Das 360-Grad-Feedback zur
Erkennung und Entwicklung
von Potenzialtragern



1. Das Problem der Voraussage des Fithrungs-
erfolges

Die Identifikation und Auswahl der ,richtigen” Potenzial-
trager gehoren zu den wichtigsten, schwierigsten und
zugleich folgenschwersten unternehmerischen Entschei-
dungen. Die Fihigkeiten und Verhaltensweisen der Mana-
ger konnen ein Unternehmen ruinieren oder zu Spitzenlei-
stungen fithren. An die Auswahlverfahren werden daher
besonders hohe Anforderungen gestellt. Die wichtigste
Anforderung ist die Erfolgsprognose oder Vorhersagevali-
ditit. In den vergangenen 50 Jahren haben einige Tausend
Studien versucht, herauszufinden, welche Auswahlver-
fahren den Fithrungserfolg am besten vorhersagen kon-
nen. Die Ergebnisse sind nicht eindeutig. Dennoch ist ein
Trend erkennbar: Neben der generellen Intelligenz sind es
zukunftsrelevante Kompetenzen, die durch messbare und
beobachtbare Verhaltensbeschreibungen operationalisiert
und validiert sind. Diese bilden den Kern des 360-Grad-Feed-
backs und machen dieses Verfahren weltweit zu einem der
beliebtesten Instrumente der Auswahl und Entwicklung
von Fihrungskriften in der Praxis. Die Effektivitat des
360-Grad-Feedbacks ist allerdings an bestimmte Voraus-
setzungen gebunden. Das hat die praxisorientierte wissen-
schaftliche Diskussion seit Anfang der 1990er Jahre gezeigt.
In diesem Beitrag werden wir die Quintessenz der wissen-
schaftlichen Diskussion und der eigenen Erfahrungen der
letzten zehn Jahre mit dem 360-Grad-Feedback darstellen
und daraus Empfehlungen fiir die Praxis ableiten.
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2. Das Grundprinzip

Unter Feedback versteht man die Mitteilung an eine Person,
wie ihr Verhalten von anderen wahrgenommen, verstan-
den und erlebt wird. Zwischen der Einschatzung des Verhal-
tens durch andere (Fremdbild) und der Selbstwahrnehmung
(Selbstbild) konnen erhebliche Unterschiede bestehen. Ohne
Feedback bekommt die handelnde Person keine oder nur
subjektiv verzerrte Informationen dariiber, ob ihr Verhalten
zielfithrend, effizient oder von der Gemeinschaft als akzep-
tabel eingeschétzt wird. Sollte das nicht der Fall sein, muss
sie mit erheblichen Widerstdnden, Konflikten oder sogar
mit dem Ausschluss aus der Gemeinschaft rechnen. Deshalb
erscheint der Grundsatz plausibel, wonach effektive Zusam-
menarbeit und Lernprozesse ohne Feedback kaum denkbar
sind. Das gilt vor allem fiir Organisationen, in denen jedes
Mitglied in mehreren Gruppen aktiv ist.

Vergleich zwischen traditionellem und 360-Grad-Feedback

‘ (Ein) Vorgesetzter ‘ ‘ Mehrere Vorgesetzte
l Interne Kunden l Kollegen
oder Team-

mit-
glieder

‘ Andere Partner ‘ ‘ Externe Kunden ‘

Mitarbeiter ‘ ‘ Mitarbeiter ‘
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Ein typischer Manager verbringt rund 80 Prozent seiner Zeit
mit Kommunikation. Dazu gehéren zum Beispiel Gesprache
und Sitzungen mit anderen Funktionstrigern (aus
Verwaltung, Qualititssicherung, Personal, Einkauf, Vertrieb
etc.), mit Kunden, Mitarbeitern, der Geschéftsfithrung, dem
Strategie-, Planungs- und Budgetausschuss. Mit seinem
direkten Vorgesetzten verbringt er die wenigste Zeit. Das
macht es fiir den Vorgesetzten schwierig, das Verhalten
seines Mitarbeiters (des Feedback-Nehmers) moglichst
objektiv einzuschitzen. Genau an dieser Stelle setzt das
360-Grad-Feedback an. Es nutzt nicht nur den direkten
Vorgesetztenals QuellefiirInformationeniiberdasVerhalten
des Feedback-Nehmers, sondern auch die Einschdtzungen
durch Kollegen (auf gleicher Verantwortungsebene), direkte
Mitarbeiter, Kunden oder Fihrungskrafte auf hoéheren
Verantwortungsebenen. Wegen der Nutzung mehrerer
Quellen spricht man auch vom ,Multi-Source Feedback”
oder ,Multi-Rater-Feedback”. Die Anzahl der genutzten
Informationsquellen richtet sich nach den Lern- und
Entwicklungsbediirfnissen des Feedback-Nehmers. Wenn
er nur an der Meinung seiner Mitarbeiter interessiert ist,
spricht man von einem ,Upward-Feedback®. Es kann aber
auch sein, dass er eine Einschdtzung seines Verhaltens in
einem bestimmten Gremium oder Projekt einholen mochte;
dann spricht man von einem ,180-Grad-Feedback” (oder
analog ,270-Grad-Feedback” usw.).

Fir viele Fihrungskrafte war es eine auf’erordentlich grofie
Uberwindung, sich von ihren Mitarbeitern beurteilen zu
lassen. Heute ist diese Praxis nahezu selbstverstandlich.
Nach einer Studie von Richard Lepsinger nutzen 90 Prozent
der groBten US-Unternehmen (,Fortune 500“) dieses Feed-
back-Instrument vor allem in der Fithrungskrafteentwick-
lung (Lepsinger 2009). Die nachfolgende Grafik zeigt einen
Ausschnitt aus einem Auswertungsbericht und macht deut-
lich, wie das Verhalten einer Fiihrungskraft aus verschie-
denen Perspektiven eingeschatzt wird.
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Einschétzung von Kompetenzen im 360-Grad-Feedback
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3. Ursprung und historische Entwicklung

Das 360-Grad-Feedback wurde in historischer Perspektive
sowohl zur Leistungsbeurteilung (Leistungsergebnisse) als
auch zur Personlichkeitseinschitzung und zur Kompetenz-
entwicklung eingesetzt. Im Falle der Leistungsbeurteilung
haben empirische Studien gezeigt, dass Fiihrungskrafte nur
in einem Drittel der Félle ihre Leistung gesteigert haben. Bei
der Beurteilung von Personlichkeitsmerkmalen, Motiven
oder Einstellungen kam es hédufig zu so genannten ,Image-
und Schénheitswettbewerben®, ,Rechtfertigungskulturen®
und Konflikten, weil viele Feedback-Nehmer (zu Recht)
erhebliche Zweifel an der Aussagekraft der Befragungser-
gebnisse hatten, zumal ihre Karriere und ihr Einkommen auf
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dem Spiel standen. Bewahrt hat sich dagegen das Feedback
als Methode zur Entwicklung von Fiihrungs- und Nach-
wuchskraften.
DerUrsprungdes360-Grad-FeedbacksliegtbeiderDeutschen
Reichswehr, wo es als Vorldufer des heutigen Assessment
Centers,demsogenanntenRundgespréach (heute:, Fithrerlose
Gruppendiskussion®) zur Auswahl von Offiziersanwértern
seit etwa 1930 eingesetzt wurde (Hofstitter 1971). Dabei
stellte sich heraus, dass die Meinung der Kameraden die
,Bewdhrung an der Front“ wesentlich besser voraussagen
konnte als die meisten anderen Methoden wie zum Beispiel
Intelligenz- und Personlichkeitstests oder psychologische
Interviews. Mit anderen Worten: Die Einschitzung
durch Kameraden hatte die hochste Voraussagekraft
(prognostische Validitat) hinsichtlich der zukiinftigen
sLeistung”. Nach Peter Hofstetter war das Verhalten beim
Rundgesprach, dessen Leitung jeder Bewerber iibernahm,
nur eine Quelle der Verhaltensbewertung. Hinzu kam die
Einschéatzung durch leitende Offiziere und Psychologen,
Personlichkeitstests und ,Outdoor-Trainings®, bei denen
die Offiziersanwirter zum Beispiel mithilfe eines Seils
eine Briicke liber einen Fluss bauen sollten. Dabei wurden
unter anderem Geschicklichkeit, Korperbeherrschung,
Ausdauer, Energie, Einsatzwillen, Einfallsreichtum und
Gemeinschaftsverhalten beobachtet. Der Kandidat bekam
also eine Einschitzung seiner Fahigkeiten, seines Charakters
und seines Verhaltens aus verschiedenen Quellen. Das
nennt man heute ,, Multi-Source Feedback”.

In den 1970er Jahren wurde das 360-Grad-Feedback in eini-
gen grofien Unternehmen in den Vereinigten Staaten ein-
gesetzt und verbreitete sich sehr schnell. Zu den Vorlau-
fern kann man die Arbeiten von Levinson aus dem Jahr
1976 (,Upward Appraisal”) oder von Clark Wilson aus dem
Jahr 1980 (,Multi-Level Management Survey“ oder , Multi-
Source-Feedback”) zdhlen (Levinson 1976; Wilson 1980).
Seither erscheinen jahrlich rund 100 Publikationen zu die-
sem Thema allein in wissenschaftlichen Fachzeitschriften.
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Zur Verbreitung hat auch der héaufige Einsatz des
360-Grad-Feedbacks in General-Management-Programmen
der fithrenden Elite-Universititen beigetragen. Inzwischen
wird das 360-Grad-Feedback auch im medizinischen Bereich
eingesetzt. So kommt eine Studie der medizinischen Fakul-
tat der Universitit von Calgary und der Klinik von Bahrain
zu dem Schluss: Multi Source Feedback ,shows promising,
feasible, reliable, and valid means of assessing surgeons
across a broad range of competencies such as professiona-
lism, leadership, interpersonal skills, collegiality, and com-
munication skills“ (Khalid al Khalifa et al. 2013).

Als Zwischenergebnis der zahlreichen Studien zur Effekti-
vitdt des 360-Grad-Feedbacks kann man mit Bernard Bass
und Gary Yukl feststellen, dass die Vorteile dieser Art der
Beurteilung nur dann entstehen, wenn zukunftsrelevantes,
leicht beobachtbares, zielfiihrendes Verhalten des Feed-
back-Nehmers mit einem validen Fragebogen erhoben wird
(Bass 2008; Yukl 2013). Damit gelten fiir das 360-Grad-Feed-
back die gleichen Qualitatskriterien wie fiir jede andere
empirische Erhebung: Validitat und Reliabilitat.

4. Erfolgsfaktoren (worauf es ankommt)

Wie bei jedem anderen Werkzeug kommt es auch beim
360-Grad-Feedback auf den ,richtigen” Umgang damit
an. Die nachfolgenden Regeln resultieren aus zahlreichen
empirischen Studien seit Anfang der 1990er Jahre. Die Abb.
3 gibt dazu einen zusammenfassenden Uberblick.
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Erfolgsfaktoren des 360-Grad-Feedbacks

Anonymitat der Feedback-Geber
sicherstellen

Mehr Offenheit, Ehrlichkeit und
Objektivitat der Bewertungen

Ergebnisse des 360-Grad-Feed-
backs im Team besprechen,
Veranderungen nennen

Mehr Vertrauen, Férderung der
Konflikt- und Kritikfahigkeit

Kompetenzen interpretieren
(Woran erkennt man diese im
Alltag?)

Wirksame, anschauliche
(beobachtbare) Verhaltensweisen
als Normen etablieren

Bezug der Kompetenzen zum
Erfolg des Unternehmens
(Kennzahlen) herstellen

Mehr Erfolgserlebnisse, sinnvoller
Beitrag zum Unternehmenserfolg

Ergebnis- und Verhaltensziele in
Zielvereinbarungen integrieren

Die Art und Weise der Zieler-
reichung pragt eine leistungs-
orientierte Kultur

Personlichen Entwicklungsplan
erarbeiten und umsetzen

Langfristige Steigerung der
Leistungsfahigkeit und somit der
Produktivitat

Auf veranderbares Verhalten
und nicht auf Motive, Stile oder
Charakterziige fokussieren

Mehr Effektivitat und Akzeptanz:
Verhalten ist einfacher zu &ndern
als die Personlichkeit

..und am wichtigsten: Nur validierte Fragebogen verwenden.

Vielen Menschen fallt es schwer, anderen direkt offenes
Feedback zu geben. Deswegen ist die Anonymitdt der
Feedback-Geber sehr wichtig. Das fordert Ehrlichkeit
und Offenheit der Antworten. Ansonsten bekommt man
unaufrichtige oder ,politische” Ergebnisse. Es geniigt nicht,
den Mitarbeitern zu sagen, die Befragung sei anonym.
Vielmehr miissen sie mehrfach diese Erfahrung machen.
Erst wenn eine offene Feedback-Kultur entstanden ist, wird
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die Anonymitét iiberfliissig. Eine solche Kultur erkennt man
daran, dass praktisch jeder Feedback anfordert, wenn er
unsicher ist, wie sein Verhalten in bestimmen Situationen
gewirkt hat, und bei der jeder Feedback gibt, um Dinge zu
verbessern oder um andere zu bestiarken, wenn sie die
Erwartungen erfiillen.

Der Vorgesetzte sollte die Ergebnisse (Feedback-Nehmer)
mit seinen Mitarbeitern besprechen und verdeutlichen, wie
er die Resultate interpretiert und was er in Zukunft d&ndern
will. Gleichzeitig kann er darum bitten, ihn darauf hinzu-
weisen, wenn er (erneut) unerwiinschte Verhaltenswei-
sen praktiziert. Dadurch wird das gegenseitige Vertrauen
gestarkt; hinzu kommt eine bessere Kritik- und Konflikt-
fahigkeit der Vorgesetzten und der Mitarbeiter.

Auch sehr sorgfaltig formulierte Verhaltensbeschreibungen
im Fragebogen konnen unterschiedlich interpretiert wer-
den. Deswegen ist es wichtig, dariiber zu sprechen, was die
einzelnen Kompetenzen bedeuten und welchen Sinn sie
haben. Die Beachtung dieses Grundsatzes férdert die Sach-
lichkeit, hilft bei der Festlegung von Prioritdten und vermei-
det Missverstandnisse oder unrealistische Erwartungen.
Von einer Starke oder Schwache kann man sinnvoll nur dann
sprechen, wenn man die persénlichen und unternehmer-
ischen Ziele kennt. Deswegen sollte der Fragebogen auch die
Unternehmensziele und die persénlichen Entwicklungsziele
beriicksichtigen. Jede Fithrungskraft sollte wissen, welchen
Beitrag sie zum Unternehmenserfolg leisten will. Nur auf
dieser Basis konnen Erfolgserlebnisse entstehen.

Die Ergebnisse aus dem 360-Grad-Feedback sollten in
die Zielvereinbarungen mit dem Vorgesetzten des Feed-
back-Nehmers iibernommen werden (Verhaltensziele). Das
geschieht sehr haufig im Rahmen eines personlichen Ent-
wicklungsplans. Damit kann man Fortschritte und Lern-
erfolge sichtbar machen. Begleitendes Coaching der Fiih-
rungskrifte zur konsequenten Umsetzung der Ergebnisse
beschleunigt Verdnderungsprozesse. Ansonsten entstehen
Zweifel am Sinn einer solchen Befragung.
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Die Fithrungskraft sollte ihren Feedback-Gebern klar sagen,
welche Verhaltensweisen sie d&ndern will und welche ihr
nicht so wichtig erscheinen (um keine ,falschen“ oder un-
realistischen Erwartungen zu wecken). Es geht namlich
nicht darum, in méglichst vielen Kategorien ,gut“ abzu-
schneiden, sondern darum, ein zielfithrendes, authen-
tisches Kompetenzprofil zu entwickeln.

Auch bei einem validierten Fragebogen sollte man darauf
achten, dass dieser nicht Personlichkeitsmerkmale (z. B.
Gewissenhaftigkeit, Initiative, = Anpassungsfahigkeit),
Motive (z. B. Leistungs- oder Gestaltungsmotivation) oder
Fihrungsstile (z. B. autoritdr, demokratisch, kooperativ)
misst, sondern beobachtbare Verhaltensweisen, die der
Feedback-Nehmer relativ einfach und schnell erlernen oder
verdandern kann. Es gilt der Grundsatz von Spencer, dem-
nach man einen Truthahn lehren kann, einen Baum hoch-
zuklettern; einfacher ist es aber, fiir diese Aufgabe ein Eich-
hoérnchen zu engagieren. Konzentriert sich das Feedback auf
nur schwer veranderbare oder mehrdeutige Merkmale, pro-
voziert man Frustration, Widerstande und Ausfliichte.

Es muss vor der Einfiihrung eines 360-Grad-Feedbacks klar
sein, was mit den Ergebnissen geschieht, wie sie ausge-
wertet werden, und was an die Geschéftsfithrung und die
Personalabteilung kommuniziert wird. Jeglicher Verdacht,
dass die Ergebnisse nicht anonym behandelt werden oder
in die ,falschen“ Hande geraten konnten, machen die Vor-
teile dieses Instruments zunichte.

Zwischenergebnis: Ein 360-Grad-Feedback ist ,nur“ ein
Instrument auf dem Weg zum eigentlichen Ziel, ndmlich
einer vertrauensvollen, leistungsorientierten Feedback-
Kultur. Voraussetzung dafiir ist wiederum der Wille des
Top-Managements, eine solche Kultur zu etablieren — und
das verlangt eine Vorbildwirkung.
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5. Chancen und Méglichkeiten

Je nach Perspektive ergeben sich unterschiedliche Chancen
und Vorteile. Aus dem Blickwinkel der Fiihrungs- und Nach-
wuchskrafte fordert das 360-Grad-Feedback die Transpa-
renz von Leistungs- und Beurteilungskriterien. Das hilft
allen Mitarbeitern, die Entwicklung ihrer Kompetenzen
und ihrer beruflichen Ziele an den Erwartungen des Unter-
nehmens auszurichten. Dabei tritt die subjektive Meinung
eines einzelnen direkten Vorgesetzten in den Hintergrund.
Die Fithrungskrafteentwicklung bekommt somit eine objek-
tivere Grundlage.

Aus der Perspektive der Mitglieder eines Teams oder einer
Abteilung verdeutlicht ein 360-Grad-Feedback, welchen
Beitrag der Feedback-Nehmer zum Teamerfolg leistet. Dabei
geht es nicht um eine abstrakte Teamfahigkeit, sondern um
Team-Rollen, deren optimales Zusammenspiel erst den
Erfolg des Teams ausmacht. Sind in einem Team zum Bei-
spiel vier ,Initiatoren, wird das Team die erwarteten Ziele
mit grofier Wahrscheinlichkeit nicht erreichen; gleichzeitig
werden einige Mitglieder als nicht teamfahig wahrgenom-
men. Das liegt aber nicht an den Personen, sondern an der
Zusammensetzung des Teams. Wenn es also um die Effizi-
enz eines Teams geht, benétigt man einen validen Fragebo-
gen zur effizienten Rollenstruktur und keine allgemeinen
Beschreibungen der ,, Teamfahigkeit®.

Die direkten Vorgesetzten wissen, dass ihre Einschit-
zung mit anderen Personengruppen verglichen wird. Das
bewirkt, dass sie ihre Meinung griindlicher durchdenken.
Dadurch fordert das 360-Grad-Feedback die Effektivitat und
Ernsthaftigkeit von Mitarbeitergesprachen und somit die
Vertrauensbasis. Wenn der Feedback-Nehmer die Ergeb-
nisse mit seinem Vorgesetzten bespricht, bekommt dieser
ein wesentlich objektiveres Bild von seinem Mitarbeiter als
durch gelegentliche, zuféllige Gesprache ,zwischen Tiir und
Angel“ mit anderen und kann seine Einschatzung iiberdenk-
en, falls sie deutlich von anderen Beurteilungen abweicht.
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Aus der Sicht des Top-Management ist eine Zusammen-
fassung der Ergebnisse aus einem 360-Grad-Feedback
eine besonders wichtige Grundlage fiir die Gestaltung der
Personal- und Fuhrungskrafteentwicklung. Gleichzeitig
bekommt die Unternehmensleitung relativ objektive (unge-
filterte) Informationen iiber die tatséchlich gelebte (und
nicht die auf Papier gedruckte) Unternehmens- und Fiih-
rungskultur. Dabei sollte man auf die Anonymitat achten:
Das Top-Management sollte auf keinen Fall Informationen
iiber einzelne Feedback-Nehmer bekommen. Ein Verfehlen
der Vorbildfunktion kann fatale Folgen haben. Dazu braucht
man nur einige einschlégige Blogs zu studieren.

Das Unternehmen als Ganzes oder einzelne organisato-
rische Einheiten bekommen durch ein 360-Grad-Feedback
eine wesentlich bessere Basis fiir die Durchfithrung von
Mafnahmen zur Organisationsentwicklung, weil die Mei-
nung einzelner einflussreicher Personen (Meinungsfiihrer)
in den Hintergrund tritt. Damit wird auch die Fiihrungs-
krafteentwicklung auf eine objektivere Basis gestellt.
Kundenperspektive: Mit der Befragung interner und/oder
externer Kunden werden diese einbezogen und bekommen
die Moglichkeit, das Verhalten ihrer Kontaktperson (des
Feedback-Nehmers) zu beeinflussen, weil dieser nun besser
seine Starken und Schwichen in der Zusammenarbeit mit
dieser Zielgruppe einschitzen kann.

6. Risiken und typische Anwendungsfehler

Negative Erfahrungen sind vor allem auf einen unprofessio-
nellen Umgang mit diesem Instrument zuriickzufiithren.
Man kann das 360-Grad-Feedback am besten mit einem
Werkzeug wie zum Beispiel einem Hammer vergleichen.
In den Handen eines begabten Kiinstlers wird der Hammer
die schonsten Skulpturen schaffen; in den Handen eines
Stimpers wird der Hammer wohl kaum etwas Wertvolles
zustande bringen, sondern eher Schaden anrichten. Statt
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von Nachteilen sollte man lieber von Risiken oder Gefahren
sprechen. Dazu einige Beispiele:

Wenn Zweifel an der Anonymitédt aufkommen, kann man
nicht mit Ehrlichkeit oder Offenheit der Antworten rech-
nen. Das ist hdufig dann der Fall, wenn das 360-Grad-Feed-
back von den gleichen Beratern durchgefiihrt wird, die auch
in anderen Projekten mitwirken. Die Teilnehmer vertrauen
auf die Anonymitit der Daten nur dann, wenn sie mehr-
fach positive Erfahrungen gemacht haben. Verbale Beteue-
rungen konnen eventuelle Zweifel meistens nicht ausrau-
men. Deswegen sollte man von der ersten Befragung nicht
zu viel erwarten.

Wenn der Feedback-Nehmer die Ergebnisse mit seinen Mit-
arbeitern nicht bespricht oder nur selektiv informiert, berei-
tet er den Boden fiir die Geriichtekiiche und sonstige Spe-
kulationen. Und wenn die Mitarbeiter tiber den Sinn und
Zweck des Feedbacks im Vorfeld nicht informiert werden,
neigen sie dazu, irrelevante Aspekte wie zum Beispiel Ent-
tauschungen und Argernisse im Fragebogen ,.abzuladen”.
Die Aussagekraft der Ergebnisse ist dann so gering, dass sie
nicht sinnvoll verwendbar sind. Das heizt erfahrungsgemaf?
wiederum die Geriichtekiiche an. Auch dazu findet man in
zahlreichen Blogs umfangreiche Informationen.

Das Gleiche gilt fiir Unternehmen ohne Leistungs- und
Feedback-Kultur (z. B. bei behodrdenartigen Strukturen).
Dort gelten meistens ungeschriebene Regeln, verdeckte
Verhaltensgrundsitze und ,Machtzentren. In einem
solchen Umfeld wird ein 360-Grad-Feedback lediglich
politisches Verhalten férdern. Abgesehen davon, werden
verschiedene Interessengruppen oder Seilschaften ein
360-Grad-Feedback von vornherein diskreditieren oder
verhindern.

Die Kompetenzen, die im Fragebogen verwendet werden,
miissen plausibel aus den Unternehmenszielen abgelei-
tet sein und einen Bezug zum operativen Geschift haben.
Ansonsten werden sie von den (operativen) Linienmana-
gern nicht ernst genommen. Auflerdem miissen die Ergeb-
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nisse des Feedbacks zu sichtbaren Verdnderungen fiihren;
ansonsten bekommt man nur sehr wenige konstruktive
Hinweise zur Verbesserung des Fiihrungsverhaltens bei der
néichsten Durchfithrung. Die Ergebnisse der Auswertung
miussen mit dem Feedback-Nehmer besprochen und in sei-
nen personlichen Entwicklungsplan integriert werden. Der
Grund: Ob eine bestimmte Kompetenz eine Stdrke oder
eine Schwiche darstellt, kann man nur sagen, wenn man
die Ziele der Person oder des Unternehmens kennt. Was
nutzt eine bestimmte Starke, wenn sie im Hinblick auf die
geschiftlichen oder personlichen Ziele nicht relevant ist?
Das grofite Risiko resultiert allerdings aus der Verwendung
nicht validierter Fragebogen, Modelle oder Theorien tber
Fithrungsstile, Motive, Einstellungen oder Personlichkeitsmo-
delle.

7. Auswahl zukunftsrelevanter Kompetenzen

Eine Kompetenz ist eine Kombination aus Personlichkeits-
merkmalen, Verhaltensweisen und Leistungsergebnissen,
die zur Umsetzung von Zielen notwendig sind (Erfolg). Abb.
4 soll dies verdeutlichen. Beispielsweise muss ein erfolg-
reicher Verkaufer Ehrgeiz (Personlichkeitsmerkmal) haben,
iiber Erfahrungen mit der Losung von Kundenproblemen
verfiugen (Verhalten) und Ergebnisse (Deckungsbeitrag)
nachweisen kénnen. Entscheidend sind die Ergebnisse, die
in der Regel mit Kennzahlen wie zum Beispiel Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit, Produktivitdt oder Rentabilitit
gemessen werden.
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Elemente einer Kompetenz

« Begeisterungsféhigkeit

- Ehrgeiz und Optimismus

+ Ausdauer und Wissbegierde
« Offenheit (fur neue Erfah-

rungen)
- Problemldsung « Produktivitat
« Verhandlungsfithrung « Rentabilitat
- Entscheidungsverhalten + Umsatzwachstum
- Neukundengewinnung - Kostensenkung

Es kommt vor, dass Fiihrungskrifte ehrgeizige Ergebnisse
(Erfolge) anstreben und dabei gleichzeitig die Interessen
anderer Funktionen oder Abteilungen missachten, ethische
Grundséatze verletzen oder langfristige ,Folgekosten ver-
nachléssigen. Das wird haufig bei einschneidenden Maf3-
nahmen zur Kostensenkung deutlich, die kurzfristig zwar
die Rendite steigern, langfristig aber Kundenbeziehungen
schadigen oder Zukunftsinvestitionen vernachléissigen. Es
geht also um die Frage, wie die Ziele erreicht wurden. Es
gilt der Grundsatz, nach dem die heutige Rendite das Resul-
tat von Entscheidungen (oder Unterlassungen) ist, die vor
vier bis fiinf Jahren getroffen wurden. Deswegen sollte ein
360-Grad-Feedback neben den ergebnisorientierten auch
die beziehungsorientierten Verhaltensweisen und Kompe-
tenzen einbeziehen. Gerade die letzteren sind durch meh-
rere Informationsquellen zuverlédssiger einzuschéitzen als
durch nur einen Vorgesetzten.
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Grundsiatzlich kann man Kompetenzen in funktions-
bezogene (Marketing, Vertrieb, Produktion, Forschung
und Entwicklung) und funktionsiibergreifende (General
Management) Kompetenzen unterteilen. Bei der Auswahl
und Entwicklung von Fithrungskriften sollte vor Beginn
eines 360-Grad-Feedbacks festgelegt werden, welche Kom-
petenzen zu erheben sind. Soll der Potenzialtriger fiir das
General Management oder fiir die Leitung einer Funktion
entwickelt werden? Nimmt man fiir beide Zwecke den glei-
chen Fragebogen, konnen die Ergebnisse nicht valide und
somit nicht sinnvoll praktikabel sein.

Das Gleiche gilt fiir den Fragebogen zur Einschétzung des
zukiinftigen Fithrungserfolges. Die genannten Elemente
einer Kompetenz (Personlichkeit, Verhalten und Ergeb-
nisse) haben einen hochst unterschiedlichen Bezug zu den
Leistungsergebnissen, die letztlich den Erfolg ausmachen.
Nach einer Studie von Justin Menkes haben Personlichkeits-
merkmale die geringste — und praktizierte Verhaltenswei-
sen (Verhaltensgewohnheiten) die héchste prognostische
Validitat (Menkes 2011). Das kann man mit Wahrschein-
lichkeiten veranschaulichen, wie sie in der nachfolgenden
Tabelle dargestellt sind.
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Vorhersagevaliditit verschiedener Konstrukte

Personlichkeits- Motiv Einstellung Verhal- | Ergebnis
merkmal (,Annahmen*) | tenund
Féahigkeit
Ehrgeiz Einkommen ,Einkommen ist Neu- Deckungs-
Erfolgsindikator” kuI}den beitrag
gewinnen
Beharrlichkeit Macht ,Status zeigt Prozesse Kosten
Machtposition” | optimie-
ren
Kreativitat Leistung JInnovationen Patente | Gewinn
sichern Zukunft” | entwi- aus Neu-
ckeln | produkten
Wahrscheinlichkeit fiir die Realisierung des Ergebnisses
5% 10% 15% 60 %

Dieses Beispiel soll zeigen, warum es bei einer praxis-
gerechten (validen) Einschatzung des Fithrungspotenz-
ials als Kriterium fiir die Auswahl von Nachwuchskraf-
ten darauf ankommt, den Fragebogen auf die zukunfts-
relevanten Kompetenzen in den Funktionsbereichen und
im General Management zu fokussieren. Ferner sollte klar
werden, dass die Beurteilung von Personlichkeitsmerkma-
len, Motiven, Stilen oder Einstellungen wenig Sinn macht,
weil deren Bezug zu messbaren Ergebnissen zu schwach
ist. So hat zum Beispiel Albert Bandura gezeigt, dass zwi-
schen dem gemessenen Leistungsmotiv und der tatséch-
lichen Leistung kein signifikanter Zusammenhang besteht
(Bandura & Wood 1989). Und ein ausgeprigtes Macht- oder
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Dominanzmotiv sagt nicht viel iiber den moglichen Fiih-
rungserfolg (Zielerreichung) aus.

Ansonsten besteht die Gefahr, dass die Fiihrungskréfteent-
wicklung als eine reine PR-Veranstaltung zur Beschwichti-
gung engagierter und ehrgeiziger Nachwuchskrafte wahr-
genommen wird. Fir authentische, individuelle Talente
bleibt dann wenig Raum. Diese Erfahrung hat nach Bill
George unter anderem General Electric gemacht, weil plotz-
lich alle Nachwuchskrafte genauso sein wollten wie ihr
»grof3es Vorbild“ Jack Welch (George 2007).

8. Anforderungen an den Fragebogen

Die Ergebnisse eines 360-Grad-Feedbacks konnen nur so gut
sein wie die Qualitat (Validitat und Reliabilitéat) des verwen-
deten Fragebogens. Weitere Erfolgsfaktoren sind eine klare
Zielsetzung, die Verzahnung mit den Unternehmenszielen
und die Fokussierung auf Kompetenzen, die einen Beitrag
zum Unternehmenserfolg leisten. In unserem Forschungs-
projekt haben wir rund 300 Fragebdgen kritisch analysiert.
Daraus lassen sich zahlreiche Empfehlungen ableiten. Die
Qualititskriterien Validitat und Reliabilitat erscheinen auf
den ersten Blick ,kompliziert”, sind aber dufierst wichtig,
wenn die 360-Grad-Befragung einen praktischen Nutzen
haben soll. Inwiefern ein Fragebogen diese Kriterien erfiillt,
kann man im Wesentlichen nur am Antwortverhalten der
Teilnehmer an einer Befragung erkennen. Und dazu ist eine
ausreichend grofie, gegebenenfalls reprasentative Stich-
probe notwendig. Nachfolgend seien einige typische Pro-
bleme mit nicht validierten Fragebogen skizziert.

Haufig haben Fragen oder Verhaltensbeschreibungen (Items)
eine zu geringe Trennscharfe und passen nicht zu der Kom-
petenz, die sie definieren sollen (sie messen etwas vollig
anderes). Auch die Anzahl der Items (Verhaltensbeschrei-
bungen), die eine Kompetenz représentieren, ist oft zu gering
um aussagekraftige (signifikante) Ergebnisse zu liefern.
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So ist es schlicht unmoéglich, zum Beispiel ,die Kommuni-
kationsfahigkeit” mithilfe von drei bis vier Items einzuschét-
zen. Oftmals bieten die Fragen zu viele Interpretationsmog-
lichkeiten (klingen gut, sind zu abstrakt und , messen” tri-
viale Selbstverstandlichkeiten wie beim Horoskop). Dazu
gehoren Fragen wie zum Beispiel ,,Mein Vorgesetzter lobt
mich oft“, ,Mein Vorgesetzter kann gut zuhdren, [..] zeigt
Versténdnis, [...] setzt sich fiir X ein“, ,sieht Chancen, wo
andere nur Probleme sehen® ,identifiziert sich mit dem
Unternehmen®, ,unterstiitzt unkonventionelle Ideen” etc.
In vielen Fragebogen werden Kompetenzen wie z. B. Team-
fahigkeit erhoben. Damit kann gemeint sein, dass jemand
im Team ,konstruktiv mitarbeitet®, ,mit anderen gut aus-
kommt*, ,sich in eine Gruppe gut einfiigen kann®, fiir gute
Laune sorgt”, ,kollegial®, ,konstruktiv, ,sensibel, ,.kompro-
miss- und kritikfahig“ ist etc. Offensichtlich handelt es sich
um nichtssagende Gemeinplatze ohne Relevanz (Informa-
tionsgehalt) fiir die Einschétzung effektiven Verhaltens im
Team. Doch selbst bei validierten Skalen ist Vorsicht gebo-
ten. Beispielsweise misst das (validierte) Bochumer Inven-
tar zur Berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung die
Teamorientierung und meint damit, wie stark jemand
Teamarbeit bevorzugt (operationalisiert mit 13 Items). Tat-
séchlich kommt es bei Projektteams auf die Bevorzugung
von Teamarbeit gar nicht an. Vielmehr ist es wichtig, wel-
che soziale Rolle jemand im Team einnimmt, sich dieser
bewusst ist (Selbstwirksamkeitsiiberzeugung), und wie gut
er die damit verbundenen Erwartungen erfiillt. Das zeigt
zum Beispiel das (validierte) Konzept der Teamrollen von
Meredith Belbin (vgl. Henry 1999). Eine wichtige Teamrolle
dabei ist die des Bewerters (Kritikers). Diese Person macht
sich im Team héaufig sehr unbeliebt, ist aber fiir den Team-
erfolg unerlasslich. Das gilt vor allem fiir die Voraussage
des Teamerfolges (prognostische Validitét). Auch bei ande-
ren Kompetenzen liegen vielen Fragebogen keine empirisch
belastbaren Erkenntnisse zugrunde. Stattdessen werden
nicht validierte Theorien verwendet. Beispiele fiir derartige,
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oft weit verbreitete ,Modelle“ sind die , Theorie des Situa-
tiven Fuhrens“, das ,DISG-Modell“ oder das ,Reiss-Profile“
(Thompson & Vecchio 2009; Aamodt & Kimbrough 1982;
Pelz 2014). Die Aussagen klingen zwar plausibel, tatséch-
lich haben sie die Qualitat von Binsenweisheiten oder Horo-
skopen.

Fragen nach Fithrungsstilen sind ebenfalls problematisch.
Ein ,Stil“ beschreibt bestimmte Merkmale von Personen,
die wiederholt beobachtet und meist statistisch ermittelt
wurden. Manche Theorien wie zum Beispiel die des Situ-
ativen Fiithrens behaupten, dass man einen solchen ,,Stil*
anwenden sollte, um erfolgreich zu sein. Tatséchlich gibt es
keinen empirischen Beleg dafiir, dass man den ,Stil“ eines
anderen erfolgreich nachahmen kann. Im Gegenteil: Fiir
die Wahrnehmung der Vorbildfunktion sind Individualitat
und Authentizitat wesentlich wichtiger als Stile, die wegen
ihres Konstruktionsprinzips einen zu geringen Informa-
tionsgehalt aufweisen.

Eine Voraussetzung fiir einen validen Fragebogen ist die
konkrete Zielsetzung des 360-Grad-Feedbacks. Geht es um
die Verbesserung der derzeit praktizierten Kompetenzen,
um den Wechsel zu einer anderen Funktion oder um die
Vorbereitung auf die Ubernahme von Aufgaben auf einer
hoheren Verantwortungsebene? Soll zum Beispiel ein
Manager, der mit organisatorischen Aufgaben in der Pro-
duktion betraut ist, auch Kompetenzen im Bereich Planung,
Organisation und Kontrolle erwerben oder benétigt er ana-
lytische und soziale Kompetenzen? Soll er vielleicht Kompe-
tenzen weiterentwickeln, die ihn auf die Ubernahme von
General-Management-Aufgaben vorbereiten? Geht es um
die Forderung des gesamten Fiihrungsteams im Rahmen
der Fithrungskrafteentwicklung, miissen die Kompetenzen
fiir den Fragebogen im 360-Grad-Feedback aus der Strate-
gie des Unternehmens und den daraus abgeleiteten Kenn-
zahlen kommen. Diese Fragen verdeutlichen, dass sich der
Fragebogen stets nach den konkreten Unternehmens- und
Entwicklungszielen richten muss.
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9. Das 360-Grad-Feedback in der Kompetenz-
entwicklung

Nach Bill George und Nitin Nohira sind in den letzten 50
Jahren rund 1.000 Studien zum Thema Fithrung erschienen
(George 2007; Nohira 2003). Keiner dieser Untersuchungen
ist es gelungen, ein erfolgversprechendes Profil von Person-
lichkeitsmerkmalen oder Fithrungsstilen zu ermitteln. In
Forschung und Praxis setzt sich zunehmend die Erkennt-
nis durch, dass es in erster Linie auf Fithrungskompetenzen
ankommt, die durch konkrete, validierte Verhaltensbeschrei-
bungen operationalisiert sind, will man das Potenzial von
Fihrungs- und Nachwuchskraften praxisgerecht einschit-
zen. Ein solcher Ansatz ist das Konzept der Transformati-
onalen Fithrung von Bernard Bass und Bruce Avolio (2004).
Seit der Publikation eines Tests (Inventars) zu diesem Kon-
zept im Jahr 1994 wurden iiber 50 empirische Validierungs-
studien durchgefiihrt. Die meisten haben die wichtigsten
Qualitatskriterien (Validitat und Reliabilitdt) des Fragebo-
gens bestatigt und somit Belege fiir den praktischen Nutzen
geliefert. Dieses Fithrungsverhalten steht im engen Zusam-
menhang einer Steigerung der intrinsischen Motivation, Kre-
ativitit, Arbeitszufriedenheit, Leistung (gemessen mit Kenn-
zahlen), besseren Beziehungen, einem héheren Einkommen
und mehr Stress-Resistenz. Zusammenfassend lassen diese
Erkenntnisse den Schluss zu, dass transformationales Fiih-
rungsverhalten eine groflere Mitarbeiter- und Kundenzufrie-
denheit bewirkt und dadurch auch wirtschaftliche Erfolge
(Produktivitdt und Rentabilitat) fordert. Der zur Operatio-
nalisierung verwendete Fragebogen ist in englischer Spra-
che verfasst. Das Kernproblem dabei ist, dass diese eng-
lischsprachige Version auch bei sorgfiltiger Ubersetzung
ins Deutsche nicht die kulturellen Besonderheiten der Fiih-
rungspraxis in unserem Kulturkreis addquat abbilden kann.
Deswegen hat das Institut fiilr Management-Innovation ein
deutschsprachiges Konzept entwickelt. Ausgangspunkt
waren Vorstudien, die Tiefeninterviews mit Geschéaftsfithrern
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von rund 30 mittelstdndischen Weltmarktfithrern (Hidden
Champions) aus der Region Heilbronn-Franken umfassten.
Bei einer zweiten Vorstudie wurden schriftlich rund 150
Unternehmen im Raum Frankfurt befragt. Das Ergebnis war
ein neuer Fragebogen, der in einer Online-Befragung von
9.433 Teilnehmern (bis Juli 2013) ausgefiillt wurde.

Die Skalen zur Messung der Transformationalen Fithrung
wurden aus den Aussagen von Geschiftsfithrern der Hid-
den Champions in den Tiefeninterviews abgeleitet. Dazu
einige Beispiele:

272

Vorbild sein und Vertrauen aufbauen
»Unternehmerische Haltung férdern Sie nicht
durch Weiterbildung [..], Sie miissen die Leute
durch beispielhaftes Verhalten, durch Fithrung,
kulturelles Vorleben und eine offensive Strategie
dazu bringen. Das geht nicht von heute auf mor-
gen, aber es geht.”

,Wenn Sie so weit kommen, dass der Mitarbeiter
Ihnen vertraut [..], dann haben Sie es eigentlich
ganz gut gemacht.”

Durch anspruchsvolle Ziele motivieren
,Wir haben eine ausgeprégte Vision, die auf Wer-
ten basiert, die wir auch gemeinsam mit den Mit-
arbeitern erarbeitet haben.”

,Und wenn Sie es schaffen, die Leute einzubin-
den, dann schauen sie weder auf die Uhr noch auf
die Entlohnung.”

Zur Selbststdndigkeit anregen
slch hinterfrage sehr viel [...], ich will immer wis-
sen warum [...] und dann kommt doch die Idee,
man konnte es doch irgendwie anders tun.“
,Wenn man Neuerungen von oben driiber stiilpt,
hat man natiirlich genau das, was Innovationen
hemmt.“

In Deutschland fiihren die Falschen



Individuell férdern und kommunizieren
»Meine Aufgabe ist einfach: férdern, unterstiitzen,
entwickeln, schauen, wer etwas drauf hat.“
,Fur jeden Mitarbeiter haben wir Kompetenzmo-
delle und Entwicklungsplidne, und die werden
mit dem Mitarbeiter diskutiert.”

In dem Fragebogen wurden zu jeder Skala (Kompetenz)
sieben Verhaltensbeschreibungen (Items) definiert. Hinzu
kamen zwei weitere Kompetenzen, die aus der Faktoren-
analyse abgeleitet wurden. Somit sind es in der deutsch-
sprachigen Version insgesamt sechs transformationale Fiih-
rungskompetenzen. Die Definitionen lauten wie folgt:

Vorbild (Identification)

Inwiefern erscheinen die personlichen Ziele, Werte
und Uberzeugungen der Fithrungskraft authentisch?
Wie gut nimmt diese Person ihre Vorbildfunktion
wahr?

Ziele und Perspektiven (Inspiration)

Wie stark sind Leistungs- und Lernbereitschaft der
Mitarbeiter ausgepragt? Klare Ziele und Maf3stibe
fithren zu Erfolgserlebnissen, erfiillen die Mitarbei-
ter mit Stolz und inspirieren sie zu gréfieren Leistun-
gen.

Lernfihigkeit und Unterstiitzung (Stimulation)
Verfiigen die Mitarbeiter iiber die notwendigen
Fahigkeiten, Kenntnisse und Ressourcen, um ihre
Aufgaben selbstindig und kundenorientiert zu erle-
digen?

Kommunikation und Fairness (Consideration)
Basiert der Umgang miteinander auf fairen Spiel-
regeln? Folgen die zwischenmenschlichen Bezie-
hungen konstruktiven Werten wie Vertrauen, Offen-
heit und Transparenz?
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Ergebnisorientierung (Enabling)

Ist den Mitarbeitern klar, was von ihnen erwartet
wird und welche Konsequenzen es hat, wenn sie
den Anforderung nicht gerecht werden? Inwiefern
besteht ein Klima der personlichen Verantwortung
(statt einer Rechtfertigungskultur)?
Unternehmerische Haltung (Innovation)

Ist das Denken und Handeln an Chancen, Risiken
und deren wirtschaftlichen Konsequenzen ausge-
richtet? Werden Verdnderungs-und Verbesserungs-
initiativen geférdert und umgesetzt?

Abb. 5 zeigt, in welchem Zusammenhang diese Kompe-
tenzen mit dem erwarteten Verhalten von Mitarbeitern
stehen.

Transformationale Fithrung
... bewirkt dieses

Verhalten bei Mit-
arbeitern

Loyalitéit

Verantwortung Selbstdisziplin Teamgeist

2 Y

Hoéhere Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit — Folge: hohere Produktivitat
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Unternehmen (und andere Organisationen) formulieren
oftmals hohe Erwartungen. Demnach soll ein ,idealer”
Mitarbeiter loyal, lern- und leistungsbereit sein, gern Ver-
antwortung iibernehmen, Teamgeist beweisen, unterneh-
merisch denken und diszipliniert auf die Umsetzung der
Unternehmensziele hinarbeiten. Derartige Mitarbeiter sind
zunichst reiner Wunschtraum. Erst das Verhalten ihrer Vor-
gesetzten bringt derartige Qualitdten hervor. Die Abbildung
soll veranschaulichen, wie Fithrungskrafte das gewtinschte
Verhalten von Mitarbeitern (Loyalitét, Lernbereitschaft- und
Fahigkeit, Teamgeist etc.) ,erzeugen” und somit vorhersa-
gen konnen. Verwendet man diese Kompetenzen in einem
360-Grad-Feedback, kommen zur Selbsteinschitzung noch
die Perspektiven der anderen Teilnehmer (Feedback-Geber)
hinzu und erhéhen somit die Aussagekraft der Ergebnisse.
Diese sollte der Feedback-Nehmer mit seinem direkten Vor-
gesetzten oder einem geeigneten Coach besprechen und zur
Grundlage seines personlichen Entwicklungsplans machen.
Die transformationalen Fiihrungskompetenzen haben
einen starken Zusammenhang mit den Eigenschaften
herausragender Unternehmerpersonlichkeiten (r = 0,58),
wie sie Mihaly Csikszentmihalyi, Begriinder des Flow-Prin-
zips, erforscht hat (Csikszentmihalyi 2012). Dazu gehdren
Ehrgeiz, Integritéit, Optimismus und Energie. Diese Person-
lichkeitsmerkmale wurden in unserer Studie als Erfolgs-
potenzial unter anderem durch folgende Items operati-
onalisiert: (1) Optimismus: ,Ich bin der festen Uberzeu-
gung, dass die Zukunft mehr Moéglichkeiten und Chancen
als Risiken mit sich bringen wird“; (2) Intrinsische Motiva-
tion: ,,In meiner Arbeit sehe ich einen tieferen Sinn als ,nur‘
Spaf3, Anerkennung, Einkommen oder Status“; (3) Ehrgeiz:
»Selbst nach sehr guten Leistungen suche ich nach Moglich-
keiten, noch besser zu werden” und (4) Energie: ,Meistens
bin ich voller Tatkraft und Energie“. Aufierdem korrelieren
die transformationalen Kompetenzen mit der Entwicklung
des Jahreseinkommens (r = 0,31). Zusammenfassend kann
man sagen, dass transformationale Fithrungskompetenzen
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in engem Zusammenhang mit dem persénlichen und finan-
ziellen Erfolg stehen.

Die Teilnehmer an der Befragung mit den am stéarksten aus-
gepragten transformationalen Fithrungskompetenzen und
zugleich einem hohen Erfolgspotenzial sind &lter als 44
Jahre und verfiigen iiber mehr als 10 Jahre disziplinarische
Fithrungserfahrung. Daraus ergibt sich die Schlussfolgerung,
dass diese Fahigkeiten moglichst frith in der beruflichen Ent-
wicklung erlernt und trainiert werden sollten. Fiir Unter-
nehmen hat das den Vorteil, dass sie bei der Nachfolgepla-
nung aus einem grofieren Pool schopfen und mit einem gro-
Reren Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg rechnen kénnen.
Fiir die Potenzialtrager hat das den Vorteil, dass sie sowohl
finanziell als auch personlich schneller zu Erfolgen kommen.
Deswegen sollte man die transformationalen Fiihrungs-
kompetenzen bereits bei der Auswahl von Potenzialtrdgern
anwenden. Eine derartige Auswahl und Entwicklung von
Fithrungskompetenzen verspricht somit eine wesentlich
hohere prognostische Validitit als das traditionelle Verfah-
ren. Das 360-Grad-Feedback kann diesen Effekt verstarken,
wenn es so gestaltet wird, dass die oben skizzierten Vorteile
genutzt und die Risiken vermieden werden.

10. Das 360-Grad-Feedback in der
personlichen Entwicklungsplanung

Bei der zukunftsorientierten Auswahl und Entwicklung von
Potenzialtragern stellen sich zwei entscheidende Fragen:
1. Welche der unzihligen Kompetenzen sollen ausgewéhlt
werden — zum Beispiel haben Heyse und Erpenbeck rund
80 ,grundlegende” Kompetenzen beschrieben (Heyse &
Erpenbeck 2009) — und 2. was muss geschehen, damit die
Kandidaten die als wichtig erkannten Kompetenzen auch
entwickeln, ihre Entwicklungsziele also umsetzen? Das
zugrunde liegende Problem hat Erich Fromm wie folgt
formuliert: ,Wir verwenden unsere ganze Energie darauf,
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das zu bekommen, was wir haben wollen, und die meisten
Menschen fragen nie nach der Voraussetzung dafiir: Dass
sie ndmlich wissen, was sie wirklich wollen“ (Fromm 2002,
S.78).

Weil Ziele zugleich Mittel fiir langerfristige Zielsetzungen
sind, dienen diese iibergeordneten Leitbilder als Krite-
rien fiir die Auswahl zukunftsrelevanter Kompetenzen.
Die langfristigen Ziele sollten aus dem beruflichen und
privaten Bereich stammen. Die Unterscheidung zwischen
»~Work“ und ,Life“ (Work-Life-Balance) ist irrefithrend, weil
die Arbeit ein wesentlicher Bestandteil des Lebens ist. Sinn-
voller erscheint die Unterscheidung in die folgenden vier
Lebensbereiche:

Ideelle/ethische Ziele

Themen: Beitrag zur Gesellschaft jenseits des Eigen-
interesses, Religion, Glaube, Ethik, Sinn der Existenz,
personliches Wachstum, Reife.

Soziale/beziehungsorientierte Ziele
Themen: Familie, Freunde, Unterhaltung, Kollegen, Partner,
Gemeinschaften, Status.

Berufliche/leistungsorientierte Ziele

Themen: Fachwissen, Qualifikationen, Erfahrungen, Kreati-
vitdt, Leistungen, Herausforderungen, Problemlésung, Kar-
riere.

Physische/korperliche Ziele
Themen: Gesundheit, Pflege, Aussehen, Leistungsfihigkeit,
Fitness, Ausdauer, Entspannung, Genuss.

Ziele sind die wichtigste Energiequelle. Sie koordinieren
und fokussieren die Anstrengungen und geben ihnen einen
Sinn. Ohne Ziele kann es keine Erfolgserlebnisse geben. Die
erfolgreiche Umsetzung von Zielen starkt das Selbstwert-
gefiihl; sie ist somit die Basis von Wertschétzung, Lob, Aner-
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kennung und Stolz. SchlieRlich sind Ziele Voraussetzung
(Kriterien) fir die Auswahl und Entwicklung zukunfts-
relevanter Kompetenzen. Das 360-Grad-Feedback spielt
im Zielfindungsprozess eine wichtige Rolle. Es hilft ndm-
lich, die Kompetenzen nach Entwicklungsbedarf zu ord-
nen. Ausgangspunkt ist eine personliche SWOT-Analyse,
wie sie David Antonioni vorgeschlagen hat (Antonioni
1996). Der Kerngedanke: Herausragende Leistungen wird
man nicht mit Schwachen, sondern mit Stirken erzielen.
Manche Feedback-Nehmer haben Starken, ohne sich derer
bewusst zu sein. Man nennt dies ,,verborgene Stirken“. Und
manche glauben, eine bestimmte Starke zu haben (Selbst-
bild) — diese wird aber von den anderen Feedback-Gebern
nicht gesehen (Fremdbild). Dies nennt man einen ,,Blinden
Fleck”. SchliefRlich kann es sein, dass Selbst- und Fremdbild
in der Einschitzung einer Schwéche iibereinstimmen. Dies
konnte man als eine ,echte” Schwéche interpretieren. Die
nachfolgende Abbildung soll diese Aufteilung veranschau-
lichen. Dabei ist zu beachten, dass sich Starken, Schwachen,
,Blinde Flecken“ und , Verborgene Starken je nach Gruppe
der Feedback-Geber hiufig unterscheiden. So kénnen zum
Beispiel Vorgesetzte dort Schwachen sehen, wo Mitarbeiter
oder Kunden Stirken entdeckt haben usw.

Personliche ,,SWOT-Analyse”

Selbsteinschitzung
hoch “Blinde Flecken” “Echte” Starken
z.B. Zielsetzung z. B. Vorbild
Ergebnisorientierung Kommunikation

“Echte” Schwichen Verborgene Stirken
z.B. Unternehme- z.B. Lernfahigkeit
rische Haltung Durchsetzungsstarke
Entscheidungsfindung

niedrig

» Fremdeinschitzung
niedrig hoch
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Die zweite Frage am Beginn dieses Kapitels galt der Fahig-
keit, die personlichen Entwicklungsziele in die Tat umzuset-
zen. Eine Voraussetzung sind dafiir — wie bereits erwidhnt —
klare Ziele. Die zweite Voraussetzung sind Umsetzungskom-
petenzen (Fachbegriff Volition oder Willenskraft). Unsere
Studie zu diesem Thema hat ergeben, dass es nicht visionare
oder charismatische Eigenschaften sind, die aufiergewdhn-
lich erfolgreiche Unternehmer und Manager auszeichnen,
sondern die Fahigkeit, Ziele und Motive in Resultate umzu-
setzen. Deswegen erzielen sie auch mit bescheidenen Mit-
teln, hdufig unter ungiinstigen Umsténden, iiberzeugende
Ergebnisse. Diese Umsetzungsstirke besteht aus fiinf
erlernbaren Kompetenzen, die wir in einer empirischen Stu-
die mit rund 6.000 Teilnehmern validiert haben (Pelz 2013).
Herausragende Leistungen sind nicht primér die Folge einer
auflergewohnlichen Anstrengung, sondern das Ergebnis
einer intelligenten Entwicklung dieser Fahigkeiten. Wenn
man die Motivation mit einem Motor vergleicht, dann ist
die Volition der dazu notwendige Treibstoff. Die fiinf Teil-
kompetenzen, die im Fragebogen des 360-Grad-Feedbacks
durch jeweils sieben Verhaltensbeschreibungen operatio-
nalisiert wurden, sind wie folgt definiert:

Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung
Konzentriert sich diese Person auf klare Ziele, die
sie aus ihren authentischen Werten ableitet (statt
sich zu verzetteln)? Kann sie zuverlassig Wesent-
liches von Unwesentlichem unterscheiden?
Emotions- und Stimmungsmanagement

Ist die Person in der Lage, sich selbst und andere in
eine positive Gefiihlslage zu versetzen, und kann
sie eigenes und fremdes Verhalten treffend antizi-
pieren?

Selbstvertrauen und Durchsetzungsstdrke

Ist die Person aufgrund ihrer Erfahrungen von den
eigenen Féahigkeiten und Erfolgen tberzeugt, und
kannsieZielekonstruktivundumsichtigdurchsetzen?
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Vorausschauende Planung und Problemlésung

Ist das Handeln grundsétzlich pro-aktiv (also nicht
re-aktiv) und zukunftsorientiert? Ist die Person auf
Risiken und Unvorhergesehenes gut vorbereitet?
Zielbezogene Selbstdisziplin

Verfiigt die Person iiber ein ausgepriagtes Durch-
haltevermogen bis Ergebnisse vorliegen? Diese Dis-
ziplin kommt nicht aus einem selbst auferlegten
Zwang, sondern aus der Einsicht in den tieferen
Sinn ihrer Aufgaben.

Um festzustellen, ob die einzelnen Teilkompetenzen der
Willenskraft die Menschen auch tatséchlich erfolgreicher
machen, haben wir diese Teilkompetenzen mit zwei Erfolgs-
indikatoren korreliert. Bei dem einen Indikator handelt es
sich um die gelebten Wertvorstellungen herausragender
Unternehmerpersonlichkeiten und bei dem anderen um
einen relativ einfach zu messenden Indikator, namlich die
Entwicklung des Jahreseinkommens. Im ersten Falle war
der Korrelationskoeffizient 0,76 und in zweiten Falle 0,43.
Zusammenfassend kann man feststellen, dass Willens-
kraft erfolgreich macht. Das zeigt nicht nur unsere Studie,
sondern auch die Arbeiten zum Beispiel von Roy Baumei-
ster (Baumeister & Tierney 2011). Der Grund: Jeder hat sehr
unterschiedliche Talente, Starken, Ambitionen und Erfah-
rungen. Erst die Willenskraft bewirkt, dass diese Fahigkei-
ten auch tatsachlich genutzt werden. Deswegen kommt ihr
eine Schliisselstellung zu.

Ein 360-Grad-Feedback zeigt auch bei den Umsetzungskom-
petenzen Starken, Schwéchen, ,Blinde Flecken“ und ,Ver-
borgene Stirken“ aus verschiedenen Perspektiven. Diese
sind die Grundlage eines personlichen Entwicklungsplans,
wie er in der nachfolgenden Abbildung dargestellt ist.
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Personlicher Entwicklungsplan
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11. Fazit

Gute Flihrung ist die wertvollste Ressource unserer Zeit. Es
sind nicht visionare oder charismatische Eigenschaften, die
auflergewohnlich erfolgreiche Fithrungskrafte auszeichnen,
sondern die Fahigkeit, (unternehmerische) Ziele in messbare
Resultate umzusetzen. Dazu sind sehr konkrete, validierte
Fiihrungskompetenzen notwendig, die man heute bei
Potenzialtragern identifizieren und entwickeln muss, damit
sie in einigen Jahren wirksam werden konnen. Bei dieser
Art der Zukunftsvorsorge kann das 360-Grad-Feedback
wertvolle Dienste leisten, wenn man die Erfahrungen aus
Wissenschaft und Praxis der letzten 30 Jahre beherzigt. Wir
haben gezeigt, wie man das Kernproblem der Voraussage
des Fiithrungserfolges 16sen kann und wie man mit diesem
Instrument professionell umgehen sollte. Das 360-Grad-
Feedback ist ein Werkzeug, das man am besten mit einem
Hammer vergleichen kann. Ein Profi, sei es Handwerker
oder Kiunstler, wird damit wertvolle Werke schaffen, aber
ein Stiimper wird eher Schaden anrichten.
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