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Die Soft-Skill-Qualitdten einer Fihrungskraft oder eines Mitarbei-
ters gelten als schwierig erfassbar. Genau das zu leisten verspre-
chen qualifizierte Feedbacksysteme und diagnostische Verfahren.
thr praktischer Nutzen besteht darin, Stédrken und Schwiéchen von
Personen und Teams systematisch zu messen, um brachliegende

Potenziale bestmdglich zu nutzen.

Fliihrungs- und
Teamperformance messen
und steigern

Im Zuge des viel zitierten Wandels
der Wirtschall ergibt sich der nicht
mehr umkehrbare Effekt, dass die
Leistungen temporirer und cross-
funktionaler (Projeki-)Teams im-
mer mehr zum zentralen Erfolgs-
faktor in Organisationen werden,
Das hat auch Auswirkung aufl das
gingige Rollenverstiindnis  von
Fiithrungskriiften. Denn sic miissen
dafiir sorgen, dass dic Teams das
gemeinsame  Ziel verfolgen und
nicht vorschnell auscinanderbre-
chen. Die Neudefinition von Fiih-
rung beinhaltet daher cine stiirkere
informelle, auf Bezichungen und
Kommunikation basierende Art der

Fiihrung. Anders ausgedriickt:
Fiihrungskriific miissen kiinfiig

stiirker als bislang iiber Soft Skills
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verfligen, etwa Kommunikations-
geschick, Charakter und Konflikt-
stiirke. Denn Projekie und Teams
scheitern eher an swischenmensch-
lichen Problemen, ctwa der Un-
Gihigkeit Konllikie zu losen, als an
fehlender Fachkompelenz.,
Fuihrungsperformance messhar zu
machen st daher eine zentrale Auf-
gabe, um die Fihrungsqualitit als
auch Teamleistungen zu oplimie-
ren, Die Mioglichkeit, Fiihrungs-
kriifte mit Hilte von 360-Grad-Feed-
hacksystemen - also durch Mitar-
beiter-, Kollegen-, Vorgesetzien-
und {internen) Kunden-Bewertun-
gen - zu beurteilen, ist daher ein
wichtiger Forischritl gegeniiber der
traditionellen singuliiren Leistungs-
beurteilung, Zumal die Messergeb-
nisse auch in Balanced-Score-Card-
Projekien cinflicien kiinnen.

Jum Grundprinzip dieser so ge-
nannten  Multirater*-Verfahren
gehort, dass die befragien Mitar-
beiter, Kollegen, Vorgesetzle und
tinternen) Kunden freiwillig und
anonym ihre subjektive Wahrneh-
mung wic Meinung iiber individu-

elle Fihigkeiten, Persinlichkeits-
merkmale und andere berulsrele-
vante Eigenschalien einer Fiih-
rungskraft iulern. Das Ergebnis ist
ein  Abgleich der Selbst- und
Fremdeinschiitzung. Es gibt Fiih-
rungskriiften ein Gespiir dafiir, wie
andere sie schen. Aullerdem eignet
sich dic Analyse dazu, einen indi-
viduellen Personalentwicklungs-
plan zu erstellen, um die vorhan-
denen Potenziale bestmdglich aus-
zuschipten. Dem Unternehmen er-
miglichen derartige Verfahren, ei-
nen Uberblick tiber die Stiirken und
Entwicklungsperspektiven seiner
Fiihrungskriifte zu bekommen und
das tatsiichlich gelebte Fiihrungs-
verhalten zu ermitteln. Es entsteht
eine offene Feedbackkultur, steigert
dic Motivation und verbessert die
Zusammenarbeit.

tichworte in diesem Beitrag:

Soft Skills
Balanced Scorecards
Feedback
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Basis der Performance-
steigerung

In einer Befragung von 219 briti-
schen Firmen im Rahmen der Stu-
die . The Application of 360-Grad-
Feedback: A Survey™ gaben 99 Pro-
zenl der Unternchmen an, 360-
Grad-Feedbacks einzusetzen, um
den Personalentwicklungsprozess
zu unterstiitzen. Als weitere Griin-
de wurden die Leistungsbeurtei-
lung (47 Prozent) und die Karriere-
planung (24 Prozent) genannt. Sie-
ben Prozent der Firmen nutzien
das Verfahren, um auf dieser
Grundlage tiber eine leistungsbe-
zogene Verglitung zu entscheiden.
Siluationen, in denen das 360-
Girad-Feedback als _sehr niitzlich
cingestuft wurde, reichten von in-
dividuellen Coaching-MaBnahmen
und Leistungs-Management-Beur-
teilungen tber die Einschitzung
von Veriinderungen des Manage-
ment-Stils bis hin zur Beurteilung
des Karriereverlaufs, der Identifika-
tion von Entwicklungsmiglichkei-
ten und Teamentwicklung., Als
H~nicht niitzlich* wurde das 360-
Grad-Feedback hingegen einge-
stuft, wenn das Ziel darin bestand,
Entscheidungen iiber das Arbeits-
entgelt zu treffen.

Vor Implementierung Rollen-
verstindnis hinterfragen

Uberlegt ein Unternchmen, ein
Multirater-Verfahren zu implemen-
tieren, sollten im Vorfeld einige
Fragen gekliirt werden, etwa wer
beurteilt werden soll, welche
Schliisselkompetenzen erforderlich
sind und ob das Verfahren durch
den Anbieter oder durch dic Perso-
nalabteilung gesteuert werden soll,
Fiir den Erfolg wic die Eflizienz die-
ses Instruments ist entscheidend,
wie die Akzeptanz bei den Betrof-
fenen und die Qualitit der Imple-
mentierung sind, ob ecine Finbin-
dung in umfassende Personal- und
Organisationsentwicklungsprozes-
se erfolgt.

Besonders erfolgsrelevant ist dabei,
wie das aktuelle Fiihrungs- und
Rollenverstiindnis ist. Kennzeich-
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net s sich durch traditionelles und
starkes Hierarchiedenken, werden
Wirksamkeit und Nutzen eines 360-
Grad-Feedbacksystems nichl so
hoch sein wic etwa in Unlerneh-
men mit einer offenen Kommuni-
kations- und Fiihrungskuliur. Denn
nur, wenn Dinge offen angespro-
chen werden kinnen, sind Fiih-
rungskrifie erfahrungsgemil be-
reit, Ergebnisse zu akzeptieren und
sich persinlich weiterzuentwickeln,
Studien weisen zudem nach, wie
wichtig es fiir dic Akzeplanz des

Verfahrens ist, dass die Fiihrungs-
kriifte detailliert {iber die Ziele und
den Ablauf des 360-Grad-Feedb-
acks informiert werden. Selbstver-
stindlich muss Vertraulichkeit zu-
gesichert und eingehalten werden
(vigl. Abb. 1).

Selbstmotivation und Selbst-
verantwortung in Teams

Soft Skills werden nicht nur fiir
Fuithrungskriifte wichtiger, sondern
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sic pewinnen auch [Ur dic Mitar-
beiter an Bedeutung. SchlieBlich
pill es, die Effektivilit in den selbst-
verantwortlich arbeitenden Teams
7zu erhihen. Miagnostische Instru-
mente sind auch hier cine wertvol-
le Hilfe und Basis der Weiterent-
wicklung. Sie dienen dazu, der Fiih-
rungskrafl und den Mitarbeitern ei-
nes Teams ein objektivieries Feed-
back tiber den derzeitigen Zustand
des eigenen Teams zu peben. Das
Feedback ist die Basis Mir die wei-
tere Team-Performancesteigerung
und kann chenfalls als MessgrisBe in
Balanced-Score-Card-Projekien ge-
nutzl werden,

Bei der Auswahl der Verfahren ist
unerlisslich, dass sic wissenschali-
lichen Giltekriterien geniigen, ei-
nen Bezug zur objektiven Teamleis-
tung erkennen lassen und keine zu
grofien Interpretationsspielriume
aulweisen. Ein Verfahren, der so

genannie TeamPuls, entwickelt
vom MID und dem Institut {iir Ar-
beits-, Organisations- und Sozialp-
sychologie der Technischen Uni-
versitiit Dresden, hat sich bei der
ganzheitlichen Beurteilung eines
Teams besonders bewihrt.

Die Basis fir die Verfahrenskon-
struktion von TeamPuls bilden eine
Kombination mehrerer theoreti-
scher Konzepte und die praktischen
Erfahrungen langjihriger Teambe-
ratung. Zu den theoretischen
Grundlagen zihlen das . System
des Partizipativen Produktivititsm-
anagements™ von Pritchard, Klein-
beck und Schmidt (1993), die .Goal-
setting-Theorie® von Locke und
Latham (1990}, das ,.Job Charactle-
ristic Model* von Hackman und
Oldham (1974), der .Ansatz der
Themenzentrierten  Interaktion®
nach Cohn (1975}, der ..Reifegrad™ -
Ansatz von Hersey und Blanchard

Das Benchmarking beinhalter dan‘h.l'ﬂ'ghbh zwischean der Einschiitzung Ihres Teams
Tearnlaitar) mit

(rinschliallich nui m den Ergebnissen w:ﬂ?dﬂﬂd;nw mm‘li;lli;“l?f.

. Bezogen diese leichsstich Prozontrangwaert s
Tmmdmgmalt wﬂmﬁﬁhﬂdﬁm und Lelstungsor
gibt 2 B. an, dass 66 Prozent der Teams in der Vergleichastichprobe ainen geringaram
und 34 Prozent elnan hiharan Mittalwart aubwalzan.
Ziel und Leistungsorientierung i 2 66
Engagement und Varantwortung “A\:“Lm e 31
Kommunikation im Team a
Teamfiihrung 15
Teamaorganisation ~ 29
Organisatorische Einbettung /.\i\ a0
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(1988), der Normative Ansatz fur
Fiihrungsenischeidungen® nach
Vroom und Yetton (1978) und die
Kategorien der Selbstregulation
von Gruppen, welche Susman
{1976) ankniipfend an die ,Autono-
miekriterien® von Gulowsen (1972)
formulierte,

Das Verfahren eignet sich fiir Teams
und Arbeitsgruppen in allen Berei-
chen. Es zeigt Ansatzpunkte zur
Verbesserung der Teamleistung auf
und triigt dazu bei, den Selbsilern-
prozess im Team zu [Grdern. Es ist
gin verhaltens- und situationsori-
entiertes Verfahren. Es ist allerdings
nicht geeignet, unterschiedliches
Rollenverhalten einzelner Team-
mitglieder zu diagnostizieren. Dazu
miissten personlichkeitsorientierie
Verfahren, etwa der Meyers-Brigpes-
Typenindikator oder das IMDE-
Potenzial Evolutionsprogramm von
eingesetzt werden.

Testaufbau

TeamPuls basiert auf einem Frage-
bogen mii 66 ltems, deren Aussagen
von jedem Teammitglied aul einer
vierstufigen Skala von irilfl gar
nicht zu* bis ,trifTt véllig zu* zu be-
werlen sind. Sechs Items wurden
negativ formuliert und im Frage-
bogen zufiillig verteilt, um als ,ko-
gnitive Barriere™ die Aufmerksam-
keit bei der Beantwortung aufrecht
7zu erhalten, Die Items sind (olgen-
den Dimensionen zugeordnel:

1. Ziel- & Leistungsorientierung:
Die Dimension verdeutlicht die Art
und Weise der Zielselzung, die
Uberprifung der Zielerreichung
und die Auswirkungen des Lei-
stungsverhaliens. Dazu gehdren
auch die Anreize, sich [tr die Ziele
ginzusetzen,

2. Engagement & Verantwortung:
Die Dimension beschreibt die Ver-
bundenheit der einzelnen Team-
mitglieder mit ihrem Team und der
Teamaufgabe. Dazu gehiren auch
die gegenseitige Unterstiileung, dic
Selbstverantwortung, die Eigenini-
tiative und persinliche Entwick-
lungsperspektiven.

3. Kommunikation im Team: Dic 1i-
mension verdeutlicht die Intensitit
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Die Gesamteinschitzung beinhaltet die Einschatzungen aller T'aummitﬂiadar. ain-
schlieBlich des Teamleiters, die jeweils als Mittelwertedargesteallt sind. Auerdem ist dia

Streuung der Ei

en um die jeweiligen Mittelwarte angegeben. Die farblichen

Bereiche verdeutlichan dan Handlungsbdedarf,

1
Zial und Losstungsononiserung

Engagement und Verantwortung

Kommunikation im Team

Teamfuhrung

Teamarganssation

Organisatorschi Einbottung

2 = Mittaheart
3= Streuung

3 4 x 5
30 01
a 02

nzs

02

0.2

— =vyargangenes Profil (12.08_2001) zum Viargleich fiir Visrandenngen mn dor Lesstungsfahigheit

und Offenheit der Kommunikation
als Indikator flir die zwischen-
menschlichen Bezichungen im
Team. Dazu gehdren die Verhal-
tensweisen bei Besprechungen und
der Umgang mit Konflikien bew,
Spannungen.

4. Teamfihrung: Die Dimension
beinhaltet die zielbezogene und so-
ziale Linflussnahme durch den
Teamleiter. Im Mittelpunkt stehen
das I'lihrungsverhalten und die Ak-
zeplanz des Teamleiters im Team.
Dazu gehiirt auch, wie der Team-
leiter das Team nach auBien vertritt.
5. Teamorganisation: Dic Dimensi-
on beschreibt, wic das Team seine
Arbeit selbst organisiert. Dazu
gehiren die Aufzabenverteilung,
dic inhaltlichen und terminlichen
Arbeitsabsprachen, die Art und
Weise der Entscheidungsfindung,
die Organisation von Besprechun-
gen und das Berichiswesen.
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6. Organisatorische Einbettung: Dic

Dimension beinhaltet die Einbet-

tung des Teams in die Gesamtorga-

nisation und macht duBere Einflis-

se deutlich. Dazu gehdren die be-

reilgestellien Ressourcen, die Au-

tonomie des Teams und die Schnitt-

siellen #u hoheren Ebenen, Fach-

ableilungen und anderen Teams.

Der TeamPuls Auswertungsbericht

» grliiutert das individuelle Ergebnis
in den verschiedenen Dimensio-
nen

= stellt Mittelwerte und Streuungen
der Dimensionen als Profil dar

= umfasst Vergleichsprofile zu friihe-
ren Teamdiagnosen

- vergleicht Teamleiter- und Team-
mitgliederergebnisse (Profildar-
stellungen und auffillige Diskre-
panzen)

= umfasst einen Leitfaden zur ge-
meinsamen Auswertung im Team

= ermdglicht ein Benchmarking mit

vergleichbaren Teams, auch un-
ternehmensiibergreifend.

Team-Entwicklungs-Phasen

Um die Akzeplanz der Mitarbeiter
fiir den Einsate von Verfahren wie
TeamPuls zu erhithen, sollte die
Filihrungskrafl alle Mitarbeiter aus-
fiihrlich iiber Ziclsetzung und Vor-
gehen informicren. Die ermittelten
Testergebnisse bespricht der Vorge-
setzte mit dem Berater. Anschlie-
Bend wird der so genannie Team-
Performance-Workshop (vgl. Abb,
2) geplant und inhaltlich vorberei-
tet. Ziel dieses Workshops ist, pe-
meinsam im Team die akiuelle Si-
tuation zu analysieren und Wege zu
erarbeiten, um die Teamleistung zu
verbessern. Danach werden kon-
krete  Entwicklungsmalnahmen
und Ziele vereinbart. Um festzu-
stellen, in welchem Malbe sich Fort-
schritte einstellen und sich die
Team-Performance verhessert,
empfiehlt es sich, TeamPuls in re-
gelmiiligen Abstinden, quasi als
laufendes Monitoring, durchzu-
fiihren.

Autorenkontaki:
infocormpass-team.com

Kurzfassung

Feedback- wund Testverfahren
eignen sich hervorragend, um
Soft Skills messen und zu ent-
wickeln. lhr Einsatz fasst sich zu-
dfern mit anderen Instrumenten,
etwa der Balanced Score Card
oder klassischen Zielvereinba-
rungsprozessen, verkndpfen.
Das Ergebnis eines professionel-
len Einsatzes: eine offene und
zukunftsfihige Unternehmens-
und Fihrungskultur. eine ver-
besserte Zusammenarbeit sowie
eine effizientere Nutzung der
vorhandenen Potenziale, von de-
nen das Unternehmmen profitiert.

49




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 100
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.33000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 100
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.33000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.33333
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /DEU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [1200 1200]
  /PageSize [595.000 842.000]
>> setpagedevice


