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Ein individuell aufgebautes und erfolgreiches
Instrument zur Entwicklung von Fiihrungskompetenzen
ist das hier vorgestellte 360-Grad-Feedback.

MARC EMDE

er einmal die Position des
Top-Managers erreicht hat,
erhilt nur noch selten objek-
tives Feedback. Selbstbild und
Selbstwert werden durch den hohen
Status gestirkt, Riickmeldungen zum
eigenen Verhalten sind hiufig geschont.
Kolleginnen und Kollegen der gleichen
Hierarchiestufe sind mit Feedback vor-
sichtig. Das gilt erst recht fir Personen,
die sich von der Macht des Managers
abhiangig fiithlen. Allzu oft erliegen Ma-
nager daher der Versuchung, ein Selbst-
bild zu entwickeln, das nicht mehr der
Realitdt entspricht.
Viele Fiihrungskrifte sind sich dieser
Problematik sehr wohl bewusst, wissen

aber nicht, wie sie eine ungeschonte,
realititsnahe und konstruktive Riick-
meldung erhalten konnten. Sie mochten
wissen, wie die Menschen sie erleben,
mit denen sie im Berufsalltag direkt zu-
sammenarbeiten: Mitarbeiter, Kollegen,
Vorgesetzte, Kunden sowie Lieferanten.
Veridnderung aber setzt Kenntnis des
Veranderungsbedarfs und handlungsre-
levantes Wissen voraus.

An diesem Punkt setzt das 360-Grad-
Feedback an. Es bietet einen systemati-
schen Vergleich der Selbsteinschitzung
mit den Einschidtzungen anderer Perso-
nen. ,Wer seine Personlichkeit ent-
wickeln will, ist auf die Hilfe seiner Mit-
menschen angewiesen®, schreibt Peter

360-Grad-Kompetenzmodell

Fachkompetenzen

- Techniken - Fachkenntnisse
- Technologien - Geschaftsprozesse
- Methoden - Markte

- Berufserfahrung - Fiihrungserfahrung
- Projekterfahrung - Interkulturelle Erfahrung
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Integrations- Soziale Ergebnis- Kreativitit
fahigkeit Wahrnehmung orientierung
Motivations- . Planung- und Veranderungs-
verhalten Konfliktverhalten Organisation bereitschaft
Entscheidungs- iib Kraft Informations- Lern- und Inno-
verhalten erzeugungskra verhalten vationsbereitschaft
Durchsetzungs- Kommunikations- Kundenorien-
vermégen fahigkeit tierung
Fiihrung und Belastbarkeit
Delegation Beharrlichkeit
LEAD FEEL ACT CHANGE
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Hartz. Erst Selbstbild und Fremdbild
zusammen konnen die volle Personlich-
keit erfassen. So wird das Fremdbild als
Hilfe zur Selbsthilfe unverzichtbarer Be-
standteil der Personlichkeitsentwick-
lung.

Vergleich von Selbst- und
Fremdeinschédtzung ermoglichen
Grundlage jedes 360-Grad-Feedbacks
ist deshalb der Vergleich einer Selbstein-
schitzung mit Fremdeinschitzungen,
die durch eine Befragung von Personen
aus dem Arbeitsumfeld der einzuschit-
zenden Person erhoben werden. Die
Riickmeldung erfolgt an die Person, die
fiir sich selbst eine Einschitzung ge-
wiinscht hat. Zudem ist es stets moglich,
dass der Auftraggeber die Ergebnisse in
einem moderierten Workshop mit sei-
nem Team und eventuell mit seinen
Kunden bespricht. Die Sensibilitat der
Ergebnisse trifft aber auch die Befrag-
ten. Bei fehlender Anonymitit konnte
ein kritischer Mitarbeiter moglicher-
weise Sanktionen befiirchten. Deshalb
muss auch die Anonymitit der Befrag-
ten sichergestellt werden.

Das wesentliche Ziel des 360-Grad-
Feedbacks ist es, die fur die Fithrungs-
titigkeit relevanten Kompetenzen aus-
zubauen. Dazu sind verschiedene Ent-
wicklungsmafinahmen geeignet — am
effektivsten ist das individuelle Coa-
ching. Eine 360-Grad-Einschitzung
kann daher zu Beginn von Coaching-
Prozessen durchgefithrt werden, um
den Coaching-Bedarf systematisch zu
bestimmen oder auch den Erfolg eines
Coaching-Prozesses zu evaluieren. Da-
bei stehen die folgenden Fragen im Mit-
telpunkt: Was sind meine Starken? Neh-
men andere meine Stirken auch wahr?

Durch die 360-Grad-Einschdtzung
kann sichergestellt werden, dass der
Coaching-Prozess auf die Verbesserung
der Kompetenzen abzielt, die fiir das
Selbstbild bedeutsam sind, aber auch
tiir die Leistung im Unternehmen aus-
schlaggebend und nach Ansicht anderer
Personen relevant sind.

Dem Feedbackprozess vorgeschaltet
ist ein Workshop im Institut, in dem die
Verhaltensdimensionen erarbeitet wer-
den, zu denen anschlieflend die jeweili-
gen Statements fiir den Fragebogen ent-



wickelt werden. Im Mittelpunkt der
Diskussion stehen vor allem die kiinfti-
gen Erwartungen an die Fithrungskrif-
te, die sich aus der Strategie des Instituts
und den Marktgegebenheiten des wirt-
schaftlichen Umfelds ergeben. Ergebnis
des Workshops ist ein fuir das Institut in-
dividuelles Kompetenzmodell. Auf die-
ser Grundlage wird anschliefend der
Fragebogen entwickelt.

Die Vorteile einer 360-Grad-Ein-
schitzung im Gegensatz zu Fithrungs-
trainings oder Rhetorik-Seminaren sind
offensichtlich: Es stehen reale Daten aus
realen Situationen zur Verfiigung — und
so besteht fiir jeden Manager die reale
Chance, seinen Fiihrungsstil effizienter
zu gestalten, die Zusammenarbeit zu
verbessern und mehr unternehmeri-
schen Gestaltungswillen zu entfalten. ®

360-Grad-Feedback in der Praxis

ach dem Entschluss, eine 360-
N Grad-Einschatzung fiir mich

durchfiihren zu lassen, waren
meine Gefiihle durchaus zwiespaltig.
Der hohe Nutzen nicht nur fir meinen
Coaching-Prozess, sondern insbeson-
dere fir meine kiinftige Arbeit fihrte
jedoch zu meiner Zusage.
Zunachst wurde eine Gruppe von mehr
als 20 Personen aus allen Zielgruppen,
mit denen ich zusammenarbeite, auf-
gelistet, wobei ein ausgewogenes Ver-
haltnis bestehen musste zwischen
denen, mit denen ich eine gute oder
eine eher kritische Arbeitsbeziehung
habe. Aus dieser Gruppe hat Marc
Emde als mein Coaching-Berater die
Befragten per Zufall ausgewahlt. Mit
der Ubergabe der Liste war mir der
weitere Prozess aus den Handen ge-
nommen - nicht beendet war meine
gedankliche Beschaftigung mit dem
Thema. In den folgenden Wochen war
meine Wahrnehmung gescharft fir
mein Verhalten im beruflichen Alltag.
Vier Wochen spater fand das Feed-
back-Gesprach statt. Anhand zahlrei-
cher Grafiken und einem umfassenden
Ergebnisbericht konnte ich meine
Selbsteinschatzungen mit den anony-
misierten Einschatzungen der Befrag-
ten vergleichen. Herr Emde erlauterte
mir die Ergebnisse, wies auf Diskre-
panzen in der Selbst- und Fremdwahr-
nehmung hin. Natirlich blieb auch die
schmerzliche Erkenntnis nicht aus,
dass ich mich in einigen Aspekten po-
sitiver sah als meine Umwelt; hier er-
hielt ich professionelle Unterstiitzung

bei der Interpretation. Abschlieend
erarbeiteten wir eine mafigeschnei-
derte Coaching-Strategie. Ich bin froh,
diese 360-Grad-Einschatzung erlebt zu
haben. Wahrend ich als Informatiker
meine fachlichen Kompetenzen stets
gut einschatzen konnte, habe ich nun
die Sicherheit iber meine sozialen und
unternehmerischen Kompetenzen ge-
wonnen. Besonders mochte ich er-
wahnen, dass so, wie die 360-Grad-
Einschatzung in unserem Institut prak-
tiziert wurde, nur einer Konsequenzen
aus den Ergebnissen zieht: ich selbst.”
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Sie wollten immer schon einmal wis-

sen, wie es um lhren Selbstbild-
Fremdbild-Abgleich bestellt ist? Bank-
magazin hat in Zusammenarbeit mit
der Kolner Personalberatung Kirch ein
auf die Leser zugeschnittenes 360-
Grad-Feedback konzipiert. Die Teil-
nahme ist einfach und unkompliziert.
Auf der Bankmagazin-Homepage fin-
den sie alle wichtigen Informationen.
Schritt fur Schritt ist dort erklart, wie
Sie zu lhrem personlichen 360-Grad-
Feedback kommen. Die Kommunikati-
on mit lhrem Feedback-Coach lauft im
Wesentlichen per E-Mail ab. Telefoni-
sche Riickfragen sind jederzeit mdg-
lich. Alle Sie betreffenden Daten wer-
den streng vertraulich behandelt und
nach Zusendung des ausfiihrlichen
Gutachtens an Sie geldscht. Auch lhre
Feedback-Geber erhalten keine Ein-
sicht in das Gutachten. Die Teilnahme
an dem Bankmagazin 360-Grad-
Feedback ist fiir Leser kostenlos.
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Selbstbild-Fremdbild-Abgleich

SB FB AL 1 2 3 A 5
Integrationsfahigkeit 4,10 3,57 -15%
Motivationsverhalten 4,50 339 -33%
Entscheidungsverhalten 4,30 3.63 -18%
Durchsetzungsvermdgen 4,00 374 -Th
Fiihrung und Delegation 4,50 3.29 -37%
Soziale Wahrnehmung 3,56 3.60 1%
Konfliktverhalten 3.90 349 -12%
Uberzeugungskraft 4,10 360  -14%
Kommunikationsfahigkeit 3.40 377 10%
Belastbarkeit/Beharrlichkeit 4,50 375 -20%
Planung und Organisation 3,61 3.46 -4,
Ergebnis- und Zielorientierung 3.80 3.64 -4,
Informationsverhalten 4,50 3.68 =22,
Kundenorientierung 4,70 3.45 -36%
Kreativitat 370 3.23 -15%
Veranderungsbereitschaft 3,00 3.21 7k
Lernbereitschaft 3.67 357 -3
[ Mittelwerte [ 399 | 358 | -131 | © O Selbsthild @ O Fremdbild
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