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Im vierten Quartal 2003 entschied
der Vorstand der Holsten Gruppe,
fiir die Flihrungskrifte der ersten
und zweiten Ebene das 360 Grad
Feedback als einen ersten Schritt
zur Umsetzung der neuen HR-
Strategie durchzufiihren. Neben
den Fiithrungskriften der Hols-
ten-Brauerei in Hamburg wurden
in das Projekt Fiihrungskrifte der
Brauereien Konig, Feldschloss-
chen, Licher, Liibzer und Lands-
kron einbezogen. Die Vorstinde
der Unternehmensgruppe nahmen
an dem 360 Grad Feedback eben-
falls als Feedbacknehmer teil. Die
Projektleitung fiir das 360 Grad
Feedback lag in den Hiinden der
Personalleitung. Die Durchfiih-
rung des Projektes libernahm die
Kirch Personalberatung.

Das Management der Holsten
Gruppe entschied sich zu einem
360 Grad Feedback.

Die Teilnehmer aus den
Brauereien der Gruppe standen
dem Vorhaben positiv gegen-
tber und hegten hohe Erwar-
tungen an die Umsetzung der
Ergebnisse.

Das 360 Grad Feedback war Neu-
land fiir die Holsten Gruppe. Daher
war vorrangiges Ziel bei der Ge-
samtkonzeption, die betreffenden
Fiihrungskrifte sensibel iiber Ziele
und Inhalte zu informieren und
sie - soweit sinnvoll und méglich
- an der Gestaltung des Projektes
zu beteiligen. Daher entschied das
Management, zunichst mit einer
Pilotgruppe von fiinf Fiihrungs-
kréften aus unterschiedlichen Un-
ternehmensbereichen zu beginnen
und nach einer anschlieBenden
Evaluation die Hauptgruppe der

tichwaorter in diesem Beitrag

Feedbackgeber
Feedbacknehmer
Kompetenzmodell
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Fiihrungskrifte in das Projekt ein-
zubeziehen.

Wichtige Primissen fiir Konzeption
und Durchfiihrung des Holsten 360
Grad Feedbacks waren:

» Transparenz des Verfahrens fiir die
Beteiligten,

= Vertraulichkeit des Ergebnisses fiir
Feedbacknehmer,

» Anonymitit der Feedbackgeber
hinsichtlich ihrer Bewertungen,

* Hintergrund ist nicht, ,,Schlecht-
leister” von ,,Gutleistern® zu unter-
scheiden,

» Keine Methode, die Fiihrungs-
kréfte zu beurteilen,

» Kein Instrument, auf dessen Er-
gebnis hin Personalentscheidungen
getroffen werden.

Um die Pramissen ,,Vertraulichkeit
des Ergebnisses® und ,,Anonymi-
tit der Einschitzungen der Feed-
backgeber” sicherzustellen, ent-
schied sich die Projektleitung, die
Auswertung der Fragebogen nicht
im Unternehmen, sondern in den
Biiros der betreuenden Personal-
beratung durchfithren zu lassen.
Der Ergebnisbericht wird in einem
personlichen Gespriach mit dem
Personalberater an den jeweiligen
Feedbacknehmer ausgehindigt.
Ein konsolidierter Ergebnisbericht
- die Ergebnisse aller Riickmeldun-
gen ohne Bezug zu den jeweiligen
Feedbacknehmern zusammenge-
fasst - wurde zusitzlich erstellt, um
auf Grundlage dieses Ergebnisses
begleitende Personalentwicklungs-
maBnahmen zu konzipieren und
den Fiihrungskriften der Unter-
nehmensgruppe anzubieten.

Die Feedbackgeber-Perspektive
tibernahmen Vorgesetzte, Kollegen,
Mitarbeiter und Kunden. Jeweils
flinfzig Prozent der Feedbackgeber
aus den jeweiligen Gruppen konn-
ten sich die Feedbacknehmer selber
aussuchen. Weitere Personen er-
ginzte schlieBlich die Personalab-
teilung. Ziel war es, immer mindes-
tens fiinf Personen je Perspektive
in einer Feedbackgebergruppe zu
haben. Dieses Ziel konnte natur-
gemil bei der Gruppe der Vorge-
setzten nicht eingehalten werden.
Waren keine externen Kunden
vorhanden, wurde diese Perspekti-
ve alternativ mit internen Kunden
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besetzt. Die Feedbacknehmer sind
durchschnittlich von bis zu 17 Feed-
backgebern beurteilt worden

Doppelte Erwartungen

Kernstiick des 360 Grad Feedbacks
ist ein Fragebogen, iiber den das
Selbstbild des Feedbacknehmers
und das Fremdbild des Feedback-
gebers ermittelt und schlieBlich
abgeglichen werden. Der Frage-
bogenentwicklung schalteten die
Organisatoren einen Workshop

Auf der Grundlage von 17 Verhal-
tensdimensionen entwickelten die
Personaler schliellich den Frage-
bogen fiir Feedbacknehmer und
Feedbackgeber. Die Bewertung im
Fragebogen beschrinkte sich nicht
nur auf die Spiegelung des Ist-Zu-
standes, sondern umfasste auch eine
Stellungnahme zur Erwartungshal-
tung: ,Wie sollte Threr Erwartung
nach dieses konkrete Kriterium von
dem Feedbacknehmer erfiillt wer-
den? Zusitzlich hatten die Feed-
backgeber die Moglichkeit, zu den
jeweiligen Verhaltensdimensionen
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vor, in dem die Teilnehmer Verhal-
tensdimensionen erarbeiteten, zu
denen anschlieend die jeweiligen
Statements fiir den Fragebogen zu
entwickeln waren.

Im Fokus der Diskussion lagen vor
allem die zukiinftigen Erwartungen
an die Fiithrungskrifte, die sich ei-
nerseits aus der Strategie der Hols-
ten Gruppe, andererseits aus den
besonderen Marktgegebenheiten
des Brauereiumfeldes ergaben. Er-
gebnis des Workshops ist das Hols-
ten 360 Grad Kompetenzmodell.
(Abb. 1)

erginzende Stellungnahmen ab-
zugeben. In dieser Phase des Pro-
jektes wurde auch die Struktur des
individuellen und unternehmens-
iibergreifenden Ergebnisberichtes
festgelegt.

Personlicher Brief

Da das Management das Instru-
ment des 360 Grad Feedbacks bis-
her in der Unternehmensgruppe
noch nicht eingesetzt hatte, galt es
in der dem Projekt vorgeschalteten
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Kommunikationsphase, sowohl
Feedbacknehmer als auch Feed-
backgeber sensibel und umfassend
in die Thematik einzufiihren. Als
Projektauftakt sandten Vorstand
und Personalleiter einen personli-
chen Brief an die Feedbacknehmer,
mit dem tiber das Projekt informiert
und zu einem personlichen Infor-
mationsgesprich mit dem beglei-
tenden Personalberater eingeladen
wurde. Als Anlage legten die Orga-
nisatoren dem Brief eine 16-seitige
Informationsbroschiire bei, die die
Methodik des 360 Grad Feedbacks
und die Hintergriinde im Detail er-
lduterte.

Fiir das personliche Gesprich zwi-
schen Feedbacknehmer und Perso-
nalberater wurden durchschnittlich
2,5 Stunden veranschlagt. In die-
sem Gesprich galt es, das Vertrau-
en des Feedbacknehmers zu gewin-
nen, die Systematik zu erliutern
und gegebenenfalls vorhandene
Bedenken und offene Fragen an-
zusprechen. SchlieBlich hatten die
Feedbacknehmer in dem Gesprich
die Moglichkeit, einen Teil ihrer
Feedbackgeber je Perspektive zu
benennen.

Auch die Feedbackgeber haben die
Organisatoren in die Kommunika-
tionsphase einbezogen. In Gruppen
von bis zu flinf Personen wurden sie
in circa 1,5-stiindigen Meetings in
den Projektverlauf und in die Sys-
tematik des 360 Grad Feedbacks
eingefiihrt. Dabei wurde der Fra-
gebogen erldutert und die Beson-
derheiten des Feedback-Gebens
herausgestelit.

Zwei Fragebodgen

In der Pilotphase setzten die Orga-
nisatoren zunéchst Fragebdgen in
Papierform ein. Fiir die anschlie-
Bende Hauptgruppe diversifizier-
ten sie das Angebot weiter: Neben
der klassischen Methode des Fra-
gebogens in Papierform sind den
Feedbackgebern eine Version des
Fragebogens als Word-Dokument
mit Formularfeldern und eine Web-
basierte Version angeboten worden.
Die Bearbeitungszeit von maximal
einer Woche wurde bewusst gering
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gehalten, um dem Vergessen des
Fragebogens vorzubeugen.

Die ausgefiillten Fragebégen wur-
den schlieflich an die betreuende
Personalberatung gesandt und dort
ausgewertet. Die Feedbackgeber,
die den Fragebogen in dem Word-
Dokument ausgefiillt haben, er-
hielten gleichzeitig den Hinweis,
dass mit dem Eingang der E-Mail
die Verbindung zwischen Absen-
deradresse und Fragebogen sofort
unwiderruflich entfernt wird und
hiermit auch die Anonymitit der
Riickmeldung gewahrt bleibt.

Auswertungs- und
Riickmeldephase

Die Auswertung der Fragebogen
erfolgte auBerhalb der Holsten
Gruppe in den Biiros der Kirch Per-
sonalberatung. Flir jeden Feedback-
nehmer wurde ein ausfiihrlicher
Ergebnisbericht erstellt. In dem Er-
gebnisbericht erhélt der Feedback-

nehmer nach einer Einfiihrung und
einer Kurzdarstellung des Projektes
eine auf hoher Ebene abstrahierte
Ubersicht iiber das Gesamtergebnis
der Riickmeldungen seiner Feed-
backgeber. Dabei wurde in den Aus-
wertungen seinem Ergebnis unter
anderem auch das anonymisierte
Ergebnis der anderen Feedback-
nehmer gegeniibergestellt.

So erkennt zum Beispiel Herr Mus-
termann, dass er sich mit seinem
Riickmeldeergebnis (4,1), das als
Mittelwert {iber alle Dimensionen
dargestellt wird, im Vergleich zu den
anderen Feedbacknehmern des Un-
ternehmens im Mittelfeld befindet
- an sich also ein leicht tiberdurch-
schnittliches Ergebnis. Schaut man
sich zusitzlich das Ergebnis des
Selbstbild/Fremdbild-Abgleichs
an, so hat sich Herr Mustermann
durchschnittlich um circa 22 Pro-
zent besser beurteilt als es ihm in
seinem Fremdbild gespiegelt wur-
de. Somit hat Herr Mustermann
trotz einer durchschnittlich positi-

SB FB A% i=—=2==3——0
Integrationsfahigkeit 4,10 3,57 -15% TEL
Motivationsverhalten 4,50 3,39 -33% ( ‘
Entscheidungsverhalten 4,30 3,63 -18% \\/
Durchsetzungsvermégen 400 374 -7% 4{
Fiihrung und Delegation 450 3,29 -37% ( )
Soziale Wahrnehmung 3,66 3.60 1%
Konfliktverhalten 3.90 349 -12%
Uberzeugungskraft 4,0 3,60 -14% )
Kommunikationsfahigkeit 3,40 3,77 10%
Belastbarkeit/Beharrlichkeit 4,50 3,75 -20% N
Planung und Organisation 3,61 3,46 -4% (('
Ergebnis- und Zielorientierung 3,80 3,64 -4%
Informationsverhalten 4,50 3,68 -22%
Kundenorientierung 4,70 3,45 -36% )
Kreativitat 370 3,23 -15% &/"
Veranderungsbereitschaft 3,00 321 7%
Lernbereitschaft 3,67 357 -3% N
Mittelwerte 3,99 3,53 -13% - Selbstbild - o Fremdbild

Quelle: 2004 Kirch Personalbaratung
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ven Riickmeldung eine Selbstbild/
Fremdbild-Diskrepanz.

In dhnlicher Darstellungsform fin-
den sich in dem Ergebnisbericht
weitere Auswertungen wie z. B. das
Veranderungsportfolio, in dem das
durchschnittliche Ergebnis aus den
Riickmeldungen der Feedbackgeber
in eine Beziehung zu dem durch-
schnittlichen Ergebnis der Dimen-
sionen Kreativitit und Lern- und
Verinderungsbereitschaft gestellt
worden ist. Mit dem Verinderungs-
portfolio erkennt der Feedbackneh-
mer, wie sein Veranderungspoten-
zial von seinen Feedbackgebern
eingeschétzt wird.

In weiteren Kapiteln des Ergebnis-
berichtes werden den Feedbackneh-
mern die Riickmeldeergebnisse im
Detail aufgeschliisselt. Natiirlich
erhélt der Feedbacknehmer auch
eine Ubersicht {iber die jeweiligen
Antwortspektren zu den einzelnen
Fragen. (Abb.2)

Neutrale Person

Mit der Erlduterung des Ergebnis-
berichtes durch den Personalberater
bekommen die Fiihrungskrifte die
Maéglichkeit, sich zu einzelnen The-
men noch einmal mit einer neutra-
len Person auszutauschen. In dem
Ergebnisbericht werden dartiber hi-
naus erginzend Literaturhinweise
gegeben. Weiterhin wird ein Kolle-
gen-Coaching fiir die Feedbackneh-
mer eingerichtet.

Die Riickmeldungen aus dem 360
Grad Feedback spiegeln sowohl
Stirken als auch Schwichen wi-
der. Die Fiihrungskrifte, die in be-
stimmten Verhaltensdimensionen
deutliche Stérken besitzen, werden
durch den Personalberater mit den
Feedbacknehmern zusammenge-
bracht, die in diesem Bereich eher
ein Optimierungsfeld haben. Bei-
de werden vorab gefragt, ob sie zu
einem solchen Kollegen-Coaching
bereit sind: Die Fiihrungskraft
mit der besonderen Stiirke beglei-
tet die andere Fiihrungskraft iiber
einen bestimmten Zeitraum und
unterstiitzt in der Optimierung der
Verhaltensweisen seines Kollegen.
Seitens der Kirch Personalberatung
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werden fiir diese Coachings Unter-
lagen vorbereitet, die diesen Pro-
zess verbindlicher gestalten.
Weiterhin wird der unternehmens-
Ubergreifende Ergebnisbericht als
Inputgeber zur Fiihrungskrifte-
entwicklung in der Holsten Grup-
pe herangezogen. Sind Themen
von grundsitzlichem Interesse zu
erkennen, so werden hierzu Ent-
wicklungsprogramme aufgelegt und
im Unternehmen angeboten. Die
Feedbacknehmer haben dann die
Maéglichkeit, diese Programme zu
nutzen. Nach einem gewissen Zeit-
raum stellt sich die Frage, ob die
FolgemaBnahmen auch gegriffen
haben. Daher wird das 360 Grad
Feedback wiederholt und im ver-
traulichen Gespriich zwischen Per-
sonalberater und Feedbacknehmer
werden die eingetretenen Verdnde-
rungen erortert.

Positive Erwartung

Fazit der Gespriche in der Kommu-
nikationsphase mit Feedbackneh-
mern und Feedbackgebern ist, dass
die Mitarbeiter im Unternchmen
diesem Instrument positiv gegen-
Uberstehen und es eher bedauern,
dass es nicht bereits frither imple-
mentiert wurde. Die Erwartungen
der Gesprachspartner fokussierten
sich in dem Wunsch, einerseits als
Fiihrungskraft einen Selbstbild/
Fremdbild-Abgleich zu erhalten,
andererseits seitens der Feedback-
geber ein Medium im Unterneh-
men zur Verfligung gestellt bekom-
men zu haben, um Vorgesetzten
und Kollegen Riickmeldungen zu
ihren sozialen Kompetenzen geben
zu konnen.

Beide Aspekte sind deutlich mit
dem Wunsch verbunden, dass mit
der Einflihrung dieses Instrumentes
auch tatsdchlich Verinderungen in
den Verhaltensweisen der teilneh-
menden Personen einsetzen. Da-
mit hat das Instrument einen hohen
Verbindlichkeitsgrad fiir alle Betei-
ligten bekommen, der sich in den
FolgemaBnahmen zur Begleitung
der Feedbacknehmer, aber auch
grundsitzlich in der Fiithrungskraf-
teentwicklung niederschlug.
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