HR-SKILLS FEEDBACKSYSTEM

Sieben Voraussetzungen
zur Einfuhrung von Feedbacksystemen

fur Mitarbeitende

Feedback ist fiir die Messung und Beurteilung von Fiihrungsverhalten ein wich-
tiger Bestandteil. Feedbacksysteme konnen diesen Prozess verbessern, sofern
diese richtig angewendet werden. Was es zu beachten gilt, erfahren Sie in die-

sem Beitrag.
= Von Dr. Matthias K. Hettl

«Wir mochten das Flhrungsverhalten unserer
Fihrungskrafte aus Sicht der Mitarbeitenden
messen und zwar mdglichst genau, zuverlassig
und umfassend.» So oder so &hnlich formu-
lierten unsere Kunden ihren Bedarf an einem
90°- his 360°-Feedbacksystem. Zur genau-
en Planung und Konzeption geht es in einem
ersten Schritt darum, sich die Unternehmens-
strategie und die Fihrungsgrundsétze genau
anzusehen, so dass das Feedbacksystem auch
das misst, was gemessen werden soll.

1. Ohne Strategie kein Feedback
Inshesondere ein 360°-Feedback braucht
eine (ibergeordnete, klare Zielsetzung. Einen
Rahmen, der die Richtung aufzeigt. Denn es
misst die wahrgenommene Filhrungsqualitat
der Fihrungskrdfte aus unterschiedlichen
Perspektiven. Der entscheidende Gedanke bei
der Konzeption eines 360°-Feedbacks lautet:
«Was bedeutet Filhrungsqualitdt in unserem
Unternehmen?» und «Welche Eigenschaften
muss eine gute Fihrungskraft in unserem
Unternehmen an den Tag legen, um die Un-
ternehmensziele zu unterstiitzen?».

Da ware es suboptimal, wenn nur ober-
flachlich Fragen zum Thema Fihrung for-
muliert wdrden. Vielmehr sollte sich die
Qualitdt der Fragen stringent aus der Stra-
tegie des Unternehmens ableiten. Flih-
rungsverhalten muss in klarer Ubereinstim-
mung mit den Unternehmenszielen stehen.

Erarbeitung von strategiekonformen
Fiihrungsgrundséatzen

Ublicherweise erfolgt die Ableitung der Fra-
gestellungen Uber die Erarbeitung von stra-
tegiekonformen Flihrungsgrundsétzen, wobei
diese zuerst operationalisiert werden miissen.
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Diese Operationalisierung definiert, was unter
einem Fihrungsgrundsatz konkret zu verste-
hen ist und wie das Verhalten der Fiihrungs-
kraft beispielhaft aussehen msste, damit der
Flihrungsstil strategiekonform ist.

Die Erarbeitung von strategiekonformen Fiih-
rungsgrundsatzen bietet die Mdoglichkeit, ein
einheitliches Verstandnis zum Fihrungsver-
halten zu erzeugen. Dies erfolgt indem die
Flihrungsgrundsétze operationalisiert und in
einem Kompetenzmodell abgebildet werden.
Das Kompetenzmodell gibt einen Uberblick
uber alle relevanten Kompetenzen und dif-
ferenziert diese nach den jeweiligen Rollen.
Ausgehend von Kompetenzfeldern, wie «Me-
thodenkompetenz», werden Kompetenzdi-
mensionen, wie beispielweise «analytische
Kompetenz» definiert, in Teilkompetenzen wie
«konzeptionelles Denken» unterteilt und in
konkreten Verhaltensankern beschrieben, wie
zum Beispiel «getroffene Schlussfolgerungen
aus unterschiedlichen Blickwinkeln bewerten».

2. Keine Fiihrungsgrundséatze ohne
Bezug zur Strategie, kein Feedback
ohne Fiihrungsgrundsétze

Die Mitarbeitenden und Flihrungskréfte mis-

sen Freude daran haben, Feedback zu be-

kommen. Es gilt der Satz: «<Feedback ist das

Friihstlick fiir Champions». In diesem Sinne

erwarten und erfragen gute Mitarbeitende

und Fiihrungskrafte immer eine Riickmeldung
zum eigenen Verhalten. Freude an Feedback,
und die Bereitschaft, dieses auch anzuneh-
men, entsteht auf unterschiedliche Arten. Bei

Mitarbeitenden zum Beispiel dadurch, dass

sie den Wert des Instruments fiir die Zusam-

menarbeit und fiir das Klima zwischen Mitar-
beitenden und Flihrungskréften erkennen. Bei

Fihrungskréften zum Beispiel dadurch, dass
das Instrument der eigenen Entwicklung und
dem gemeinsamen Lernen dient. Um dies zu
ermdglichen, ist eine Kultur der personlichen
Wertschatzung im Unternehmen erforderlich.
Verhaltensunterschiede, verstanden und am
Unternehmenskontext der Weiterentwicklung
ausgerichtet, werden dann eher als Berei-
cherung der Zusammenarbeit betrachtet. Ent-
scheidend fir die Bereitschaft zum Feedback
ist damit die entwicklungs- und lernorientierte
Haltung im Unternehmen, mit der das Feed-
back und die Ergebnisbetrachtung erfolgt.
Dies ist eine entscheidende Erfolgsvorausset-
zung und conditio sine qua non.

3. Prozessablauf muss Klarheit
Orientierung im Umgang
mit den Ergebnissen stiften
Jeder, der am Feedback beteiligt ist, will wis-
sen, was mit den Ergebnissen passiert. Dies
muss klar im Vorfeld des Prozesses, der fiir
alle Beteiligten transparent und nachvollzieh-
bar sein muss, geregelt werden. Das gilt in
besonderem Masse fiir die Feedbackempfan-
ger.

Folgende Fragen miissen in operativer Hin-

sicht beantwortet werden:

e «Wann konnen Ergebnisse eingesehen
werden?»

o «\Wer sieht die Ergebnisse zuerst?»

* «Mit wem werden die Ergebnisse disku-
tiert?»

* «Sieht mein Vorgesetzter mein Ergebnis?»

* «Sehen meine Mitarbeitenden die Ergeb-
nisse?»

e «\Wann leite ich Massnahmen aus den Er-
gebnissen ab?»

e «\Wie und wann werden die abzuleitenden
Massnahmen tberwascht?»

Diese zentralen Fragen miissen zu Beginn des
Einflihrungsprozesses geklart und im Rahmen
einer Prozessarchitektur aufbereitet werden,
damit Mitarbeitende und Flihrungskréfte
schon zu Beginn die notwendige Orientierung
im Prozess erhalten.

4. Das Feedbacksystem muss einfach

in der Anwendung sein
Feedbacksysteme miissen einfach, zuverlds-
sig und intuitiv in der Anwendung sein. ldea-
lerweise sind sie leicht zu bedienen und nicht
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fehleranfallig. Hierzu gehért insbesondere,
dass die Festlegung, wer wem Feedback gibt,
zentral im Vorfeld erfolgt. Dies kann zum Bei-
spiel iber eine direkte Schnittstelle zwischen
dem Feedbacksystem und dem verwendeten
Organisationsmanagement System realisiert
werden. Uber diese Festlegung werden dann,
zusammen mit einem Zugangscode, individu-
elle Berechtigungen je Teilnehmer vergeben.
Jeder Teilnehmer erhélt einen Zugangscode,
durch den klar geregelt ist, welcher Fih-
rungskraft oder welchem Kollegen Feedback
gegeben wird. Verwechslungen sind damit
ausgeschlossen. Damit 1asst sich der teilwei-
se noch dblichen und fehlerbehafteten Praxis
entgegenwirken, dass Fihrungskréfte ihre
Mitarbeitenden selbst zum Feedback einladen
oder dass Mitarbeitende selbst auswéhlen,
welche Fihrungskraft Empfanger des Feed-
backs ist.

5. Feedbackgesprache miissen zeitnah
im Anschluss an das 360°-Feedback
gefiihrt werden

Je kiirzer die Zeit zwischen Feedback und

Feedbackgesprachen ist, desto besser. Um

den Prozess im Fluss zu halten, ist es not-

wendig, die Feedbackgesprache spétestens

1% bis 2 Wochen nach Abschluss der Feed-

backphase durchzufiihren. Dabei sollten die

Gesprache moglichst gebiindelt und zeitnah

zueinander geflihrt werden, damit die Flih-

rungskrafte im gleichen Zeitfenster ihr Feed-
back erhalten. Die Vorteile von Online-Feed-
backsystemen liegen hier klar auf der Hand,
da die Ergebnisaufbereitung simultan mit dem

Feedback erfolgt. Das bedeutet, dass mit dem

Urteil des letzten Mitarbeitenden alle Ergeb-

nisse «prasentationsreif» vorliegen.

6. Aussagekriftige Ergebnisreportings
fiir Fiihrungskréafte

Ergebnisreportings miissen selbsterklarend
sein. Sie missen ein klares Bild von der Si-
tuation zeichnen und die interessantesten
Auswertungsperspektiven  beriicksichtigen.
Neben der Einschétzung von direkten Mitar-
beitenden sollten auch Einschétzungen der
eigenen Flhrungskraft sowie Einschétzungen
von Kollegen und vor allem das Selbstbild
dargestellt werden. Um einen direkten Zu-
sammenhang zur Unternehmensstrategie und
damit zu den Fihrungsleitlinien herzustellen,
bietet sich die Berechnung eines Indexwerts
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an. Dieser Flhrungsleitlinienindex driickt aus,
wie strategiekonform das Flihrungsverhalten
der Flihrungskraft ist. Dies kann sowohl ag-
gregiert fur alle Fiihrungskréfte (also fiir das
Gesamtunternehmen) als auch fiir jede Fiih-
rungskraft separat erfolgen.

Die Betrachtung des FLI ermdglicht eine stra-
tegiebezogene Ergebnisbetrachtung auf Un-
ternehmensebene. Dabei wird der Wert jeder
Flihrungskraft dem Wert flir das Gesamtun-
ternehmen gegeniibergestellt. Damit die Fiih-
rungskraft die eigenen Ergebnisse relativieren
und im Kontext des Gesamtunternehmens
betrachten kann, sind Vergleichswerte zu al-
len Flhrungskréften der Organisation sowie
Vergleichswerte der Flhrungskraft derselben
Hierarchieebene interessant.

Die Aufgabe der Ergebnisreportings besteht
also darin, Informationen so aufzubereiten,
dass die Fihrungskraft das eigene Filhrungs-
verhalten aus unterschiedlichen Perspektiven
maglichst gut beleuchten, interpretieren und
reflektieren kann. Dazu gehéren auch konkre-
te Hinweise von Mitarbeitenden, welches Ver-
halten die Flihrungskraft zukinftig beibehal-
ten, unterlassen oder zusatzlich ergreifen soll.

Das Feedbacksystem muss in der Lage sein,
aus den Bewertungen der Mitarbeitenden
die «Hauptbaustellen» der Flihrungskraft
«gigenstandig» zu identifizieren, so dass die
Flihrungskraft in der Reflexion der Ergebnis-
se sogar schon erste Massnahmen ableiten
kann. Die Besprechung der Ergebnisse zwi-
schen Flhrungskraft und ihrem Team kann
dann bereits zu konkreten Massnahmen und
Umsetzungsvorschlagen filhren. Je nach Kon-
kretisierungsgrad konnen die Massnahmen
anschliessend in Steuerungssysteme wie z.
B. BSC oder personliche Zielvereinbarungen
Uberfiihrt werden.

7. Die Art der Riickmeldung
muss Entwicklungen fordern

Ein Feedbacksystem muss sowohl individuel-
les als auch Kkollektives und organisationales
Lernen ermdglichen. Die meisten Prozesse
dieser Art fordern zwar die individuelle Ent-
wicklung einer Fiihrungskraft, z.B. durch zu-
satzliche  Coaching-/Trainingsmassnahmen,
lassen dabei aber unberticksichtigt, dass im
Sinne einer wirklichen Unternehmensentwick-
lung auch andere Beteiligte integriert werden
mussen. Das heisst, es sollten im Feedback-
prozess immer die folgenden vier Dialogebe-
nen berlicksichtigen werden.

Das ist zum einen die Fihrungskraft mit ei-
nem externen oder internen Feedback Pro-
zessbegleiter, mit dem dieser Ableitungen
und Schlussfolgerungen ziehen kann. Dann
ist es die Fuhrungskraft mit dem Mitarbeiten-
den oder ggf. Kollegen. Hier geht es um die
Besprechung, Interpretation und die Verein-
barung konkreter Massnahmen. Drittens gibt
es die Feedbackperspektive Filhrungskraft.
Hier geht es um die Betrachtung der indivi-
duellen Fiihrungsleistung der Flhrungskraft
und um die Besprechung von Massnahmen
zur weiteren Entwicklung. Schliesslich geht es
aus Unternehmenssicht darum, wie der ak-
tuelle Entwicklungsstand der Fiihrungskraf-
te insgesamt zu bewerten ist. Dies vor dem
Hintergrund, inwieweit die Schilisselpersonen
strategiekonform handeln.

Fazit

Ziel eines Feedbacksystems ist s, die Bewer-
tung der operativen Flihrungsleistung zu spie-
geln. Bei richtiger Anwendung, sowohl in der
Methode als auch in der Gestaltung des Pro-
zesses, ist ein 360°-Feedback ein wichtiger
Baustein zur kontinuierlichen Verbesserung
der Organisation und damit zur langfristigen
Sicherung der Unternehmensexistenz.
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