Personalmanagement

360 Grad Feedback — Weiterentwick-
lung durch Riickmeldung

Alexandra Hiekel, Bibiane Waasem

VITA

Alexandra Hiekel studierte
Psychologie an der Uni-
versitéit zu Trier und der
Rheinischen Friedrich-
Wilhelms-Universitét
Bonn. Nach mehrjahriger
Tétigkeit als Verhaltens-
trainerin in der Erwachse-
nenbildung und For-
schungstatigkeit am Lehr-
stuhl fiir Angewandte
Psychologie in Bonn stieg
sie in den Bereich Interna-
tionales Human Resource
Management bei TELEVISA
{Mexico D.F) ein.
AnschlieBend studierte sie
Betriebswirtschaft (MBS)
in Aberdeen (GB) mit
Schwerpunkt Human Re-
source Management. Seit
1998 ist Frau Hiekel als
Unternehmensberaterin

im Personalmanagement
und im Bereich Change
Management tétig. Sie ist
heute Geschiftsfiihrerin
der meta five gmbh, Kaln.

Die Bedeutung der Kundenzufriedenheit fiir den Er-
folg eines Unternehmens ist hinlénglich bekannt:
Zufriedene Kunden bleiben dem Unternehmen lang-
fristig verbunden, ersparen Akquisitionskosten und
empfehlen das Unternehmen weiter. Die Fahigkeit,
Kunden zufrieden zu stellen, héingt in besonderem
MaRe von der Zufriedenheit der Mitarbeiter ab. Das
begriindet sich zum einen durch den direkten Kon-
takt zwischen Mitarbeitern und Kunden, zum an-
deren durch den hohen personellen Anteil an der
Leistungserstellung.

Es ist ein Grundbedrfnis eines jeden Menschen,
Bestétigung und Wertschatzung zu erfahren. Uber
Lob und konstruktive Kritik wird dies vermittelt. Aus-
gehend von einem holistischen Menschenbild soli-
te nicht nur den Fertigkeiten und dem Wissen der
Mitarbeiter Aufmerksamkeit geschenkt werden,
sondern in gleichem MaRe auch ihren Emotionen
und Verhaltensweisen. In einer motivierenden Um-
gebung bleibt diese Aufgabe nicht allein den direk-
ten Vorgesetzten {iberlassen. Hier erhalten die Mit-
arbeiter auch Bestdtigung von ihren Vorgesetzten,
Kollegen und Kunden. Ein 360-Grad-Feedback un-
terstiitzt vielfaltige Entwicklungsprozesse im Unter-
nehmen: Durch konkrete und strukturierte Riickmel-
dung aus verschiedenen Perspektiven werden
Lernerfolge erzielt und eigenmotivierte Verhal-
tensdnderungen auf den Weg gebracht. Die per-
sdnliche Weiterentwickiung einzelner Mitarbeiter
wird ebenso gefdrdert wie die iibergreifende Ent-
wicklung von Teams und der ganzen Organisation.
Ein 360-Grad-Feedback stoRtzudem unternehmens-
weite Kommunikationsprozesse an und éffnet so die
Unternehmenskultur.
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Weiterentwicklung der klassischen Mitarbeiter-
beurteilung

Hinter dem Begriff 360-Grad-Feedback verbirgt sich
ein Instrument der Personal- und Organisations-
entwicklung, das in vielen groBen Unternehmen in-
zwischen standardmaBig eingesetzt wird. Ein Mit-
arbeiter erhilt dabei von verschiedenen Inter-
aktionspartnern, mit denen er im beruflichen Kontakt
steht, Feedback zu seinem arbeitsrelevanten Verhal-
ten. Das Verfahren stellt sozusagen eine Weiterent-
wicklung der klassischen Mitarbeiterbeurteilung
.von oben”, also durch den direkten Vorgesetzten
dar. Durch die Ausdehnung der Feedback-Quellen
auf mehrere Perspektiven konnen so auch Verhal-
tensweisen beleuchtet werden, {ber die der Vor-
gesetzte keine direkten Erfahrungswerte hat.
Zusitzlich beantwortet der Beurteilte (der Feedback-
Empfanger) ebenfalls die Fragen des Feedback-Ka-
talogs, so dass neben den Fremdbeurteilungen auch
eine Selbsteinschitzung vorliegt. Ein weiterer Un-
terschied liegt in der Art der Bewertung: Erfolgt die
Riickmeldung im Mitarbeitergespréch meist un-
strukturiert, basiert das 360-Grad-Feedback auf sys-
tematisch {mittels Fragebogen) erhobenen Urteilen.

Einsatzméglichkeiten

Ein 360-Grad-Feedback-System hilft, Management-
und Mitarbeiterleistung einzuschétzen und Entwick-
lungspotenziale im Unternehmen zu identifizieren.
Seinen Einsatz findet es sowohl in der Personal- als
auch in der Organisationsentwicklung, wobei es
nach wie vor am hiufigsten zur Fithrungskréfteent-
wicklung genutzt wird. In diesem Kontext liefert das
Instrument dem einzelnen Feedback-Empfénger ei-
nen Vergleich seines Selbstbildes mit dem Bild, das
andere von ihm haben. So erhaltder Feedback-Emp-
fanger die Maglichkeit, blinde Flecken in seiner
Selbstwahrnehmung zu entdecken und neue Aspek-
te in sein Selbstbild zu integrieren. Gleichzeitig lie-
fern die aufgezeigten Schwéchen Anhaltspunkte zur
Ableitung von VerbesserungsmaBnahmen. Durch die
Einbeziehung relevanter Feedback-Geber und die in-
tensive Einbindung des Feedback-Empféngers
wichst die Motivation zur persénlichen Weiterent-
wicklung.

Ein 360-Grad-Feedback kann aber je nach Aufld-
sungsgrad auch auf der Ebene von Abteilungen oder
dem gesamten Unternehmen Entwicklungspotenzia-
le von Gruppen aufzeigen und so Hinweise auf Leis-
tungsbarrieren oder den Arbeitsablauf behindernde
Konflikte liefern. Auf dieser Basis kénnen dann spe-



zifische Entwicklungsmanahmen abgeleitet und
initiiert werden. Im Sinne der Organisationsentwick-
lung stdRt ein 360-Grad-Feedback auch immer Kom-
munikationsprozesse an. Eine Feedback-Kuttur wird
etabliert, beziehungsweise die vorhandene Kultur
gestérkt. Durch die Einbindung des Instruments in die
Unternehmensstrategie werden die Unternehmens-
leitbilder den Mitarbeitern transparent gemacht.
Gleichzeitig lasst sich diagnostizieren, inwieweit die-
se Leitbilder im Unternehmen auch wirklich Umset-
zung finden. Durch wiederholten Einsatz des Feed-
back-Instruments ldsst sich der Erfolg von Personal-
und OrganisationsentwicklungsmaRnahmen eva-
fuieren, indem man die aktuellen Ergebnisse mit den
Ergebnissen vor den betreffenden MaBnahmen ver-
gleicht. Ein genereller Effekt eines 360-Grad-Feed-
backs ergibt sich durch die Einbindung der Mitarbei-
ter in die Personalentwicklung. Sie kdnnen sich so
als gleichwertige Partner erleben, was zu positiven
Effekten in der Leistungsbereitschaft und in der Iden-
tifikation mit dem Unternehmen fiihren kann.

Durchfiihrung

Bevor das eigentliche Feedback eingeholt wird, gilt
es eine Reihe von Dingen zu beachten. Nachdem Ziel
und Zweck des 360-Grad-Feedbacks konkretisiert
waurde, sollte iiberlegt werden, welche Konsequen-
zen aus den Resultaten abgeleitet werden kénnen.
Es gilt, schon an dieser Stelle festzulegen, in wel-
chem —auch finanziellem — Umfang mogliche Folge-
aktivitdten durchfiihrbar sind. Andernfalls kann mit
dem Feedback-Verfahren keine Verdnderung erzielt
werden und das Instrument wird unglaubwiirdig. Ab-
héngig von der Zielsetzung wird dann festgelegt,
welche Personen Feedback bekommen sollen. Ge-
nauso muss entschieden werden, welche Personen
als Feedback-Geber in Frage kommen und wie diese
nominiert werden. Um mgglichst aussagekréftige
Daten zu bekommen, ist es sinnvoll, wenn die Teil-
nahme als Feedback-Geber freiwillig ist und die

Feedback-Empféanger weitestgehend seibst ent-
scheiden kénnen, von wem sie bewertet werden
wollen. Aus demselben Grund empfiehit es sich, die
Daten auf anonymer Basis zu erheben. Deshalb ist
bei der Feedback-Gestaltung darauf zu achten, dass
jede Gruppe, von der Feedback eingeholt wird, aus
mindestens drei Personen besteht. Bis auf das Feed-
back des Vorgesetzten lasst sich so nicht zuriickver-
folgen, welche Einschatzung von welchem Feed-
back-Geber stammt.

Offene Kommunikation reduziert Skepsis der
Mitarbeiter

Operationalisiert wird die Zielsetzung durch die Aus-
wahl der Feedback-Inhalte, also welche Aspekte im
Verhalten des Feedback-Empfingers bewertet wer-
den sollen. Generell beziehen sich die Fragen des
Feedback-Katalogs auf konkrete, beobachtbare Ver-
haftensweisen. Abgeleitet werden diese Fragen aus
den {ibergeordneten Leitbildern des Unternehmens
und spiegelin die Anforderungen wider, die der Feed-
back-Empfangerin seiner jeweiligen Funktion zu er-
fiillen hat. Da das Verfahren haufig zur Fiihrungs-
krafteentwicklung eingesetzt wird, ist oftmals das
Fihrungsverhaiten, also verschiedene Soft Skills wie
Teamfiihrung und Mitarbeitermotivation, Bestandteil
des Fragebogens. Besondere Bedeutung kommt der
offenen und rechtzeitigen Kommunikation im ge-
samten Unternehmen zu. Werden alle Beteiligten von
Anfang an {iber die Zielsetzung und den Ablauf des
Feedbacks informiert, reduziert sich die oftmals vor-
handene Skepsis und die Teilnahmebereitschaft wird
erhéht. Vor allem Bedenken beziiglich der Anonymi-
tét der Daten und Spekulationen iiber magliche Im-
plikationen des Feedbacks gilt es auszurdumen. Der
eigentliche Fragebogen zur Einholung der Selbst-
und Fremdeinschétzungen Idsst sich in Papierform
oder rechnergestiitzt realisieren. Dabei bietet die On-
line-Variante am PC vielerlei Vorteile: Ressourcen
werden geschont und die Auswertung erfolgt siche-
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Motivation und Zufrieden-
heit haben hohe Bedeu-
tung fiir die Leistung eines
Mitarbeiters und duBBern
sich neben guten Resulta-
ten auch darin, dass der
Mitarbeiter Freude an sei-
ner Arbeit hat. Von Unter-
nehmensseite kann viel
dafiir getan werden, dass
ein Rahmen geschaffen
wird, in dem diese Freude
maglich ist.

TIPP

Ein Mitarbeiter, der seine
Arbeit nicht als Herausfor-
derung erlebt, hat aufge-
hért dazuzulernen und
wirkt damit der Dynamik
einer lernenden Organisa-
tion entgegen. Eine sub-
jektivempfundene Heraus-
forderung ist eng verkniipft
mit den eigenen Zielen,
Traumen und Wiinschen.
Deshalb ist zu reflektieren,
ob ein eingeschlagener
Weg zu der Verwirkli-
chung dieser Traume fiihrt.
Ziel dieser Reflexion ist es,
sich in die Lage zu verset-
zen, Entscheidungen zu
hinterfragen und bewusst
zu treffen.
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rer und schneller als bei einer Paper-Pencil-Befra-
gung. Voraussetzung ist aber natiirlich, dass alle
Teilnehmer Zugriff auf einen Rechner mit Internet-
anschluss haben.

Feedback: Ergebnisse und Folgen

Sind alle Einschatzungen eingegangen, miissen die
Fragebdgen ausgewertet werden. Mitwelchem Auf-
I6sungsgrad dies geschehen soll, kann nur im Hin-
blick auf die Zielsetzung des Feedbacks sinnvoll ent-
schieden werden. Beispielsweise lassen sich die
Daten auf Abteilungs- oder Teamebene auswerten
und mit vorher definierten Soll-Werten vergleichen,
um gruppenspezifischen Entwicklungsbedarf festzu-
stellen. Steht die persdnliche Entwicklung einzelner
Mitarbeiter (Fithrungskréfte) im Vordergrund, |asst
sich auf Basis der Beurteilungen ein Starken- und
Schwichenprofil des Mitarbeiters ableiten. Werden
die Einschitzungen der Feedback-Geber zusam-
mengefasst und zu einem Fremdbild aus der jeweili-
gen Perspektive verdichtet, erhdlt man zusitzlich ei-
nen iibersichtlichen Vergleich mit dem Selbstbild des
Feedback-Empfingers. Sind die Ergebnisse ausge-
wertet, werden diese allen Teilnehmern zuriickge-
meldet, damit Folgeaktivititen eingeleitet werden
konnen. Dabei sollte der Feedback-Empfanger selbst
entscheiden kdnnen, welchen Personen sein per-
sbnliches Feedback-Ergebnis mitgeteilt wird. Den
einzelnen Feedback-Empfangern werden ihre Er-
gebnisse am sinnvollsten in vertraulichen Vier-
Augen-Gespréchen von einer neutralen Person
rickgemeldet. Dabei erhalt der Teilnehmer die Gele-
genheit, sein Selbstbild zu reflektieren und auf Basis
des ermittelten Fremdbildes selbstmotiviert Ver-
besserungsmalnahmen abzuleiten. Je nach Ande-
rungsbedarf kénnen sich hier beispielsweise Trai-
nings oder ein Coaching anschlieRen.
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Neben diesen individuellen FolgemalRnahmen, bie-
ten sich auch Aktivitaten auf Gruppenebene an. So
empfiehlt sich beispielsweise ein Teamgespréch
zwischen einer Fiihrungskraft und ihren Mitarbei-
tern, von denen sie Feedback erhalten hat. In diesem
Rahmen lassen sich Missverstidndnisse ausrdumen
und Spielregeln fiir eine optimale Zusammenarbeit
erarbeiten. Weitere Folgeaktivitaten kénnen sich je
nach Fragestellung anschlieBen: Auf Unternehmens-
ebene kdnnen die Ergebnisse zum Beispiel die Ein-
fiihrung weiterer Personalentwicklungs-Instrumen-
te nach sich ziehen.

Fazit

Unter Voraussetzung einer ausreichenden Vertrau-
ensbasis im Unternehmen, der Gewéhrleistung von
Anonymitit und Datenschutz sowie der Sicherstel-
fung von Kommunikation und Folgemalnahmen stellt
das 360-Grad-Feedback ein aussagekréftiges Instru-
mentdar. Es dient der Einschéitzung und Entwicklung
von Management- und Mitarbeiterleistungen eben-
so wie der positiven Beeinflussung der Unterneh-
menskultur. Im Vergleich mit anderen Instrumenten
erreicht es durch die Multi-Rater-Urteile eine hohe
Akzeptanz bei den Beteiligten und liefert nachvoll-
ziehbare Beurteilungen sowie konkrete Anreize fiir
Verhaltensédnderungen.

Schlagen sich die Unternehmensleitbilder in dem In-
strument nieder, werden diese zudem unterneh-
mensweit kommuniziert und Anforderungen an die
Mitarbeiter transparent gemacht.

Links

www.meta-five.com
www.meta-tools.com
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