360° FEEDBACK

~ ein moderner Managementansatz

von C.-Andreas Dalluege, Wiesbaden

Moderne Managementmelhoden wie
zum Beispiel die Balanced Scorecard ver-
wenden immer mehr Kennzahlen-
systeme zur Steuerung der Betriebsvor:
gange und dieser Trend wird durch neue,
externe Anforderungen wie Basel llnoch
weiter verstarkl. Die Erhebung und Be-
rechnung reiner Finanz- wund
Froduktionsdaten reicht jedoch nicht
mehr, um ein zuverlassiges Abbild der
Zubkunftsfahigkeit einer Firma zu ze

ben. Selbst relativ junge Produktionsan-
lagen konnen durch einen Technologie:
sprung schonmorgen iberholl sein. Aber
auch die Existenz finanzieller Reserven,
die erlauben, méglichst schnell in die
neuesten Techniken zu investieren, be-
deutet noch lange nicht, dass die Firma
auch iiber das notwendige Wissen ver-
fiigt, um diese Investition gewinn

bringend einzusetzen,

Die Kennzahlen miissen deshalb um
wweiche"Faktoren erganzt werden, also
urn Daten, die Merkmale beschreiben,
die sich nicht abjektiv erheben lassen,
sondernimmer subjektive informationen
enthalten

Um diese Daten dennoch einigermafen

zuverlassig und nachvollziehbar zu ge-

stalten, gibt es drei verschiedene An-

gitze:

a) grobzahlige Urnfragen mit statistisch
relevanten Losgraben,

b) den Ansatz der Conjoint Analysis;

€] das 360° Feedback Verfahren,

Der erste Ansatz:ist ausweriungstech-
nisch am einfachsten; hat aber den Nach-
teil, eine wirklich grofte Datenmenge
erheben zu missen, was nicht immer
miglich ist.

Conjoint Analysis stellt unterschied-
liche Szenarien gegeniiber, die dann
immer paarweise bewertet werden
Hierdurch lassen sich schan aus kleinen
Losgrifen statistisch relevanle Aussa:
gen berechnen. Die Methodik beinhaltet
aber einen inhdrenten Machtsil: jedes
Merkrmal muss einzeln in jeder Auspra-
gung und jeder Kombination abgefrast
werden, wodurch mit jeder abgefragten
Position die Anzahl der Fragekarten ge
waltiz ansteigt. Bel mehr als 5-6 Merk-
malenist dieses Verfahren deshalb kaum
mehr zu handhaben, da die Belraglen
sichweigern werden, mehrals 100 Frage-
karten zu beantworten.

Eine gute Alternative fiir Umlragen mit
mehr als fiinf Auspragungen bei gleich:
zeitig kleinzahliger Losgrofie ist daher
das 360%Feadbacle-Verfahren, In Anleh-
nung an einen Kreisradius (daher die
Bezeichnung ,,360°") bezisht das 3600
Feedback den gesamten Arbeitsum-
lreis des Feedbacknehmers in den
Riickmeldeprozess ein.

Die betrachteten Gesichtswinkel um

fassen;

1) ausdet Sicht der betroffenen Stelle,

2) awus der Sicht anderer gleichrangi-
ger Stellen,
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3) aus der Sicht nachgelagerter ab-
héngiger Stellen,

4} ausderSichtvorgelagerter auftrags-
gebender Stellen.

Diese Methodik ist fir verschiedene Be-
reiche einsetzbar, wobel der bekannte-
ste Ansatz aus dem Bereich der Beur-
teilung und Entwicklung von Fithrungs-
kriften stammt Dabel ermoglicht das
Ja0~Feedback System, fithrunesrelevante
Eigenschaften und Verhaltenswelsen sy-
sternatisch zu erlassen. Das Management
erhdll mil Hille dieses Instruments aus
dem Uniternehmen heraus eine systema-
lische Rilckmeldung iiber ihr Fithrungs-
verhalten. Das erscheint insafern sinn
voll, als sich die Aufgabe und in der Ko
sequenz die Leistung von Fithrungskral
ten immer weniger ausschlieflich iiber
die Flihrung des Unternehmens, sondern
Insbesondere Gber die Flhrung der
Organisationsmitglieder definiert.

Die Qualitat der Flihrung ist mittlerwei-
le zu einem entscheidenden Kriterium
fir globale Wettbewerbsizhigkeit ge-
worden, Gerade in einet Zeit, in der sich
Markte verdndern. fallt der Anpassungs
takigkeit und der Flexibilitat der Unter
nehmenstithrung eine htthere Bedeutung
zu. Die Komponente Fiihrung ist dem-
nach ein wesentlicher Bestandteil mo-
derner Management-und Organisatinns-
entwicklung

Das 360 Feedback st ein zumeist com-
putergestiitztes Verfahren zur Bewertong
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der Fiihrungs: und Unternehmenskultur.
Dieses Imstrument dient Fiihrungskratf:
ten dazu, gestiitzt auf der Basis sozialer
wahrnehmungsprozesse im Arbeitsall
tag, ihren Fithrungsstil und die Funktio-
nalitdt ithres Verhaltens zu analysieren,

Dabei lasst sich die Grundidee des 360°
Feaedback wie folgt zusammenfassen: An
die Stelle der einseitigen Beurteilung des
Mitarbeiters durch seinen Vorgesetzten
tritt ein wechselseitiges Verfahren, das
die unterschiedlichen Rollen und damit
verbundenen Erwartungen in die
Gesamtbetrachtung mit einbezieht.

Es findet eine , Beurteilung "™ sowohl von
iibergeordneter Ebene (Vorgesetzter) als
auch von gleicher Ehene (Kollegen) und
unterstellter Ehene (Mitarbeiter) statt. Der
Kreig schliekt sich durch eine Selbst-
einschitzung Die Annahme ist, dass
die Summe der Perspektiven | Multi
rating") Subjektivitat in der Beurteillung
weitgehend herausmittelt.

Bis heute nutzen rund 90 Frozent der 500
grobten US-Unternehmen 360" Feedback
Systeme. Zahlreiche amerikanische Uni
versitaten und Leadership-Frogramme
treiben die Forschung und Weiterantwick-
lune des instruments stetig voran. In Eu-
ropa sind 350 Konzepte erst langsam auf
dem Vormarsch, var allem im Zusammen-
hang mit der Eintiihrung einesflexibleren,
tearngrientierten Lean-Managements,

Wie genau funktioniert das 360° Feed-
back in der Praxis?

Das 340° Feedback bezieht sich vor al
lem auf konkretes Verhalten beziiglich
der Fahigkeiten und perséinlichen Eigen-
schaften. Dazu werden vorab die rele-
vanter verhaltenskriterienbestimmtund
festgeleat, welche Personen an dem
Feedbackprozess beteiligt werden.

Im nichsten Schiritt werden die einzel-
nen Feedbacks erhoben, gesammelt, aus-
gewertet und in etnem Bericht zusam-
mengestellt, der die Beurtedungen der
einzelnen Ebenen einander gegeniiber-
stellt. Dies dient cler betroffenen Fith-
rungskraft als Grundlage for die Planung
seiner welteren Entwicklung. Man sieht
klarer, wenn man die Perspektive wech-
selt. Mit Hilfe des 360° Feedbacks er-
halten die Manager auf kurze Zeil spezi-
fische Informationen, um die Effeltivital
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in der Organisation zu steigern und per-
sonliche Leistungen zu verbessern,

Das360° Feedback ermdglicht den Mit-
arbeitern, selbst eine zentrale, lelten-
de Rolle einzunehmen. indem sie ge-
zielt an der Entwicklung ikrer perstn-
lichen Qualitdten arbeiten. Fir die Orga
nisation swellt das 360¢-Feedback eine
Grundlage dar, Mitarbeiter, Teams und
das Management so umiassend und
objektiv wie moglich zu beschreiben,
Darnil ergibt sich zur konventionellen
Art und Weise der Personaltbeurteilung
gine innovative Alternative,

Das 360" Feedback ist ein konsequentes
Diagnostik-Instrument der Personalent-
wicklung. Es bietet ein Forum fir ange-
messenes Feedbacl an Kollegen und Var-
gesetzten und hilft, Kritik anzunehmen
und zu verarbeiten, Mit Hilfe des Verfah-
renswerden fachliche Leistung und Sozial
kompetenz einer Person beurteilt und
Fotenziale aufgezeigt. Das 3600 Feedback
ist eine Momentaufnahme der Wahrneh
mungen von Mitarbeitern, Kollegen, Vor
gesetzten und wahlweise auch Kunden.

Ein Einsatz des 360"-Verfahrens bringt

grundsitzlich folgende Vorteile mitsich:

o diz Fach und Flhrungskrafie beloom-
men die Miglichkeit, sich geeigneten
Feedbackvon Kollegen, Vorgesetzien,
Mitarbeitern und Kunden zu holen;

e die Wahmehmungen aller Beteilig-
ten werden ernst genommen und
gehen indas Gesamtergebnisein, dies
flihrt speziell bei den Mitarbeitern zu
einer erhdhten Motivation;

& die Unternehmenskultur wird aul al-
len Ebenen hinterfragt und gestark!;

o Entwicklungspotenziale werden
sichtbar und konnen klar definiert
und umgesetzt werden

Dabei sollte allerdings bedacht werden,
dass das 360°Feedback nur der Anstofh
zur Erstellung eines Entwicklungsplanes
sein kann, Dariiber hinaus handelt es
sich bel der Analyse um elne Moment-
aufnahme, die regelmafig wiederholt
werthen sollte, um den Fortschritt aufzu-
zeigen

Vorteile eines softwaregestitzten
Vorgehens

Das 360°Feedback-Verfahren isl eine
plattformenabhéngige Methodik. Fs

gibt aber trotzdem einige Argumente,
die fiir ein softwaregestiitzies Vorgehen
sprechen, wie es zum Beispiel bei der
GOA-WorkBench' angeboten wird:

= Flexibilitét
Methodisch sl das Instrument flexi-
bler einsetzbar als bel herkimmii-
chen Ansatzen, da die wesentlichen
Fragestellungen in mehreren Spra-
chen als Vorlage zur Verfiigung
stehen

= Sicherheit
Die Anonymitat bleiht gewahrt, denn
die Daten werden im Internet liber
ginen Server gesammelt und wahl-
weise alle Adress- und Verbindungs:
daten auf die Standardadresse des
Servers zurtickgesetzt

= Kosten- und Zeiteffizienz

Eswerden Zeit und Kosten eingespart,
da der gesamie Prozess iiber den PC
gestevert wird. Die Vorbereitung, die
Durchfithrung und die Auswertung
erfolgt online und mit minimalem
koordinatorischen Aufwand. Es be-
dart keiner teuren Mitarbeiter-
schulungen, da die Software nach
Microsoft-Standards arbeilet, die jo
dem Office-Anwender bekannt sind

= Funktionalitat
Sie benttieen keine technischen Vor
kenntnisse 2ur [nstallation oder gar
spezielle Methodenkenntnis, umeine
Erhebung nach dem 340 Feedback
in ihrem Untermehmen durchzu
tiihiren.

= Autonomie

Siesind in lhrer Erhebung unabhin-
gig von externen Beratern und kdn-
nien sich Investitionen inderen Fach-
wigsen fur Interventionen bei kom-
plexeren Problemstellungen in der
Interpretation und Umsetzung der
Ergebnisse autsparen.

Das GOA 360° Management Feedback
Modul enthalt einen Fragenkatalog, den
Sie an Thre individuellen Firmen-
bediirfnisse anpassen kannen,

GoA-wWorkBench ist cine Plattlonm fir gine
fietha von Assessment und umiTRge-gestistrter
Managemanttechniken: sieha Kasten Seile 159
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. Umfrage zur Fihrungseffektivitat e KU Manager: Neves Interview ot (o ._".#, iy _.lﬂ!__"ﬂ

li"r-nﬂ fipsicht  Hife
Zum mnunmmm bitte mit der rechien Maus-Taste auf die betreffenden Frage.

Ifﬁ Bitte beurellen Sla Herm f Frau XYZ in Bezug auf_.,
? Ricksichinahme auf die Gefihle anderer
Fahigkeit, Untermehmensie
Fahigkelt, andara zu motivieran und mit almhamenen
Glaubwirdigkst und Kapazitsl, die Geschafsentwicklungan zu besinflussen
Glaubwirdigkelt und Kapazitat, Koliegan und dirgkde Untergebene zu beeinflussen und anzuleitan
Fahlgkeit zuzuhtren

|»

=

=

?

?

?

L i

¥ Giobale Vision

W Sympathie f Zuganglichkeit
W Geistige Effektivitat
® Geschatssinn

? Effekiv in der Vereidigung dar Interessen seiner Leute
? Fahigkeit Personalentwicklung zu unterstiitzen

¥ Fahigkelt, durch andere Ergebnisse zu eielen

¥ Fihrungseffekdivitat

¥ Zukunfisperspektiven

? Kenntnisse In Finanziragen

Fahigkeil, zur Teamleistung beizulragen _‘ﬂ
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Keine Ergebnisss voshanden [

Die angepassten Fragen konnen als
Fragebogen generiert und auf unter
schiedliche Weise verteilt werden: in
Fapierform, als Applikation (Satellil)
oder als Web-Fragebogen

Beim Anklicken einer einzelnen Frage
erscheint derenindividuelle Auswertung.
Wenn Sie mehr Detalls erfahren wollen,
kiinnen Sie iiber das Grafiksymbaol im
linkenunteren Eck des Balkendiagramms
weitere Auswertungen erhalten.

it U I e

Das Programm fithrt den Benutzer mit
tels eines Assistentenautomatisch durch
die hierfiir notwendigen Schritte und hilft
indiesem Schritt, auch dabeidie benGtig:
ten Fragebogensdtze e Manager zu ge-
nierieren.

Die zurtickkommenden elektroni
| schen Fragebfigen werden von GOA

| automatisch eingelesen und ausge-

wertet,

Eine fiir die 360°-Analyse besonders

wichtige Form der Auswertung ist
der Versionsvergleich, der es erlaubt,
die unterschiedlichen Befragungs:
gruppen gleichzeitig darzustellen.

Bereits vorliegende Umfrage-Ergeb-
nisse oder Teilauswertungen kinnen
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Fahigheit, Untermehmensreseaurcen Tu nutzen
Tatsichilche Latsung 1=
2.8 vermayg interme
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T Sahrfhig kndpf viels Kontakde, ist
aufmerksam gegenuber
organisstorischean
- Fihig Crynamiken)
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[ W‘m Varpessanungswrschiig
i - B Waiche Massnahmen
| L JhgE solften getraffen warden?
1
} |
Untahig

J q-,g,u[ul-__m:m

in einem Report zusammengefasst
werden, GOA bietet Thnen hierzu
umfangreiche, automatisierte Funk
tionen an.

Sie ktinnen zum Beispiel festlegen, zu
welchen Versionen, Kapiteln und
Fragen Sie eine statistische Auswer-
tung wiinschen, und welche Infor-
mationen dabeider Report enthalten
soll. Mit dem Zusatzemodul | Filter”
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[vertedung von fefragung: 360°MFB-D 5’ noch kommentiert werden.

Hrwieht
A bl v 7o vetodendon Vavzior dor Bedageeyr — Zusalzlich kénnen vom Frojektverant-
| Version ] ‘ wortlichen die einzelnen Bewertungs
Eigen-Beurisiung : faktoren gewichtet werden Dabei sind
mﬁf;ﬁ?ﬂ die einzelnen Dimensionen (Kunden
| | Untergenens | bezug, Umsetzharkeit etc....) nicht fest:
' | geschrieben, sondern kinnen individuell
angepasst werden und auch die Sprei-
zung der Gewichtung kann in beliebigen
- Rastern (z. B. Durchschnitt Dringlichkeit
| ™ mal 0,75 und Durchschnitt Kosten
Mmoo giinstigkeit mal 1,2) angelegt werden
s ! Der Einbezug der verschiedenen Bewer
T r——— tungs- und Gewichtungsebenen erlaubl
22 puuch I W cbiersen i 2 i
Watesiatus =i 2 [ igen-Beuleidung

kéinnen Sie zusatzlich nach die Abhdngigkeiten fest- P
legen, unter denen die Auswertung dargestellt wer- fr
den soll. Alle Reports lassen sich wahlweise als Ward- '
Datei oder im HTML-Formal generieren.

gebnis (statistischer Mittelwerk) r
Riicksichtnahme auf die Gefihle anderer

Meist werden bei einer solchen Analyse aber nicht —_—
nur guantitative, sondern auch qualitative Merkmale | 100 /
[z. B. Verbesserungsvorschidge) erfasst, die ebenfalls '
ausgewertet und weiterverfolgt werden sollten. Das 73
von GOA hierfiir verwendete Konzept der Balanced '
Scorecard wird Balanced O Card" genannt. Im Vor-
dergrund stehen vor allem zwei Aspekte: Einerseits
die systematische Priorititensetzung bei allen Kriti-

[ vertemngmprozens S
Tawsachliche Leistung ; ﬁ
i o Tatséichliche Leistung Gewichtung
L H'm-l=|| - e b —
] sensicat | Gewichtung
[ Duhashntich |
W toum censieal
- Unuanshel ‘
(] Swv wichaig
] wtuteig
Bl Durhecheticn
: W Wisriiger michil
ken und Verbesserungsvorschlagen, um - B Lnichig
50 zuU einer gewichteten Aktionsliste fir '
dieUmsetzung der Malnahmen zu kom-
men, und andererseits die Moglichkeit, =T e it e
wihlweise alle Beteilipten in den
Bewertungsprozess einzubeziehen, es, genau auf die aktuellen Bediirfnisse der betrachteten Firma oder Person
einzugehen und eine optimale und von der gesamten Belegschalt getragene
Die Balanced Q-Card libernimmt hierzu Aktionsliste fur die anstehenden Verbessenungen zu erstellen. Dariliber hinaus
die in der Umfrage gesammelten Vor- erlaubtesdie Balanced Q-Card, den einzelnen Altionspunkteneine Umselzungs
schlige und stellt sie im firmeneigenen anweisung, eine Zustdndigkeit und einen Zeitpunkt der Erledigung zuzuordnen.
Metz erneut zur Diskussion, Dabei kann Die so entstandene Aktionsliste [dsst sich auf verschiedene Arten darstellen und
jeder Verbesserungsvorschlag in bis zu auch als HTML Dokument veroffentlichen. Eine erste Ubersicht gibt die Top Ten:
5 Faktoren bewertet und zusatzlich auch Liste [s. Seite 160).
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Um einen ausfiihrlichen Bericht zu

Esgen-Bourtonun| S N Sl P DS /5" erstellen, kann iiber einen Report-
; I © generator eine beliebige Detailtiefe aus-
Vorgeseuter | SRR 50 gewdhil werden, dhnlich wie auch
— schon bei der guantitativen Analyse.
e RSP S Dersofwareget izt Einsatz es 60"
_ ~ Feedbaclk-Verfahrens erlaubt es somit,
die Methodik schnell und einfach in

uotergevene | =

der Organisation zu implementieren.
Gleichzeitig erfolgt eine Einbeziehung
der gesamten Belegschaft in die Situa-
tionsanalyse, die vorhandenes Wissen
des Einzelnen der Gemeinschaft zur
Verfiigung stellt, Transparenz im Charn-
ge Management schalft sowie dem
Gedanken einer Mitverantwortung und
Beteiligung eines jeden Mitarbeiters an
der Firmenentwicklung Rechnungtriigt
und auf diesem Wege die Firmen-
loyalitat auf allen Ebenen starkt.

s = Micht aufnahmefihig .. 100% = Hervarragender Zuhner

e GOA Report: 360°MFB-D

Filter: Interview ‘lfnl:iunanl Filter: Antworten | Fragen B | Hheser: Din GRAMorkBencht

GOANWarkBench® (004 = der Group Cpinion
Analyzer) ist gine Toolbox fUr Drganisatoren

O Sateliten-Rucklaufquote etk i Ui
B Antworten zu offenen Fragen Maniagemanttechniken heschftigen Hierzu
O drucke den Ursprung der Texte (Satellten) B e
1 i i nach EO0G000, 059000 oder VDA & gelorden
[l Erge bnis Mittelwert hochgerechn et/Kapitel o sl i
il Ergebnis Mittelwert/Frage bungen, Selbstbewertungen Lind Benchmarks.
EQVEI’T.EHLIHQ in Prozent die rum Beispie] die Grundlage (b déen deut
schen |Lucwia-Erhard-Press, den Austrian Quality

Award oder den Schwelzer ESPRIX bildan,

O Vertelung in absoluten Zahlen

Ly . - Dabei i5t das auf dem EFQM Excallence Modall
M Vergleich der Ergebnisse der Interview Versionen L e e

wonder Eurnpean Foundation for Qualioy Mana:
gemant (EFGM) lzensiert wordan,

@ Balanced U-Card - Verbesremung svarschlag beweilen

Erbeaehen der Mitarbetter be Famenielevante
Ofena Mesting: einbenden

Diferlagen del Femenbeichia

Computer Hardveare aubiisten

B elohnung fie besien Vorschisg

Mitarbeter den Monatl wiahlen

Teammestngs esnmal wochtenbch emberulen
i ddes Zukuinlt solte de Milch gestall werden
Tearmvaun smeichien um ungesicel Gedarken |
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(k) B alanced O-Carnd Rapoit
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MiEroeder des Monat wahien

Belohnung Lr becten Vorschizg

Offerdeqen der Frmenberichiz

Schwuarres Bret rum Kommunikalorsaisaosch mischen Geschafsedung und iarbeter
DokLimerderen der Zustandigkaten

Ir1 deer Zuburil solfte die blilch geshell veerden

Einbeziehen der Miarbefier bel Firmenrelevanten Verbesserungsvorschiagen
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