


Von Marion Wegner

Das so genannte 360-Grad-Feedback kann Führungskräfte
stärken. Eine Voraussetzung ist die Anonymität.

Nur selten erhalten Führungskräfte
im Arbeitsalltag eine klare und

nachvollziehbare Rückmeldung für das,
was sie tun. Ihre zentrale Aufgabe ist es
sicherzustellen, dass ihre Mitarbeiter
effektiv (zusammen-)arbeiten (können)
und dafür zu sorgen, dass die Zusam-
menarbeit mit den anderen Unterneh-
mensbereichen funktioniert. Doch wie
sollen sie erfahren, wie gut sie diesem
Anspruch gerecht werden? Wie erken-
nen sie, was gut ankommt und was we-
niger gut? Eine Möglichkeit ist das
360-Grad-Feedback, bei dem Füh-
rungskräfte von ihren Vorgesetzten,
Mitarbeitern und Kollegen und zuwei-
len auch Kunden und Lieferanten eine

Rückmeldung über ihr (Führungs-)Ver-
halten bekommen. Es ist in Fachkreisen
freilich nicht ganz unumstritten.

Oswald Neuberger zum Beispiel, eme-
ritierter Professor für Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie an der Univer-
sität Augsburg, lehnt die „Rundumbe-
urteilung" von Führungskräften „rund-
um ab" und vergleicht das 360-Grad-
Feedback mit einem auch als Panopti-
kum bezeichneten speziellen Gefäng-
nis, einem Rundbau, in dessen Mitte
ein Wachturm steht. Von dort haben
die Wärter allzeit Blick auf die Zellen,
aber die Gefangenen können die Wär-
ter nicht sehen. Sie fühlen sich ständig

beobachtet und verhalten sich deshalb
anders als ohne Beobachtung. Beim
360-Grad-Feedback trete an die Stelle
der Wärter lediglich das „höhere Ma-
nagement", das Befehlsempfänger
kontrolliere.

Die betriebliche Wirklichkeit sieht al-
lerdings anders als in Neubergers Pa-
noptikum aus. Nicht die Mitarbeiter im
Unternehmensalltag sind dem perma-
nenten überwachenden Blick der Füh-
rungskräfte ausgesetzt. Vielmehr ruht
der Blick der Mitarbeiter auf den Füh-
rungskräften. Sie beobachten genau,
was jene tun - unter anderem, weil die
Führungskräfte für sie Vorbild- und
Leitfunktion haben. Entsprechend
wichtig ist es, dass die Führungskräfte
ein ihrer Position und Funktion ange-
messenes Verhalten zeigen.
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Ungeachtet der harschen Kritik ist das
360-Grad-Feedback in vielen Betrieben
zu einem etablierten Instrument der
Personal- sowie Organisationsentwick-
lung geworden, und zwar als flankie-
rendes Instrument von Entwicklungs-
prozessen bei Personal und Organisa-
tion. Es wird von Unternehmen in der
Regel also nur innerhalb eines be-
stimmten Projektes oder Prozesses ein-
gesetzt. Mit seinem Einsatz sind kon-
krete Entwicklungsziele verbunden.

Ein Beispiel. Vor einigen Jahren er-
kannte ein Energieversorger, dass sich
aufgrund der Liberalisierung des Ener-
giemarktes neben der Struktur des Un-
ternehmens auch dessen (Führungs-)
Kultur ändern muss. Das Unterneh-
men musste sich sozusagen vom rei-
nen Energieproduzenten und -Verteiler
zu einem modernen Energiedienstleis-
ter entwickeln. Unter dem Namen „Fit
For Future" (3F) startete es sein Perso-
nal- und Organisationsentwicklungs-
programm. Das sollte unter anderem
helfen, flexible Organisationsstruktu-
ren zu schaffen, die sich den Markt-
veränderungen anpassen. Außerdem
sollte die Teamarbeit und die bereichs-
übergreifende Zusammenarbeit ange-
regt werden.

Den Verantwortlichen war klar: Inwie-
weit wir diese Ziele erreichen, hängt
vor allem davon ab, wie stark die Füh-
rungskräfte den Wandel annehmen und
auch ihre Mitarbeiter dafür gewinnen.
Deshalb entwickelte das Unternehmen
zudem neue Führungsleitlinien, die
stärker auf die Eigenverantwortung der
Mitarbeiter setzen und von den Füh-
rungskräften ein Dienstleistungsbe-
wusstsein verlangen. Bereits mit dem
damit verbundenen Diskussionsprozess
veränderte sich das Selbstverständnis
der Führungskräfte. Das bedeutete aber
noch keineswegs, dass sie nun schon fit
für das gewünschte Ziel waren. Die Un-
ternehmensleitung suchte deshalb nach
einem Instrument, das den Führungs-
kräften eine dokumentierte Rückmel-
dung über ihr Verhalten ermöglicht.
Also führte sie ein Management-Audit

auf Basis eines 360-Grad-Feedbacks
ein, das alle zwei Jahre stattfinden
sollte. Die Führungskräfte erhalten da-
bei stets von mehreren Personengrup-
pen eine schriftliche Rückmeldung
über ihr Führungsverhalten: von ihren
Mitarbeitern, ihren Kollegen und ihren
Vorgesetzten.

Der Energiekonzern nutzt das 360-
Grad-Feedback nicht als Beurteilungs-
instrument. Anders als etwa Beurtei-
lungsgespräche haben die Ergebnisse
keine Auswirkung auf Gehalt oder be-
rufliche Entwicklung. Dies ist schon
deshalb nicht möglich, weil die Feed-
back-Ergebnisse weder den Vorgesetz-
ten der beurteilten Führungskräfte
noch der Personalabteilung mitgeteilt
werden. Dies ist Praxis in fast allen
Unternehmen, die das Instrument 360-
Grad-Feedback für die Führungskräf-
teentwicklung nutzen. Zumeist erhal-
ten das Top-Management und Perso-
nalabteilung nur einen Gesamtbericht,
in dem die Ergebnisse der einzelnen
Punkte und Fragen kumuliert darge-
stellt sind. Hieraus können sie dann er-
sehen, wie stark die einzelnen Ma-
nagement-Skills in ihrer Organisation
ausgeprägt sind, wo gegebenenfalls
noch Defizite bestehen und welche
Fördermaßnahmen sich anbieten.

Dass die zugesicherte Anonymität ge-
wahrt bleibt, ist wichtig. Sonst würde
das Instrument nicht akzeptiert. Die
Mitarbeiter würden sich entweder wei-
gern, die Fragebögen auszufüllen,
oder sie würden geschönte Antworten
geben, wodurch das Feedback wertlos
wäre. Und die Führungskräfte? Sie
würden auf die Mitarbeiter zumindest
einen subtilen Druck ausüben, sie
möglichst positiv zu bewerten.

Wie die Einführung und Durchfüh-
rung des 360-Grad-Feedbacks erfol-
gen kann, sei am Beispiel eines Tech-
nologiekonzerns erläutert, der dieses
Tool seit fünf Jahren als Personal- und
Organisationsentwicklungsinstrument
nutzt. Nachdem die Grundsatzent-
scheidung gefallen war, wurde eine
Projektgruppe gegründet, der neben
Personal- und Organisationsentwick-
lern auch Vertreter der Abteilungen an-
gehörten. Die Projektgruppe definierte
Befragungsbereiche und Themen-
schwerpunkte, bestimmte Bewer-
tungskriterien und Teilnehmergruppen
und entwickelte einen modular aufge-
bauten Fragebogen.

Dann wurden alle Beteiligten, Feed-
backgeber und -nehmer, zu einer Er-
öffnungsveranstaltung eingeladen. Das
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Management erläuterte das Anliegen,
das es mit dem 360-Grad-Feedback
verfolgt. Verfahren und Vorgehen wur-
den vorgestellt und mit den Teilneh-
mern diskutiert. Anschließend verteil-
ten Mitarbeiter der Unternehmensbe-
ratung, die an dem Prozess beteiligt
war, die Fragebögen. An das Bera-
tungsunternehmen als externen Part-
ner schickten die Feedbackgeber die
ausgefüllten Bögen auch wieder zu-
rück. Dort wurden sie bezogen auf die
einzelnen Führungskräfte und getrennt
nach den verschiedenen Feedbackge-
ber-Gruppen (Mitarbeiter, Kollegen
und Vorgesetzte) ausgewertet. Letzte-
res ist wichtig, weil diese Gruppen
aufgrund ihrer Position und Funktion
im Unternehmen unterschiedliche Er-
wartungen an die Führungskraft ha-
ben. Deshalb müssen die Differenzen
sichtbar bleiben.

Zur Auswertung traf sich der externe
Berater mit den einzelnen Führungs-
kräften zu Vier-Augen-Gesprächen.
Gemeinsam wurde geschaut, wo
Selbst- und Fremdbild auseinander-
klaffen und der größte Erklärungs-
und Entwicklungsbedarf besteht. Au-
ßerdem definierten Führungskraft und
Berater gemeinsam Themen für einen
Workshop der Führungskraft mit ihren
Mitarbeitern. In diesem Workshop
stellte die Führungskraft zunächst die
relevanten Ergebnisse des 360-Grad-
Feedbacks vor und bat um zusätzliche
Erklärungen, wie einzelne Ergebnisse
zustande kommen.

Ein externer Berater sorgte als Mode-
rator des Workshops dafür, dass sich
die Beteiligten nicht in Details oder in
der Vergangenheitsbewältigung verlo-
ren. Und er stärkte Mitarbeitern und
Führungskräften den Rücken, offen

Feedback zu geben. Dies erfordert in
diesem Rahmen oft Mut. Immerhin
könnte die Anonymität durchbrochen
werden, wenn sich aus den Beispielen
auf die Bewertung schließen lässt. Da-
mit solche Workshops funktionieren,
muss deshalb ein Mindestmaß an Ver-
trauen zwischen Mitarbeitern und Füh-
rungskraft bestehen.

Der externe Unterstützer achtet darauf,
dass während des Workshops oder be-
reits im Vier-Augen-Gespräch mit der
Führungskraft Maßnahmen vereinbart
werden, wie erkannte Mängel im Füh-
rungsverhalten und in der Zusammen-
arbeit beseitigt werden können. Denn
das 360-Grad-Feedback ist kein Selbst-
zweck. Es soll vielmehr Entwicklungs-
prozesse anstoßen oder forcieren.

Als Organisationsentwicklungsinstru-
ment hat das 360-Grad-Feedback ei-
nen Verlaufscharakter. Setzt man es
nur einmalig ein, werden keine Verän-
derungen sichtbar. Folglich können die
Resultate auch nicht genutzt werden,
um den Veränderungsprozess zu steu-
ern. Wird der Betriebsrat früh einge-
bunden und wird den Mitarbeitern of-
fen das „Wie, Wo, Was, Warum" kom-
muniziert, ist die Bereitschaft zur Be-
teiligung in der Regel hoch. So be-
richten Unternehmen immer wieder,
dass mehr als 90 Prozent aller poten-
ziellen Feedbackgeber (freiwillig) die
Fragebögen ausfüllen. Und häufig kon-
statieren Mitarbeiter schon nach der
ersten Feedbackrunde deutliche Ver-
besserungen in der Zusammenarbeit
mit der Führungskraft. Deshalb ist 360-
Grad-Feedback kein reines Diagnose-
instrument, sondern eine gute Mög-
lichkeit, die interne Diskussion zu sti-
mulieren und Veränderungen im Füh-
rungsverhalten auszulösen.

Dr. Marion Wegner, arbeitet als Coach und Beraterin für
die Unternehmensberatung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal.
An der Universität Freiburg hat sie ein computergestütztes
Tool für den Einsatz des 360-Grad-Feedback entwickelt.
marion.wegner@kraus-und-partner.de.

4/2008 KOMMUNIKATION & SEMINAR 37


