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8.151 Digitales 360-Grad-Feedback:
Wer bin ich und wenn ja, laut
wem?

Wie man ein modernes
360-Grad-Feedbacksystem mit
Erlebnis und Sinn schafft

In diesem Beitrag erfahren Sie,

was 360-Grad-Feedback ist und wie 360-Grad-Feedback
wirksam Entwicklungsprozesse initiieren kann,

welche besonderen Anforderungen an das Design eines
digitalen 360-Grad-Feedbacks existieren,

wie Sie ein funktionales 360-Grad-Feedback mit Nutzen,
Sinn und Erlebnis kombinieren und welche Perspektiven
Sie hier berticksichtigen missen,

wie 360-Grad-Feedback die Feedbackkultur beeinflusst,

welche Anwendungsbeispiele und Use-Cases es fir digi-
tale 360-Grad-Feedbacks gibt.
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1 Einleitung
»Feedback is the breakfast of champions.”
(Ken Blanchard)

Von klein an erhalten wir beinahe taglich Feedback — ob es uns bewusst
ist oder nicht. Das kann auch schon der Sticker im Heftchen sein, wenn
man in der Grundschule eine besonders gute Arbeit gemacht hat. Oder,
wenn man im Sportunterricht erst zum Schluss in die Mannschaft
gewahlt wird. Nun sind das kommentarlose Sternchen und die Team-
Wahl keine der klassischen Feedbacksituationen. Sie spiegeln uns nicht
wider, warum genau dieses Verhalten riickgespiegelt worden ist. Implizit
teilt uns aber auch eine so undurchsichtige Situation etwas dartiber mit,
wie wir wahrgenommen werden und welche Wirkung unser Verhalten
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auf andere hat. Zum Beispiel fuhrt im Sticker-Szenario mein Verhalten
(z. B. Abgabe einer gut gemachten Hausarbeit) zu der Entscheidung
meiner Lehrerin, mich zu loben und positiv zu bewerten. Die Griinde flr
dieses Verhalten kdnnen aber vielfaltig sein: Vielleicht habe ich einfach
eine besonders schéne Schrift? Oder einen sehr kreativen Ansatz
gewahlt? Oder durch meine gute Struktur Uberzeugt? Oder aber, meine
Lehrerin ist einfach nur undifferenziert und gibt jedem einen Sticker.
Feedback kdnnte so viel, wenn es richtig gemacht wird. Es kénnte moti-
vieren und helfen, Entwicklungen anzustoBen, um einen selbst zumin-
dest ein wenig mehr dahin zu bringen, wo man vielleicht eines Tages
stehen moéchte. Der Fokus liegt auf kénnte. Denn der Sticker oder die
Nicht-Wahl ins Team kdnnen so viel bedeuten und gerade deshalb so
wenig Aussagekraft besitzen. Was ist es also, was effektives Feedback
ausmacht? Wie kann man Feedback auch im unternehmerischen Kon-
text gewinnbringend einsetzen? Und was sind dabei die Implikationen
fir neue und innovative digitale Tools wie digitale 360-Grad-Feedback-
systeme, welche heutzutage immer gréBere Verwendung finden? In
diesem Artikel wollen wir diese zentralen Fragestellungen beantworten.
Doch treten wir noch einmal einen Schritt zurlick. Was genau ist eigent-
lich Feedback?

2 Feedback als Instrument

2.1 Was ist Feedback?

Der Begriff des Feedbacks selbst entstand in GroBbritannien in den
1860er-dahren wéahrend der industriellen Revolution. Urspriinglich
wurde er als technischer Begriff verwendet, der selbstregulierende
Mechanismen beschreibt, bei denen Signale oder Objekte zu ihrem
Ursprungsort zuriickkehren (Stone & Heen 2014). Spater verwendete
der Nobelpreistrager Karl Ferdinand Braun den Begriff, um die absicht-
liche Kopplung von Komponenten in elektronischen Schaltungen zu
beschreiben (Stone & Heen 2014). Erst nach dem Zweiten Weltkrieg, in
der Ursprungszeit der Managementlehre, wurde der Begriff des Feed-
backs so geprégt, wie wir ihn heute kennen. Heute nutzen wir Feedback
haufig im Kontext, wenn wir Uber die arbeitsbezogene Rickmeldung zu
Starken und Entwicklungsfeldern von Personen sprechen.

PersonalEntwickeln
4 293. Erg.-Lfg., September 2023



Digitales 360-Grad-Feedback 8.151

2.2 Was bringt Feedback?

In einer frlhen Studie beschaftigen sich Kluger und DeNisi (1996) mit
der Wirkung von allgemeinen Feedbackinterventionen (d.h., nicht
360-Grad-Feedback, sondern allgemeines, situatives Feedback) auf die
Leistung von Personen. Sie haben herausgefunden, dass Feedback im
Allgemeinen die Leistung von Personen steigert. Zeitgleich waren
jedoch 38 % der 607 untersuchten Effekte negativ, was bedeutet, dass
sich in diesen Féllen die Leistung nach den Feedbacks sogar verrin-
gerte. Die Studie zeigt eindrucksvoll was flr eine breite Spanne von
Effekten mit Feedback einhergehen kann. Trotz der durchschnittlich
positiven Wirkung ist sowohl eine Leistungssteigerung als auch eine
Leistungssenkung moglich. Feedback ist also komplex, und man kann
es nicht als ein einheitliches Phdnomen betrachten. Es missen még-
lichst konkrete MaBnahmen, wie beispielsweise das 360-Grad-Feed-
back, betrachtet werden, um aus Studienergebnissen wichtige Implika-
tionen fur die Praxis abzuleiten.

2.3 Was ist 360-Grad-Feedback?

Die traditionelle Leistungsbeurteilung durch Vorgesetzte als einzige und
ausschlaggebende Beurteilungsquelle ist 1&ngst veraltet. Klar ist, dass
diese nur eine limitierte Sicht auf die Leistung von Mitarbeiterinnen
erlaubt. Stattdessen waren die letzten 20 Jahre der Flhrungskréafteent-
wicklung gekennzeichnet durch einen Zuwachs an Einfihrungen von
360-Grad-Feedbacks (Chappelow 2004; Fleenor et al. 2020). Denn um
ein umfassendes und valides Bild zu den Stérken und Entwicklungsfel-
dern einer Person zu erhalten, sind mehrere Feedbackquellen unab-
dingbar (siehe Abb. 1). Ein rundum Blick eben-also ein 360 Grad
Blick — ermoglicht es, einzelne Verzerrungen oder fehlende Informa-
tionen, die in einer Feedbackquelle innewohnen kdnnen, auszugleichen.
Gangige Feedbackquellen sind dabei die eigene Selbsteinschatzung der
Feedbacknehmer*innen sowie Fremdbeurteilungen durch Direct
Reports, Kolleg*innen, der oder die Vorgesetzte, und weitere Feedback-
perspektiven wie beispielsweise Kunden (Testa 2002).

Heutzutage ist 360-Grad-Feedback ein weltweit verbreitets Tool. Es
zeigt sich, dass 90 % der Fortune 1 000 Companies in den USA und
85 % der australischen Top 500 Corporations 360-Grad-Feedbacks
verwenden (Carruthers 2003). Fir Deutschland, Osterreich und die

PersonalEntwickeln
293. Erg.-Lfg., September 2023 5



8.151 Digitales 360-Grad-Feedback

Schweiz gibt es keine Statistiken zum Einsatz von 360-Grad-Feedbacks
in Unternehmen. Allerdings zeigte eine Untersuchung von Hossiep und
Frieg (2008), dass 80 % der untersuchten Unternehmen mindestens
eine Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt haben und 64 % diese regel-
maBig durchfiihren. Hossiep und Frieg kommen auf dieser Grundlage
zu dem Schluss, dass in 60-80 % aller gréBeren Unternehmen im
deutschsprachigen Raum 360-Grad-Feedbacks eingesetzt werden.
Zwar sind diese Zahlen schon etwas élter, jedoch zeigt sich auch heute
noch, dass das 360-Grad-Feedback weiterhin sehr relevant ist. So zeigt
auch der Blick auf den Markt die Relevanz der Thematik. Anbieter
arbeiten an innovativen, digitalen Losungen, die 360-Grad-Feedbacks
nicht nur effizienter, sondern auch leichter zu implementieren machen
und auf einen groBen Bedarf treffen.

Abb. 1: Perspektiven im 360-Grad-Feedback

PersonalEntwickeln
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2.4 Funktioniert 360-Grad-Feedback?

Bevor wir uns mit der Einflhrung von 360-Grad-Feedback Prozessen
beschéftigen, missen wir uns fragen, ob eine Implementation Uber-
haupt einen Nutzen mit sich bringt. Denn 360-Grad-Feedbackprozesse
sind sowohl mit zeitlichen als auch finanziellen Investitionen verbunden.
Der Aufwand soll sich also lohnen, schlieBlich ist das Ziel fiir die feed-
backempfangende Person ein brauchbares, interpretierbares Feedback
zu erhalten, welches auch einen nachhaltigen Entwicklungsprozess
anstoBen kann. Glicklicherweise stieB das Thema 360-Grad-Feedback
auf groBes Interesse in der Wissenschaft und in den letzten Jahrzehnten
wurden zahlreiche Studien zu diesem Thema durchgefiihrt, welche den
Einfluss von 360-Grad-Feedback auf die Leistung von Mitarbeitenden
untersucht haben.

Insgesamt fUhrt der Einsatz von 360-Grad-Feedbacks zu positiven Verén-
derungen im Verhalten von Mitarbeitenden (Smither et al. 2005). Hierbei
zeigte sich auch, dass unterschiedliche Personlichkeiten im gleichen MaBe
von 360-Grad-Feedback profitieren (Walker et al. 2010). Das heif3t, es gibt
keine grundlegenden Personlichkeitseigenschaften oder -strukturen,
welche dazu fUhren, dass manche Personen weniger von 360-Grad-Feed-
backs profitieren kdnnen als andere.

Zeitgleich zeigt sich auch, dass die meisten FUhrungskrafte wichtige
Aspekte ihrer Feedbacks schon innerhalb von neun Monaten vergessen
(Smither et al. 2008). Positives Feedback wird besser erinnert als nega-
tives Feedback. Damit Feedback nicht in Vergessenheit gerét, ist es fur
die Praxis essenziell, die 360-Grad-Feedbacks durch weitere MaB-
nahmen zu begleiten und eine aktive Auseinandersetzung mit den Feed-
backs Uber einen langeren Zeitraum zu gewahrleisten. Beispielsweise
kénnen Entwicklungspldne und weitere Unterstitzung dafir sorgen,
dass relevantes Feedback in EntwicklungsmaBnahmen Uberfihrt wird.

Weiterhin spielt der Arbeitskontext und das soziale Umfeld eine bedeu-
tende Rolle dabei, wie die Einstellung zu und die Wirkung von Feed-
backprozessen ausfallt (Maurer et al. 2002). Beispielsweise haben
Arbeitskontexte, welche von gegenseitiger Unterstitzung gepragt sind,
einen Einfluss auf den Erfolg solcher MaBnahmen. Damit 360-Grad-
Feedbacks ihre volle Wirkung entfalten, ist die unmittelbare Nahe der
Feedbackgebenden zu den Feedbackempfangenden weiterhin zentral.
Maxwell (2020) zeigte die Bedeutung von psychologischer Sicherheit
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und einer vertrauensvollen Basis zwischen den verschiedenen Rollen in
der 360-Grad-Feedbackbefragung auf.

Auf der individuellen Ebene ist die positive Einstellung und der Glaube
der oder des Feedbackempfangenden, dass die Entwicklungsfelder von
diesem selbst beeinflusst werden kénnen (im psychologischen Sinne
auch als ,Selbstwirksamkeit” bekannt), erfolgskritisch (Bailey & Austin,
2006; Maurer et al., 2002). Das Initileren von EntwicklungsmaBnahmen
wird auch dann beginstigt, wenn Feedbackempfanger*innen und Feed-
backgeber*innen positive Einstellungen zu Feedbacksystemen haben.

2.5 Wie kommt es nach einem 360-Grad-Feedback zu
Veranderungen in der Person?

Neben der allgemeinen Wirksamkeit von 360-Grad-Feedback ist es
auch wichtig zu verstehen, wie es zur persénlichen Entwicklung beitrégt
und welche Mechanismen und Faktoren die personliche Entwicklung
beeinflussen. Durch dieses Wissen kdénnen HR-Expert*innen in der
eigenen Implementation darauf achten, diese Faktoren zu bedenken
und durch deren Implementation einen mdglichst wirksamen Prozess zu
gestalten.

Um zu erklaren, wie 360-Grad-Feedback positive Lernentwicklungen
foérdert, haben McCauley und Hezlett (2001) funf relevante Faktoren
identifiziert. Diese funf Faktoren sind:

1. Schaffen eines Bewusstseins flir den Entwicklungsbedarf
Forderung von Selbstwirksamkeit beim Lernen
Maoglichkeiten schaffen, um neue Erfahrungen zu sammeln

Auseinandersetzung mit den eigenen Erfahrungen (d. h. Reflexion)

Al S

Wertschétzung des Lernens erfahren (z. B. Unterstiitzung durch
andere)

Die Wissenschaftler weisen darauf hin, dass sich 360-Grad-Feedback-
Systeme haufig auf die Bereitstellung eines der finf Kernelemente der
Entwicklung fokussieren; sie schaffen das Bewusstsein fiir den Entwick-
lungsbedarf. Obwohl in 360-Grad-Feedback-Systeme auch die anderen
vier Faktoren adressiert werden kénnen, enthalten sie nicht automatisch
alle Elemente, die fir den Entwicklungsprozess notwendig sind
(McCauley & Hezlett 2001).

PersonalEntwickeln
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Auch Goodstone und Diamonte (1998) kamen zu dem Schluss, dass
360-Grad-Feedback als alleinige Grundlage flr die Entwicklung unzurei-
chend sein mag, aber unter den richtigen Bedingungen zu Verénde-
rungen fihren kann. Diese These stitzen sie auf drei Punkte:

1. Das 360-Grad-Feedback zielt auf die Entwicklung und Starkung von
Féhigkeiten ab und férdert die Selbstwahrnehmung. Neben der
Selbsterkenntnis sollten Feedbackempfanger‘innen eine aktivere
Rolle einnehmen und das Feedback sollte Veranderungen in Denken
und Verhalten herbeifihren, was vor allem durch eine gute Beglei-
tung im Nachfolgeprozess erreicht wird.

2. Ahnlich wie bei Widerstianden im Coaching stellt sich die Frage, ob
die Mitarbeitenden das Feedback aus dem 360-Grad-Feedback-
Prozess akzeptieren und fir sich nutzen kdnnen. Hier bleibt haufig
offen, wie im Prozess mit Widerstdnden umgegangen wird.

3. SchlieBlich besteht das Risiko, dass die individuellen Entwicklungs-
ziele des Mitarbeitenden nach einem 360-Grad-Feedback nicht mit
den favorisierten Entwicklungszielen der Organisation Ubereinstimmen
mussen. Ein extremes Beispiel wére ein sehr harmoniebedurftiger Mit-
arbeitender in einem Unternehmen, welches starke Hierarchien und
absolute Durchsetzungsfahigkeit schéatzt. Der Mitarbeitende kdnnte
sich nur schwer selbst Entwicklungspléne und -ziele setzen, die auf
die Ziele der Organisation einzahlen. Dementsprechend ist es ent-
scheidend, beide Perspektiven in den Entwicklungspldnen zu berlick-
sichtigen, um mdgliche Spannungsfelder zu erkennen und individuelle
Entwicklungsziele mit den fiir die Organisation relevanten Entwick-
lungszielen moglichst sinnvoll zu verknlpfen.

Neben diesen Einschrankungen argumentieren Goodstone und Dia-
monte, dass die gewlinschten Lerneffekte und Verhaltensveranderung
erreicht werden kdnnen. Sie argumentieren, dass ein 360-Grad-Feed-
back eine positive Veranderung férdern kann, wenn es durch die Arbeit
mit einem Coach flr personliche Entwicklung verbunden wird. Diese
Beziehung zwischen Coach und Fihrungskraft muss durch Vertrauen,
Einflhlungsvermdgen und ein glaubwirdiges zugrundeliegendes Modell
gekennzeichnet sein, welches die personliche Verdnderung erklaren kann.
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Zusammenfassung

Zusammengefasst lasst sich sagen, dass Feedback sowohl allgegen-
wartig als auch hoch komplex ist. Es gibt viele Arten von Feedback
und das 360-Grad-Feedback, als spezielle Form, ist in Unternehmen
beliebt und weit verbreitet. Die Forschung zeigt, dass 360-Grad-Feed-
back zu positiven Entwicklungen fihrt. Zeitgleich sind es haufig feh-
lende begleitende Faktoren und MaBnahmen, welche die Wirkung von
360-Grad-Feedbacks einschréanken, da wichtige Faktoren fir eine
ideale Lernentwicklung fehlen. Durch die richtige Implementation und
Integration von 360-Grad-Feedbacks lassen sich also noch mehr Ent-
wicklungspotenziale schaffen.

3 Digitale 360-Grad-Feedbacks

Insbesondere im Talent-Management mittelstdndischer Unternehmen
oder Konzernen wird einem friiher oder spater die Frage begegnen, ob
ein 360-Grad-Feedbackprozess ein sinnvolles Instrument fur die Perso-
nalentwicklung darstellt, welches eingeflhrt, durchgefihrt oder weiter-
gefiihrt werden sollte. Wie zuvor bereits beschrieben, bestechen
360-Grad-Feedbacks durch einige Vorteile, die alternative Entwick-
lungsmaBnahmen nicht zu bieten haben - allem voran durch den Rund-
umblick, welcher fur 360-Grad-Feedbackprozesse charakteristisch ist.
So kann mit einem validen Fragebogen, welcher im besten Falle an die
organisationalen Faktoren angepasst ist (beispielsweise an das unter-
nehmensweite Kompetenzmodell oder Fihrungsleitlinien), die Rlickmel-
dung von verschiedenen relevanten Perspektiven im Feedback
abgebildet werden. Zugleich sollen die verschiedenen Ansprliche unter-
schiedlicher Perspektiven, sei es Feedbackempfénger*in, Feedback-
geber*in oder HR-Administrator®in, erfullt werden und eine mdglichst
positive und erkenntnisreiche Erfahrung zu bieten.

Uber die vergangenen 20 Jahre haben sich digitale 360-Grad-Feed-
backsysteme als beliebte Moéglichkeit herauskristallisiert, Feedbackpro-
zesse zu vereinfachen und insbesondere administrative Ressourcen
einzusparen. Aufgrund der hohen Aufwénde, die mit 360-Grad-Feed-
backprozessen verbunden sind, missen niederschwellige, kostenglns-
tige und digitale Feedbacksysteme her, die die Anforderungen an die
schnelle Einsetzbarkeit, Interpretierbarkeit erfillen und gleichzeitig die

PersonalEntwickeln
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Mdglichkeit einer Individualisierung berticksichtigen. Feedbackprozesse
werden digitalisiert — flir eine einfache Abrufbarkeit des Feedbacks und
eine hohe Geschwindigkeit von Beginn der Durchfiihrung bis hin zum
Einsehen des Feedbacks. Verfligbare 360-Grad-Feedbacksysteme auf
dem Markt variieren in ihren Funktionalitdten und haufig sind es die
Freiheitsgrade, die unter der Automatisierung EinbuBen erleiden.
Worauf kommt es also an und was braucht ein digitales 360-Grad-
Feedbacksystem, um fir die Talententwicklung unverzichtbar zu werden?

4 Das Beste rausholen: Was verleiht einem
360-Grad-Feedbacksystem ,,Sinn“?

Bekanntlich liegt der Wert eines Tools nicht allein bei seiner Funktionalitat
und Handhabbarkeit. Betrachten wir beispielsweise den Onlineversand-
Handler Amazon. Natirlich ist die Webseite bzw. (Web)-Applikation von
Amazon funktional. Durch eine Vielzahl an Produktangeboten, optimierten
Vorschlagen bei Suchanfragen und einfacher Bedienbarkeit durch das Ein-
tippen eines Begriffs und passende Filterwerkzeuge wird gewahrleistet,
dass die Aufgaben ausgefiihrt werden und die Erwartungen an das
System — das Suchen und Finden und schlieBlich auch das Erwerben und
Erhalten von Produkten — erflllt wird. Amazon ist auch nitzlich. So kann
es dem User oder der Userin einiges an Zeit und Mihe sparen, einen Kauf
abzuwickeln oder Produkte verflgbar machen, die sonst nur schwer zu
beschaffen waren (beispielsweise bei einem eher landlicheren Wohnort).
Worin aber liegen nun das Alleinstellungsmerkmal und der Kern des
Erfolges? Ein zentraler erfolgstreibender Unterschied von Amazon im Ver-
gleich zu anderen Online-Handlern liegt unter anderem darin, dass es
Amazon wie kaum einem anderen Online-Handler gelingt, ein emotionales
Erlebnis und eine tiefe Verbindung zwischen User*in und Plattform zu
schaffen. SchlieBlich kann diese tiefe Verbindung sogar so stark sein, dass
Kéaufer*innen Produkte nicht-zweckgebunden und unkontrollierbar kaufen,
auch wenn diese zu Beginn noch keinerlei Bedirfnis hatten, das Produkt
zu erwerben (Hunter & Nida, 2021). Amazon wird also als unverzichtbar
und bedeutende und als positive erlebte Abkirzung beim Kauf neuer Pro-
dukte wahrgenommen.

Nun ist unsere Absicht selbstversténdlich nicht, ein 360-Grad-Feedback-
system mit Suchtpotenzial zu bewerben oder zu erschaffen. Vielmehr soll
das Beispiel verdeutlichen, dass der Erfolg eines 360-Grad-Feedbacksys-
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tems, so wie jeder anderen Applikation auch, davon abhéangig ist, wie gut
es gelingt, nicht nur Funktionalitdt und Nutzen zu gewaéhrleisten, sondern
auch eine hoéhere ZweckmaBigkeit und einen Sinn zu bedienen und
schlieBlich eine nachhaltige positive Erfahrung zu schaffen.

Stellen wir uns den Weg zu einem solchen bedeutsamen und positiv
erfahrbaren System wie eine vierstufige Treppe vor, wobei die jeweils
vorhergehende Stufe passiert sein muss, um die nédchste Stufe zu errei-
chen. Die erste Stufe stellt dabei die funktionelle Stufe dar. Diese kann
als grundlegende Basis verstanden werden, als Ausgangsgerist. An sie
besteht der Anspruch, dass das System die grundlegenden und not-
wendigen Aufgaben, welche erwartbar sind, ausfuhrt. Sind diese Basis-
funktionen erflllt, kdnnen wir eine Stufe aufsteigen. Auf der zweiten
Stufe stehen nun der Kontext und Nutzen im Mittelpunkt: Das System
soll also nitzlich sein und seinen Zweck erflillen, sodass Nutzer*innen
das Leben leichter gemacht wird. Ist diese Stufe erreicht, stellt sich die
dritte Stufe der Herausforderung, ein erfahrbares Erlebnis zu schaffen,
also eins, dass auch nachhaltig im Gedéachtnis bleibt. Erst in der vierten
und letzten Stufe wenden wir uns dem Teil zu, der den zentralen Unter-
schied ausmacht. Hier geht es darum, dass eine tiefe Bindung zum
System erzeugt wird und eine transformierende Erfahrung ermdglicht
wird (Modell angelehnt an Kaospilot).

Sehen wir uns diese vier Stufen (Funktionalitat, Nutzen, Erlebnis, und
Sinn) in Bezug auf die Funktionen und das Design eines erfolgreichen
digitalen 360-Grad-Feedbacksystems einmal genauer an (siehe Abb. 2).

PersonalEntwickeln
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Sinn

Erlebnis Tiefe Bindung
und Sinn

Erfahrbares Erlebnis
durch Design

Nutzen

Funktio-
.o Nutzen fiir unter-
nalitét schiedliche Rollen

Notwendige

Basisfunktionen

Abb. 2: Die vier Pfeiler eines digitalen 360-Grad-Feedbacksystems

4.1 Stufe 1: Funktionalitat

An ein digitales 360-Grad-Feedbacksystem werden von verschiedenen
Seiten Anspriche an die Funktionalitét gestellt. Wir unterscheiden dabei
drei grundlegende Rollen. Eine wichtige Rolle spielt die Instanz, welche
die 360-Grad-Feedbackprozesse im Unternehmen initiiert und steuert.
In den meisten Féllen stellt das der HR-Experte bzw. die HR-Expertin
dar. Daneben gibt es noch die Rollen der Feedbacknehmer*innen,
welche im Prozess das Feedback empfangen sollen, sowie die der
Feedbackgeber*innen, welche den feedbacknehmenden Personen aus
unterschiedlichen Perspektiven (z. B. aus Kolleg*innen- oder Vorgesetz-
tenperspektive) ihre Rickmeldung geben. Was sind aus Sicht dieser
drei Rollen zentrale und grundlegende Funktionen, um einen 360-Grad-
Feedbackprozess digital zu steuern?

PersonalEntwickeln
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4.1.1 Basisfunktionen fiir HR-Administrator*innen

HR-Administrator®innen muissen allem voran in der Lage sein, einen
Feedbackprozess anzustoBen und diesen bis zum offiziellen Abschluss
der EntwicklungsmaBnahme begleiten zu kénnen. Dazu sollten HR-
Administratorinnen flr einen selbstgesteuerten Prozess Nutzer*innen
der unterschiedlichen Rollen anlegen kénnen.

Bevor allerdings die Befragung gestartet wird, werden fir Feedback-
empfénger*innen passende, verstandliche und valide Fragebdgen ange-
legt oder zur Verfigung gestellt. Dabei sind die Fragebdgen im besten
Fall positionsspezifisch, das heiBt an das Anforderungsprofil der ent-
sprechenden Ebene oder Rolle der Feedbacknehmer*innen angepasst
und im Unternehmenskontext anknupfungsfahig (bspw. durch Anleh-
nung bzw. durch die Ableitung des Fragebogens aus dem unterneh-
mensweiten Kompetenzmodell oder den Flhrungsleitlinien). Fragen
sollten verhaltensbezogen und fir den konkreten Arbeitskontext formu-
liert sein, sich auf messbare und beobachtbare Kompetenzen beziehen,
eindeutig versténdlich sein und auf nur einen Aspekt abzielen (d. h.
nicht ambigue sein). Sie sollten fir die verschiedenen Feedbackgeber*
innen-Perspektiven einen relevanten und beurteilbaren Aspekt
abfragen, wobei bei Bedarf auch eine Enthaltung fir einzelne Aussagen
moglich sein sollte, um Ergebnisse nicht zu verzerren.

Ein eigenstandig-steuerbares 360-Grad-Feedbacksystem bietet auch
die Mdoglichkeit, die verschiedenen laufenden Befragungen (z. B. fur
unterschiedliche Zielgruppen) steuern und einsehen zu kdénnen, um bei-
spielsweise sicherzustellen, dass die Feedbacknehmer*innen bei Bedarf
auf die fUr sie jeweils relevante Fragebogenversion zugreifen kdnnen, um
den Feedbackprozess zu starten. AuBerdem solliten HR-Administrator*
innen auch bei mehreren parallellaufenden Feedbacks eine Ubersicht zu
dem aktuellen Stand der laufenden Feedbacks aufrufen kénnen, um die
aktuellen oder abgeschlossenen Feedbackprozesse nachvollziehen und
gegebenenfalls steuern zu konnen. Eine weitere benétigte Funktion fur
HR-Administrator*innen ist schlieBlich die Einsicht Ubergeordneter
Berichte, das heit Berichte, Uber die Mittelung der Ergebnisse ver-
schiedener Feedbacknehmer*innen hinweg. So ist beispielsweise auch
denkbar, dass konkrete Benchmarks gesetzt werden koénnen und die
abgeschlossenen Feedbackprozesse nach diesem MaBstab verglichen
werden kdnnen. Zusammengefasst sollte die effiziente Steuerung des Pro-
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zesses, darunter auch die Kommunikation (z. B. in Form von E-Mails), tber
das digitale Feedbacksystem mdglich sein.

4.1.2 Basisfunktionen fiir Feedbacknehmer*innen

Den Feedbackempféangerinnen soll durch die Einfihrung eines
360-Grad-Feedbacksystems die Mdglichkeit geboten werden, rele-
vantes, spezifisches und qualitativ hochwertiges Feedback zu erhalten.
Letztlich gelangen sie durch das Feedback an quantifizierbare Riickmel-
dung und Informationen, an welche sie im Alltag nicht gelangen kénnen.
Dazu konnen Feedbacknehmer*innen Personen nominieren, deren
Sichtweise fur sie zentral sind. Feedbacknehmer*innen kdnnen den
Befragungsprozess eigensténdig starten, den Rulcklauf der Rickmel-
dungen einsehen sowie Feedbackgeber*innen daran erinnern, teilzu-
nehmen. Denkbar ist auch, dass Feedbacknehmer*innen eigenstandig
aus einer Liste an vorhanden Fragebdgen Fokusthemen bzw. zusatz-
liche Fragen auswéhlen kdnnen, welche zu dem konkreten Zeitpunkt
der Feedbackerhebung den meisten Mehrwert fiir sie bringt (Werther &
Woschée 2018). Dadurch wird ihnen eine groBe Mitgestaltungsmdglich-
keit in der eigenen Entwicklung eingerdumt, denn sie kdnnen ent-
scheiden, welche Kompetenzfelder aus ihrer Sicht besonders zentral sind.

Es ist Ubrigens auch moglich, verschiedene Rollen parallel zu verkor-
pern: In einem funktionalen 360-Grad-Feedbacksystem erhalten Feed-
backnehmer*innen alle Informationen an einem Ort, sei es, um eigenes
Feedback einzuholen, an der Selbsteinschatzung teilzunehmen oder um
als Feedbackgeber*in aus der entsprechenden Perspektive heraus,
selber Feedback zu geben.

AbschlieBend sollten Feedbacknehmer*innen beim Beenden des Befra-
gungszeitraumes und dem Erreichen der Anonymitatsgrenzen zeitnahe
ihre eigenen Berichte einsehen kdnnen, wie beispielsweise durch Echt-
zeit-Dashboards (Werther & Woschée 2018). Bei Bedarf kdnnen auch
jederzeit neue Feedbackprozesse angestoBen werden, um die Entwick-
lung in Bezug auf die eigenen Kompetenzen zu prifen. Der Bericht ist
dann jederzeit abrufbar und auch mit anderen Personen teilbar.

4.1.3 Basisfunktionen fiir Feedbackgeber*innen

Fir Feedbackgeberinnen sollte das 360-Grad-Feedbacksystem ein
einfach zu bedienendes Tool darstellen, um Feedback abzugeben.
Nachdem sie zu einer Befragung eingeladen wurden, erhalten auch sie
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alle notwendigen Informationen auf einem Blick: Wer hat sie zu einem
Feedback eingeladen? Aus welcher Perspektive nehmen sie an dem
Feedback teil? Bis wann koénnen sie ihre Rickmeldung abgeben?
SchlieBlich soll es flir sie mit einem einfachen , Teilnahme“-Button mog-
lich sein, zum Fragebogen zu gelangen und die Einschatzung abzugeben.

Sture 1 FUNKTIONEN

O Feedbackprozess anstoBen

O Nutzer*innen anlegen

Basisfunktionen fur 0O Anonymitétsgrenzen festlegen

HR-Administrator* 0O Fragebogen anlegen bzw. auswéhlen

innen O Kommunikation (z. B. automatisierte, anpassbare Emailvorlagen)
O Einsicht in den Prozess und Rucklauf (@anonymisiert)

O Einsicht in Gbergeordnete Berichte

Basisfunktionen fir O Feedbacknehmer*innen nominieren
Feedbacknehmer* 0O Feedbackprozess eigensténdig starten
innen O Geeigneten Feedbackfragebogen auswahlen
O Ricklauf einsehen

O Erinnerungen versenden

O Feedbackprozess beenden

O Berichte einsehen

O Nachfolgebefragungen starten
Basisfunktionen flr O Einladung zum Feedback

Feedbackgeber*innen | O Informationserhalt zur Befragung
O Abgabe des Feedbacks

Tab. 1: Checkliste zu den Basisfunktionen des digitalen 360-Grad-Feed-
backsystems

4.2 Stufe 2: Nutzen

360-Grad-Feedbacks erfiillen keinen Selbstzweck. Sie dienen als ein
diagnostisches Instrument zur Standortbestimmung der feedbackemp-
fangenden Person und sind beispielsweise auch im Rahmen gréBerer
PersonalentwicklungsmaBnahmen (wie z.B. Development Journeys
oder in Erganzung zu Development Centern) nitzlich fir den zusétzli-
chen Informationsgewinn (London & Beatty 1993). Feedback dient also
der Ableitung von EntwicklungsmaBnahmen und kann in der Karriere-
entwicklung von Talenten herangezogen werden. Allein aus diesem
Grund sind 360-Grad-Feedbacks niitzlich. Aber was ist zu beachten,
um den gréBtmdglichen Nutzen von digitalen im Vergleich zu traditionel-
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leren 360-Grad-Feedbacksystemen zu gewéhrleisten? Auch hier kann
der Nutzen vor dem Hintergrund der verschiedenen Rollen im digitalen
Feedbackprozess betrachtet werden.

4.2.1 Nutzen fiir HR-Administrator*innen

GroBe Schmerzpunkte, von denen HR-Administrator‘innen bei der
Durchfiihrung von 360-Grad-Feedbackprozessen haufig berichten,
sind — wie bereits erwdhnt — die administrativen Prozesse, die bei manu-
eller Handhabung einen enormen Zeitaufwand bedeuten. Ein groBer
Aspekt macht dabei die Kommunikation aus. Im Laufe eines 360-Grad-
Feedbackprozesses fallt einiges an E-Mail-Verkehr an: die Einladung
der Feedbacknehmer*innen, mit der Erluterung des Prozesses und der
Schritte, die Einladung der Feedbackgebenden mit den entsprechenden
Feedbackfragebdgen, Erinnerungsmails, Informationsmails Uber den
Prozessstatus etc. Digitale 360-Grad-Feedbacksysteme kdnnen allein
aus dem Grund der Zeitersparnis sehr nitzlich fir HR-Administrator*
innen sein, sofern diese Kommunikationsprozesse automatisiert tGber-
nommen werden. Auch eine Ubersicht auf einen Blick lber die lau-
fenden oder abgeschlossenen Prozesse stellen einen enorm wichtigen
Faktor zur Erleichterung des Prozesses dar. Durch Funktionen, wie der
Mdglichkeit, Dokumente (z. B. Instruktionen, Unternehmensleitbilder
oder Fuhrungsleitlinien) zu teilen, kann sichergestellt werden, dass
Informationen schnell und effektiv geteilt werden.

Nicht zu vernachléassigen sind die Anforderungen an IT und Daten-
schutz, die bei der Durchfihrung im Weg stehen, und somit eine
Schwelle darstellen, 360-Grad-Feedback als Tool der Personalentwick-
lung einzufiihren und zu etablieren. Aus diesem Grund ist auch der
datenschutztechnische Aufwand beachtlich, der auf Unternehmen
zukommt, die Feedbackprozesse einflihren wollen. Da personenbezogene
Daten erhoben werden, muss sichergestellt werden, dass das System
allen aktuellen Leitlinien der Datenverarbeitung entspricht. Besonders
dieser Punkt stellt eine enorme Hirde fir HR-ler'innen dar, wenn sie
360-Grad-Feedbackprozesse einflhren wollen, und Datenschutzbeauf-
tragte oder Mitbestimmungsgremien oder Interessensvertreterinnen (z. B.
Betriebsrat*innen) von ihrer Idee bzw. ihrem Vorhaben begeistern missen.
Ein System, welches bereits erfolgreich nach allen Anspriichen an die
Anonymitdt und den Datenschutz erhoben kreiert wurde und beispiels-
weise auf einem Server in Deutschland oder Europa gehostet wird, kann

PersonalEntwickeln
293. Erg.-Lfg., September 2023 17



8.151 Digitales 360-Grad-Feedback

somit besonders rechtliche Belange vereinfachen. Ein weiterer Pluspunkt,
dem dadurch automatisch begegnet wird, ist, dass Feedback zuverlas-
siger ist, wenn Feedbackgeberinnen wissen, dass Vertraulichkeit und
Anonymitat der Daten gewahrleistet wird (Brutus & Derayeh 2002).

4.2.2 Nutzen fiir Feedbacknehmer*innen

Ein besonderes Ziel von Feedbackprozessen ist der Abgleich der Wahr-
nehmung der verschiedenen Perspektiven mit der Selbstwahrnehmung
der feedbackempfangenden Person. Sie sind von groBem Nutzen, um
das Bewusstsein zu eigenen Kompetenzauspragungen zu schérfen. Sie
kénnen als AnstoB dienen, die eigenen festgefahrenen Sichtweisen zu
hinterfragen und Verhaltensweisen und Muster aufzubrechen. Wie kann
aber dieser Entwicklungsprozess durch ein digitales 360-Grad-Feed-
backsystem geférdert werden? Ein wichtiger Ansatzpunkt ist sicherlich
die Darstellungsweise des Reports. Ein digitales Feedbacksystem sollte
in der Lage sein, besonders die Informationen bezliglich der mdglichen
Diskrepanzen oder Ubereinstimmungen zwischen unterschiedlichen
Perspektiven so darzustellen, dass die Interpretation der Ergebnisse
und die Ableitung von Implikationen fir die feedbackempfangende
Person mdglichst offensichtlich sind. Das Initileren von Entwicklungs-
maBnahmen wird dann beglnstigt, wenn Feedbackempfanger*innen
und Feedbackgeber*innen positive Einstellungen zu Feedbacksystemen
haben (Bailey & Austin 2006). Die Befunde unterstreichen die Bedeu-
tung von interner oder externer Unterstitzung in der Interpretation von
Feedback, damit das Feedback auch tatsédchlich gewinnbringend
genutzt und weiterverarbeitet wird (z. B. Lepsinger & Lucia 2009;
Scherm & Kaufel 2018). Fir eine zielgerichtete Entwicklung sollten
auBerdem die Ergebnisse jederzeit und schnell aufrufbar sein und nicht
in einem gedruckten Format in der Schreibtischschublade und schlieB-
lich auch aus dem Kopf verschwinden.

4.2.3 Nutzen fiir Feedbackgeber*innen

AbschlieBend kénnen auch Feedbackgebende von der Feedbackgabe
profitieren. Denn ihnen wird die Gelegenheit geboten, ihre eigene Pers-
pektive strukturiert preiszugeben und so die feedbackempfangende
Person durch ihr Feedback bewusst zu beeinflussen (Jons 2005). Was
nicht in den Bewertungen untergekommen ist, kann auch in offenen
Frageformaten noch zur Sprache gebracht werden. Feedbackgeber*
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innen profitieren also von digitalen Feedbacksystemen insofern, als
dass sie eine Plattform fir anonyme Rickmeldung bekommen. Das
bedeutet auch, dass Uber diese digitale Plattform keine Partei im Unter-
nehmen Einsicht in ein individuelles Feedback erhalt, was haufig bei
manuellen Varianten nicht vollstdndig gewahrleistet werden kann. Um
die Feedbackgabe zu erleichtern, sollte die Nutzung des Systems nied-
rigschwellig sein, das heiBt intuitiv bedienbar, gut versténdlich und ohne
groBen Aufwand. Auch die Beantwortung des Fragebogens sollte wenig
zeitaufwendig sein, zum Beispiel durch Fragebdgen mit maximal 40-60
ltems mit eindeutigen Formulierungen (Bracken et al., 2001). AuBerdem
werden Pulsbefragungen (Werther & Woschee, 2018) und héher fre-
quentierte Befragungen alle 3-6 Monate immer beliebter (Werther, 2015).

STUFE 2 NuTtzen

O Zeitersparnis durch automatisierte Prozesse

O Begleitung von Feedbackprozesse von Anfang bis Ende

O Vereinfachung der Kommunikation

O Steuerung durch Ubersichtliche Einsicht des Prozessstatus
O Teilen von wichtigen Dokumenten

O IT, Datensicherheit

Nutzen fir HR-Admi-
nistrator*innen

O Anonymitat
Nutzen fur Feedback- | OO Erhalt von Feedback
nehmer*innen O Méglichkeit des Abgleichs der Selbst- und Fremdwahrnehmung

O Scharfung des Bewusstseins zu eigenen Starken und Entwick-
lungsfeldern
O Ableiten von EntwicklungsmaBnahmen

Nutzen fir Feedback- | O Strukturierte, systematische und anonyme Feedbackgabe
geber’innen O Beeinflussung einer Verhaltensdnderung bei dem/der Feed-
backempfanger*in

Tab. 2: Checkliste zu Nutzen des digitalen 360-Grad-Feedbacksystems

4.3 Stufe 3: Erlebnis

Positive Erlebnisse schaffen Bindung. Design-Aspekte gelten fir alle
Nutzer‘innen des Systems gleichermaBen, denn die Nutzung sollte fir
alle Parteien attraktiv sein, damit das Tool seitens der Feedbacknehmer
*innen verwendet wird, und Feedbackgeber*innen teilnehmen, um ver-
lassliches Feedback zu geben (Werther 2015). Die Frage der Gestaltung
des Instruments erscheint vielleicht trivial, ist aber keinesfalls zu ver-
nachlassigen. So sollte das Design ansprechend sein, sodass das
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Erlebnis der Nutzung des Instruments insgesamt als mdglichst ange-
nehm wahrgenommen wird. Attraktiv ist ein Tool dann, wenn es eine
schéne Benutzeroberflache hat, einfach bedienbar ist und eine leichte
Navigation bietet (Paish 2019). AuBerdem ist ein modernes 360-Grad-
Feedbacksystem auf allen Endgeraten aufrufbar, sodass auch die Nut-
zung fUr Mobilgerate optimiert sein sollte. Ein sparsamer Gebrauch von
Informationen und ein hoher Wiedererkennungswert und Bestandigkeit
in der Verwendung gewisser Symbole und Bedienelemente erleichtern
die Nutzung (Paish 2019). AuBerdem ist ein Feedbacksystem im Design
flexibel und im besten Fall individualisierbar. Beispielsweise kann die
Benutzeroberflache an das Corporate Design des Unternehmens ange-
passt werden, um auch hier einen hohen Wiedererkennungswert des
Systems zu schaffen.

Die Mdglichkeit, mit dem System zu interagieren, sollte insbesondere
auch in Bezug auf den Bericht gegeben sein. Klassische Papier-
Berichte sind aus der Mode und ein digitales 360-Grad-Feedback-
system nutzt nur dann seine technischen Freiheiten, wenn Elemente,
die in analogen Formaten undenkbar sind, umgesetzt werden und eben
diese Vorzlige ausgekostet werden. Die abzubildende Informations-
menge in den Reports ist dabei eine Gradwanderung: Auf der einen
Seite sollten so viele Informationen wie mdglich abrufbar sein, um ein
umfassendes Verstandnis der Feedbacks zu erhalten. Auf der anderen
Seite sollten nur so viele Informationen abgebildet werden, wie auch
von der Feedbacknehmerin oder dem Feedbacknehmer verarbeitet
werden kdnnen (Werther 2015). Denkbar ist zum Beispiel auch, dass
Detailinformationen auf- und zugeklappt werden kdnnen oder in die
Detailtiefe der Auswertung hineingezoomt werden kann. Insgesamt
sollten also die Méglichkeiten genutzt werden, die digitale Instrumente
bieten: interaktive Buttons in der Interpretation der ltem- oder Dimensi-
onsbewertungen, die Méglichkeit, Informationen ein- und auszublenden
zur besseren Ubersicht, oder einfache Interpretationshilfen, welche bei
Bedarf aufgerufen werden kénnen. Es ist auch méglich, dass sich Feed-
backnehmer*innen selbst im Bericht Notizen machen kénnen, und sinn-
volle Formate angeboten werden, um Handlungsfelder, beispielsweise
in Zusammenarbeit mit ihrem Entwicklungscoach, abzuleiten. Das
Format kénnte dann dem eines Workbooks &hneln. Das Design unter-
stltzt schlieBlich die Funktionalitdt des Feedbacksystems und sollte auf
den Ubergeordneten Zweck ausgerichtet sein.

PersonalEntwickeln
20 293. Erg.-Lfg., September 2023



Digitales 360-Grad-Feedback 8.151

Sture 3 ERLEBNIS

O Attraktives Design

O Einfache Bedienbarkeit

O Leichte und intuitive Navigation

O Individualisierbarkeit des Layouts

O Nutzung auf verschiedenen Endgeraten

O Klare Darstellung der wirklich relevanten Informationen
O Partizipation und Interaktion mit dem System

O Erleichterung in der Interpretation von Ergebnissen

Erlebnis schaffen

Tab. 3: Checkliste zu der Schaffung eines positiven Erlebnisses im digi-
talen 360-Grad-Feedbacksystem

4.4 Stufe 4: Sinn

Zu guter Letzt sollte das ,,Why“ fir den Feedbackprozess klar heraus-
gestellt werden. Jeder oder jedem Beteiligten sollte klar sein, was das
Unternehmen als Sinn der MaBnahme, dessen Zielsetzung und Konse-
quenzen bezwecken will, und dieses Ziel sollte transparent kommuni-
ziert werden (Wimer & Nowack 1998, Scherm & Kaufel 2018). Nur durch
die Kommunikation der zugrundeliegenden Zielsetzung des Feedback-
prozesses an alle Beteiligten wird sichergestellt, dass der Prozess von
den verschiedenen Seiten auf Akzeptanz trifft und der gréBtmdgliche
Nutzen herausgeholt wird. Was sind Ubergeordnete Ziele der Einfihrung
des Feedbackprozesses? Welche Unternehmensziele werden verfolgt?
Feedback soll dabei nicht als Einmal-Event angesehen oder vermarktet
werden, sondern gut in dem breiteren unternehmerischen Kontext ein-
gebettet sein. Digitale 360-Grad-Feedbacksysteme bieten die Gelegen-
heit, auch Uber Jahre hinweg Informationen an einem Ort zu sammeln,
und beispielsweise die Entwicklungen einer Feedbacknehmerin oder
eines Feedbacknehmers im Zeitverlauf zu beobachten.

4.4.1 Sinn fir HR

Im Prozess erhalt vor allem HR die wichtige Aufgabe der Kommunika-
tion. HR hat dabei die groBe Herausforderung, alle Ablaufschritte klar zu
definieren, zu gewéhrleisten, dass alle Feedbacknehmer*innen auf eine
konsistente Weise RiUckmeldung erhalten, und dabei eine recht hohe
Geschwindigkeit im Prozess sicherzustellen. Denn nichts ist Iastiger, als
auf das lang-ersehnte Feedback monatelang warten zu mussen. Ein
digitales 360-Grad-Feedbacksystem unterstitzt in all diesen Aspekten:
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Es bietet maximale Konsistenz, Schnelligkeit und klare Ablaufe, insbe-
sondere deshalb, weil die Kommunikation Gbernommen wird.

Was bietet ein System nun, was eine Bindung an dieses kreiert und
einen hdéheren Sinn verleint? Dass Feedback ganz offensichtlich dem
Zweck der Weiterentwicklung von Talenten dienlich ist, haben wir bereits
ausflihrlich beschrieben. Etwas indirekter, aber ebenfalls nicht zu ver-
nachlassigen, ist jedoch die Tatsache, dass offiziell angestoBene Feed-
backprozesse transformierend in Bezug auf die Unternehmenskultur sein
kénnen. So wird beispielsweise besonders ein Austausch durch eine
offene Feedbackkultur etabliert. AuBerdem wird durch das Ausflllen der
Fragebdgen und der Auseinandersetzung mit den Rickmeldungen
erreicht, dass sich die beteiligten Personen mit dem Kompetenzmodell
und den Anforderungen an eine Position auseinandersetzen — was dabei
hilft, ein unternehmensweites geteiltes Vokabular zu entwickeln (Rogers,
2004). Digitale Feedbacksysteme haben die Aufgabe, lber unternehmeri-
sche Werte aufzuklaren, zum Benutzen zu motivieren und eine Diskus-
sion anzuregen Uber die Anforderungen und Erwartungen an eine Rolle.

Fir HR bieten digitale 360-Grad-Feedbacksysteme die All-in-one Gele-
genheit, ihre Rolle auszufillen und Feedbacknehmende in ihrer Ent-
wicklung in bester Weise zu unterstitzen. Durch eine Kombination aller
drei oben genannter Stufen der Funktionalitat, des Nutzens und des
Designs wird maximale Bindung seitens der HR an das Feedback-
system ermoglicht. Das System soll einen Allrounder darstellen, der von
A bis Z die Bedurfnisse der Nutzer*innen erfillt. RegelmaBige Evaluie-
rungen mit den Stakeholdern kdénnen auBerdem dabei helfen, das
System up-to-date zu halten, mit dem Zeitgeist zu gehen, eventuelle
Licken oder Optimierungsbedarfe zu erkennen und auch im Verlauf die
Bedurfnisse der Nutzer*innen zu erflllen.

4.4.2 Sinn fiir Feedbacknehmer*innen

Feedback ist nicht nur ein Schllsselelement, wenn es darum geht,
Prozesse in Bezug auf den Kompetenzerwerb anzustoBen oder Verhal-
tensédnderungen zu messen. Feedback erflllt auBerdem eine wichtige
motivationale Funktion und kann die Arbeitszufriedenheit der Feedback-
empféanger*innen steigern und fur Mitarbeiterbindung sorgen. Doch die
alleinige Durchflihrung eines 360-Grad-Feedbackprozesses stellt kei-
neswegs sicher, dass Entwicklungsprozesse angestoBen werden und
EntwicklungsmaBnahmen initiiert werden (Bailey & Austin 2006, Walker
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& Smith 1999). So sollte ein digitales Feedbacksystem idealerweise
auch dabei unterstitzen, dass aus Worten Taten folgen.

Selbstverantwortung in der Steuerung des eigenen Feedbackprozesses,
wie es bei 360-Grad-Feedbackprozessen technisch umsetzbar ist, impli-
ziert, dass Feedbacknehmer*innen eigenstandig Personen nominieren
und Feedbackprozesse starten kénnen. Feedbacknehmer*innen sind
nicht nur verantwortlich fir und Eigentimer von Daten, sie sind auch
verantwortlich fir die nachfolgenden Prozesse wie das Teilen der Ergeb-
nisse. Auf kaum eine andere Weise kann den Feedbacknehmer*innen ein
klareres Signal vermittelt werden, ihre eigene Entwicklung im Unter-
nehmen selbst in der Hand zu haben und eigensténdig vorantreiben zu
kénnen. Nicht zuletzt gelingt so auch eine hohe Bindung an das System
und an die abgeleiteten EntwicklungsmaBnahmen. Den Feedback-
nehmer*innen wird durch die eigene Steuerung deutlich gemacht, fiir die
Verfolgung der Entwicklungsziele selber im Driver’s Seat zu sitzen.

Auch im Follow-Up Prozess ist Eigenverantwortung ein zentrales Mittel,
das AnstoBen von Entwicklungsprozesse sicherzustellen (De Villierts
2013, Fleenor et al. 2008). Mit einem (internen oder externen) Coach an
der Seite, kann fir eine zielgerichtete Prioritdtensetzung gesorgt
werden, um zu gewadhrleisten, dass Ergebnisse sinnvoll interpretiert
werden und eine Leistungsverbesserung erreicht wird (Atwater et al.
2007; Fleenor et al. 2020; Smither et al. 2003). Auch das System kdnnte
bei diesem Folgeprozess unterstiitzen: Vernetzte und im System abge-
bildete Coaches kénnten beispielsweise automatisch vom System kon-
taktiert werden, sobald der Bericht steht, und einen Termin zur Interpre-
tation der Ergebnisse vereinbaren.

4.4.3 Sinn fiir Feedbackgeber*innen

Damit Feedbackprozesse funktionieren, missen vor allem auch Feed-
backgeberinnen mitmachen. Diese missen wahrend der gesamten
Durchflihrung auch den Sinn darin erkennen, nicht nur einmal, sondern
auch gegebenenfalls zwei-, dreimal oder noch haufiger ihr Feedback
abzugeben. Wenn diese also den Ubergeordneten Sinn nicht erkennen,
was sie mit ihrem Feedback bewirken kénnen, werden sie wohl kaum
ihre wertvolle Zeit freiwillig dafir nutzen, aufrichtiges und spezifisches
Feedback zu geben. Das System muss, wie bereits beschrieben, so
attraktiv wie moglich gestaltet sein, um die Ricklaufquote hochzu-
halten. Spielerische Elemente kénnen zumindest kurzfristig das Engage-
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ment hochhalten. Kleine Popup Nachrichten, die den Prozessstand mit-
teilen, wie ,[Feedbacknehmer*in] wartet gespannt auf dein Feedback"
oder ,,Vielen Dank fir dein Feedback!“, kbnnen wie ein ,Nudge“ wirken,
damit Feedbackgeber*innen teilnehmen.

Langfristig kdnnen MotivationseinbuBen und Resignation bei der Feed-
backgabe auch dann der Fall sein, wenn Feedbackgeber‘innen merken,
dass das bereits gegebene Feedback kaum oder keine Konsequenzen
fir die feedbackempfangende Person hatte, und keine Verhaltensveran-
derung bewirkt wurde (Werther 2015). Feedbackgeber*innen sollten sich
also ihrer Rolle und ihrem Einfluss bewusst sein und einbezogen werden,
wenn Ergebnisse diskutiert werden. Mit dem digitalen 360-Grad-Feed-
back haben Feedbacknehmer*innen und das Team eine Grundlage, um
ins Gesprach zu gehen. Dabei kann das digitale Feedbacksystem dieses
Ziel insbesondere dadurch unterstiitzen, dass Berichte beispielsweise
teilbar sind. Die digitale Natur kann dafiir sorgen, dass flir das Einsehen
der Links bestimmte Regelungen festgesetzt werden, wie beispielsweise,
dass der Link nur an die vorgesehenen Personen weitergesendet werden
kann oder dass dieser nur fir einen begrenzten Zeitraum giiltig ist.

Sture 4 SINN

FEEDBACKPROZESS VON ANFANG BIS ENDE BEGLEITEN

O Schaffen einer offenen Feedbackkultur

Sinn fiir HR-Administ- | O Tiefe Auseinandersetzung aller am Feedbackprozess Betei-

rator*innen ligten mit dem unternehmensweiten Kompetenzmodell

O All-in-one L&sung fur das einfache und zentrale AnstoBen von
Entwicklungsprozessen bei Feedbacknehmer*innen

Sinn fur Feedback- ERHALT voN FEEDBACK

nehmer*innen O Messbar-machen von Verhaltensénderung

O Erhéhung der Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung

O Férderung von Selbstverantwortung fiir die eigene Entwicklung
O Einfache Steuerung von Follow-up Prozessen

Sinn fur Feedback- FEEDBACK GEBEN
geber*innen O Aufrechterhaltung der Motivation zur Feedbackgabe durch
Design

0O Einbezug im Follow-up Prozess und Nachhalten der Ergeb-
nisse, um eine echte Veranderung zu bewirken

O Beeinflussung einer Verhaltensénderung bei dem/der Feed-
backempféngerin

Tab. 4: Checkliste zu den Sinnstiftenden Funktionen des digitalen
360-Grad-Feedbacksystems
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Zusammenfassung: Ein digitales Feedbacksystem mit Funktiona-
litat, Nutzen, Erlebnis und Sinn

Zusammengefasst gibt es also einige Ansatzpunkte, die bei der Wahl
des am besten geeigneten digitalen 360-Grad-Feedbacksystems
beachtet werden kénnen, damit dessen Einsatz auch ein Erfolg wird.
Durch die digitale Umsetzung sinnvoller und verl8sslich funktionie-
render Basis-Funktionen, der Berilicksichtigung des beabsichtigten
Nutzens, der bewussten Gestaltung einer positiven Experience und
der Vermittlung des Sinns hinter der Einfiihrung einer FeedbackmaB-
nahme kdnnen digitale Feedbacksysteme wirklich ,fliegen“. Eine hohe
Flexibilitdt und eine regelmaBige Evaluation des Tools sind hierfir eine
wichtige Basis, um neue Entwicklungen abzubilden und auch Rick-
meldungen der Nutzer®innen oder neuste wissenschaftliche Erkennt-
nisse bericksichtigen zu kénnen.

5 Anwendungsbeispiele von 360-Grad-
Feedbackbefragungen

Nachdem wir bereits den Nutzen und die Auswirkungen von Feedback
beleuchtet haben und wichtige Erfolgsfaktoren fir digitale 360-Grad-
Feedbackprozesse herausgearbeitet haben, méchten wir nun auf prakti-
sche Use-Cases flur 360-Grad-Feedbacks blicken. In der Literatur findet
man wertvolle Hinweise darauf, in welchen vielfdltigen Kontexten
360-Grad-Feedbacks eingesetzt werden kénnen. Dabei kommt es aus
unserer Sicht vor allem auf die Ziele an, vor deren Hintergrund ein
360-Grad-Feedback eingefihrt wird. Welche diese sein kénnen, arbeitet
Bracken (2019) in seinem Beitrag heraus:

»360-Grad-Feedback-Prozesse kdénnen nachhaltige Verdnderungen in
den vom Unternehmen geschétzten Verhaltensweisen bewirken, Verhal-
tensdnderungen bei wichtigen Flahrungskréften herbeifihren, Entschei-
dungsgrundlagen fiir organisationsweite Talentmanagementprozesse
liefern und die Schaffung und Aufrechterhaltung einer Feedback-Kultur
unterstiitzen.” (Bracken 2019)

In Abgrenzung zu den klar entwicklungsfokussierten Einsatzmdglich-
keiten raten wir von einem Einsatz, der in Richtung Leistungsbeurteilung
geht, eindeutig ab. Dies zu tun ist immer wieder der Wunsch der Unter-

PersonalEntwickeln
293. Erg.-Lfg., September 2023 25



8.151 Digitales 360-Grad-Feedback

nehmen, die sich dadurch einen umfassenderen Blick durch verschie-
dene Perspektiven erhoffen. Da Feedback immer eine subjektive Wahr-
nehmung darstellt, kann es aus unserer Sicht nicht dazu genutzt
werden, um Leistungen zu objektivieren.

Vor dem Hintergrund der Veradnderungsmdglichkeiten, die ein
360-Grad-Feedback mit sich bringt und dem Blick in die Praxis, haben
sich einige Anwendungsfelder ergeben, in denen 360-Grad-Feedbacks
nutzenstiftend eingesetzt werden kénnen. Diese Auflistung ist nattrlich
nicht erschépfend, stellt aus unserer Sicht aber einen guten Uberblick
dar. In Erganzung zu Bracken erweitern wir den Kreis der Rezipienten
zusétzlich um weitere Rollen, die in anderen Funktionen als in der klas-
sischen hierarchischen Flhrungsrolle tétig sind.

5.1 Einsatz fir alle Fiihrungskréfte in einem
wiederkehrenden Prozess

In vielen Unternehmen noch Ublich und auch immer ein guter Einstieg in
das Thema ist die Einfihrung eines 360-Grad-Feedbacks Uber alle bzw.
Gruppen von Fihrungskraften.

Dies zahlt vor allem auf den von Bracken erwdhnten Punkt der Schaf-
fung einer Feedbackkultur ein. In Unternehmen, die noch keine fest eta-
blierte Feedbackkultur, gerade auch bezogen auf Bottom-up Rickmel-
dungen, haben, kann ein solcher Feedbackprozess als Werkzeug
dienen, solch eine Kultur auf den Weg zu bringen. Hierbei kann in
anonymisierter Form Rickmeldung gegeben werden und durch den
Nachfolgeprozess mit diesen vertiefend weitergearbeitet werden.

Zusatzlich hierzu kann ein solcher Roll-out auch immer gut genutzt
werden, um FUhrungsgrundsatze, Kompetenzmodelle, Wertegeruste
etc. in der Unternehmung bekannt zu machen, in dem sie als Grundlage
fur den Fragebogen genutzt und somit allen Beteiligten bekannt
gemacht werden.

Neben der individuellen Arbeit mit den Feedback-Ergebnissen lassen
sich bei dem Einsatz Uber ganze Ebenen bzw. Gruppen auch Ansatz-
punkte flr die Organisationsentwicklung ableiten durch die aggregierten
Ergebnisse Uber die Vielzahl von Feedback empfangenen Personen. Mit
einem solch groBen Roll-out ist natirlich auch ein recht groBer organi-
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satorischer Aufwand verbunden, der die zeitlichen Ressourcen einer
Personalabteilung stark beanspruchen kann.

5.2 Teil in einem Talentmanagementprozess

Als zusatzliches Element eines Talentmanagementprozesses findet das
360-Grad-Feedback immer starken Einzug, Uber alle Unternehmens-
gréBen hinweg.

Hierbei kann es zwei, unbedingt voneinander zu trennende Funktionen
haben:

1. als zusétzliche Datenquelle fiir die Entscheidung
2. als Entwicklungsinstrument fiir die personliche Standortbestimmung

Im ersten Fall dient das Feedback dazu, Rickmeldungen von verschie-
denen Seiten einzuholen, um weitere Informationen vorliegen zu haben,
um eine Entscheidung fir die Aufnahme in ein Talentprogramm treffen
zu kénnen. Hierbei sollte der Fragebogen unbedingt auch Bereiche ent-
halten, die Rulckschliisse auf Potenzialfaktoren zulassen, da in diesen
Féllen ggf. noch keine Fiihrungsfunktion ausgelibt wird und damit einige
andere klassische Befragungsbereiche wegfallen.

Das Einholen des Feedbacks erdffnet einen breiteren Blick auf die
Person und ergénzt das Bild an vielen Stellen zusétzlich zu den anderen
vorliegenden Informationen, die meist eine Einschatzung der direkten
bzw. der dartiber angesiedelten Fuhrungskraft umfasst.

Die zweite Einsatzmdglichkeit findet dann eher Anwendung nach Start
eines offiziellen Talentprogramms und dient hier der personlichen
Standortbestimmung. Vielfach wird ein 360-Grad-Feedback am Anfang
eines Programms angeboten, um fir sich individuelle Entwicklungsziele
ableiten zu kdnnen. Kombiniert wird es oft mit einer Wiederholung des
Feedbacks zum Ende des Talentprogramms im Sinne einer Vorher-
Nachher-Messung, um eine personliche Entwicklung messbar zu
machen. Hierbei kann dann auch gezielt eruiert werden, ob die persoénli-
chen Entwicklungsziele, abgeleitet aus den Feedback-Ergebnissen,
erreicht wurden (Scherm & Kaufel 2018). Grundsatzlich sollten fiir
diesen Einsatz die Fragebogeninhalte korrespondierend zu den Inhalten
und Anspriichen des Programms entwickelt werden, sodass Ablei-
tungen hierzu auch passend gemacht werden kénnen.
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5.3 Baustein in einem Trainingsprogramm

Ahnlich wie der oben beschriebene Einsatz nach Start des Talentpro-
gramms wird fUr ein Entwicklungsprogramm ein 360-Grad-Feedback
am Anfang als personliche Standortbestimmung angeboten. Hieraus
abgeleitet werden die persoénlichen Entwicklungsziele fir die Journey,
abgestimmt auch hier auf die angebotenen Themen. Das Feedback-
Ergebnis kann dann zum Beispiel mit den Trainer*innen in einer Ses-
sion, mit den anderen Teilnehmenden der Journey oder vorab mit der
eigenen Fuhrungskraft besprochen und die Ziele gesteckt werden.

5.4 Individuelles Instrument der Personalentwicklung

Unabhangig von einem Trainingsprogramm wird das 360-Grad-Feed-
back als individuelles Instrument in der Personalentwicklung eingesetzt.
Auch hier geht es, wie eben in allen beschriebenen Einsatzméglich-
keiten, um die individuelle Entwicklung der einzelnen Person. Aus den
Ergebnissen lassen sich individuelle Entwicklungsziele ableiten und es
kann eben auch stérkenorientiert mit der Person weitergearbeitet
werden. Dabei kénnen die Fragen auf das Thema Fihrung abzielen, es
ist aber genauso denkbar, ein Feedback speziell flir Expert*innen oder
Projektleiter‘innen anzubieten. Die Befragungen sollten sich dann eben
auf Bereiche fokussieren, zu denen eben diese Rollen auch ein Feed-
back erhalten kénnen.

Um auf die Verédnderungen in der Arbeitswelt noch stérker einzugehen,
werden verstarkt auch Feedbacks flir neue Rollen angeboten, zum Bei-
spiel im agilen Kontext (z. B. fir Productowner). Besonders durch pass-
genaue Angebote kénnen Personalabteilungen einen echten Mehrwert
flr die personliche Weiterentwicklung der einzelnen Personen schaffen.

Zusammenfassung: Anwendungsbeispiele

Uberall dort, wo es um individuelle Entwicklung der einzelnen Person
geht, sind 360-Grad-Feedbacks ein guter Startpunkt, um diese zielge-
richtet und am Individuum ausgerichtet zu planen und zu begleiten.
Hierbei hat sich die Zielgruppe erfreulicherweise deutlich erweitert und
umfasst nicht mehr bloB klassische hierarchische Fuhrungsstrukturen.
Dies funktioniert umso besser, je stérker der Fragebogen auf das Ziel
und die Zielgruppe abgestimmt ist.
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6 Fazit

Feedback ist ein starkes Instrument in der zwischenmenschlichen Kom-
munikation. Unser ganzes Leben kommen wir mit Feedback auf ganz
unterschiedliche Arten und Weisen in Berlhrung. Die Kraft des Feed-
backs wird seit je her dazu genutzt, Menschen ins Nachdenken Uber
sich und ihr Tun zu bringen und positive Veranderungen in Personen zu
initiieren. Auch in Unternehmen gibt es verschiedene Instrumente, die
auf Feedback aufbauen. Das 360-Grad-Feedback ist dabei wohl das
Instrument, was Feedback am stérksten strukturiert und Uber verschie-
dene Perspektiven kanalisiert.

Um hierbei die gréBtmdgliche Wirkung zu entfalten, sollten die unter-
stiitzenden Tools und der begleitende Prozess nach funktionierenden
Basis-Funktionen, der Unterstliitzung des beabsichtigten Nutzens, der
Gestaltung einer positiven Experience und der Vermittlung des Sinns
des 360-Grad-Feedbacks ausgewahlt werden. Greifen diese vier Fak-
toren gut ineinander, ergibt sich eine groBe Unterstitzung fir die ver-
antwortlichen Personen und sie konnen sich auf das Wesentliche, den
gut durchdachten Nachfolgeprozess zu solch einem 360-Grad-Feed-
back konzentrieren. Auf diese Weise kann — anders wie bei der unspezi-
fischen Signalwirkung des Sternchens im Schulheft — das volle Potenzial
von Feedback entfaltet werden.
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