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Der lange Weg zu einer
Feedback-Kultur

FACHTEIL N Fiihrungskraftebeurteilung
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Die Beurteilung von Fiihrungskréften ist ein Muss in
jedem Unternehmen. Doch diese Pflichtaufgabe wird sehr
unterschiedlich erfiillt, wie die Ergebnisse der diesjéhrigen
HR-Panelbefragung zeigen. Auf dem Weg zu einer
systematischen Feedback-Kultur gibt es noch viel zu tun.

ie Bedeutung der Fiihrung als kriti-
D scher Erfolgsfaktor der Unterneh-
men ist unstrittig. Ein Instrument, um
die Qualitat der Fiihrung gezielt zu ver-
bessern, ist die systematische und regel-
maBige Fiihrungskraftebeurteilung. Fiih-
rungskriftebeurteilungen durch den direk-
ten Vorgesetzten gibt es schon lange,
obwohl noch langst nicht in allen Unter-
nehmen eingefiihrt.
Im Mittelpunkt der Panelbefragung steht
die Weiterentwicklung der traditionellen
Beurteilung hin zum 360 °-Feedback. Hier-
bei geht es um die Beurteilung von Fiih-
rungskréften aus unterschiedlichen Per-
spektiven, das heiBt nicht nur aus der
Vorgesetztensicht, sondern auch aus der
Perspektive der Kollegen, der Mitarbeiter
und aus der eigenen (Selbstbeurteilung).

HR-Panel Info

Zum siebten Mal hat die ISPA Consult GmbH in
Zusammenarbeit mit der ,Personalwirtschaft”
HR-Experten befragt. Am aktuellen Panel zur Fiih-
rungskraftebeurteilung nahmen 43 Experten teil.
Weitere Informationen zum HR-Panel, zu
bereits verdffentlichten Umfragen und zur Teil-
nehmerregistrierung finden Sie unter
www.personalwirtschaft.de
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Des Weiteren ist von besonderem Interes-
se, was Gegenstand der Fiihrungskrafte-
beurteilung ist. Die Spannweite der Mog-
lichkeiten reicht von der Beurteilung der
Fachkompetenz bis zur umfassenden
Bewertung der Handlungskompetenz der
Flihrungskrafte. Die Ergebnisse der Befra-
gung enthalten Hinweise fiir die Erstein-
fiihrung und ebenso fiir die Positionsbe-
stimmung und den Ausbau der bereits
praktizierten Fiihrungskréftebeurteilung
in Richtung 360°-Feedback.

Fehlende Professionalitat

Knapp iiber die Hélfte der Unternehmen,
in denen die HR-Experten tétig sind, prak-
tiziert schriftliche Beurteilungen mit Print-
oder Online-Fragebogen. Ein unerwartet
hoher Prozentsatz von 44 Prozent der
Unternehmen beschrankt sich auf miind-
liche Bewertungen in Form von Beurtei-
lungsgesprachen. Die gewdhlte Stichpro-
be besteht also nicht nur aus Best Practi-
ce-Unternehmen. Sie ist vielmehr ein Spie-
gelbild der &uBerst differenzierten
Ist-Situation in der Unternehmenspraxis.
Dies zeigt sich auch bei der Betrachtung
des so genannten Durchdringungsgrades.
Mitdieser Kennzahl wird die innerbetrieb-
liche Verbreitung der Fiihrungskraftebe-
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urteilung auf alle Fiihrungsebenen (hoch),
auf mehrere ausgewahlte Ebenen (mittel)
oder nur auf eine einzige erfasst. Bei nur
knapp 50 Prozent der teilnehmenden Unter-
nehmen mit praktizierter Fiihrungskraf-
tebeurteilung ist der Durchdringungsgrad
in dem genannten Sinne ,hoch®.
Flihrungskréftebeurteilung ohne ein wohl
durchdachtes Konzept hat wenig Chancen,
sich gegen die immer vorhandenen Wider-
stande in den Unternehmen durchzuset-
zen. Hinderungsgriinde sind vor allem
die ,fehlende Akzeptanz* (50 Prozent der
Befragten) im Unternehmen oder die
Lhohere Prioritit anderer Themen*“ (42 Pro-
zent). Mit Abstand folgen eine beurteilungs-
feindliche Unternehmenskultur und ein
als unbefriedigend wahrgenommenes Ver-
haltnis von Aufwand und Nutzen (jeweils
31 Prozent).

Fiihrungskréftebeurteilung als
Mehrzweck-Instrument

Fiihrungskraftebeurteilung ist nicht Selbst-
zweck. Leider wird den Beurteilern und
Beurteilten Sinn und Zweck nicht immer
mit der notwendigen Deutlichkeit, Ein-
stimmigkeit und Nachhaltigkeit vermit-
telt. Die Folgen sind eigentlich unbegriin-
dete Angste, die zu Ablehnung und Wider-
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stand fithren konnen. Von den befragten
HR-Experten wurden die wichtigsten Ein-
zelzwecke einer Fiihrungskraftebeurtei-
lung genannt, die einzeln oder hdufiger
noch in Kombination verfolgt wurden
(Abbildung 1).

Die Fiihrungskraftebeurteilung ist aufs
Engste mit einer offenen Feedback-Kul-
tur verbunden, die einen kritischen
Umgang der Beurteiler und Beurteilten
miteinander nicht nur zulasst, sondern
sogar fordert. Ohne eine solche Kultur
sind die Beurteiler nicht bereit, offen und
konstruktiv Kritik zu iiben, wo Anlass
dazu besteht. Ohne sie werden auch die
Beurteilten nicht bereit sein, Kritik zuzu-
lassen und als Stimulanz fiir Verhaltens-
anderungen zu begreifen, statt als person-
lichen Angriff, den es mit allen Mitteln
abzuwehren gilt. Das Vorhandensein einer
Feedback-Kultur ist Voraussetzung,
zugleich auch Folge wiederholter Fiih-
rungskraftebeurteilungen. Die Befragungs-
ergebnisse machen aber auch deutlich, dass
die Fiihrungskraftebeurteilung ein Instru-
ment der Fiihrungskrafteentwicklung ist
und schon aus diesem Grunde nicht ver-
nachlassigt werden sollte.
Flihrungskraftebeurteilung kostet. Ent-
sprechend hoch muss der Nutzen sein. Am
haufigsten genannt wird von den HR-
Experten die ,offene und konstruktive
Feedback-Kultur” (81 Prozent der Antwort-
geber), die durch die Fiihrungskriftebe-
urteilung gefordert wird; nahezu gleich
haufig genannt werden die ,Bewusstma-

Zwecke der Filhrungskraftebeurteilung

Zwecke der Filhrungskréftebeurteilung

Grundlagen fir die Fiihrungskrafte-Weiterbildung

sonstige Zwecke

Fiihrungskréfteentwicklung ist.

Bestandteil eines offenen Feedback und Kommunikationskultur
Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs der Fiihrungskréfte
Basis fiir Potenzialanalysen bzw. Karriereplanungen

Grundlagen fiir variable (beurteilungsabhéngige) Vergiitung

Die Fiihrungskréftebeurteilung ist aufs Engste mit einer offenen Feedback-Kultur verbunden.
Die Befragungsergebnisse machen aber auch deutlich, dass sie ein wichtiges Instrument der

chung von Flihrungsdefiziten® (78 Prozent)
bei den einzelnen Fiihrungskraften als
Voraussetzung fiir ,zielgerichtete Fiih-
rungskrafteentwicklung” (73 Prozent).
Eng damit verbunden ist auch eine ,hohe-
re Transparenz beziiglich Anforderun-
gen an Fihrungskrifte“ (73 Prozent).
BekanntermaBen leiden viele praktizier-
te Konzepte der Flihrungskrafte-Weiter-
bildung an dem Mangel an fundierten
Informationen iiber die vorhandenen
Qualifikationsliicken.

Der Trend zu 360°-Feedback

Die traditionelle Fiihrungskraftebeurtei-
lung durch den direkten Vorgesetzten
wird zunehmend erganzt durch andere
Beurteiler bis hin zum umfassenden 360°-
Feedback. Dem liegt die Erkenntnis
zugrunde, dass wichtige Personalent-
scheidungen im Fiihrungskraftebereich
nicht allein auf die Eindriicke und Emp-
fehlungen lediglich der direkten Vorge-
setzten gestiitzt werden sollten. In den USA
und in GroBbritannien ist das 360°-Feed-
back unter der Bezeichnung ,,Multisour-
ce Feedbacks” (MSF) oder ,Multirate-
Feedbacks“ bereits seit den 90er Jahren
weit verbreitet. Fiir Deutschland liegen
noch keine groBzahligen Untersuchun-
gen liber die Verbreitung des 360°-Feed-
backs vor. Die Abbildung 2 gibt einige
Hinweise. Dabei wurden die HR-Experten
gesondert gefragt, welche Beurteiler als
Feedbackgeber sie im Prozess der Fiih-
rungskraftebeurteilung befiirworten (Soll)

Abbildung 1

Nennungshéufigkeit
(v.H. der Befragten)

74 %
1%
65 %
47 %
44 %
6 %
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und welche Beurteiler am Prozess der
Beurteilung tatsachlich in dem Unterneh-
men beteiligt sind (Ist).
Erwartungsgemaf dominiert die traditio-
nelle Flihrungskréftebeurteilung durch
die direkten Vorgesetzten. Es fillt ledig-
lich auf, dass nicht alle Unternehmen in
der Stichprobe regelméfBige und syste-
matische Fiihrungskraftebeurteilungen
diesen Typs betreiben, wie zu vermuten
war. Andere (zusétzliche) Beurteiler, die
zur Abgabe gesonderter Beurteilungen
veranlasst werden sollen, werden genannt,
aber weniger haufig.

Eine Mehrheit der HR-Experten fordert die
Ergidnzung der traditionellen Vorgesetz-
tenbeurteilung durch Mitarbeiterbeurtei-
lung und Selbstbeurteilung, mit Einschran-
kung auch durch Gleichgestelltenbeur-
teilung. Die Einbeziehung externer Kun-
den als Beurteiler bleibt dagegen eine
Minderheitenmeinung und wird kaum
praktiziert. Ein wesentlich glinstigeres
Befragungsergebnis hétte sich wahrschein-
lich gezeigt, wenn nicht nach den exter-
nen, sondern nach den internen Kunden
als Beurteiler gefragt worden ware.

Uberzeugungsarbeit und Transparenz

Die HR-Experten konstatieren mehrheit-
lich (um 70 Prozent) eine ,sehr hohe*
oder ,hohe“ Akzeptanz der Fiihrungs-
kraftebeurteilung bei Mitarbeitern und
Betriebsriaten sowie beim Top Manage-
ment und bei den direkten Vorgesetzten,
die ihre Rolle als Beurteiler als norma-
len Bestandteil ihrer Fiihrungsaufgabe
begreifen. Mit Vorbehalten ist bei den
zu beurteilenden Fiihrungskraften zu
rechnen; Nur knapp 50 Prozent der HR-
Spezialisten nannten fiir diese Zielgrup-
pe eine ,sehr hohe“ oder ,,hohe“ Akzep-
tanz, was nichts anderes bedeutet, als
dass noch erheblich mehr Uberzeugungs-
arbeit als bisher notig ist. Dies gilt 4hn-
lich auch fiir die Einbindung von Gleich-
gestellten (Kollegen) als Beurteiler. Eher
als AuBenseiter werden externe Kun-
den als Beurteiler gesehen.

Die Akzeptanz der Beurteilten ist erfah-
rungsgemal abhingig von den vorgege-
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Idee und Wirklichkeit der Fiihrungskraftebeurteilung

* Begriindete Annahme, nicht gesondert abgefragt

Befiirwortet/Soll Fiihrungskréaftebeurteilung Realisiert/Ist
(v.H. der Befragten)  durch ... (v.H. der Befragten)
(100%)* (1) den direkten Vorgesetzten (Vorgesetztenbeurteilung) 97%
78% (2) zugeordnete Mitarbeiterlnnen (Mitarbeiterbeurteilung) 46%
76% (3) Fiihrungskraft selbst (Selbstbeurteilung) 42%
59% (4) gleichrangige Kollegen / Kolleginnen 24%
(Gleichgestelltenbeurteilung)
27% (5) externe Kunden, mit denen die Fiihrungskraft in 6%

Kontakt steht (Kundenbeurteilung)

Der Weg zum 360°-Feedback ist vorgezeichnet. Er zeigt sich in den Forderungen der HR-
Experten, zunehmend auch in der praktischen Anwendung.

Abbildung 2

benen Zugangsregelungen. Die Beurtei-
lungsergebnisse sind nach Angaben der
HR-Experten in vollem Umfang bezie-
hungsweise teilweise zugadnglich (Nen-
nungshaufigkeit in Klammern):

® den beurteilten Fiihrungskriften
(81% beziehungsweise 19%)

® den Vorgesetzten als Beurteiler

(69% beziehungsweise 22%)

® der Personalabteilung

(63% beziehungsweise 17%)

® der Geschiaftsfiihrung

(55% beziehungsweise 17%)

Kaum je einmal haben Betriebsrate oder
Mitarbeiter vollen oder teilweisen Zugang
zu den Beurteilungsergebnissen. In jedem
Fall sollte der Zugang zu den hochsensi-
blen Ergebnissen der Flihrungskrafteent-
wicklung so geregelt werden, dass deren
Zweck erreicht werden kann. Des Weite-
ren ist die vollstandige und wahrheitsge-
maBe Vorinformation der Beurteilten und
Beurteiler iiber die festgelegten Regelun-
gen unabdingbar.

Gewandeltes Rollenverstandnis

Welche Kompetenzen bei einer Fiihrungs-
kréftebeurteilung in das Bewertungsras-
ter kommen, wird stark beeinflusst von
den gednderten Anforderungen an Fiih-
rungskrifte. Das traditionelle Rollenver-
standnis fordert lediglich das Priifen der
fachlichen Kompetenz. Nach neuerem Rol-
lenverstindnis sollen auch die soziale

Kompetenz, die Methodenkompetenz und
nicht zuletzt die Personlichkeitskompetenz
beurteilt werden. Von den HR-Experten
wird die Beurteilung all dieser Kompeten-
zen wie folgt gefordert:

® Fachkompetenz (71%)

® Soziale Kompetenz (100%)

® Methodenkompetenz (83%)

® Personlichkeitskompetenz (73%)

Fiir die eingangs genannten Zwecke der
Flihrungskréftebeurteilung kommt aus-
schlieBlich eine analytische Beurteilung
der verschiedenen Teilkomponenten in
Betracht, die hohe Anforderungen an die
Beurteiler stellt.

Insgesamt betrachtet sind die Vorausset-
zungen fiir den weiteren Ausbau der Fiih-
rungskraftebeurteilung in Richtung auf
360°-Feedback giinstig, auch wenn
Wunsch und Wirklichkeit noch teilweise
weit auseinanderklaffen. Das zeigt sich
auch in der Frage, welche Fiihrungsebe-
ne beurteilt werden soll. Hier fordern die
HR-Experten sehr deutlich die Einbezie-
hung aller Fiihrungsebenen. Allerdings
istdiese Forderung bislang nur bei knapp
50 Prozent der Unternehmen in der Stich-
probe bereits realisiert.
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