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Wir schatzen, dass von den Unternehmen, die
360° Feedback einsetzen, 95 % es
ausschlieBlich fur die individuelle Entwicklung
nutzen. Wir sind der Meinung, dass sie damit
nicht den vollen Wert erzielen, den eine 360°
Bewertung bieten kénnte. Vielmehr
beschranken sie ihren Beitrag auf etwa die
Halfte ihres Potenzials. Aus Sicht der
Organisation und des Einzelnen konnte die
Zukunft viel besser sein. Dieser Artikel stellt
sich eine dramatisch verbesserte Zukunft fiir die
gesamte  Fuhrungskrafteentwicklung  und
insbesondere fir die Nutzung von 360°
Feedbackdaten vor.

Einige wenige Unternehmen, wie PepsiCo,
haben Pionierarbeit bei der Nutzung dieser
Daten geleistet, die wir als Talentmanagement
bezeichnen wollen. Dazu gehdren
Entscheidungen uber die Weiterbeschéftigung,
die Beforderung, die Auswahl fur bestimmte
Aufgaben oder ein vom Unternehmen
gesteuerter Entwicklungsprozess. Eine
durchdacht gesteuerte, orchestrierte
Entwicklungsinitiative auf Unternehmensebene
steht im Gegensatz zu einem eher individuell
und personlich gefuhrten Entwicklungsansatz.

Andere Unternehmen, wie General Mills und
Celgene (jetzt Teil von Bristol Myers Squibb),
stellten dem direkten Vorgesetzten des
Teilnehmers nur begrenzte Daten zur
Verfigung. Um die Manager starker
einzubeziehen, Ubermittelte eines dieser
Unternehmen die drei hochsten und die drei
niedrigsten Kompetenzen des Teilnehmers an
den unmittelbaren Vorgesetzten, stellte aber
keine statistischen Daten zur Verfligung. Auch
die schriftichen Kommentare wurden nicht
weitergegeben. Die beunruhigende Tatsache
ist, dass die Personen in der Organisation, die
am meisten von besseren Daten profitieren
kénnten, das obere Management und die
Personalabteilung sind. Doch sie sind
diejenigen, die im Dunkeln gelassen werden.
SchlielZlich kennen die Kollegen und direkten
Mitarbeiter der Teilnehmer im Allgemeinen die
Starken und Schwachen ihrer Fuhrungskrafte.
Es sind die obere Fihrungsebene und die
Personalabteilung, die am meisten von den
Daten profitieren wirden.

Es gibt Untersuchungen, die darauf hindeuten,
dass 360° Feedback-Daten, die mit einer
psychometrisch validen und gut konstruierten
Bewertung erhoben wurden, Vorhersagen
daruber zulassen, wer letztendlich die
effektivsten FUhrungskréfte sein werden. Sie
sind aussagekraftiger als jede psychometrische
Selbsteinschatzung oder jedes herkdommliche
Interviewverfahren. Das Unternehmen hat
Kosten, Mihen und Zeit auf sich genommen,
um wertvolle Daten zu sammeln, hat aber nur
einen Teil des potenziellen Wertes erhalten.

Wir haben Daten verdffentlicht, aus denen
hervorgeht, dass diejenigen, die fur die High-
Potential-Programme  des  Unternehmens
ausgewahlt wurden, hinsichtlich ihrer 360°
Feedback-Werte gelegentlich im untersten
Quartil aller Fuhrungskrafte und haufig in der
unteren Halfte der Beurteilten liegen. Das steht
natirlich im krassem Gegensatz zu der
Annahme, dass das Unternehmen die besten 5
% identifiziert.




Warum ist das so? Ein leitender Angestellter
empfiehlt so genannte "Hi-Pos", aber diese
Fuhrungskraft verfiigt nicht tber objektive Multi-
Rater- oder 360° Feedback-Daten. Dariiber
hinaus liegen uns Forschungsdaten vor, die
bestatigen, dass die Haufigkeit von
Fehlbesetzungen im Hi-Po-Programm drastisch
sinkt, wenn ein Unternehmen seinen Managern
auch nur ein Teilfeedback gibt.

Der noch groRere Vorteil einer Anderung
der heutigen Praktiken zum Nutzen des
Talentmanagements:

Einer der Grinde fir das Ausbleiben
dramatischer Verbesserungen durch
Investitionen in die Fuhrungskrafteentwicklung
ist, dass diese Daten fur andere nicht besser
zuganglich sind. Viele haben beklagt, dass die
Gewinne aus Initiativen zur
Fuhrungskrafteentwicklung zwar im
Allgemeinen positiv sind, aber im Vergleich zu
dem, was sie sein konnten und sollten,
bescheiden sind. Die Wahrheit ist jedoch, dass
der Prozess nur selten "Zahne" hat. Heute
haben nur die einzelnen Teilnehmer einen
wirklichen Einblick in ihre Entwicklung. Es gibt
keine spezifischen
Uberwachungsmechanismen. Das Ergebnis ist,
dass die Daten unter den Teppich gekehrt
werden, damit niemand zur Rechenschaft
gezogen wird, um die offensichtlichen
Anderungen vorzunehmen, die sie erfordern.
Das kann und muss sich andern.

Warum wurden die 360°- Daten nicht
weitergegeben?

Es wurden Bedenken gegen die erweiterte
Nutzung von 360° Daten gedullert. Diese
Argumente waren Uberzeugend.

Vor etwa 80 Jahren, als das 360° Feedback
zum ersten Mal eingefuihrt wurde, war diese
begrenzte Weitergabe von Daten Aaulerst
hilfreich, um die Akzeptanz fiir die Grundidee zu
gewinnen. Aber die Welt hat sich
weiterentwickelt. Sind diese Grinde noch
glltig? Wir glauben nicht.

Es gibt drei wesentliche Bedenken gegen die
Ausweitung der Sichtbarkeit von 360°
Feedback und dessen Einsatz:

1. Verwasserte Antworten. Die
Befurchtung ist, dass die Weitergabe
der Daten an die Fuhrungskraft
und/oder die Personalabteilung des

Unternehmens dazu flihren wirde,
dass die Befragten ihre ehrlichen
Angaben abschwéchen. Die Antworten
wurden zurtickhaltend ausfallen und es
wirde an Offenheit fehlen.

2. Ubermé&Riges Vertrauen. Manager,
die die Daten Uber ihre direkten
Mitarbeiter erhalten, koénnten durch

diese Informationen Ubermafig
beeinflusst werden. Diese Daten
wirden das personliche

Urteilsvermégen uberlagern.

3. Rosinenpickerei bei den Bewertern.
Eine breitere Verwendung kdnnte die
Auswahl der Bewerter beeinflussen.
Viele Organisationen ermutigen derzeit
die Teilnehmer, sich an der Auswahl
der Bewerter zu beteiligen. Das schafft
ein grélReres Vertrauen in die Validitat
des Feedbacks, das sie erhalten. Eine
umfassendere, wirkungsvollere
Nutzung der Daten kdnnte dazu fuihren,
dass die Teilnehmer nur diejenigen
auswabhlen, die eine positive
Wahrnehmung haben, und nicht
diejenigen, die konstruktive
Verbesserungsvorschlage machen.

Den Weg nach oben beschreiten

Um diesen Weg zu beschreiten, muissen
Organisationen mehrere Schritte unternehmen.

1. Feststellung der organisatorischen
Bereitschaft. Dies ist nicht fur alle
Organisationen eine gute Option. lhr
Erfolg hangt von einem hohen Mal3 an
Vertrauen ab, das die Organisation
durchdringt. Das Management und die
Personalabteilung missen sich mit den
sensiblen Fragen der Erhebung und
des Schutzes personenbezogener
Daten und deren Verwendung
auseinandersetzen. Es erfordert auch
Mut und einen egalitaren Ansatz fur die
gemeinsame Nutzung von Daten. Die
Unternehmen missen sich von der
alten hierarchischen Vorstellung
verabschieden, dass "Rang und
Namen Vorrang haben". Stattdessen
mussen alle nach den gleichen Regeln
spielen.

2. Der neue Ansatz muss Kklar
differenziert  werden. Bei der
Einfuhrung einer erweiterten Nutzung
von 360° Feedback-Daten miissen sich
die Befragten im neuen 360° Feedback
und Talententwicklungsprozess
dariiber im Klaren sein, wie er sich von



der bisherigen Vorgehensweise
unterscheidet. Sie missen verstehen,
dass im Rahmen des neuen Prozesses
statistische Daten an die unmittelbaren
Vorgesetzten und die zustéandigen HR-
Mitarbeiter weitergegeben werden. Die
Unternehmen sollten dem Prozess eine
neue Bezeichnung geben - "360°
Feedback fir Talentmanagement und
Personalentwicklung" oder einen
anderen Titel, der ihn deutlich von
seinem Vorganger unterscheidet.

3. Vorbildfunktion. Als Dell Computer
ein internes 360° Feedback-Verfahren
durchfiihrte, erhielten die leitenden
Angestellten einige wenig
schmeichelhafte Rickmeldungen. Als
Michael Dell und der damalige
Président Kevin Rollins die Daten
pruften, hatten sie die gleiche Wahl wie
alle anderen Fahrungskrafte. Sie
konnten die Daten fir sich behalten
(was 99 % der Fuhrungskrafte tun) oder
die Ergebnisse im Intranet des
Unternehmens  verodffentlichen.  Sie
entschieden sich  fir Letzteres.
Bedenken Sie all die Signale, die eine
einfache Handlung aussendet:

- Keiner ist perfekt.

- Wir kdnnen alle besser werden.

- Gestehen Sie ein, was verbessert
werden muss.

- Wir sollten alle nach den gleichen
Regeln spielen.

4. Strategien erzwingen. Das
Management legt Richtlinien fest und
setzt deren Umsetzung durch. Das
reicht von der Einhaltung von
Sicherheitsprotokollen bis zur
Handhabung von Reisekosten.
Richtlinien verédndern das Denken und
Verhalten. Die Burgerrechtsgesetze
haben die Rassenbeziehungen in
Amerika stark beeinflusst. Die neue
Richtlinie Title 1X hat die Gleichstellung
der Geschlechter im Frauensport
tiefgreifend beeinflusst. Die
Entwicklung  von  Fuhrungskréaften
erfordert eine neue Politik.

Wir schlagen vor, dass eine solche Politik darin
besteht, 360° Feedback-Daten in beide
Richtungen innerhalb der  Organisation
weiterzugeben. Damit eine FUhrungskraft
Informationen Uber die 360° Feedback-
Ergebnisse eines direkten Mitarbeiters
erhélt, muss sie ihre eigenen 360° Feedback-
Ergebnisse mit ihren direkten Mitarbeitern
teilen. Dies schafft mehr demokratische

Transparenz. Es wirde Verhaltensanderungen
auf allen Ebenen der Organisation férdern und
die traditionelle Praxis der unterschiedlichen
Behandlung von Personen auf htheren Ebenen
beenden.

Wir haben schon mehrfach erlebt, dass leitende
Angestellte ihren 360° Feedback-Bericht auf
den Tisch legten und offen dartber diskutierten,
was sie gelernt hatten. Es hat eine erstaunliche
Wirkung auf ein Team, wenn die leitende
Person ihre Daten mit den direkten Mitarbeitern
teilt. Wir haben keine Nachteile festgestelit.

Wir gehen davon aus, dass eine solche
Transparenz zZu weitaus mehr
Verhaltenséanderungen fuhren wird. Das ist ein
Teil der Zukunft des 360° Feedbacks.

1. Verwasserte Antworten. Beim
Vergleich der Daten von Unternehmen,
die den Ansatz der Weitergabe von
Daten an unmittelbare Vorgesetzte
verfolgen, mit denen, die dies nicht tun,
sehen wir keine Hinweise auf
Uberh6hte Bewertungen

2. UberméaRiges Vertrauen. Die Losung
fur das Problem, dass Manager sich zu
sehr auf diese Daten verlassen, besteht
in einer spezifischen Entwicklung mit
den Managern, die diese Informationen
zum ersten Mal erhalten. Botschaften
von Fihrungskraften und Personalern
kénnen Manager dazu ermutigen,
diese Informationen nicht durch ihr
eigenes Urteilsvermdgen zu ersetzen,
sondern sie als wertvolle Erganzung in
ihrem Entscheidungsprozess zZu
nutzen.

3. Rosinenpickende Bewerter. Es hat
Vorteile, wenn die Teilnehmer an der
Auswahl ihrer Bewerter Dbeteiligt
werden. Wenn die Teilnehmer bei der
Auswahl der Bewerter mitwirken,
werden die Ergebnisse ihrer
Bewertungen weitaus weniger in Frage
gestellt.

Wir empfehlen derzeit, dass die Teilnehmer alle
ihre direkten Untergebenen einbeziehen. Der
Vorgesetzte des Teilnehmers ist fast immer
eine Selbstverstéandlichkeit. Der Punkt, an dem
es einige Bedenken geben konnte, ist die
Auswahl der Peers. Unserer Erfahrung nach
haben die meisten Teilnehmer im Durchschnitt



14 Bewerter. Die Teilnehmer kdnnten daran
erinnert werden, dass der Wert des Feedbacks,
das sie erhalten, durch Beobachtungen von
begeisterten Fans und solchen, die konstruktive
Vorschlage haben kdnnten, erheblich gesteigert
wird.  Wir bezweifeln, dass sich die
Gesamtergebnisse ernsthaft verandern
werden.

Die Entwicklung von Fihrungskraften ist heute
nicht so effektiv, wie sie sein kénnte. Wir stellen
uns eine dramatisch andere Zukunft vor.
Unternehmen werden viel mehr von ihren
Investitionen in die Fihrungsentwicklung
profitieren. Einzelpersonen werden bestandige,
sichere Fortschritte bei der Entwicklung ihrer
Fuhrungsfahigkeiten machen, und sie werden
Uber nitzliche Metriken verfligen, um diese zu
messen.

Doch wir sind Realisten. Was wir beschrieben
haben, wird nicht fur jede Organisation ideal
sein. Es ist nichts fur diejenigen, die an der
Vergangenheit festhalten wollen. Es erfordert
eine hochentwickelte HR-Organisation, die
bereit ist, mit einer gewissen zusatzlichen
Komplexitdt umzugehen. PepsiCo beschreibt
mehrere wichtige Entwicklungen in den
vergangenen Jahrzehnten, als sie diese
umfassendere Nutzung des 360° Feedbacks fiir
ihr Unternehmen einfihrten.

Wie jede einschneidende Verénderung in der
Vergangenheit wird es auch hier Zeit brauchen,
bis sich ein Unternehmen darauf eingestellt hat.
Dies sind alles Entscheidungen, die es
abzuwagen gilt. Fir viele Organisationen ist
dies jedoch ein praktisches Ziel. Wir hoffen,
dass viele sich uns auf diesem Weg
anschlie3en werden.

-Jack Zenger & Joe Folkman

SCHEELENe AG, BadstralRe 3, 79761 WT-Tiengen, www.scheelen-institut.com, info@scheelen-institut.com
SCHEELEN AG | Schweiz, Zeltweg 44, CH-8032 Zirich, www.scheelen-institut.ch, info@scheelen-institut.ch
SCHEELEN GmbH | Osterreich, Maiffredygasse 8a, A-8010 Graz, www.scheelen-institut.at, info@scheelen-institut.at




