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1 Begriff und Konzept des 360°-Feedback

1.1 Einfuhrung des Begriffs

Der Begriff des ,,360°-Feedback* bezeichnet Verfahrensansitze zur Beur-  Der Begrift
teilung von Fiihrungskriften (aber auch Professionals u.a.) aus der Pers- ~ {es 360%Feed-
pektive verschiedener Beurteilergruppen (v. a. Vorgesetzte, Kollegen, Mit-

arbeiter und Selbst). 360°-Feedbacks dienen manchmal der Bewertung,

meist aber der Entwicklung der Beurteilten, und zwar in der Absicht, die
Kompetenzen der Beurteilten (Fokuspersonen) im Sinne eines aktuellen

oder zukiinftig gewiinschten Anforderungsprofils entfalten zu helfen. Hier-

zu wird jede Fokusperson auf einer Vielzahl von téitigkeitsrelevanten Kom-
petenzvariablen eingeschitzt (Fremdbeurteilungen), um aus den daraus zu
erstellenden Beurteilungsprofilen einen Abgleich mit ihrer eigenen Sicht
(Selbstbeurteilung) vorzunehmen.

Damit erweitert das 360°-Feedback die im deutschen Sprachraum fast — Multipers-
schon iiberall obligatorischen Ansitze der Beurteilung einer Fiihrungs- ~ Bektivischer

z
kraft durch ihren Vorgesetzten (,,Top-down-Ansatz‘‘) und die gelegentlich Hoang
auch praktizierte Beurteilung einer Fithrungskraft durch ihre Mitarbeiter
(,,Bottom-Up-Ansatz*) um einen noch weitergehenden multi-perspektivi-
schen Zugang, namlich die Beurteilung durch Kollegen, eventuell andere
relevante Dritte und — last but not least — durch sich selbst.
1.2  Definition
Das 360°-Feedback ldsst sich als systematische Beurteilung von Fiih- Beurteilung
rungskriften (oder auch Mitarbeitern) einer Organisation auffassen. Die 721 l'f:é“g:,‘:;
Beurteilung ist multiperspektivisch angelegt und beriicksichtigt zusétz-  keiten

lich zur Selbsteinschédtzung der Fokusperson verschiedene Gruppen aus
deren Arbeitsumgebung (normalerweise sind dies ihre Vorgesetzten,
Kollegen und Mitarbeiter). Das Feedback bezieht sich auf tatigkeitsbe-
zogene Kompetenzen, Fihigkeiten oder auch Verhaltensstile von Fokus-
personen. Die Beurteilungsprofile werden in der Regel auf der Grund-
lage schriftlicher, tiberwiegend standardisierter Befragungen erstellt. In
der Phase der Befragung erfolgt die Beurteilung in teilweise anonymer
Form, in der Phase der Riickmeldung kann die Anonymitét aber aufge-
hoben werden. Meist ist das Feedback eingebettet in ein Management-
oder Fiihrungskrifte-Entwicklungsprogramm.

Als Quellen der Beurteilung (Riickmeldung) kommen Personengruppen  Quellen der
(Feedbackgeber) in Frage, die mit der Fokusperson (Feedbacknehmer) in ~ Beurteilung

1
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kontinuierlichem Kontakt stehen und diese vergleichsweise zuverlédssig
beurteilen konnen:

die Vorgesetzten des Feedbacknehmers (vertikales Feedback von oben),
seine Kollegen (horizontales Feedback von der Seite),

seine Mitarbeiter (vertikales Feedback von unten),

Kooperations- oder Projektpartner im eigenen Unternehmen (dispers),
Kunden und/oder Zulieferer (external) und schlieBlich

die oder der Beurteilte selbst.

A

In der Praxis aber werden in der Regel nicht alle oben genannten Beurtei-
lergruppen einbezogen. Das hierzulande gleichwohl noch wenig verbrei-
tete Feedback-System stiitzt sich auf die Urteile der Vorgesetzten, Kol-
legen und Mitarbeiter sowie auf die Selbsteinschitzung des Beurteilten
(Abbildung 1). Jeder dieser vier Gruppen wird in der Terminologie der
Die Winkel-  Winkelgeometrie ein Kreisanteil von jeweils 90° zugewiesen, sodass sich
:?:(?’?;Z:?bggi die 360°-Perspektive ergibt. Feedback-Varianten, die weniger als vier Be-
urteilergruppen einbeziehen, miissten demnach streng genommen entspre-
chend anders bezeichnet werden (z. B. als ,,270°-Feedback®, wenn ledig-
lich Vorgesetzte, Mitarbeiter und das Selbsturteil beriicksichtigt werden).
Der Prignanz und der kommunikativen Wirkung wegen, die mit der Kreis-
metapher ,,360°“ verbunden sind, verzichten Anwender jedoch gemeinhin
auf eine perspektivenstimmige Begriffsabwandlung.

Da das 360°-Feedback bzw. entsprechend vorgehende Feedback-Systeme
die Riickmeldung aus mehreren unterschiedlichen Personenquellen vor-

Vorgesetzter

Kollegen Kunden

Mitarbeiter

Abbildung 1:
Beurteilergruppen im 360°-Feedback
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sehen, erdffnen sie einen multi-perspektivischen und -personalen Zugang  Multipers-
zur Wirkung der in Rede stehenden Fokusperson auf andere. Mit diesem ezrztéﬁe?f,ﬁt
Rundum-Charakter der Einschitzung soll moglichen Verzerrungen einer — Einschétzun-
einseitigen, interessengebundenen Sichtweise nur einer Gruppe von Be- 9"
urteilern entgegengetreten werden, denn gute Noten nur von einer Seite

sagen ldngst nicht immer die ganze Wahrheit.

Neben dem multi-perspektivischen Zugang ist der Aspekt des Feedbacks

das zweite zentrale Bestimmungsstiick. Fiihrungskrifte erhalten zwar Riick-

meldung aus ihrer tdglichen Arbeitsumgebung, aber eher iiber das Errei-

chen von Zielen und die ihnen zugeschriebenen Leistungen als iiber die

Wirkung ihres Verhaltens. Oft wissen sie gar nicht, wie positiv oder nega-

tiv sie von anderen gesehen werden. Top-Manager miissen zudem damit

rechnen, dass sie, wenn sie im direkten Gesprdch um Riickmeldung be-

ziiglich ihres eigenen Fiihrungsstils bitten, z. T. recht geschonte Antworten

erhalten. Unstrittig ist demgegeniiber der Wert von validem Feedback: Es

ist die wirksamste Quelle fiir Lernen, auch und gerade im Bereich von Ver-  Feedback
haltensoptimierungen (,,Feedback is the breakfast for champions*). Feed- ~ als Quelle des
back stimuliert die Selbstentwicklung (nicht nur) von Fiihrungskréften,

indem es auf blinde Flecken in der Selbstwahrnehmung weist und somit
Reflexionsprozesse in Gang setzen kann.

1.3 Abgrenzung zu ahnlichen Begriffen/Konzepten

Das 360°-Feedback gehort zum Inventar der psychologisch fundierten
Personalbeurteilungs- und -entwicklungsinstrumente. Auf der Ebene der
Verfahrensbezeichnung zeigen vor allem das ,,Multisource Feedback*“
(MSF; London & Smither, 1995) oder das ,, Multi-Rater Feedback“ (MRF;
Bracken, Dalton, Jako, McCauley & Pollman, 1997) erhebliche Uberschnei-
dungen mit dem 360°-Feedback.

Das MSF ist als der allgemeinere, iibergreifende (Begriffs-)Ansatz auf-  Multisource
zufassen, mit dem darauf hingewiesen wird, dass das Verhalten einer Fo- Ef’eef;’;‘;:‘eﬁ'jer
kusperson aus mehr als einer Quelle (,,source*) beurteilt wird. Insofern  Ansatz
stellt das 360°-Feedback eine spezifische Variante des MSF dar, bei der die

Urteile strenggenommen aus vier Quellen stammen (wobei in der Praxis

die Urteile der Fokusperson selbst bei manchen Anwendern mit einem

90°-Anteil in die Winkelgeometrie eingehen, bei anderen wiederum nicht).

Ahnlich verhilt es sich mit dem Vergleich zum MRF. Hier enthilt die
Namensbezeichnung den Hinweis, dass die Beurteilung von mehreren
Beurteilern (,,ratern*) vorgenommen wird. ,, MSF* und ,,MRF* finden als
Verfahrensbezeichnungen im deutschen Sprachraum kaum Verwendung.

Als weitere, vor allem im Angloamerikanischen gebriuchliche Verfah-
rensbezeichnungen finden sich die Begriffe ,,Multi-Rater Assessment* und
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