360-Grad-Feedback

Chancen und Risiken der Rundum-Beurteilung

,Der schlimmste aller Fehler ist,

sich keines solchen bewusst zu sein.”
(Thomas Carlyle)

Die Methode des 360-Grad-Feedbacks gehért
mittlerweile zu den Standardinstrumenten der
modernen  Personal- und Fuhrungskrafte-
entwicklung. Ob als klassischer Papier-
fragebogen oder als Online-Tool - fur 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 Bedingun-
gen tragt das 360-Grad-Feedback zur gezielten
Entwicklung von Menschen und Unternehmen
bei? Welche Fallstricke gilt es zu vermeiden?

Der folgende Artikel gibt eine EinfUhrung in die
Methode, mdgliche Zielsetzungen, sowie
Chancen und Risiken des 360-Grad-Feedbacks.
Wichtige Schritte bei der Entwicklung und
EinfGhrung eines Feedback-Systems werden
anhand von anwendungsbezogenen Leitfragen
naher beleuchtet.
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360-Grad-Feedback

Chancen und Risiken der Rundum-Beurteilung

Die Methode des 360-Grad-Feedbacks
Vorgehensweise

Beim 360-Grad-Feedback wird das Verhalten von Fach- und Fihrungskraften aus
verschiedenen Perspektiven beurteilt. Die klassische Rickmeldung durch den
direkten Vorgesetzten greift oft zu kurz, da sie meist unstrukturiert, zwangslaufig
selektiv und damit fehleranféllig ist. Nicht selten stof3t die alleinige Beurteilung
durch den Vorgesetzten daher auf geringe Akzeptanz. Auf der anderen Seite
erhalten Fihrungskrafte auch selten klare, nachvollziehbare und konkrete
Rickmeldungen dber ihr Flihrungsverhalten. Das 360-Grad-Feedback bietet Fach-
und Fihrungskraften die Mdglichkeit, als Feedback-Empfanger von verschiedenen
Personengruppen, mit denen sie beruflich interagieren, systematische
Rickmeldungen einzuholen.

In das Vergleich von Selbst-
360-Grad-  und Fremdbeurteilungen
Feedback
werden Informationen vom
Feedback-Empfanger selbst
und aus seinem direkten
Arbeitsumfeld einbezogen. Zum
: einen schatzt der Feedback-
Kollegen Empfanger sich selbst anhand
eines  Fragenkatalogs ein
(Selbstbild). Zum anderen wird
er von mehreren Personen-
gruppen aus seinem beruf-
lichen Umfeld (Vorgesetzte,
Kollegen, Mitarbeiter, Kunden)
anhand des gleichen Fragen-
katalogs beurteilt (Fremdbild).
Auf diese Weise entsteht ein vollstdndiges und systematisches ,Rundum-
Feedback®, in dem Selbst- und Fremdeinschatzungen vergleichend gegenlber
gestellt werden.

Vorgesetzte .

Fach- /

Kunden Fithrungskraft |

" Mitarbeiter -

Der Feedback-Empfénger erhalt in der Regel eine ausfiihrliche = Selbsterkenntnis als
schriftiche Auswertung seines 360-Grad-Feedbacks. Er Veranderungsmotor
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 Schwachen dar.

= Eigene blinde Flecken und verzerrte Wahrnehmungen bewusst machen

= Beurteilung der eigenen Fahigkeiten aus verschiedenen Perspektiven

= Standortbestimmung und Ausgangspunkt zur gezielten persénlichen
Entwicklung

Das 360-Grad-Feedback kann mit Hilfe klassischer Papierfragebogen oder als
Online-Instrument realisiert werden. Seit einigen Jahren erfreut sich die
internetgestlitzte Durchfiihrung zunehmender Beliebtheit. Die Online-Realisierung
ist nicht nur schneller und kostengunstiger als die Papierversion, sondern
ermdglicht dartiber hinaus auch hohe Datensicherheit.
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Feedback-Systeme als Baustein systematischer Entwicklung

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

Feedback-Prozess:
Selbsteinschétzung
und mehrere
Fremdbeurteilungen

Individuelle,

teamorientierte und Verguleichende
unternehmensorien- Das 360-Grad- Gegen;lile)rStelltzing
i i . t-

tierte Entwicklungs- Feedback als Baustein Vogrefn dsbﬂl;n

G systematischer

Organisations-
entwicklung

) Diagnose:

Ruckmeldl.mg Vorhandene

der Ergebnisse Kompetenzen und
Entwicklungsbedarf

Inhalte des 360-Grad-Feedbacks

Inhalte der Selbst- und Fremdbeurteilungen sind diejenigen Kompetenzen, die fir
die erfolgreiche Tatigkeit des Feedback-Empfangers relevant sind. Dabei liegt der
Schwerpunkt auf Soft Skills wie zum Beispiel Fuhrungsverhalten,
Umstellungsvermdgen oder Kundenorientierung, die Gber verschiedene Aufgaben
und Funktionen hinweg von zentraler Bedeutung sind. Fachwissen und berufs-
spezifische Fahigkeiten spielen — wenn Uberhaupt — 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 aullen beobachtbare
Verhaltensweisen beziehen.
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Chancen und Risiken der Rundum-Beurteilung

Feedback motiviert zur Verhaltensidnderung

Das 360-Grad-Feedback ist die Was kann nun das 360-Grad-
konsequente Weiterentwicklung und Feedback, was ein klassisches Feed-
Standardisierung von  Feedback- back nicht kann? Eine zentrale Starke
Prozessen, wie sie in Seminaren, Trai- eines gut umgesetzten 360-Grad-
nings und anderen Lernumgebungen Feedbacks liegt in der Orientierung
stattfinden. = Unmittelbare  Riick- an konkreten, von aufien beobacht-
meldungen, die sich auf konkretes baren Verhaltensweisen. Dartiber
Verhalten beziehen, fithren zu neuen hinaus berticksichtigt das 360-Grad-
Einsichten und schaffen so die Basis Feedback verschiedene Informations-
fiir gezielte Verhaltensanderung und quellen (Feedback-Geber) und maxi-
Weiterentwicklung. Doch nicht jede miert durch die Standardisierung
Riickmeldung ist per Definition und Strukturierung des Riickmelde-
hilfreiches Feedback. Feedback, das prozesses deren Vergleichbarkeit.
zur Verhaltensinderung motivieren Diese methodische Uberlegenheit hat
soll, folgt bestimmten Spielregeln: allerdings ihren Preis: Riickmeldun-
K ; gen auf konkretes Verhalten konnen
* konstruktiv . . .
= beschreibend nicht unmittelbar in den relevanten
= konkret Situationen, sondern nur mit erheb-

= subjektiv lichem zeitlichem Verzug erfolgen.

=  unmittelbar

Wozu das Ganze? Mogliche Zielsetzungen

Das 360-Grad-Feedback ist ein Diagnoseinstrument, das Entwicklungen im
Unternehmen gezielt unterstutzt. 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 ermdglicht
somit ein breites Spektrum an Zielsetzungen.

Personliche Entwicklung

Dem einzelnen Feedback-Empfanger erméglicht das 360-Grad-  Starkung der
Feedback eine differenzierte personliche Standortbestimmung.  Eigenverantwortung
Das Selbstbild wird um Informationen darlber, wie das eigene  von Leistungstrdagern
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 Fremdeinschatzungen zu einem veranderten
Selbstverstandnis. Da die Rickmeldungen sich auf konkrete Verhaltensweisen
beziehen, werden Ansatzpunkte zur gezielten Veranderung sozusagen direkt
mitgeliefert.
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Personalentwicklung

Am haufigsten werden 360-Grad-Feedbacks zur gezielten Steuerungsinstrument
Planung von Personalentwicklungsmallnahmen eingesetzt.  der bedarfsorientierten
Indem die aktuell vorhandenen Starken und Schwachen Personalentwicklung
diagnostiziert werden, gewinnen Personalverantwortliche je

nach  Auflésungsgrad der Ergebnisse einen  Uberblick (ber den
Entwicklungsbedarf des gesamten Unternehmens, verschiedener Abteilungen und
Funktionsbereiche, Arbeitsteams oder einzelner Leistungstrager. Auf Basis dieser
Informationen konnen konkrete EntwicklungsmalRnahmen konzipiert und initiiert

werden.

Organisationsentwicklung

Neben dem direkten Nutzen fur die persoénliche 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
Einfihrung von 360-Grad-Feedbacks unbedingt zu berticksichtigen.

So koénnen mit der Einfihrung regelmaBiger 360-Grad-  Entwicklung der
Feedbacks eine kompetenzorientierte Personalentwicklung und  ynternehmenskultur
eine grundlegende Feedback-Kultur im Unternehmen etabliert

und gefestigt werden. Daruber hinaus schafft das Instrument bei allen Beteiligten

ein Bewusstsein fur die Kernkompetenzen und Werte, auf die es im Unternehmen
ankommt. Dies ist besonders in Zeiten des Umbruchs und der strategischen
Neuausrichtung von hoher Bedeutung.

Transparente Fiihrungs- und Unternehmenskultur
(OE) etablieren und kommunizieren

Organisationsentwicklung

= Kompetenzorientierte Personalentwicklung
= Feedback-Kultur
= Bewusstsein fiir zentrale Kompetenzen und Werte

Mafsnahmen der Personalentwicklung gezielt planen
und durchfiihren

= Uberblick iiber den Entwicklungsbedarf
= Trainingsinhalte auf Stirken und Schwichen abstimmen
= Basis fiir Zielvereinbarungs- und Entwicklungsgespriache

Personalentwicklung
(PE)

Mitarbeiter zur eigenverantwortlichen

Personliche Weiterentwicklung befihigen und motivieren

Entwicklung

= Personliche Standortbestimmung
= Verdndertes Selbstverstdndnis
= Ansatzpunkte zur Verédnderung
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Entwicklung und Einflihrung eines Feedback-Systems:
Leitfragen zur Zieldefinition

Wenn ein Unternehmen sich mit dem Gedanken tragt, das 360-Grad-Feedback im
eigenen Hause einzufiihren, sollte zunachst eine klare Zieldefinition erfolgen:

Was soll mit dem 360-Grad-Feedback erreicht werden?

Klaren Sie, zu welchem Zweck das Feedback-System in erster Linie eingesetzt
werden soll. Berlicksichtigen Sie dabei, dass die Einfiihrung des Instruments sich
immer auf verschiedenen Ebenen im Unternehmen auswirken wird. Die
Wirkebenen OE, PE und Persdnliche Entwicklung sind in diesem Sinne nie isoliert
ansprechbar. Wie bei jeder EntwicklungsmalRinahme sollten Sie deshalb vorab
definieren, welche zentralen Effekte Sie erzielen mochten, und welche Reaktionen
maoglicherweise als Nebeneffekte zu erwarten sind.

Wer soll teilnehmen?

Meist wird das 360-Grad-Feedback im Rahmen der Flhrungskrafteentwicklung
genutzt. Je nach Fragestellung konnen jedoch auch Fachkrafte ohne
Flhrungsverantwortung als Feedback-Empfanger profitieren. Akzeptanz und
Commitment sind gewohnlich dann besonders hoch, wenn die obere
Flhrungsebene bei der Einfliihrung zum Vorbild wird und ebenfalls Feedback
entgegennimmt (, Top-down“-Strategie).

Die Anzahl der Feedback-Geber richtet sich nach dem gewilnschten
Auflésungsgrad der individuellen Ergebnisse. Wenn die Feedback-Ergebnisse
nach den verschiedenen Gruppen von Fremdbeurteilern (z.B. Kollegen,
Mitarbeiter, Vorgesetzte(r), Kunden, Kooperationspartner) aufgeschlisselt werden
sollen, bendtigen Sie fir jede Untergruppe geniigend Feedback-Geber, um die
Anonymitat der einzelnen Rickmeldungen zu gewahrleisten.

Die Motivation aller Beteiligten steigt mit dem Ausmalf’ der Selbstbestimmung: Die
Feedback-Empfanger sollten mdglichst frei entscheiden kénnen, von welchen
Personen sie Feedback erhalten méchten. Die Teilnahme der Feedback-Geber
sollte stets freiwillig sein.

Welche Kompetenzen sollen beurteilt werden?

Gegenstand des 360-Grad-Feedbacks sind diejenigen Kompetenzen bzw.
Dimensionen des Verhaltens, die flr das erfolgreiche Handeln im Unternehmen
entscheidend sind. Da nicht jede Kompetenz fir jede Funktion im Unternehmen
von gleicher Relevanz ist, sollten Sie flir verschiedene Funktionen so genannte
Anforderungsprofile entwickeln, indem Sie die jeweils zentralen Kompetenzen
definieren und ggfs. gewichten.
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Jede Kompetenz wird mit Hilfe von verschiedenen,  r,tcchlossenheit:

moglichst  konkreten und beobachtbaren  j;;;iayive ergreifen und Entscheidungen
Verhaltensweisen (,Verhaltensanker*) naher treffen.
spezifiziert. Die Selbst- und Fremdeinschatzungen . [hwieweit spricht ... Probleme und
im 360-Grad-Feedback erfolgen in Bezug auf diese Meinungsverschiedenheiten direkt
Verhaltensanker. an?

= Inwieweit macht ... in Diskussionen
Vorschldge und bringt Ideen ein?

= Inwieweit handelt ... in entscheiden-
den Situationen eigenstandig und
fragt nicht andere, was zu tun ist?

= Inwieweit bezieht ... auch in
schwierigen oder unklaren
Situationen eine klare Position?

Welchen Auflésungsgrad sollen die
Ergebnisse haben?

Klaren Sie, welche Aussagen Sie auf Basis der
Ergebnisse treffen mochten. Je nach Blickwinkel
kann der Entwicklungsstand des gesamten
Unternehmens, der einzelnen Abteilungen,
Funktionen, oder Arbeitsteams betrachtet werden.

In Hinblick auf die individuellen Ergebnisse der einzelnen Feedback-Empfanger
stellt sich die Frage, wem diese Ergebnisse zuganglich gemacht werden. Dies
kann nur vor dem Hintergrund der Unternehmenskultur und in Abhangigkeit von
der Zielsetzung des gesamten Feedback-Prozesses entschieden werden.
Einerseits ist eine groRere Offenheit und Akzeptanz des Instrumentes zu erwarten,
wenn die personlichen Auswertungen ausschliellich der Selbsterkenntnis und
Standortbestimmung des Feedback-Empfangers dienen. Andererseits kann es
natlrlich sinnvoll sein, die persdnlichen Auswertungen als wesentlichen
Bestandteil und Ausgangspunkt im regelmafligen Entwicklungsgesprach zu
nutzen.

Die Beurteilungen der Feedback-Geber sollten ausschliefdlich in anonymisierter
Form dargestellt werden. Der Feedback-Empfanger kann dann nicht erkennen,
von welcher Person welches Feedback stammt. Auf diese Weise schaffen Sie eine
wichtige Voraussetzung daflr, dass alle Fremdbeurteiler bei der Beurteilung offen
und ehrlich sein und eine authentische Rickmeldung geben kénnen.

Welche Konsequenzen haben die Ergebnisse fiir die beteiligten
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter?

Im Vorfeld der Einflihrung von 360-Grad-Feedbacks muss geklart werden, ob das
Feedback-System als reines Entwicklungsinstrument zur gezielten Férderung von
FUhrungskraften, Mitarbeitern oder Teams genutzt wird, oder ob dem Instrument
dariiber hinaus eine Auswahlfunktion zukommen soll. So ist zu klaren, ob die
Ergebnisse Einfluss auf Aufgaben, Entlohnung, Funktionen oder Aufstiegschancen
der betroffenen Feedback-Empfanger haben. Der Einsatz von 360-Grad-
Feedbacks zu solchen Selektionszwecken ist umstritten, da bei dem verstand-
lichen Wunsch nach positiver (Selbst-) Darstellung der Entwicklungsnutzen meist
auf der Strecke bleibt.

Zielsetzung und Ablauf des Feedback-Systems sollten allen Beteiligten im
Rahmen der Einfihrung von 360-Grad-Feedbacks im Unternehmen Kklar
kommuniziert werden. Die Erfahrungen mit Rundum-Beurteilungen zeigen, dass
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter zu Beginn eines solchen Prozesses skeptisch und
bisweilen zu Recht misstrauisch reagieren, wenn sie iber mégliche Konsequenzen
und Implikationen spekulieren. Die notwendige Akzeptanz, die offene und
authentische Rickmeldungen erst moglich macht, kann nur durch grof3tmadgliche
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Anonymitdt und Selbstbestimmung, umfassende Informationen sowie eine

transparente Prozessgestaltung geschaffen werden.

Risiken und Nebenwirkungen: Welche Stolpersteine sind zu beachten?

Die vielfaltigen positiven Effekte und die methodischen Starken des strukturierten
Rickmeldeprozesses 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 Entwicklungs-
maflinahme 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, Rickmeldungen zu geben, mit
denen sie sich selbst oder anderen schaden konnten.

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 Anonymitat der Feedback-
Geber ist ein Muss und sollte bereits zu Beginn des Feedback-Prozesses
zugesichert und klar kommuniziert werden, um Unsicherheiten auszuraumen. Der
Feedback-Empfanger sollte keine Mdglichkeit haben, verschiedene Fremdurteile
einzelnen Feedback-Gebern
zuzuordnen. Eine Ausnahme stellt
hierbei lediglich die Rickmeldung
des direkten Vorgesetzen dar.

Wichtige Rahmenbedingungen

M Timing: Berticksichtigen Sie die momen-
tane Stimmung im Unternehmen. Ist
authentisches Feedback realisierbar? Ist ein

360-Grad-Feedback zum jetzigen Zeit-
punkt tiberhaupt sinnvoll?

Datenschutz und Anonymitit: Kldren Sie,
wie und in welchem Umfang Sie die
Anonymitdt von Feedback-Gebern und
Feedback-Empfiangern sicherstellen
konnen.

Kommunikation: Sorgen Sie daftir, dass
alle beteiligten Personen umfassend tiber
Zielsetzung, Ablauf und Rahmenbedin-
gungen informiert sind. Bieten Sie
wahrend der Datenerhebung Ansprech-
partner fiir inhaltliche oder technische
Riickfragen.

Folgemafinahmen: Planen Sie den zeit-
lichen und finanziellen Aufwand an-

Die Frage, ob die individuellen
Ergebnisse der einzelnen
Feedback-Empfanger den direk-
ten Vorgesetzten zuganglich sind,
wurde  bereits weiter oben
diskutiert und kann nur fallweise
beantwortet werden. Sollen die
Einzelergebnisse ausschlieflich
der Selbsterkenntnis und eigen-
verantwortlichen  Weiterentwick-
lung des Feedback-Empfangers
dienen, so kénnen die Ergebnisse
auf einem hoheren Abstraktions-
niveau zusammengefasst werden.
Sinnvoll sind in jedem Fall
zusammenfassende Auswertun-
gen, die den Entwicklungsstand

von Arbeitsteams oder
schlieSender Entwicklungsmafinahmen Abteilungen beschreiben, und
ein. Stellen Sie sicher, dass Folgemafs- wertvolle Informationen fiir die
nahmen stattfinden kénnen. Personal- und Organisations-
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Anhnlich wie Befragungen zur Mitarbeiterzufriedenheit und Vorschlagssysteme
machen Entwicklungsinstrumente wie das 360-Grad-Feedback nur dann Sinn,
wenn der Diagnosephase konkrete MaRnahmen und Angebote zur Veranderung
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
Einflhrungsphase sowie von der Einbettung in ein Entwicklungskonzept mit
Folgemalinahmen ab.

Ein hochwertiges 360-Grad-Feedback-System leistet einen wesentlichen Beitrag
zur Entwicklung von Leistungstradgern, 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.

Quellenangabe
Wenn Sie diesen Artikel zitieren mdchten, tun Sie dies bitte wie folgt:

Backhaus, K. (2004). 360-Grad-Feedback: Chancen und Risiken der Rundum-Beurteilung. Online-
Dokument. Verflgbar unter:
http://www.psyreon.de/content/e479/e480/Publikationen/360_grad_feedback.pdf

[Datum des Zugriffs: Tag, Monat, Jahr]
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