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'360-Grad-Feedback =
Entwicklungsprozess

Was kann ich gut und was weniger
gut? Erziele ich mit meinem Verhal-
ten die gewiinschte Wirkung? Das
wissen Fiihrungskrafte oft nicht.
Darum fallt es ihnen schwer, ihr Fiih-
rungsverhalten gezielt zu verbes-
sern. Genau aus diesem Grund haben
zahlreiche Unternehmen in ihrer Or-
ganisation das so genannte 360-Grad-
Feedback eingefiihrt, bei dem Fiih-
rungskrifte von ihren Vorgesetzten,
Mitarbeitern und Kollegen sowie
zuweilen auch von Kunden und Lie-
feranten eine Riickmeldung iber ihr
(Fihrungs-)Verhalten erhalten.

Gewiinschte Entwicklungen
anstofBen

Das 360-Grad-Feedback hat sich als
Personal-, Organisa-
und Managemententwicklung
etabliert. Denn eine zentrale Aufgabe

Instrument der
tions-

von Flhrungskraften ist es, sicherzu-
stellen, dass ihre Mitarbeiter effektiv
(zusammen-)arbeiten; des Weiteren,

dass die Zusammenarbeit mit den an-
Bereichen im Unternehmen
Es ist folglich ein Werk-
zeug, um personale und organisationa-
le Entwicklungsprozesse zu flankieren.
Deshalb wird es von den Unternehmen
zumeist anlassbezogen eingesetzt. Mit
seinem Einsatz sind also konkrete Ent-
wicklungsziele verbunden.
Beispiel: Vor einigen Jahren erkannte

deren
funktioniert.

Hierfur ein

Organisationsentwicklung

anstoBen

ein  Energieversorgungsunternehmen,
dass sich aufgrund der Liberalisierung
des Energiemarktes seine Struktur und
(FUhrungs-)Kultur verdandern muss. Al-
so startete es ein Spirit genanntes Per-
sonal- und Organisationsentwicklungs-
programm. Dieses zielte unter anderem
darauf ab, die Dienstleistungsmentali-
tat und bereichsiibergreifende Zusam-
menarbeit im Gesamtunternehmen zu
verstarken.

Den Verantwortlichen war klar: Ob wir
diese Ziele erreichen, hangt vor allem
davon ab, inwieweit auch die Fihrungs-
krdafte ihr Verhalten &andern. Deshalb
entwickelte Unternehmen
neue Fihrungsleitlinien. Bereits der da-
mit verbundene Diskussionsprozess ver-
anderte das Selbstverstandnis der Fih-
rungskrafte.
nicht, dass diese nun alle das gewlinsch-
te FlUhrungsverhalten zeigten. Deshalb
gelangte die Unternehmensleitung zur
Erkenntnis: Wir brauchen ein Instru-
ment, das unseren Fihrungskraften ei-
ne dokumentierte Rickmeldung (ber
ihr Verhalten gibt. Also fiihrte sie ein
regelmaBiges Management-Audit auf
Basis eines 360-Grad-Feedbacks ein. Bei
diesen im zwei Jahres-Rhythmus statt-
findenden Audits erhalten die Fihrungs-
krdafte stets von mehreren Personen-
gruppen eine (schriftliche) Rickmeldung
Gber ihr (Flhrungs-)Verhalten - und
zwar von ihren Mitarbeitern, Kollegen
und Vorgesetzten.

das auch

Das bedeutete aber noch

Ein Forder- und
kein Auswahlinstrument

Der Energiekonzern nutzt das 360-Grad-
Feedback also als Personal- und Organi-
sationsentwicklungsinstrument - jedoch
nicht als Beurteilungswerkzeug. Und
dies obwohl bei der Befragung durch-
aus auch das Verhalten der Fiihrungs-
krafte bewertet wird. Anders als bei
Beurteilungsgesprachen haben die Er-
gebnisse des 360-Grad-Feedbacks aber
keine Auswirkungen auf die Entlohnung
und die berufliche Entwicklung. Dies ist
schon deshalb nicht moglich, weil die
Feedback-Ergebnisse weder den Vorge-
setzten der beurteilten Fuhrungskrafte
noch der Personalabteilung mitgeteilt
werden. Ebenso ist es in fast allen Un-
ternehmen, die das 360-Grad-Feedback
fir die FUhrungskrafteentwicklung nut-
zen. Zumeist erhalten das Top-Manage-
ment und die Personalabteilung nur
einen Gesamtbericht, in dem die Ergeb-
nisse der einzelnen Items und Fragen
kumuliert dargestellt sind. Hieraus koén-
nen sie dann ersehen, wie stark die ein-
zelnen Management-Skills in ihrer Orga-
nisation ausgepragt sind, wo noch
Defizite bestehen und welche Forder-
maBnahmen angeboten werden sollten.

Dass die zugesicherte Anonymitat ge-
wahrt bleibt, ist wichtig. Denn sonst wird
das Instrument oft nicht akzeptiert - zu-
mindest bei EntwicklungsmaRnahmen,
die mehrere Hierarchieebenen ubergrei-
fen. Anders ist dies, wenn das 360-Grad-
Feedback zum Beispiel auf der Top-Ma-
nagementebene als Instrument
Planen und Steuern von Team- und Ma-
nagemententwickiungsmaBnahmen
eingesetzt wird. Eine Ubertriebene Ge-
heimhaltung ist dabei zuweilen sogar
kontraproduktiv - speziell dann, wenn
das Ziel lautet: die Zusammenarbeit im
oberen Fiihrungskreis verbessern. Dann
missen die Beteiligten Uber die konsta-
tierten Soll-Ist-Abweichungen sowie die
Verhaltensmuster, die die Top-Manager
bei ihrer (Zusammen-)Arbeit
auch personlich miteinander
sprach kommen. Auch hierfir ein Bei-
spiel: Im Sommer 2009 verdichtete sich
bei den Vorstandsmitgliedern einer Bank
das Gefuhl: Wir arbeiten nicht optimal
zusammen und die vorhandenen ,Dis-
harmonien" beeinflussen die Ergebnisse
des Gesamtunternehmens negativ. Also

zum

zeigen,
ins Ge-
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beauftragte der Vorstand eine Manage-
mentberatung. Sie sollte eine Teament-
wicklungsmaRnahme auf der Top-Ebene
durchfihren. Um hierfiir eine valide
Grundlage zu haben, initiierte die Ma-
nagementberatung zundchst ein abge-
specktes 360-Grad-Feedback. Nicht nur
die Vorstandsmitglieder wurden gebe-
ten, das Verhalten ihrer Kollegen schrift-
lich zu beurteilen, sondern auch die
Mitglieder der Fihrungsebene F1, also
der Flihrungsebene unterhalb des Vor-
stands.

Offene Gespriche auf Augenhdhe

Nachdem die Befragungsergebnisse
ausgewertet waren, fand ein Workshop
mit den Vorstandsmitgliedern statt. Zu
dessen Beginn erlduterte der externe
Berater den Teilnehmern zundchst noch
einmal das Ziel der MaBnahme - ndm-
lich, dass der Vorstand kinftig tber alle
Bereiche hinweg so zusammenarbeitet,
dass die vorgegebene Rendite erreicht
werden kann. Danach prasentierte der
Berater mit Hilfe von Grafiken die Er-
gebnisse der Befragung - und zwar so,
dass sichtbar wurde, in welchen Berei-
chen die Zusammenarbeit bereits spitze
,Soll-Ist-Abweichun-
gen" bestehen. Diese Gaps konstatierte
Er machte auch

ist und wo noch

der Berater nicht nur.
deutlich, worin die persdnliche Mitver-
antwortung Vorstandmitglieder
liegt. Zum Beispiel darin, dass Bereichs-
und Ent-
scheidungen nicht nachvollziehbar be-

der
egoismen kultiviert werden

grindet werden. Diese Defizite belegte
der Berater auch anhand von Beispielen
aus der Unternehmenspraxis und mit
anonymisierten Zitaten aus den
360-Grad-Feedback-Interviews. An-
schlieRend erlduterte der Berater dem
Vorstand, welchen Fragen sich dieser
aus seiner Warte stellen muss, um seine
Performance zu steigern und das Uber-
geordnete Ziel zu erreichen.

Danach fanden reihum Vier-Augen-Ge-
sprache zwischen den Vorstandsmitglie-
dern statt. In diesen Gesprachen erldu-
terten sie sich wechselseitig ihr Feedback.
AuBerdem fragten sie sich, was sie tun
kdnnten, um ihre Zusammenarbeit zu
verbessern. Und zum Schluss trafen sie
gemeinsam Vereinbarungen fir ihr
kiinftiges Verhalten. Uber den Verlauf
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und die Ergebnisse ihrer Gesprache in-
formierten die Vorstandsmitglieder an-
schlieBRend im Plenum ihre Kollegen.
Danach sprachen sie nochmals als Ge-
samtvorstand dartber, wie sie ihre Zu-
sammenarbeit und somit Wirksamkeit
verbessern kénnten und ,,committeten"
sich auf Verhaltensregeln.

Externer Moderator
als Prozessbegleiter

Ein so offene und direkte Kommunikati-
on Uber die Defizite in der Zusammenar-
beit und Kommunikation ist, wenn das
360-Grad-Feedback als Organisations-
Fihrungskrafteentwicklungsinst-
rument Uber mehrere Fihrungsebenen
hinweg eingesetzt wird und somit auch
der Adressatenkreis gréRer ist, zumeist
nicht moglich - beziehungsweise nur
dann, wenn bereits eine stark von Ver-
gepragte Unternehmenskultur
besteht. Deshalb wahlte der eingangs als
Fallbeispiel erwdhnte Energieversorger
bei der Arbeit mit dem 360-Grad-Feed-
back folgendes Vorgehen: Nachdem die
Fragebogen entwickelt waren, wurden
alle Beteiligten, Feedbackgeber und
-nehmer, zu einer Kick-Off-Veranstaltung
eingeladen. Dort erlduterte das Manage-
ment, warum es das 360-Grad-Feedback
einfihren mochte. AuRerdem wurde das

sowie

trauen

Verfahren erkldart und mit den Teilneh-
mern diskutiert. AnschlieBend verteilten
Mitarbeiter der Unternehmensberatung,
die an dem Prozess beteiligt war, die
Fragebogen. An das Beratungsunterneh-
men, also einen externen Partner, sollten
die Feedbackgeber auch die ausgeflllten
Bogen zurlicksenden.

Nachdem die Fragebogen ausgewertet
waren, trafen sich die externen Berater
mit den einzelnen Fihrungskraften zu
Vier-Augen-Gesprdachen und diskutier-
ten mit ihnen die Ergebnisse. Sie schau-
ten gemeinsam, wo Selbst- und Fremd-
bild der Fuhrungskraft auseinander
klaffen und der groRte Erklarungs- und
Entwicklungsbedarf besteht. AuBerdem
definierten sie gemeinsam die Themen,
die die Flhrungskraft in einem Work-
shop mit ihren Mitarbeitern erdrtern
sollte. In diesen Workshops stellte die
betreffende FlUhrungskraft ihren Mitar-
beitern jeweils zunachst die relevanten
Ergebnisse des 360-Grad-Feedbacks vor.

Dann bat sie diese um mogliche Erkla-
rungen, wie einzelne Ergebnisse zu
Stande kommen. Dabei fungierte stets
ein externer Berater als Moderator. Er
strukturierte das Gesprach und bestark-
te die Mitarbeiter darin, den Fihrungs-
kraften offen Feedback zu geben. Dies
erfordert Mut. Denn dabei wird, anders
als bei der schriftlichen Befragung, zu-
weilen die Anonymitat durchbrochen.
Deshalb muss ein Mindestmall an Ver-
trauen zwischen Mitarbeitern und Fih-
rungskraft bestehen.

Kontinuierlicher Prozess

Die meisten Unternehmen, die das
360-Grad-Feedback als Organisations-
und Fihrungskrafteentwicklungsinstru-
ment nutzen, fuhren die damit verbunde-
ne Befragung mehrmals, wenn nicht gar
regelmaRig durch - zum Beispiel alle zwei
Jahre. Denn als Organisationsentwick-
lungsinstrument hat das 360-Grad-Feed-
back einen Verlaufscharakter. Das heif3t:
Erst bei einem Wiederholen der Befra-
gung werden Veranderungen sichtbar.
Und anhand dieser Veranderungen kann
dann ermittelt werden: ,Befinde ich mich
als Person ..." bzw. ,Befinden wir uns als
Organisation auf dem richtigen Weg?".

Hans-Jorg Schumacher (1958) arbei-
tet als Managementberater und
-trainer fur die Unternehmensbera-
tung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal.
Diese hat ein eigenes K360° ge-
nanntes computergestiutztes Tool
entwickelt, mit dem Unternehmen
den Einsatz des 360-Grad-Feedback
in ihrer Organisation planen und
durchfiihren kénnen.
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