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Leadership Feedback

Personalarbeit in der Praxis

Gemeinsam am Feedback wachsen

Feedback-Systeme kdnnen sowohl flr die einzelnen Fihrungskrafte als auch fir die gesamte
Unternehmung einen entscheidenden Nutzen stiften — sofern sie richtig umgesetzt werden.

Von Melanie Knijff

Neulich durfte ich einem hochinte-
ressanten Vortrag von Dr. Thomas
Midiller lauschen. Der Kriminalpsychologe
und Autor machte deutlich, dass unsere
Handlungen stets von unseren Beddirfnis-
sen angetrieben sind und wir im Alltag
unzahlige Entscheidungen treffen, die
von anderen Personen wahrgenommen
werden und uns als Individuen kennzeich-
nen. Vor allem Uber unsere Entscheidun-
gen hinterlassen wir eine eigene Note,
nicht nur am Tatort eines Verbrechens,
sondern auch am Arbeitsplatz.

Fuhrungskrafte treffen taglich Entschei-
dungen, die Auswirkungen auf ihr Ar-
beitsumfeld haben und verschiedene
Personengruppen betreffen. Sie pflegen
Umgang mit ihren Mitarbeitenden, ihrem
direkten Vorgesetzten, den Kollegen und
Kunden. Von anderen Feedback zu ihren
Entscheidungen zu erhalten und das ei-
gene Handeln zu reflektieren, bringt sie
in ihrer Entwicklung als Fiihrungsperson
weiter.

Welches Feedbacksystem wahlen?

Im Rahmen eines systematisierten Fih-
rungskrafte-Feedbacks werden ausge-
wahlte Personengruppen gebeten, Feed-
back zu einer Person zu geben. Viele
Unternehmen mochten gerne ein Fih-
rungskrafte-Feedback-System einfiihren,
sind sich aber unsicher Uber die Perso-
nengruppen. Wer soll Feedbacknehmer
sein und welche Feedbackgeber sollten
beteiligt werden?

180° — Top-down und Bottom-up

Oftmals wird der pragmatischste Ansatz
gewadhlt: Erst einmal mit einer Fihrungs-
stufe — beispielsweise mit dem Senior Ma-
nagement — als Feedbacknehmer starten
und spater auf weitere Gruppen auswei-
ten. Als Feedbackgeber-Gruppen werden
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Das 360°-Feedback ergdnzt den 180°-Feedbackprozess um zwei weitere Perspektiven.

am haufigsten die direkten Vorgesetzten
als Top-down-Ebene gewahlt, wahrend
bei der Bottom-up-Perspektive die Mit-
arbeitenden zu Wort kommen. Diese
beiden Perspektiven decken einen klas-
sischen 180°-Feedbackprozess ab. Die
Auswahl der beteiligten Personen zu den
zwei Perspektiven stellt sich als nicht sehr
komplex dar, da jeder Feedbacknehmer in
der Regel nur einen direkten Vorgesetz-
ten hat, der die Top-down-Perspektive
einnimmt und eine klar definierte Per-
sonengruppe an ihm direkt unterstellten
Mitarbeitenden fhrt.

270° - Kollegen als Feedbackgeber

Die Hinzunahme einer weiteren Pers-
pektive im Rahmen eines 270°-Feed-
backs bringt meist mehr Komplexitat in
den Prozess hinein. Denn Ublicherweise
bilden die Kollegen die dritte Perspek-
tiven-Gruppe. Hier ist es nicht mehr so
eindeutig, wer den Feedbacknehmer be-
urteilen soll. Alle Kollegen oder nur ein
ausgewahlter Teil davon? Was passiert,

wenn manche Kollegen besonders haufig
nominiert werden? Dann hat eine einzi-
ge Person mitunter sehr viele Feedbacks
abzugeben, wdhrend andere Personen
Uberhaupt nicht zum Zug kommen. Soll
HR bestimmen, welche Kollegen welchen
Feedbacknehmern zugeordnet werden,
oder soll der Feedbacknehmer seine Kol-
legen selbst nominieren kédnnen?

Eine haufige Sorge aufseiten des/der
HR-Verantwortlichen ist, dass jeder Feed-
backnehmer sich ohnehin nur «beste
Freunde» als Feedbackgeber-Kollegen
aussucht, von denen er ein wohlwollen-
des Feedback erwartet und das Feedback
somit verzerrt wird. Dem ist jedoch in
der Praxis nicht so. Enge Freunde kennen
sich besser und geben in der Regel diffe-
renzierteres und haufig auch kritischeres
Feedback als Kollegen, die sich nicht so
vertraut sind. Die Sorge vor «Kuschel-
Feedback» bei Selbstnomination durch
die Feedbacknehmer sollte deshalb eine
untergeordnete Rolle spielen.



360° - Kunden als Feedbackgeber
Das volle 360°-Feedback ist dann abgebil-
det, wenn eine vierte Ebene hinzukommt,
die meist Gber die Kundenperspektive ab-
gedeckt wird. Kunden sind in der Regel
die am schwierigsten zu erreichende und
heikelste Feedbackgruppe. Sie mussen
anders angesprochen werden, es bedarf
also abweichender Einladungsvorlagen
und auch eines anderen Fragebogens.
Kunden koénnen nicht alle Kompeten-
zen einer FUhrungskraft gleichermassen
beurteilen wie Teile der Belegschaft, wo-
durch die Fragebogen angepasst werden
mussen. Doch auch wenn der administra-
tive Aufwand durch die Hinzunahme der
Kundenperspektive zunimmt, handelt es
sich um eine sehr wertvolle Perspektive,
da sie das Bild wiedergibt, das Fihrungs-
krafte nach aussen vermitteln.

Es gibt zahlreiche Studien, die einen Zu-
sammenhang zwischen dem internen
Engagement und Kundenzufriedenheit
nachgewiesen haben. Soist es hinlanglich
belegt, dass engagierte Mitarbeitende
auch eine positive Wirkung nach aussen
haben und sich dies positiv in der Kun-
denbeziehung niederschlagt. Authenti-
zitat ist hierfir ein wichtiges Erfolgskri-
terium. FUr Unternehmen lohnt es sich,
die Authentizitat ihrer Mitarbeitenden
im Sinne von positiver Motivation zu for-
dern. Das 360°-Feedback kann dabei eine
grosse Hilfe sein. Dabei ist es jedoch sehr
wichtig, die Einfihrung eines solchen In-
struments umsichtig zu kommunizieren.

Praxistipp

Wer sich selbst schon mal einem Fih-
rungskrafte-Feedback-Prozess unterzogen
hat, weiss, wie intensiv so ein Prozess sein
kann. Es gilt daher, aufseiten des/der HR
die Absicht eines solchen Instruments klar
zu kommunizieren. Es sollte dabei nicht um
das Abstrafen von Fiihrungskraften gehen,
sondern darum, eine positive Feedback-
Kultur im Unternehmen zu foérdern, die
auch auf den Alltag jenseits des systemati-
sierten Prozesses ausstrahlt.

Gesamtes Unternehmen profitiert

Bei einem 360°-Feedback geht es nicht
nur darum, auf der individuellen Ebene
eine Einzelperson zu entwickeln. Viel-
mehr sollte durch den Einbezug der
organisationalen Ebene auch das ge-
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Ein 360°-Feedback berticksichtigt sowohl die individuelle als auch die organisationale Ebene.

samte Unternehmen profitieren. Die in-
dividuelle Ebene sollte sich sowohl auf
die Entwicklungsfelder als auch auf die
Starken beziehen, denn das Fuhren Uber
Motivation resultiert in Leistungsbereit-
schaft, Begeisterung und Engagement.
Fur die organisationale Ebene ist es wich-
tig, zu erkennen, ob es Hindernisse im
Unternehmen gibt, die Fuhrungskrafte
in der Wahrnehmung ihrer Aufgaben
behindern. Darlber hinaus sollte die
allgemeine Feedback-Kultur im positiven
Sinne geférdert und die Wirksamkeit von
Massnahmen Gber Fihrungskrafte-Feed-
back-Prozesse tberpriift werden kénnen.

Selbstbild versus Fremdbild

Bei einem Fuhrungskrafte-Feedback wird
die Reflexion des eigenen Verhaltens mit
der Fremdperspektive abgeglichen, die
sich auf die individuelle sowie die organi-
sationale Ebene stitzt. Doch wozu bedarf
es eigentlich der Selbst-Einschatzung des
Feedbacknehmers? Feedback lasst sich
am besten verarbeiten, wenn der Feed-
backnehmer einen Schritt zurticktritt und
sich fragt: Habe ich das erwartet? Kann
ich das nachvollziehen oder empfinde ich
es als ungerechtfertigt? Durch den Ab-
gleich mit der eigenen Einschatzung wird
die Selbsteinschatzung gezielt vorbereitet
und erfolgt zum Zeitpunkt des Erhalts des
Fremd-Feedbacks nicht nur spontan und
damitinersterLinie sehremotional. Indem
die Selbsteinschatzung und die Fremdein-
schatzung bewusst getrennt voneinander
vorgenommen werden, kann man sich
nicht spontan der Meinung des jeweils
anderen anschliessen und somit gege-
benenfalls Harmoniebedurftigkeit Uber
Transparenz, Ehrlichkeit und Offenheit
stellen. Letztere sind jedoch wichtig, um

das Lernen zu ermoglichen. Dartber hi-
naus 16st schon die Selbsteinschatzung
eine wertvolle Reflektion Uber die eigene
Person aus, die in systematischer Weise
erfolgt.

Praxistipp

Die Inhalte eines Feedback-Prozesses soll-
ten anhand von Verhaltensankern, die
maoglichst konkret ausformuliert zur Ver-
flgung stehen sollten, klar definiert sein.
Feedbacknehmer wie Feedbackgeber soll-
ten mit den zu bewertenden Kategorien et-
was anfangen kénnen und der Interpretati-
onsspielraum sollte daher maéglichst gering
sein. Zudem empfiehlt es sich, die Items
handlungsorientiert zu stellen, um spater
ganz gezielt Massnahmen einzuleiten und
auf die Handlungsebene zu kommen.

Kompetenzmodell als Basis

Die Inhalte eines Fuhrungskrafte-Feed-
back-Prozesses richten sich meist nach
einem Kompetenzmodell, das fur das
Unternehmen aufgestellt wurde. Uber-
geordnete Kompetenzen werden dabei
auf Sub-Kompetenzen und dann wiede-
rum auf die Item-Ebene heruntergebro-
chen. Vielerorts gibt es Funktionscluster,
um unterschiedliche Stellenprofile im
Feedbackprozess aufgreifen zu kénnen.

Die spannende Frage — um auf das ein-
gangs erwahnte Thema der Entscheidun-
gen zurtickzukommen — lautet nun: Was
liegt hinter den Entscheidungen, die eine
Fuhrungskraft taglich trifft? Hat die Fuh-
rungskraft die Kompetenzen, aber auch
die Arbeitsmittel dazu? Die Inhalte sollten
die organisationale wie auch die individu-
elle Ebene der Feedbacknehmer abbilden
und dabei Clusterungen zulassen, zum
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Beispiel nach Funktion oder Rang. Denn
nicht nur Fihrungskrafte kdnnen Mittel-
punkt eines 360°-Prozesses sein, oftmals
wird ein solcher auch fur Nachwuchsfih-
rungskrafte oder als Projekt-Evaluation
nach komplexen Projekten flur Projekt-
manager eingesetzt.

Praxistipp

Wichtig ist, dass das Kompetenzmodell
zum Unternehmen passt. Es empfiehlt sich
nicht, ein Modell von der Stange zu kaufen,
da es beispielsweise branchenspezifische
Besonderheiten gibt, die im Kompetenz-
modell Berticksichtigung finden sollten.
Aber auch organisationale Spezifika, wie
beispielsweise das Fihrungsleitbild oder die
Unternehmenswerte, sind flr ein passge-
naues Kompetenzmodell von Bedeutung.

Perspektive sukzessive ausweiten

Braucht es nun wirklich einen 360°-Pro-
zess oder gentgt vielleicht auch nur ein
System zur Leistungsbeurteilung mit
90°- oder 180°-Perspektive? Wie bereits
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angetdnt, kann ein Blick Uber den Teller-
rand hinaus einen entscheidenden Nut-
zen bringen. Uber das Einfihren eines
Tools zur Leistungsbeurteilung — im zwei-
ten Jahr vielleicht mit 180°-Perspektive —
steht man bereits mit einem Bein in einem
360°-Prozess. Es kann durchaus sinnvoll
sein, vorerst Uber die Leistungsbeurtei-
lung auszutesten, wie das Geben und
Nehmen von Feedback im Unternehmen
ankommt. Ein separater Feedbackprozess
lasst sich dann flexibel dazu nehmen, so-
fern er einen Mehrwert bietet.

Bei einem 360°-Feedback bietet sich das
Evaluieren von weiteren Datentopfen
an. So kann es durchaus Sinn machen,
die Daten aus einem bestehenden
Kundenzufriedenheitsprojekt mit dem
270°-Feedbackprozess zu verbinden,
um die Kunden nicht zweimal zu ahnli-
chen Themen befragen zu muissen. Im
Rahmen einer Mitarbeiterbefragung
kann beispielsweise aufgegriffen wer-
den, inwiefern sich die Feedback-Kultur
im Unternehmen durch die Einfihrung

HR-Tool online

Checkliste Feedbackgesprach
Profitieren Sie von dieser Checkliste.

Download: www.personal-schweiz.ch

einer Leistungsbeurteilung oder eines
Feedbacksystems verandert hat oder ob
die Identifikation mit den Unternehmens-
werten Veranderungen aufweist. So soll-
te ein FUhrungskrafte-Feedback-Prozess
auf andere Tools und Befragungen, die
es eventuell schon gibt, abgestimmt wer-
den, um die langfristige Akzeptanz zu
sichern und einen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leisten zu kénnen.
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INOLUTION ist aber nicht nur ihr Beratungs-, Konzept- und
Sparringpartner, sondern auch Losungsanbieter.

COMPRO+® ist das webbasierte Instrument zur Definition,
Messung und Analyse von Kompetenzen und Werten.
Unabhdngig ob Rekrutierung, Mitarbeitendengesprache,
Talentmanagement oder Personalentwicklung im Mittelpunkt
stehen.

INOLUTION

Erfahren Sie mehr tGiber uns: Methoden ¢ Ansatze ¢ Ideen ¢ Projekte
INOLUTION e Oberdorf 1 e CH-4132 Muttenz ¢ +41 61 461 86 80
Web: www.inolution.com e Blog: www.kompetenz-management.com



