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g nternehmen nutzen 360-Grad-Feed-
backs aus unterschiedlichen Griin-
den: Die Befragung lasst sich durch Online-
Pragebdgen ohne groBen Zeitaufwand
durchfithren und auswerten. AuBerdem
trigt die zunehmende Betonung von Mit-
arbeiter-Partizipation und Kundenorien-
tierung zum vermehrten Einsatz bel.
Einen besonderen Vorteil stellt die Mul-
tiperspektivitdt dar: Es wird davon aus-
gegangen, dass die Beurteilung aus unter-
schiedlichen Perspektiven ein umfassen-
deres Bild zeichnet, als es die hiufig tibli-
che alleinige Beurteilung durch den
Vorgesetzien vermag. AuBerdem empfin-
den Feedbacknehmer die Einschéitzuﬁg
durch mehrere Beurteiler fairer und akzep-
tabler. Auch aus methodischer Sicht stel-
len mehrere Beurteiler einen groBen Vor-
teil gegeniiber der alleinigen Beurteilung
dar:; Multiple Urteile konnen die Verlass-
lichkeit und Giiltigkeit einer Leistungs-
beurteilung erhéhen, indem Effekte durch
Urteilsverzerrungen und Messfehler mit-
tels Aggregation der Urteile verringert
werden. ‘

Fiir Feedbackgeber hat das 360-Grad-
Feedback ebenfalls Vorziige: Das Unter-
nehmen driickt Respekt fiir seine Mitar-
beiter aus, indem es um ihre Beurteilun-
gen bittet. AuBerdem kann der Feedback-
geber dem Feedbacknehmer anonym Lob
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oder Kritik aussprechen, welche(s) er
andernfalls moglicherweise nicht offen
geauBert hitte. Dies kann dazu beitra-
gen, Konflikte aufzudecken und die Zusam-
menarbeit zu verbessern.

Zweck des Instruments

‘Unternehmen erwarten vom 360-Grad-

Feedback nicht nur einen Abgleich von
Selbst- und Fremdbeurteilung, sondern
betrieblichen Nutzenzuwachs, dessen
Nachweis an eine mittel- und langfristi-
ge Leistungssteigerung gekniipft ist. Ulti-
matives Ziel ist folglich die Verdnderung
individuellen Verhaltens - zumindest bei
entwicklungsbediirftigen Personen. Doch
fithrt der Einsatz des Verfahrens tatséch-
lich zu einer messbaren Leistungserho-
hung beim Feedbacknehmer? Studien las-
sen vermuten, dass 360-Grad-Feedback nur
unter bestimmten Bedingungen und bei
bestimmten Personen zu signifikanten
Leistungsverbesserungen fithrt. Aus der
Wissenschaft kommt daher der Vorschlag,
von der allgemeinen Frage ,Funktioniert
360-Grad-Feedback?“ abzuriicken und
sich mit der Frage ,Unter welchen Bedin-
gungen und fiir wen funktioniert 360-
Grad-Feedback?“ zu beschaftigen.

Aufbauend darauf wurde das Verfahren
bei Bayer daraufhin iiberpriift, ob sein
Einsatz zu Leistungssteigerungen fiihrt.

Von speziellem Interesse war dabei die
Betrachtung unterschiedlicher Zielgrup-
pen: Insbesondere bei leistungsschwa-
chen Mitarbeiternist an die Durchfiihrung
von 360-Grad-Feedbacks die Erwartung
spiirbarer Leistungssteigerungen
gekniipft. Bei leistungsstarken Mitarbei-
tern reicht es womdglich aus, wenn die
Ergebnisse zu einer Stabilisierung des
Leistungsniveaus fiilhren.

Das Verfahrensmodell

Das 360-Grad-Feedback wurde bei Bayer
im Jahr 2003 von internen Experten ent-
wickelt und wird ausschlieBlich fiir Per-
sonalentwicklungszwecke eingesetzt. Zwi-
schen 2003 und 2007 haben knapp 4000
internationale Fiihrungskréfte als Feed-
backnehmer teilgenommen. Das Verfah-
ren besteht aus 33 Aussagen, die den fol-
genden sieben Dimensionen zugeordnet
sind: ,Partnerschaft leben®, ,Mitarbeiter
fiihren®, ,Sich und andere entwickeln®,
Kundenbediirfnisse voranstellen®, ,Ergeb-
nisse liefern, ,Strategisch denken“ und
Komplexitit iiberwinden®. Diese sieben
Dimensionen wurden als erfolgsrelevant
identifiziert und gelten als international
verbindliche Fiihrungsprinzipien. Die
Beurteilung der Aussagen erfolgt aufeiner
fiinfstufigen Skala von 1 = ,Entwicklungs-
bedarf bis 5 = ,personliche Starke®.




Die Durchfithrung kann auf Wunsch des
Feedbacknehmers erfolgen oder durch
einen Vorgesetzten beispielsweise fiir
eine ganze Abteilung gefordert werden.
Die Nominierung der Feedbackgeber
erfolgt durch den Feedbacknehmer in
Abstimmung mit seinem Vorgesetzten.
Den Feedbackgebern wird durch die
Instruktion ausdriicklich zugesichert,
dass ihre Einschédtzungen anonym blei-
ben und eine hohe Vertraulichkeit der
Daten gewéhrleistet ist. Der gesamte Pro-
zess wird online durchgefiihrt und extern
ausgewertet. Der Feedbacknehmer erhilt
danach einen ausfiihrlichen Bericht iiber
seine Ergebnisse. Er ist angehalten, sei-
nem Vorgesetzten die Ergebniszusam-
menfassung vorzulegen und Entwick-
lungsmafnahmen festzulegen. Alle wei-
teren Aktivitdten (ein Gesprach mit den
Mitarbeitern, die Konsultation eines
Coaches et cetera) liegen im Ermessen des
Feedbacknehmers, werden aber vom
Unternéhmen unterstiitzt.

Bewdhrung in der Praxis

Leistungsverbesserungen als Folge von

360-Grad-Feedback werden meist durch

den Vergleich des ersten Feedbacks mit

-einem spéteren Feedback erfasst. Hierbei

richtet sich das Augenmerk darauf, ob

sich die Beurteilungen am zweiten Zeit-

punkt verbessert haben, was als Indika-
tor fiir eine Leistungssteigerung angese-
hen wird.

Aus einem Basisdatensatz von 3778 inter-
nationalen Fithrungskraften wurde eine
Stichprobe von 86 Fiithrungskriften gezo-
gen, die bereits zweimal am 360-Grad-Feed-
back teilgenommen hatten. Der Abstand
zwischen der ersten und der wiederhol-

Uberschitzung und Unterschétzung als Formen der
Selbst-Fremd-Diskrepanz

2Die Selbstbeurteilung ist héher als die Fremdbeurteilung.
b Die Sélbstbeurteilung ist geringer als die Fremdbeurteilung.

Abbildung 1

ten Durchfithrung variierte zwischen sie-
ben und 38 Monaten (Mittelwert = 22
Monate). Jeder Feedbacknehmer nahm
zu beiden Zeitpunkten eine Selbstein-
schéitzung vor und wurde von Vorgesetz-
ten, Kollegen und Mitarbeitern beurteilt.
Im Rahmen der Fragestellung sollte auch
geklart werden, ob sich 'diménsionsspe—
zifische Effekte zeigen. Daher sollten nur
solche Dimensionen untersucht werden,
die sich trennscharf int‘erpretiéren las-
sen. Faktorenanalytische Berechnungen
hatten ergeben, dass sich die Bereiche
JPartnerschaft leben“ und ,Kundenbe-
diirfnisse voranstellen” als getrennt inter-
pretierbare Dimensionen identifizieren
lassen. Daher wurden lediglich diese bei-
den Dimensionen in die Analyse einbe-
zogen.

Diese ging zunachst der Fragestellung
nach, ob sich im Vergleich von Erst- und
Zweitmessung allgemein eine signifikan-
te Leistungsverbesserung der Feedback-
nehmer nachweisen ldsst. Fiir die Beur-
teilungsdimension ,Partnerschaft leben”
zeigt sich aufrein deskriptiver Ebene bei
der Selbstbeurteilung nur eine geringfii-
gige Leistungsverbesserung, die keine
statistische Signifikanz aufweist. Auch
bei den Beurteilungen durch Vorgesetz-

“te, Kollegen und Mitarbeiter ergeben sich

keine statistisch signifikanten Leistungs-
verdnderungen. »

Fiir die Beurteilungsdimension ,,Kunden-
bediirfnisse voranstellen” ergibt sich von
der Erstmessung zur Zweitmessung fiir
alle Feedbackgeber-Gruppen nominell
zwar eine Konsistente Leistungsverbesse-
rung, wenngleich wiederum auf vergleichs-
weise niedrigem Niveau. Eine statistisch

signifikante Leistungssteigerung kann
auch hier nicht nachgewiesen werden.
Die Annahme einer generellen Leistungs-
verbesserung aufgrund von 360-Grad-
Feedback wird folglich nicht bestétigt.
Eine mogliche Erkldarung fiir die Befun-
de lautet, dass 360-Grad-Feedback nur
unter bestimmten Bedingungen und nur
bei bestimmten Personen Verdnderun-
gen im Verhalten hervorruft.

Genauer hinschauen lohnt sich

Bei der Analyse wurde nicht nur die gene-
relle Effektivitdt von 360-Grad-Feedbacks
tiberpriift, sondern auch der Einfluss des
Faktors ,Selbst-Fremd-Diskrepanz“ auf
die Effektivitdt berficksichtigt. Fine Dis-
krepanz zwischen Selbstbeurteilung und
Fremdbeurteilung durch Vorgesetzte, Kol-
legen und Mitarbeiter liegt bei Uberschit-
zung und Unterschitzung vor. Uberschit-
zung ist gegeben, wenn die Selbstbeur-
teilung hoher ausfallt als die Fremdbeur-
teilung. Bei Unterschitzung hingegen
beurteilt sich der Feedbacknehmer weni-
ger positiv als die Feedbackgeber (siehe
Abbildung 1). Uberschitzung kann sowohl
durch eine hohe Selbstbeurteilung als
auch durch eine besonders kritische
Fremdbeurteilung zustande kommen und
demnach entweder auf ein-iiberhdhtes
Selbstbild oder auf eine - aus Sicht des
Beurteilers -~ mangelhafte Leistung zurtick-
zuflihren sein. Bei Unterschitzung ver-
hilt es sich entsprechend umgekehrt.

'Die Effekte, die eine fehlende Ubereinstim-

mung zwischen Selbst- und Fremdbeur-
teilung hervorrufen, kénnen folgenderma-
Ben interpretiert werden. Liegt eine Uber-
schiatzung vor, so ist der Feedbacknehmer
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motiviert, seine Leistung zu verbessern,
um die Diskrepanz zwischen seinem Ver-
halten, wie es durch andere wahrgenom-
men wird, und seinem eigenen Selbst-
bild zu verringern. Es ist also zu erwar-
ten, dass Uberschitzer nach dem Erhalt
von 360-Grad-Feedback ihre Leistung ten-
denziell verbessern. Bei Unterschitzung
hingegen sollte es weniger zu einer Ver-
dnderung im Verhalten des Feedbackneh-
mers kommen als vielmehr zu einer Ver-
besserung des Selbstbildes. Dementspre-
chend ist anzunehmen, dass Unterschit-
zer ihr Leistungsniveau beibehalten und
keine Verhaltensanderung zeigen.

Wirkung des Umfelds auf den
Bewerteten

Zur Uberpriifung dieser Annahmen wur-
de die verwendete Stichprobe in Uber-
schitzer und Unterschétzer unterteilt.
Wahrend sich fiir die Unterschétzer auf
beiden Beurteilungsdimensionen keine
signifikanten Leistungsveranderungen
ergaben (siehe Abbildung 2), konnten fiir
.die Uberschitzer signifikante Verbesse-
rungen der Vorgesetzten- und Mitarbei-
“terbeurteilungen auf der Dimension ,Kun-
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denbediirfnisse voranstellen® nachgewie-
sen werden {siche Abbildung 3). Unter-
schitzer zeigen also keine Leistungsén-
. derung, sondern halten ihr vergleichs-
weise hohes Leistungsniveau nach der

Durchfithrung von 360-Grad-Feedback -

bei. Ubersch'eitzer hingegen steigern ihre
Leistung in den Augen von Vorgesetzten
und Mitarbeitern.

Die Untersuchung besttigt die Vermutung,
dass die Effektivitdt der Methode global
betrachtet kaum belegbar ist, sondern
vielmehr nur unter bestimmten Bedin-
gungen und fiir bestimmte Personiengrup-
pennachgewiesen werden kann. Die vor-
liegenden Daten zeigen, dass Uberschét-
zer im Gegensatz zu Unterschédtzern sig-
nifikante Leistungsverbesserungen im
Anschluss an 360-Grad-Feedbacks zei-
gen. Diese Ergebnisse sprechen fir den
Einsatz des Verfahrens in der Praxis, da
besonders bei Personen, deren Leistung
von Mitarbeitern, Vorgesetzen und Kol-
legen vergleichsweise gering eingestuft
wird, Leistungssteigerungen erforderlich
sind und diese offenbar durch die Teilnah-
me am 360-Grad-Feedback initiiert wer-
den konnen.

Eine (kontinuierliche) Evaluation des Ver-
fahrens ist wichtig, um herauszufinden,
ob die beabsichtigten Effekte bei den
gewiinschten Zielgruppen tatséchlich
erreicht werden. Vorraussetzung ist aller-
dings die eindeutige Kodierung der Feed-
backnehmer, um Erst-und Zweitmessung
einander zuordnen zu konnen. Bei der
Datenanalyse ist eine Unterteilung in
Uberschitzer und Unterschétzer - wie
zuvor beschrieben - empfehlenswert.
Auch die Beriicksichtigung demografi-
scher Daten wie Alter und Geschlecht

kann wertvolle Hinweise beziiglich der
Effektivitit des Verfahrens fiir bestimm-
te Personengruppen liefern.




