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[rrtum mit 360

wei Millionen Arbeitsstunden wenden

Fach- und Fithrungskrifte einer Bera-

tungsgesellschaft pro Jahr auf, um Form-

blitter auszufiillen, Rangfolgen zu er-

stellen und Meetings abzuhalten, die im
Zusammenhang mit dem System zur Messung
von Leistung stehen. Zwei Millionen Stunden, die
kein Kunde bezahlt. Besonders verbreitetes Mess-
instrument ist das 360-Grad-Feedback. 360 Grad:
Nicht nur Vorgesetzte, sondern auch Kollegen,
Mitarbeiter und Kunden bewerten. Rundum
eben. Mehr Perspektiven erzeugen mehr Objekti-
vitdt - auf diesen Nenner ldsst sich die hiermit ver-
bundene Hoffnung bringen.

Die Stilbliiten, die diese triigerische Hoffnung
treibt, sind beachtlich. So ist es weltfremd zu
glauben, dass Kollegen, die um Karriereaufstieg
konkurrieren, sich gegenseitig objektiv beurtei-
len. Stattdessen verwandeln sich Unternehmens-
flure wihrend der Bewertungsphase in Basare,
auf denen Feedbacknehmer und -geber ungeach-
tet der gebotenen Anonymitét in einen munteren
Handel eintreten. Kunden nutzen die Gelegen-
heit, um es einem Vertriebler mal so richtig zu
zeigen. Hinzu kommen handwerkliche Fehler. So
wimmelt es in Fragebogen von unprézisen Fragen
(,,X nimmt faire und sachliche Kritik an“ - der In-
terpretationsspielraum ist hoch.), Gemeinplitzen
(,Mein Vorgesetzter kann gut zuhoren) und fehl-
leitenden Annahmen (,,Z beriicksichtigt Angste
und Vorbehalte anderer* - Wie konnen Feedback-
geber wissen, was Menschen fiihlen?).

Das Ankreuzen von Kastchen auf einer Skala
mit dem Ziel, ein Ranking zu erstellen, steht im
Mittelpunkt der Ubung. Fiir Zusammenhinge, in
denen Leistung erbracht wird, und konkrete Bei-
spiele ist kein Platz. Wenn die Rankings zur

Individuelle
Leistung lasst
sich nicht mes-
sen. Auch nicht
mit angeblich
perfekten Syste-
men, warnt Mar-
kus Baumanns.
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Grundlage der Verteilung von Boni gemacht wer-
den, erreicht der Kuhhandel seinen Héhepunkt.
Subjektivitdt und Missbrauch sind Tiir und Tor ge-
offnet.

Das erwihnte Unternehmen hat sich auf die Su-
che nach neuen Wegen der Einschitzung von
Leistung gemacht. Es hat die Bonusverteilung
vom Ergebnis der Messung getrennt. Feedbackge-
ber werden fortan danach gefragt, ob sie den
Feedbacknehmer angesichts der erlebten Leis-
tung in Zukunft in ihrem Team haben wollen.
Feedback erfdhrt jede Fach- und Fiihrungskraft
zeitnah nach jedem Projekt und zusétzlich einmal
pro Woche. Die Beteiligten teilen das Feedback,
das sie erhalten haben, in ihrem Team und tau-
schen sich tiber Stirken und Schwichen aus, um
gemeinsam daraus zu lernen.

So gut und richtig es ist, verschiedene Blickwin-
kel einzunehmen: 360-Grad-Feedback als Allheil-
mittel zur Einschitzung von Leistung einzusetzen
ist ein Irrweg. Wie ein Schadling nistet sich das
Instrument in die Organisation ein und lenkt den
Blick auf eine Zahl und nicht auf den Kontext: auf
individuell erzielte Ergebnisse, auf eigene Beitra-
ge, auf externe Marktfaktoren und interne Rah-
menbedingungen, die die Erreichung von Zielen
beeinflussen. Individuelle Leistung lésst sich
nicht messen. Und gute Fiihrung ldsst sich nicht
an ein System delegieren, so bequem das auch
sein mag. Im besten Fall ist gut gestaltetes
360-Grad-Feedback ein Element unter vielen im
Rahmen einer intensiven Auseinandersetzung
mit der Leistung des Einzelnen.

Der Autor ist Berater und schreibt regelméBig an
dieser Stelle. Sie erreichen ihn unter:
gastautor@handelsblatt.com
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