch zahlreiche Studien belegt. »Nobody is
perfect«: Fiihrungskrifte sind vor allem Menschen, mit Starken und
Schwichen, mit unterschiedlichen Charakteren, verschiedenen be-
rueflichen Erfahrungen, Gewohnhellen, Arbeitsmethoden und Fith-
rungsstilen. Allerdings erfordern hochgesteckte Unternchmensziele
von den Fihrungskriften und Mitarbeitern Hichstleistungen. Der
Fithrungsprozess sollte deshalb, wie die Produktionsprozesse, regel-
miflig analysiert und bei Bedarl optimiert werden. Ein 360-Grad-
Feedback kann dafiir geeignele Rahmenbedingungen schallfen.

ﬂ Die Qualitit des 360-Grad-Feedbacks ist maBigeblich davon
abhéingig, wie weit die Feedback-Geber ein differenziertes
Feedback iiber die gefragten Themenbereiche abgeben
kinnen (B Tab. 13.2).
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Perstnliche
Weiterentwicklung

Ziele, die mit dem 360-Grad-Feedback angestrebt werden

{nach Scherm & Sarges, 2003)

1. Die Fuhrungskrafie sollen ihre Bereitschaft zur Veranderung
starken und ihre Fahigkeit zur Selbstentwicklung trainieren

2. Die Filhrungskrifte sollen ihre Kompetenzen, im Sinne der
an sie gestellten Anforderungen, verbessern

3. Derunternehmensweite Dialog Uber Anferderungen und
Kempetenzen soll intensiviert werden

4. Bestehende Diagnoseverfahren fir die Personalentwicklung
sollen wirksam erganzt oder optimiert werden

5. Das Unternehmen soll dle Leistungstrager starker an sich
binden

6. Das Unternehmen soll seine Wettbewerbslahigkeit und Er-
tragskraft verbessern

0 Die Ziele der Befragung sollten frihzeitig festgelegt wer-
den, um falsche Erwartungen gar nicht erst auflkommen zu
lassen.

Neben diesen offen kommunizierten Zielen gibl es in der Regel noch
verschiedene mikropolitische Ziele, die mit einem solchen Instru-
ment verfolgt werden. Eine Darstellung der »sinofhizicllens zumeist ka-
schierten (macht- )politischen Zicle findet sich bei Neuberger (2000).

13.3.1 Persidnliche Entwicklung

Viele Fiihrungskrifte wiinschen sich ein offenes Wort und wollen

[ scipiel | |

In einer Abteilung des Versicherungskonzerns ldsst sich ein
stellvertretender Gruppenleiter im Rahmen eines 360-Grad-Feed-
backs beurteilen. Er machte sehen, ob er in der Abwesenheit der
Gruppenleitung diese angemessen vertritt, um die Qualitat der
Ergebnisse der Ihm anvertrauten Gruppe zu sichemn oder sogar zu
verbessern.

wissen, wo sie stehen und sich personlich weiterentwickeln. Einige
haben den Wert eines 360-Grad-Feedbacks erkannt, bei dem sie
nicht nur vom Chef, sondern auch von Kollegen und Mitabeitern
Rickmeldung erhalten. Dies ist der Optimalfall, quasi inklusive
I‘.rﬁ:]gagun_‘uliiu. Die Walirscheinlichkeit ist gruﬂ, dass der Prozess
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Automatische Auswertung
filir kKlassische Farm

Ansprechpartner fir
Rickfragen

Eigene Stiirken
und Schwichen
bewusst machen

scheint (noch) praferiert zu werden, was sich in hoheren Ricklauf-
quoten wiederspicgelt, die fiir anonymisierte Auswertungen wichtig
sind. Inzwischen gibt es gute technische Erkennungssoftware, mit der
sich eingescannte Papierbigen ethzient einlesen und verarbeiten las-
sen. Hei kleineren Volumina kinnen einzelne Papierbigen auch mit
der Hand in elektronische «Bogens« ubertragen werde. 5o lassen sich
automatische Auswertungen in verschiedenen Darstellungsformen
ausgeben.

13.4.4 Kommunikation und Information

Es ist wichtig, dass das Top-Mangement das Instrument ernst und
die Ergebnisse zum Anlass nimmt, einen Verinderungsprozess in
Gang #u setzen. Nur so kann den Mitarbeitern glaubhaft kommuni-
riert werden, dass ibire Meinung und ihre Einschitzung wahrgenom-
men wird,

Bereits vor Beginn des Feedback-Prozesses muss dafiir gesorgt
werden, dass alle beteiligten Personen umfassend iiber die Zielset-
zung, den Ablauf und die Rahmenbedingungen informiert werden.
Wihrend der Datenerhebungsphase sollte ein Ansprechpartner fur
inhaltliche oder technische Riickiragen zur Verfigung stehen.

13.4.5 Umgang mit Feedback

Anders als im Wirtschaftsleben ist Feedback im Sport durchweg
positiv besetzt. Sportler sehen darin eine unverzichtbare Quelle, um
sich weiterzuentwickeln und erfolgreicher zu werden. Das 360-Grad-
Feedback bietet die Maglichkeit, sich elgene Starken und Schwichen
bewusst zu machen, Aber wie geht man nach der Auswertung richtig
mit dem Erfahrenen um und was lernt man daraus? Der Umgang
mit Feedback sollte deshalb im Vorfeld geibt und gelernt werden,
Ob und in welcher Form der Feedback: Nehmer wiederum die Feed-
back-Geber dariiber informiert, was er aus dem Feedback milgenom-
men hat, sollte abhiingig von der Zielsetzung entschieden werden
(> Abschn. 133} Das kann im Rahmen von individuellen Coaching-
Gesprichen oder moderierten Workshops erfolgen und ist fir den
Erfolg der Teedback-Mafnahme von groBer Bedeutung,

13.4.6 Konkrete FolgemaBBnahmen

Ahnlich wie Befragungen zur Mitarbeiterzufriedenheit ist das 360-
Grad-Feedback nur dann sinnvoll, wenn auf das Auswertungsergebnis
konkrete MaBnahmen und Angebote zur Weiteremwicklung folgen.
Mur so kann sichergestellt werden, dass die durch das Feedback ent-
standenen Impulse und die Motivation zur gezielten persinlichen Ent-
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360 Grad Feedback

Fremdfeedback

Bitte wahlen Ske den Mamen des Feedbacknehmers aus:

[_-hite augwahian— W ]

Bitte wahlen Sie Thre Bezlehung zum Feedbacknehmer aus, She sind ..,

| = bitte muswEhlen ~ & |

des Feedbadknehimers,

B alphactest dmbk

O Abb. 13.1. Masks fir Feedbacknehmer

13.5.2 Instrument

Der benutzte Fragebogen umfasst insgesamt 80 Fragen zu 20 The-
menbereichen, die in B Tab. 13.1 beschrieben sind.

Um die Akzeptanz des Instrumentes bei den Teilnchmern o cr-
hihen, war die Zuordnung der Fragen zu den einzelnen Themen-
bereichen transparent dargestellt. Die Ausprigungen der einzelnen
Merkmale und Verhallensweisen wurden von den Tellnehmern auf
einer 9-stufigen Skala bewertet. Fur Problematik des MaBstabs hel
mehreren Beurteilern s. auch Newberger (2000), Zusitzlich bestand
die Maglichkeit, eine Bewertung zu vermeiden, wenn das Merkmal in
der eigenen Interaktion mit der Fuhrungskraft keine Relevanz besaff,
indem der Teilnehmer »Keine Antwort moglich« auswihlte,

Die Auswahl des Feldes »Keine Antwort moglich« kann aber auch
aus anderen Grilnden erfolgen, 2. B, weil trotz Zusicherung der Ano-
nymitit in kleinen Gruppen die Identitit eines Beurteilers eventuell
doch festgestellt werden kinnte. Um antizipierte negative Konse-
quenzen zu vermeiden, kann sich ein Teilnchmer fiir diese Alternati-
ve entscheiden. In dem hicr beschricbenen Beispicl wurde bei 5% der
Fragen die Ausweichentscheidung getrotfen,
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13.6 - Der Aufhauw einer Feedback-Kultur im Unternehmen

B Tabelle 13.1 Zwanzig Themenbereiche des Online-Fragebogens

Nr. Themenbereich Nr. Themenbereich

A Ziel- & Ergebnisorientierung K Kooperation & Networking

B Markt- & Kundenorientierung L Mitarbeiterarientierung & -entwicklung

C Vislon & Strategie M Teamflhrung

D Innovation & Veranderungsbereitschaft M Delegation & Partizipation

E Tiefe & Breite des Fachwissens a Integritat & Vertrauenswilrdighkeit

F Analysefdhigkelt & Konzeptentwicklung P Initiative & Verantwortiungsibernahme

G Losung komplexer Probleme Q Leistungamotivation & Engagement

H Kommunikation & Information R Flexibilitat & Lernbereitschaft

I Uberzeugungskraft & Durchsetzungsver- - Selbstkontrolle & Stressverarbeitung

1 Einflihlungsvermégen & interkulturelle T Selbstvertrauen & Selbstsicherheit
Kompetenz

13.6 Der Aufbau einer Feedback-Kultur im
Unternehmen

Die Erfahrung zeigt, dass kulturelle Verinderungen Zeit brauchen.
Die Implementierung von Feedback-Prozessen kann den Wandel
vorantreiben und zu mehr Offenheit in der Kommunikation zwischen
Mitarbeitern und Fiithrungskraft fithren.

In dem Versicherungsunternehmen existiert bisher kein verpflich-
tender Feedback-Prozess liber alle Hierarchieebenen hinweg. Die
Personal- und Fihrungskrafteentwicklung hat sich entschieden, die
Implementierung nicht top-down voranzutreiben, sondern durch
positive Resonanzgruppen eine Nachfrage von innen heraus zu
erzeugen. Die Feedback-Kultur kann sich so organisch entwickeln,
die positiven Erfahrungen von tberzeugten Anwendern sorgen fiir
steigendes Interesse und Akzeptanz im Untemehmen.

Eine systematische und schriftliche Rickmeldung auf der Basis des Systematische schriftliche
360-Grad-Feedbacks kann ein erster Schritt zur Etablierung einer Riickmeldung
Feedback-Kultur im Unternehmen sein. Dafiir missen die Konsequen-
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13.7 Ausblick

Unabhingig von den methodischen Mangeln, die jedem Fragebogen,
_ii:dl:r Bch‘urlunﬂ immanent sind (5. hierzu auch Nuuhtrg::r, 20000,
leistel das 360-Grad- Feedback einen wichiigun Eil:iir:ig sur Kolturver-

Kulturverdnderung in
Unternehmen
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RegelmiBiges
Aufgreifen der Thematik
sFeedback-Kultur«:

Technische Neuerungen
wichtig
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inderung in Unternchmen. Kommunikation und Verdinderungswille
wird bei den Fihrungskriften angeregt, Mitarbeiter erkennen, dass
ihre Riickmeldungen ernst genommen werden.

Es soll nicht unterschlagen werden, dass die Bereitschaft, sich zu
entwickeln, nicht immer gegeben ist, dass es manchmal schwierig ist,
bei Fithrungskrifien Ofenheit fiir ein Feedback zu schaffen. Auch
Mitarbeiter und Vorgesetzie beurteilen eine Fithrungskrafi vielleicht
nichtl immer nach =bestem Wissen und Gewissens, trotzdem bringt
eine strukturierte Riickmeldung iber das Verhallen sowohl der be-
urtcilten Person als auch dem Unternehmen cinen Gewinn.

Mit der Einfilhrung und einem einmaligen Angebot des Instru-
mentes ist es jedoch nicht getan. Wichtig ist, dass Unternchmenslei-
tung und Personalabteilung in Gesprichen, Workshops, Seminaren
und internen Newslettern/Firmenmagazinen regelmialig das Thema
sFeedback-Kulturs aufgreifen und Werbung fiir das 360-Grad-Feed-
back machen. Gelingt es, das 360-Grad-Feedback breitflichig im
Unternchmen zu etablieren, wird die Qualitat der Fithrung im Unter-
nchmen verbessert.

Um das Instrument im Unternchmen systematisch reibungslos
und zu tiberschaubaren Kosten einfithren zu konnen, kann man auf
technische Newerungen wie Online-Fragebigen und automatische
Auswertungen nicht verzichten. Betrachlet man ein Unternehmen
mit nur 500 Mitarbeitern, davon 100 mit griBerer oder kleinerer
Flihrungsfunktion, wird schinell deutlich, dass eine Implementicrung
eines 360-Grad-Feedbacks manuell und als Papier-Bleistitt-Fragebo-
gen nicht realisierbar ist.
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