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Definition 360-Grad-Feedback

Bei einem 360-Grad-Feedback (haufig auch 360-GreukBilung oder 360°-Feedback ge-
nannt) handelt es sich um eine Einschéatzung destlwrggen oder Kompetenzen von Fach-
und Fuhrungskraften. Feedbackgeber kénnen seirariiter, Kollegen, Vorgesetzte Pro-
jektmitglieder und Kunden (Fremdbild). Hinzu komunie Selbstseinschétzung (Selbstbild)
des Feedbacknehmers. Der Vergleich von Selbst+ueohdbild ist &ul3erst nitzlich, weil er
prazise Hinweise zur Arbeit an den eigenen StatkwhSchwachen gibt und durch die Ein-
beziehung verschiedener Perspektiven wesentliakkbbgr ist als das Feedback von nur ei-
ner Person wie zum Beispiel des direkten VorgesetZin weiterer Grund, warum das 360-
Grad-Feedback so wichtig ist, kommt in dem Grurdgair Geltung, wonach Lernen und
Weiterentwicklung nur durch Feedback moglich sidds gilt insbesondere fir die komplexe
Managementkompetenz.

Definition Kompetenz, insbesondere Managementkompet  enz

Eine Kompetenz ist die Fahigkeit, bestimmte Aufgabdolgreich zu bewaéltigen. Den Erfolg
kann man am Beitrag zur Realisierung der ZieleQigranisation messen. Dies erfolgt meis-
tens anhand von Kennzahlen wie zum Beispiel Kundet Mitarbeiterzufriedenheit, Pro-
duktivitat oder Rendite, die aus den Erwartungen siie genannten Stakeholder abgeleitet
werden. Ein solches Kennzahlensystem ist die Bathscorecard mit Erfolgsindikatoren aus
der Kunden-, Mitarbeiter-, Organisations- und Fiperspektive.

Die zu bewaltigenden Aufgaben heil3en in einem Wetemen Management- oder Unter-
nehmensfunktionen. Die klassischen Managementfométi sind Planung, Organisation Fih-
rung, Organisation und Kontrolle (ManagementkommeteBei den Unternehmensfunktio-
nen handelt es sich um Beschaffung, Produktionk®targ, Vertrieb und Verwaltung (funk-

tionale Kompetenz). Schliel3lich benttigen Managehnische (z. B. Investitionsrechnung),
analytische (z. B. Problemlésung) und soziale (ZT@&amfahigkeit) Kompetenzen.

Dieses Spektrum an Kompetenzen, die ein Managarissihen muss, zeigt, dass eine objek-
tive Einschatzung der Leistungen (bzw. Starken Sdawachen) durch eine einzelne Person
nur schwer maoglich ist und warum das 360-Grad-Faekileine derart groRe Bedeutung in
der Praxis erlangt hat. Insgesamt kann man zusafassamd von einer Managementkompe-
tenz sprechen. Die Grafik 1 verdeutlicht den Zusammang von Kompetenzen und Funktio-
nen, die in einem 360 Grad-Feedback bzw. einer@@é@-Beurteilung eingeschétzt werden
konnen.
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Beispiel fur eine Interpretation:  Ein Manager mit Planungsaufgaben in der Verwaltung benétigt
funktionale und analytische Kompetenzen; wenn er in den Vertrieb wechselt, miussen soziale und
technische Kompetenzen hinzukommen. Ein General Manager muss maoglichst alle Funktionen
beherrschen und tber mehrere Kompetenzen verfligen, die er durch ,messbare” Leistungen erwerben
muss. Das erklart die Knappheit an Managern und folglich die hohen Manager-Gehalter (Kosten fir das
Unternehmen)

Quelle: Prof. Dr. Waldemar Pelz, THM Business School

Abbildung 1: Kompetenzen, die in einem 360-Grad-Feedback erhaleeden kbnnen

Ablauf einer 360-Grad-Beurteilung (bzw. 360-Grad-Fe edback)

Vorab ist zu klaren, was das primare Ziel des 368dd-eedbacks ist. Danach richtet sich die
Entwicklung des Fragebogens. Beispiel: Soll derdbaeknehmer lernen, seine derzeitigen
Aufgaben erfolgreicher zu bewaltigen (also seineeidggen Kompetenzen verbessern), oder
soll er Kompetenzen erwerben, die fur seine beh##liZukunft wichtig sind. So bendtigt ein
Manager, der im Marketing mit organisatorischen galifen betraut ist, technische, analyti-
sche, soziale und funktionale Kompetenzen.

Mit der 360-Grad-Beurteilung bekommt er somit gieiélinweise zur Verbesserung seiner
Leistungen und Kompetenzen. Geht es aber daruren étanager auf die Ubernahme von
mehr Verantwortung vorzubereiten, muss sich defFdagebogen am zuktinftigen Aufgaben-
bereich orientieren. Soll der Kandidat auf Gendtahagement-Aufgaben vorbereitet wer-
den, muss er signifikante Erfahrungen, Kompetenzehmessbare Erfolge in mehreren Un-
ternehmensfunktionen nachweisen kénnen — also Répr@rganisation und Fihrung in der
Produktion und Technik sowie (!) mindestens in eingeiten Funktion, typischerweise Mar-
keting oder Vertrieb.

In der Regel existiert in Unternehmen ein Kompeteodell, das sich an den zukinftigen
Herausforderungen orientiert. Beispiel: Der Umsader Erfolg von heute ist das Ergebnis
von Entscheidungen, die vor vier bis sechs Jahetroffen wurden, wobei Nichtentschei-
dungen auch Entscheidungen sind, ndmlich nichtsrzuDie Frage muss also lauten: Welche
Kompetenzen bendtigen unsere Mitarbeiter um deerdahmenserfolg (z. B. das Uberleben
des Unternehmens) langfristig zu sichern? In soldteategischen Fallen gehen in den Fra-
gebogen beim 360-Grad-Feedback die erwarteten kgiteg als Soll-Kompetenzen ein. Die-




se kann man dann mit den Ist-Kompetenzen verglejatie man zum Beispiel in einer Vor-
gesetztenbeurteilung, in Mitarbeitergesprachemitarbeiterbefragungen oder in einer 360-
Grad-Beurteilung ermittelt. Aus dem Soll-Ist-Vergleleiten sich dann konkrete Mal3hahmen
zur Personal- und FUhrungskrafteentwicklung ab démg der Managementkompetenz).
Die nachfolgende Grafik 2 zeigt ein solches Kompeteodell eines Unternehmens, das aus
der Strategie abgeleitet wurde und als Grundlageifii360-Grad-Feedback dient.

Beispiel: Kompetenzmodell eines Unternehmens
und der aus einem 360-Grad-Feedback abgeleitete Entwicklungsbedarf
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Abbildung 2: Kompetenzmodell als Grundlage fiir ein 360-Graddbaek

Der Fragebogen in einem 360-Grad-Feedback

Bei der Auswahl der Kompetenzen fir den Fragebalger860-Grad-Beurteilung ist es wich-
tig, auf deren Validierung und Relevanz zu achBsispielsweise haben sich die Flihrungs-
kompetenzen eines der beliebtesten Konzeptes tegi$en Fluhrung als ,falsch” erwiesen.
Zahlreiche empirische Studien haben ergeben, daskod geschilderten Fihrungsstile kei-
nen Einfluss auf den Fuhrungserfolg haben. Dieseddil hat daher — wissenschatftlich gese-
hen — die Qualitat eines Horoskopes oder einerdBiwegisheit (siehe zum Beispiel folgende
Validierungsstudie: Blank, W., A test of the siioatl leadership theory, in: Personal
Psychology). Ein ,Gegenbeispiel” ist das Konzept B@ansformationalen Fihrung
(Tansformational Leadership) von Bass und Avoliee @ort genannten Fihrungskompeten-
zen haben einen empirisch nachweisbaren EinflussesuUnternehmenserfolg (gemessen
anhand verschiedener Kennzahlen). Siehe hierzuigiliorales; V., The Effects of Trans-
formational Leadership on Organizational Perforneafilcrough Knowledge and Innovation,
in: British Journal of Management, Vol. 19.

Fazit zum Thema Fragebogen: Die haufig gedulRerte Kritik am 360-Grad-Feedbaekfig
meistens zu kurz. Eine 360-Grad-Beurteilung einR&eug, das nur so gut ist wie die Quali-
tat des zugrunde liegenden Fragebogens oder dig&temz derjenigen, die mit dem Werk-
zeug umgehen; und mit einem Werkzeug kann man ens#verk schaffen oder auch zersto-
ren.




Beispiel fur Fihrungskompetenzen in einem 360-Grad-  feedback

Die Fuhrungskompetenzen (Transformationale Fihraagh Bass und Avolio lassen sich
wie folgt skizzieren:

= Vorbildfunktion: Wie gut erftllt die Fihrungskrafire Vorbildfunktion? Mitarbeiter wer-
den sich in der Regel nur mit einer Uberzeugendgsdnlichkeit identifizieren kdnnen
und Loyalitat entwickeln.

= Ziele und Perspektiven (Inspiration): Wie stark @eer Leistungs- und Lernbereitschaft der
Mitarbeiter gefordert? Klare Ziele und MaR3staberéinhzu Erfolgserlebnissen, erflillen die
Mitarbeiter mit Stolz und inspirieren sie zu gréfeteistungen.

m Lernfahigkeit und Unterstltzung (Stimulation): M&yén die Mitarbeiter tber die notwen-
digen Fahigkeiten, Kenntnisse und Ressourcen, venAlbfgaben erfolgreich zu erledi-
gen?

» Kommunikation und Fairness (Consideration): BaslertUmgang miteinander auf fairen
Spielregeln?

m Folgen die zwischenmenschlichen Beziehungen kdsistam Werten wie Vertrauen, Of-
fenheit und Transparenz?

m Ergebnisorientierung (Enabling): Ist jedem Mitatbm klar, was von ihm konkret erwar-
tet wird. Besteht ein Klima der persénlichen Vevamtung flr Ergebnisse (statt einer
Rechtfertigungskultur)?

= Unternehmerische Haltung (Innovation): Ist das @enknd Handeln an Chancen, Risiken
und wirtschaftlichen Ergebnissen ausgerichtet? \fekéeranderungs- und Verbesse-
rungsinitiativen geférdert und umgesetzt?

m Geschafts- und Funktionskompetenz: Verfugt der kaatdiber die notwendigen geschéft-
lichen Erfahrungen und Kenntnisse, um Aufgaberdauihéchsten Verantwortungsebene
wahrnehmen zu kénnen? Flr welche Art der Verantwgrund fur welche Ebene er sich
qualifiziert hat?

Diese Kompetenzen der Transformationalen Fihrubgmavir in einer Studie zur Flhrungs-
praxis mittelstandischer Weltmarktfiihrer (so genanklidden Champions) bestatigt gefun-
den (Tiefeninterviews mit 34 Geschaftsfuhrern detdthehmen). Das gleiche Resultat hat
sich bei einer Befragung von rund 250 UnternehnegrReegion Giel3en-Frankfurt ergeben
sowie in eine Online-Befragung mit einer Stichpreba tber 4.000 Teilnehmern. Siehe da-
Zu:

www.fuehrungskompetenzen.camd

Www.umsetzungskompetenzen.com

Erfolgsfaktoren fur ein 360-Grad-Feedback (Empfehlu  ngen):

Zusammenfassend sollte man bei einem 360-Grad-Bekdblgende Aspekte besonders be-

achten:

= Absolute Anonymitat der Feedback-Geber; das fofderlichkeit und Offenheit

m Besprechung der Ergebnisse im Team mit anschlie®evidreinbarungen; dadurch wird
das gegenseitige Vertrauen gestarkt; hinzu komnmenbessere Kritik- und Konfliktfa-
higkeit

m Klarung von Interpretationsdifferenzen (Wie war dasneint?) zur Férderung von Sach-
lichkeit und des Verstandnisse flur die subjektifagegte Wahrnehmung

= Ableitung des Fragebogens aus den Unternehmenszietepersonlichen Entwicklungs-
zielen damit jeder weil3, welchen Beitrag er zumddmthmenserfolg leisten kann (Er-
folgserlebnisse)




= Ubernahme der Ergebnisse in Zielvereinbarungerh(Saw Verhaltensziele), damit kon-
krete Ergebnisse und Lernerfolge sichtbar werden

m Begleitendes Coaching vor allem der Fihrungskéiftekonsequenten Umsetzung der Er-
gebnisse, damit Veranderungsprozesse beschleuaidew.

m Ganz wichtig: Der Fragebogen darf nur beobachthamndsveranderbares Verhalten und
nicht Charaktereigenschaften oder Personlichkerlemae enthalten (Verhalten kann
man &ndern, den Charakter wohl kaum — auch auscem Grinden). Es gilt d&rund-
satz von Spencer: Man kann einem Truthahn beibringeeneBaum hochzuklettern; bes-
ser ist es aber, gleich ein Eichhdrnchen zu engagie

Weitere Informationen untewww.360-grad-feedback.net

Testen und vergleichen Sie Ihre Filhrungskompetemaeeiner Stichprobe von tber 4.000
Teilnehmern untemvww.fuehrungskompetenzen.com
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