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Die Bedeutung der Kundenzulriedenheitlür den Er-
folg eines Unternehmens ist hinlänglich bekannt:
Zufriedene Kunden bleiben dem Unternehmen lang-
lristig verbunden, ersparen Akquisitionskosten und
emplehlen das Unternehmen weiter. Die Fähigkeit,
Kunden zufrieden zu stellen, hängt in besonderem
Maße von der Zulriedenheit der Mitarbeiter ab. Das
begründet sich zum einen durch den direkten Kon'
takt zwischen Mitarbeitern und Kunden, zum an'

deren durch den hohen personellen Anteil an der
Leistungserstellung.

Es is t  e in Grundbedürfn is  e ines jeden Menschen,

Bestätigung und Wertschätzung zu erfahren. Über
Lob und konstruktive Krit ik wird dies vermittelt. Aus-
gehend von e inem hol is t ischen Menschenbi ld  sol l -
te  n icht  nur  den Fer t igkei ten und dem Wissen der

Mi tarbei ter  Aufmerksamkei t  geschenkt  werden.
sondern in  g le ichem Maße auch ihren Emot ionen
und Verhaltensweisen. In einer motivierenden Um-
gebung b le ibt  d iese Aufgabe n icht  a l le in den d i rek-
ten Vorgesetzten überlassen. Hier erhalten die Mit-
arbeiter auch Bestätigung von ihren Vorgesetzten,
Kol legen und Kunden.  Ein 360-Grad-Feedback un-

terstützt vielfä lt i  ge Entwicklungsprozesse im Unter-
nehmen: Durch konkrete und strukturierte Rückmel-
dung aus verschiedenen Perspekt iven werden
Lerner fo lge erz ie l t  und e igenmot iv ier te Verhal -
tensänderungen auf  den Weg gebracht .  Die per-

sönl iche Wei terentwick lu n g e inzelner  Mi ta rbei ter
wird ebenso geförder t  wie d ie übergre i fende Ent-

wick lung von Teams und der  ganzen 0rganisat ion.
Ein 360-Grad-Feedback stößt zudem unternehmens-
weite Kommunikationsprozesse an und öffnet so die
Unternehmensku ltur.
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Weitere ntwi ckl ung der kl assische n M ita rh e iter-

beurteilung

Hinter dem Begriff 360-Grad-Feedback verbirgt sich

ein Inst rument  der  Personal-  und 0rganisat ions-
entwick lung,  das in  v ie len großen Unternehmen in-

zwischen standardmäßig e ingesetzt  wi rd.  Ein Mi t -

arbei ter  erhäl t  dabei  von verschiedenen Inter-

aktionspartnern, mit denen er im berufl ichen Konta kt

steht, Feedback zu seinem arbeitsrelevanten Verhal-

ten. Das Verfahren stellt sozusagen eine Weiterent-
wick lung der  k lass ischen Mi tarbei terbeurte i lung

,,von oben", also durch den direkten Vorgesetzten

dar.  Durch d ie Ausdehnung der  Feedback-Ouel len
auf  mehrere Perspekt iven können so auch Verhal -

tensweisen beleuchtet  werden,  über  d ie der  Vor-
gesetzte keine d i rekten Er fahrungswerte hat .

Zusätzlich beantwortet der Beurteilte (der Feedback-

Empfänger)  ebenfa l ls  d ie Fragen des Feedback-Ka-
ta logs,  so dass neben den Fremdbeurte i lungen auch

eine Selbste inschätzung vor l iegt .  E in wei terer  Un-

terschied l iegt in der Aft der Bewertung: Erfolgt die
Rückmeldung im Mi tarbei tergespräch meist  un-

strukturieft, basiert das 360-Grad-Feedback auf sys-

tematisch (mittels Fragebogen) erhobenen Urteilen.

Einsatzmöglichkeiten

Ein 360-G rad-Feed ba ck-System hilft, Ma na gement-

und Mita rbeiterleistung einzuschätzen und Entwick-

lungspotenzia le im Unternehmen zu ident i f iz ieren.
Seinen Einsatz findet es sowohl in der Personal- als

auch in der  0rganisat ionsentwick lung,  wobei  es

nach wie vor am häufigsten zur Führungskräfteent-
wicklung genutzt wird. In diesem Kontext l iefert das

Instrument  dem einzelnen Feedback-Empfänger e i -

nen Vergle ich seines Selbstb i ldes mi t  dem Bi ld ,  das

andere von ihm haben.  So erhäl t  der  Feedback-Emp-

fänger d ie Mögl ichkei t ,  b l inde Flecken in seiner

Selbstwahrnehmung zu entdecken und neue Aspek-

te in  sein Selbstb i ld  zu in tegr ieren.  Gle ichzei t ig  l ie-

fern die aufgezeigten Schwächen Anhaltspunkte zur

Ableitung von Verbesserungsmaßnahmen, Durch die

Einbeziehung re levanter  Feedback-Geber und d ie in-

tensive Einbindung des Feedback-Empfängers
wächst die Motivation zur persönlichen Weiterent-

wick lung.

Ein 360-Grad-Feedback kann aber je  nach Auf lö-

sungsgrad auch auf  der  Ebene von Abte i lungen oder

dem gesamten Unternehmen Entwicklungspotenzia-
le  von Gruppen aufzeigen und so Hinweise auf  Leis-

tungsbarr ieren oder den Arbei tsablauf  behindernde
Konflikte l iefern. Auf dieser Basis können dann spe-
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zi f ische Entwick lungsmaßnahmen abgele i tet  und
init i iert werden. lm Sinne der 0rganisationsentwick-
lung stößt  e in 360-Grad-Feedback auch immer Kom-
munikationsprozesse an. Eine Feedback-Kultur wird
etabl ier t ,  beziehungsweise d ie vorhandene Kul tur
gestärkt. Durch die Einbindung des Instruments in die
U nte rn e h m e nsstrate g i e we rden d i e U nte rneh me ns-
le i tb i lder  den Mi tarbei tern t ransparent  gemacht .
Gleichzeitig lässt sich diagnostizieren, inwieweit die-
se Leitbilder im Unternehmen auch wirklich Umset-
zung f inden.  Durch wiederhol ten Einsatz des Feed-
back-lnstruments lässtsich der Erfolg von Personal-
und 0rganisat ionsentwick lungsmaßnahmen eva-
lu ieren,  indem man die aktuel len Ergebnisse mi t  den
Ergebnissen vor den betreffenden Maßnahmen ver-
gleicht. Ein genereller Effekt eines 360-Grad-Feed-
backs erg ibt  s ich durch d ie Einbindung der  Mi tarbei -
ter  in  d ie Personalentwick lung.  Sie können s ich so
als gleichwertige Partner erleben, was zu positiven
Effekten in der Leistungsbereitschaft und in der lden-
tif ikation mit dem Unternehmen führen kann.

Durchführung

Bevor das e igent l iche Feedback e ingehol t  wi rd,  g i l t
es e ine Reihe von Dingen zu beachten.  Nachdem Zie l
und Zweck des 360-Grad-Feedbacks konkret is ier t
wurde,  so l l te  über legt  werden,  welche Konsequen-
zen aus den Resul taten abgele i tet  werden können.
Es g i l t ,  schon an d ieser  Ste l le  festzulegen,  in  wel-
chem -  auch f inanzie l lem -  Umfang mögl iche Folge-
aktivitäten durchführbar sind. Andernfalls kann mit
dem Feedba ck-Verf ahren keine Verä nderun g erzielt
werden und das Inst rumentwird unglaubwürdig.  Ab-
hängig von der  Z ie lsetzung wird dann festgelegt ,
welche Personen Feedback bekommen sol len.  Ge-
nauso muss entschieden werden,  welche Personen
als Feedback-Geber in  Frage kommen und wie d iese
nominier t  werden.  Um mögl ichst  aussagekräf t ige
Daten zu bekommen, is t  es s innvol l ,  wenn d ie Tei l -
nahme a l s  Feedback -Geber  f r e iw i l l i o  i s t  und  d ie

Feedback-Empfänger wei testgehend selbst  ent-
scheiden können,  von wem sie bewertet  werden
wol len.  Aus demselben Grund empf iehl t  es s ich,  d ie
Daten auf  anonymer Basis zu erheben.  Deshalb is t
bei der Feedback-Gestaltung daraufzu achten. dass
jede Gruppe,  von der  Feedback e ingehol t  wi rd,  aus
mindestens drei Personen besteht. Bis aufdas Feed-
back des Vorgesetzten lässt sich so nicht zurückver-
fo lgen,  welche Einschätzung von welchem Feed-
back-Geber stammt.

Offene Kommunikation reduziert Skepsis der
Mitarheiter

0perationa lisiert wird die Zielsetzung durch die Aus-
wahl der Feedback-lnhalte, also welche Aspekte im
Verha lten des Feedba ck-Empfän gers bewertet wer-
den sol len.  Generel l  beziehen s ich d ie Fragen des
Feedback-Katalogs auf konkrete, beobachtbare Ver-
haltensweisen. Abgeleitet werden diese Fragen aus
den übergeordneten Leitbildern des Unternehmens
und spiegeln d ie Anforderungen wider ,  d ie der  Feed-
back-Empfänger in  seiner  jewei l igen Funkt ion zu er-
fü l len hat .  Da das Verfahren häuf ig zur  Führungs-
kräfteentwicklung eingesetzt wird, ist oftmals das
Führungsverhalten, also verschiedene Soft Skil ls wie
Teamführun g und Mita rbeitermotivation. Bestandteil
des Fragebogens.  Besondere Bedeutung kommt der
of fenen und rechtzei t igen Kommunikat ion im ge-
samten Unternehmen zu. Werden alle Beteil igten von
Anfang an über d ie Z ie lsetzung und den Ablauf  des
Feedbacks informiert, reduziert sich die oftmals vor-
handene Skepsis und die Teilnahmebereitschaft wird
erhöht .  Vor  a l lem Bedenken bezügl ich der  Anonymi-
tät  der  Daten und Spekulat ionen über mögl iche lm-
pl ikat ionen des Feedbacks g i l t  es auszuräumen.  Der
eigent l iche Fragebogen zur  Einholung der  Selbst-
und Fremdeinschätzungen lässt  s ich in  Papier form
oder rech ne rg estützt rea l isiere n. D a bei bietet d ie 0 n-
l ine-Var iante am PC v ie ler le i  Vor te i le :  Ressourcen
werden geschont  und d ie Auswertung er fo lgt  s iche-
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TIPP
Motivati on und Zufrieden-
heit hahen hohe Bedeu-
tung für die Leistung eines
Mitarheiterc und äußern
sich nehen guten ßesulta-
ten auch darin, dass der
Mitarbeiter Freude an sei-
ner Arheit hat. Von Unter-
nehmensseite kann viel
dafür getan werden, dass
ein ßahmen geschatfen
wird, in dem diese Freude
nöglich ist.

TIPP
Ein Mitarheiten der seine
Arheit niclrt als Herausfor-
derang erleht, hat aulge-
hört dazuzalernen und
wirk damit der Dynamik
einer lernenden 0rganisa-
tion entgegen. Eine suh'
jekiv emplundene lleraas-
forderung ist eng verknüpft
mitdm eigenen Zielen,
fuäumen undWünschen.
Deshalb ist zu rellekieren,
oh ein eingeschlagener
Weg zu derVerwirkli-
c h u ng d i ese r Trä ume fü h rt
Ziel dieser ßeflexion ist es,
sich in die lage za veßet-
zen, Enßcheidungen zu
h i nterfra ge n un d h ewusst
zu trelfen.

ersonalmanagement

rer  und schnel ler  a ls  bei  e iner  Paper-Penci l -Befra-
gung.  Voraussetzung is t  aber  natür l ich,  dass a l le
Tei lnehmer Zugr i f f  auf  e inen Rechner mi t  In ternet-
anschluss haben.

Feedhack: Ergebnisse und Folgen

Sind a l le  Einschätzungen e ingegangen,  müssen d ie
Fra g e bö g e n a u sg ewe rtet we rd en. M it we I c h e m Auf -

lösungsgrad d ies geschehen sol l ,  kann nur  im Hin-
b l ick auf  d ie Z ie lsetzung des Feedbacks s innvol l  ent-
sch ieden  werden .  Be i sp ie l swe ise  l assen  s i ch  d ie
Daten auf Abteilungs- oder Teamebene auswerten
und mit vorher definierten Soll-Werten vergleichen,
um gruppenspezifischen Entwicklungsbedarf festzu-
ste l len.  Steht  d ie persönl iche Entwick lung e inzelner
Mitarbeiter (Führungskräfte) im Vordergrund, lässt
s ich auf  Basis der  Beurte i lungen e in Stärken-  und
S c hwä c h e n p rof il d e s M ita rbeite rs a b I e ite n. Werd en
d ie  E inschä tzungen  de r  Feedback -Geber  zusam-

mengefasst  und zu e inem Fremdbi ld aus der  lewei l i -
gen Perspektive verdichtet, erhält man zusätzlich ei-
nen übersichtl ichen Vergleich mit dem Selbstbild des

Feedback-Empfängers.  Sind d ie Ergebnisse ausge-
wertet ,  werden d iese a l len Tei lnehmern zurückge-
m eld et, da mit Fol g ea ktivitäte n ei n gel eitet werd en
können. Dabei sollte der Feedback-Empfänger selbst

entscheiden können,  welchen Personen sein per-

sönl iches Feedback-Ergebnis mi tgete i l t  wi rd.  Den

einzelnen Feedback-Empfängern werden ihre Er-
gebnisse am s innvol ls ten in  ver t raul ichen Vier-
Augen -Gesp rächen  von  e ine r  neu t ra len  Pe rson
rückgemeldet .  Dabei  erhäl tderTei lnehmerdie Gele-
genheit, sein Selbstbild zu reflektieren und auf Basis

des ermi t te l ten Fremdbi ldes selbstmot iv ier t  Ver-

besserungsmaßnahmen abzule i ten.  Je nach Ande-
rungsbedarf  können s ich h ier  beispie lsweise Tra i -
n ings oder e in Coaching anschl ießen.

Neben d iesen indiv iduel len Folgemaßnahmen, b ie-

ten s ich auch Akt iv i tä ten auf  Gruppenebene an.  So

empf iehl t  s ich beispie lsweise e in Teamgespräch

zwischen e iner  Führungskraf t  und ihren Mi tarbei -

tern,  von denen s ie Feedback erhal ten hat .  In  d iesem

Rahmen lassen s ich Missverständnisse ausräumen

und Spie l regeln für  e ine opt imale Zusammenarbei t
erarbeiten. Weitere Folgeaktivitäten können sich je

nach Fragestellung anschließen: Auf Unternehmens-
ebene können d ie Ergebnisse zum Beispie l  d ie Ein-

führung wei terer  Personalentwick lungs- lnst rumen-
te nach s ich z iehen.

Fazit

Unter Vora ussetzun g einer a usreichenden Vertra u-

ensbasis im Unternehmen, der  Gewähr le is tung von
Anonymität und Datenschutz sowie der Sicherstel-
lung von Kommunikation und Folgemaßnahmen stellt

das 360-Grad-Feedback ein aussagekräftiges Instru-

ment dar. Es dient der Einschätzung und Entwicklung

von Management-  und Mi tarbei ter le is tungen eben-

so wie der  posi t iven Beeinf lussung der  Unterneh-

menskultur. lm Vergleich mit anderen Instrumenten
erre icht  es durch d ie Mul t i -Rater-Urte i le  e ine hohe

Akzeptanz bei  den Bete i l ig ten und l ie fer t  nachvol l -

ziehbare Beurteilungen sowie konkrete Anreize für

Verhal tensänderungen.
Schlagen s ich d ie Unternehmensle i tb i lder  in  dem In-

st rument  n ieder ,  werden d iese zudem unterneh-
menswei t  kommuniz ier t  und Anforderungen an d ie

Mitarbeiter tra nspa rent gema cht.

Links

www.meta -five. c om
www.meta -tools. c om
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