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»,1ch sehe was, was du nicht siehst":
Fiuhrungskrafteentwicklung durch
Perspektivenvielfalt im 360°-Feedback

Das 360°-Feedback ist eine gute Methode, die leider viel zu hdufig falsch umgesetzt wird. Doch
was kénnen Sie als HR-Spezialist tun, um das volle Potenzial des Instruments auszuschopfen?

Motivation, Leistung, Fithrungserfolg: das und noch
mehr versprechen sich viele Berater und Manager
durch das 360°-Feedback. Folglich {iberrascht es
nicht, dass das Instrument heutzutage immer haufi-
ger in der Personalentwicklung genutzt wird. Immer
mehr Unternehmen lassen sich von dem vielverspre-
chenden Konzept einer Rundumbeurteilung locken,
wissen aber oft nicht so recht, was sich dahinter
verbirgt.

Viele verschiedene Definitionen und Vorschldge zur
Durchfiihrung, sowie die haufige Verwechslung mit
dem 180° Feedback (zwei Perspektiven: z.B. Mitar-
beiter und Kollegen) erschweren zusatzlich ein ein-
deutiges Verstandnis. Wie der Name andeutet, geht es
bei dem 360°-Feedback um eine umfassende Beurtei-
lung einer Fithrungskraft aus allen tétigkeitsrelevan-
ten Perspektiven: durch Vorgesetze, Kollegen,
Mitarbeiter und Kunden, die regelmafdig mit der zu
beurteilenden Person zusammenarbeiten. Zusatzlich
wird diese externe Einschitzung mit der Selbstein-
schatzung des Feedbacknehmers abgeglichen und auf
Abweichungen und Ubereinstimmungen hin analy-
siert.

Das 360°-Feedback: mehr Schaden
als Nutzen?

Diese Frage polarisiert, sowohl in Praxis als auch
Forschung. Insbesondere vor dem Hintergrund des
hohen Aufwands des 360°-Feedbacks und der daraus
resultierenden Kosten, ist eine Klarung von besonde-
rer Wichtigkeit. Einige Studien deuten darauf hin,
dass das 360°-Feedback keine sichtbaren Effekte hat
und sogar negative Konsequenzen auf Produktivitat
und Engagement mit sich ziehen kann [1]. Andere
Studien belegen wiederum die hohe Wirksamkeit der
Intervention [2]. Doch was bedeutet das? Wie so oft,
ist es nicht das Instrument an sich, welches zu positi-
ven oder negativen Konsequenzen fiihrt, sondern die
Sachmaéfiigkeit seiner Anwendung. Hierbei gibt es in
der Praxis betrachtliche Unterschiede, was auch ein
Grund fir die kontrdren Meinungen zum Instrument
ist. Das 360°-Feedback kann also unter den richtigen
Bedingungen und durch die Anwendung evidenz-
basierter Praktiken Nutzen stiften und insbesondere
Fiihrungsverhalten verbessern [3].
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Erfolgsfaktoren: So fithrt das 360°-
Feedback zum Erfolg

Ein schlecht gestaltetes 360°-Feedback kann negative
Konsequenzen wie Frustration und Leistungsminde-
rung nach sich ziehen [1]. Doch wie machen Sie es
richtig? Im Folgenden werden Thnen die vier Phasen
des 360°-Feedback Prozesses mit ihren jeweiligen
Schwierigkeiten vorgestellt: Vorbereitung, Fragebo-
generstellung, Analyse und Nachbesprechung.

1. Vorbereitung

Im ersten Schritt sollten die erforderlichen Feed-
backgeber bestimmt und tiber Ablauf und Ziele auf-
geklart werden. Um eine umfassende und genaue
Rickmeldung zu gewadhrleisten, sollten dabei min-
destens zehn Beurteiler aus den genannten Gruppen
(Vorgesetze, Kollegen, Mitarbeiter und Kunden) aus-
gewdahlt werden [4]. Aus Griinden der Anonymitat
der Beurteiler sollten idealerweise sogar mindestens
fiinf Beurteiler aus jeder Gruppe ausgewahlt werden.
Dabei sollte der Feedbacknehmer mitbestimmen
konnen, von wem er das Feedback erhalten mochte,
um die Akzeptanz der Resultate zu erhéhen [5].
Auflerdem kann es sinnvoll sein, die Feedbackgeber
und -nehmer einem kurzen Training (z.B. wie gebe
ich richtig Feedback, wie gehe ich mit Kritik um, etc.)
zu unterziehen, um die Effektivitdt des Instruments
noch weiter zu erhéhen [6].

2. Fragebogenerstellung

Der Fragebogen sollte in jedem Fall mit den zuvor
vereinbarten Zielen des Feedbacknehmers {iberein-
stimmen. In der Regel werden Fragebogen eingesetzt,
mithilfe derer die Beurteiler den Feedbacknehmer
beziiglich bestimmter Verhaltensweisen auf einer
Skala einschatzen. Dabei hat sich gezeigt, dass eine
Skala mit 4 bis 7 Antwortoptionen in diesem Kontext
die besten Ergebnisse bringt [7]. Natiirlich kénnen
ergdnzend auch offene Fragen verwendet werden,
wobei das Feedback hier stets verhaltensbezogen
formuliert werden sollte. Es hat sich wiederholt ge-
zeigt, dass verhaltensbezogenes Feedback die wahr-
genommene Relevanz und Akzeptanz des 360°-
Feedbacks steigert.

3. Analyse

In diesem Schritt werden die Daten aus den online
oder offline ausgefiillten Fragebégen zu einem finalen
Report zusammengetragen. Dieser beinhaltet oft
folgende Abschnitte:

1. Vergleich von Selbst- und Fremdeinschitzung
(meist durch Graphen veranschaulicht)

2. Liste der am haufigsten / seltensten beobachte-
ten Verhaltensweisen

3. Antworten auf offen formulierte Fragen beziig-
lich Entwicklungsmaéglichkeiten und Starken

Bei der Auswertung der offenen Fragen sollte man

versuchen ein ungefihres Verhiltnis von 3:1 bei

Positiv-zu-Negativ Feedback herzustellen (z.B. durch

zusammenfassen mehrerer negativer Punkte) [8]. Ein

zu hoher Anteil an negativem Feedback kann die

Motivation senken und dadurch zu einer Leistungs-

abnahme fiihren.

4. Nachbesprechung

Essenziell und oft vernachlassigt: Eine Nachbespre-
chung der Ergebnisse verbessert den Lerntransfer
und fordert die Zielsetzung [9]. Trotzdem wird dieser
Phase haufig nicht ausreichend Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Nach Ubergabe des 360°-Reports, sollte der
HR-Spezialist durch eine Nachbesprechung sicher-
stellen, dass negative Emotionen und Reaktionen
angemessen vom Feedbacknehmer verarbeitet wer-
den konnen. Auf langere Sicht kann sich auch die
Verkniipfung des Feedbacks mit einem Coaching als
sinnvoll erweisen. Es konnte gezeigt werden, dass ein
sechswochiges Coaching, welches an das 360°-
Feedback angeschlossen wurde, die Leistung von
Mitarbeitern um mehr als 50% erhdhen konnte [10].
Bei einem Coaching im Kontext des 360°-Feedbacks
schitzen die Feedbacknehmer insbesondere eine
Interpretation der Resultate und das Abgeben
konkreter Handlungsempfehlungen zur Weiterent-
wicklung. Der letzte Punkt ist hierbei von besonderer
Wichtigkeit. Anhand des 360°-Reports sollen konkre-
te und messbare Ziele erarbeitet werden, um an-
schliefend Verhaltensweisen zu definieren, welche
notig sind, um diese Ziele zu erreichen.

Ist das 360°-Feedback immer die
richtige Wahl?

Stellen Sie sich bitte folgende Situation vor:

Frau Langbusch, leitende Software-Entwicklerin in
einem kleinen Medienunternehmen, wurde ausgewdhlt
an einem 360°-Feedback teilzunehmen. Sie hat ein
kleines Team von sieben Informatikern unter sich. Mit
ihrem einzigen Vorgesetzten kommuniziert sie regel-
mdfSig tiber Videotelefonie und ihre anderen Kollegen
sieht sie meist nur zum Mittagessen. Kundenkontakt
hatte sie einmal, als sie versehentlich in das falsche
Meeting gestolpert war.
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In diesem Fall ist ein 360°-Feedback nicht nur wenig
sinnvoll, sondern auch nicht addquat durchfiihrbar.
Statt der tiblichen vier Perspektiven, haben wir hier
nur eine ausdifferenzierte Perspektive der Mitarbei-
ter (7 Beurteilungen) und eine zweite, weniger aus-
differenzierte Sicht des Vorgesetzten. Ob die Kollegen
aus der anderen Abteilung, mit denen Frau Lang-
busch kaum zusammenarbeitet, sinnvolles Feedback
zu ihrer Arbeitsleistung geben koénnen, ist fraglich.
Die Kundenperspektive erscheint in diesem Fall auch
wenig vielversprechend. Trotzdem wird in der Praxis
oft in genau solchen Situation auf das 360°-Feedback
zuriickgegriffen. Hier wiirde ein Vorgesetzten-
Feedback bzw. 90° Feedback wahrscheinlich genauso
viel Nutzen bringen und dabei erheblich weniger
Aufwand erzeugen. Daher wire es, zumindest aus
wirtschaftlicher Perspektive, die zu bevorzugende
Methode.

Anwendungsbeispiel

Herr Lam, Chef der Marketingabteilung, mochte
seine blinden Flecken beleuchten und bittet um
ein 360°-Feedback. Er schildert der HR-
Spezialistin seine Ziele und wéhlt in Riicksprache
mit ihr elf Personen als Beurteiler aus. Diese erhal-
ten vorab eine Schulung zum korrekten Geben von
Feedback. Die Feedbackgeber fiillen nun den Fra-
gebogen (bestehend aus geschlossenen und offe-
nen Fragen) aus. Anschliefend stellt die HR-
Spezialistin diese Informationen tibersichtlich in
einem Feedback-Bericht zusammen. Als Herr Lam
diesen liest, ist er iiberrascht. Er dachte immer, er
wiirde klare und verstindliche Arbeitsanweisun-
gen geben. Die Mitarbeitersicht ist anders: Haufige
Verwirrung und vollige Unklarheit in manchen
Projekten. Die HR-Beraterin hilft Herrn Lam diese
Aussagen im Lichte einer Entwicklungsmdglich-
keit zu sehen und unterstiitzt ihn bei der Interpre-
tation der Ergebnisse. Gemeinsam formulieren sie
ein Ziel: ,Verstindliche Kommunikation“. Wie?
Herr Lam besucht ein unternehmensinternes
Kommunikationsseminar und versucht nun kom-
plexe Sachverhalte mehrmals in verschiedenen
Worten zu erkldren. Sieben Wochen spater hat das
Marketingteam seine Effektivitit erheblich stei-
gern konnen. Herr Lam ist mit dem Resultat sehr
zufrieden und mochte in Zukunft weiter an seinem
Fihrungsverhalten und seiner Kommunikation
arbeiten. Die HR-Spezialistin rat ihm daher, das
360°-Feedback in regelmafiigen Zeitabstdnden
von 1-2 Jahren zu wiederholen, um einen nachhal-
tigen Effekt zu erzielen.

Fazit

Ein richtig gestaltetes 360°-Feedback ist ein effekti-
ves Instrument zur Fiihrungskrifteentwicklung. Da-
bei ist von besonderer Wichtigkeit, dass die Konzep-
tion, Durchfithrung und Nachbereitung an aktuelle
Forschungsergebnisse angelehnt wird. Beachten Sie:
Das 360°-Feedback ist ein aufwendiges und kostspie-
liges Instrument. Priifen Sie immer zuerst die Not-
wendigkeit und den erwarteten Mehrwert der Durch-
fiihrung. Wenn Sie dann die hier genannten Ratschla-
ge befolgen, sind Sie auf dem besten Weg, das volle
Potential dieses Instruments auszuschopfen.
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Die Reihe ,Evidenzbasierte Wirtschaftspsychologie bietet Praktikern wissenschaftlich fundierte Hilfestellungen in

Form von Dossiers zu zahlreichen praktischen Fragestellungen in den Bereichen Personal, Fiihrung und Organisation.

Evidenzbasiert, aktuell und mit hohem Praxisbezug.

Die Dossiers wurden von Studierenden des MSc WOS der LMU Miinchen im Rahmen des Seminars , Evidenzbasierte
Wirtschaftspsychologie“ erstellt. Jedes Manuskript wird von zwei Reviewern des Lehrstuhls begutachtet. Es ist unser
Ziel, die relevante wissenschaftliche Forschung, die es zu vielen praktischen Fragestellungen in den oben genannten
Bereichen gibt, fiir Praktiker verstdindlich aufzubereiten und mit sorgfiltig ausgewdhlten theoretischen und empiri-
schen Quellennachweisen zu unterlegen. Sollten sich Fehler oder zweifelhafte Belege eingeschlichen haben, so bitten
wir um Riickmeldung an die Redaktion (siehe Kontakt). Auch freuen wir uns iiber Ihre Anregungen und Kommentare
zu dieser Reihe.

Kontakt: Prof. Dr. Felix C. Brodbeck
Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen
Department Psychologie
Lehrstuhl Wirtschafts- und Organisationspsychologie
Leopoldstrafie 13
80802 Miinchen

brodbeck@psy.Imu.de
www.evidenzbasiertesmanagement.de
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