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Wer A sagt, muss auch B sagen
Die Aufarbeitung von 360° Fithrungsfeedbacks erfolgreich gestalten

» ARD 6524/5/2016

Der 360° Feedback-Ansatz zur systematischen Beurtei-
lung von Fach- und Fiithrungskréften erfreut sich in deut-
schen und ésterreichischen Unternehmen zunehmender
Beliebtheit. Das Verfahren verheifit auf einfachem Weg
Schlisselpersonen Feedback aus deren Arbeitsumfeld
zu ermoglichen und darauf aufbauend gezielte Entwick-
lungsmafinahmen abzuleiten. Die Praxis zeigt jedoch,
dass viele Unternehmen die Komplexitit derartiger Feed-
backprozesse unterschitzen. Dabei erfahren va die Phase
der Ergebnisaufarbeitung zu wenig Aufmerksamkeit und
die Feedbackempfanger zu wenig Unterstiitzung bei der
Aufarbeitung der Ergebnisse. vieconsult hat iiber die letz-
ten Jahre weit {iber 10.000 Fiihrungskrifte in der Durch-
fithrung eines 360° Feedbacks unterstiitzt und fasst in
diesem Artikel wesentliche Stellschrauben fiir eine er-
folgreiche Projektumsetzung zusammen.

1. Grunddefinition eines 360° Feedbacks

Das Grundprinzip eines 360° Feedbacks ist simpel und schnell
erkldrt: Eine Zielperson, meist eine Fithrungskraft, erhilt ent-
lang eines Fragebogens Riickmeldung aus dem eigenen Arbeits-
umfeld: von Mitarbeitern, Kollegen, dem eigenen Vorgesetz-
ten und ggf sogar von Kunden. Im Zentrum der Riickmeldun-
gen stehen beobachtbare Verhaltensweisen der Zielperson,
bspw das Kommunikationsverhalten, Sozialverhalten oder
Entscheidungsverhalten.
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Parallel zu dieser Fremdeinschitzung fiillt die Fiihrungs-
kraft eine Selbsteinschatzung aus. In der Auswertung der Be-
fragung werden das Selbstbild und das Fremdbild einander
gegeniibergestellt. Die Auswertung zeigt dabei Starkefelder,
Lernfelder und blinde Flecken der jeweiligen Zielperson auf.
Das Ziel ist es, Ansatzpunkte fiir die Entwicklung der indivi-
duellen Fithrungsarbeit und dariiber hinaus auch der unter-
nehmensweiten Fiihrungskultur abzuleiten. Soweit die graue
Theorie.

2. Ein Ansatz zwischen Entwicklung
und Bewertung

Eine 360° Feedbackbefragung mag in einigen Grundansatzen
einer klassischen Mitarbeiterbefragung dhneln. Wahrend eine
Mitarbeiterbefragung in den meisten Fillen als Organisations-
entwicklungsinstrument bezeichnet werden kann, ist das 360°

Feedback eine (in der Praxis meist unscharfe) Mischung aus

individuellem Personalentwicklungsinstrument und Assess-
ment-Tool. Der 360° Feedback-Ansatz weist dabei sowohl Cha-
rakteristika eines Entwicklungs- bzw Feedbackinstrumentes
auf, das einem eine individuelle Standortbestimmung ermég-
licht, als auch Charakteristika eines Performance-Manage-
ment und damit Assessment-Tools, das bestimmte Verhal-
tensweisen bewertet und intern im Sinne eines Benchmarking
vergleicht.

Wahrend in angelséchsischen und US-amerikanischen Unter-
nehmen oft der Assessment-Aspekt im Vordergrund steht, stel-
len deutsche und &sterreichische Unternehmen den Feedback-
Aspekt ins Zentrum. Auch wenn sich beide Ansétze nie vollkom-
men trennen lassen, empfiehlt vieconsult die Nutzung eines
360° Feedback-Ansatzes vor allem als Entwicklungsinstrument.
Der Bewertungsaspekt sollte nicht im Vordergrund stehen. 360°
Feedbackprojekte bediirfen daher einer sorgsamen Vorberei-
tung, Planung und Umsetzung, um diesen Anspruch auch zu
erfiillen.

3. Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung

Aus unserer Praxiserfahrung lassen sich die folgenden As-
pekte daher als Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene Umsetzung
definieren:
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3.1. Ein Fiihrungsfeedback braucht klare Ziele
und Verantwortlichkeiten

Ein Fihrungsfeedback sollte eine gezielte Intervention sein, die
das ,System Fiihrung® eines Unternehmens positiv unterstitzt.
Es ist kein Allheilmittel, das fiir sich allein positive Verdnderung
garantiert. Es bedarf einer eindeutigen und transparent kom-
munizierten Zielsetzung durch das Top Management und klar
adressierter Umsetzungsverantwortlichkeiten. In diesem Sinne
sind von Anfang an Verwertungsabsichten deutlich zu machen,
die gewiinschte Wirkung der MaRnahme auf Realisierbarkeit zu
priifen und nachtrégliche Zietdnderungen (bspw eine nachtrag-
liche Umgewichtung von Entwicklungs- auf Assessmentaspekt)
zu vermeiden.

3.2. Ein Fiihrungsfeedback ist ein Prozess, kein Event ~,

Ein 360° Feedback hat einen starken Prozesscharakter, bei
dem die Befragung selbst zwar einen deutlich sichtbaren Teil
markiert, aber dennoch nur Mittel zum Zweck ist. Stellen Sie
daher nicht den , Befragungs-Event“ in den Vordergrund, son-
dern den Prozess der Ergebnisbearbeitung. Dies bedeutet
schon beim Start des Prozesses das Ende - die gewiinschte
Wirkung - im Blick zu haben und ausreichend budgetére und
personelle Ressourcen fiir die Aufarbeitung der Ergebnisse
einzuplanen.

3.3. Ein Fiihrungsfeedback darf nicht instrumen-
talisiert werden

Ein Fihrungsfeedback darf kein Proforma-Tool sein, um -

sschlechte Flhrungskrafte® und ,Minderleister” zu identifi-
zieren. Ein Fiihrungsfeedback soll Menschen dabei unterstiit-
zen, eine hohere Reflexionsfahigkeit zu entwickeln und Im-
pulse fiir die eigene Kompetenzentwicklung zu erhalten. Es
kann nicht dazu dienen, Vorgesetzte von ihrer Leistungsbe-
urteilungspflicht zu entbinden. Auch darf ein Fithrungsfeed-
back nicht nur auf ,Schwichen® fokussieren, sondern soll
genauso auf ,Starken“ und bereits gut verwirklichte Aspekte
abzielen.

3.4. Achten Sie auf Vertraulichkeit und
Vertrauen in die Befragung

Jede innerbetriebliche Befragung baut auf dem Grundgedan-
ken auf, dass Menschen ihre Meinung und Einschédtzung liber
einen Sachverhalt vertrauensvoll und va aus Mitarbeiter- und
Kollegenperspektive anonym abgeben kdnnen. Wird mit die-
ser Grundvoraussetzung gebrochen, werden sich die Men-
schen entweder nicht beteiligen oder sich nicht offen dufern.
Umso wichtiger ist es, Informationen zum Vorgehen friih-
zeitig zur Verfligung zu stellen und relevante Stakeholder
schon in die Erarbeitung des Projektkonzeptes einzubezie-
hen.
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3.5. Machen Sie den Verwertungszweck kiar und
erkliren Sie, wem die Ergebnisse ,gehdren”

Vertraulichkeit umfasst nicht nur die Erhebung der Daten, son-
dern genauso den Detailgrad und die Form der Datenaufberei-
tung sowie die Definition der Zugangsrechte zu den Feedback-
ergebnissen. Je stimmiger der Umgang und der Verwendungs-
zweck den Beteiligten erscheinen, desto eher wird der Prozess
Akzeptanz erfahren. Je mehr Unsicherheiten Sie zulassen, desto
eher ist mit hinderlichem Widerstand (Nicht Beteiligung, Stim-
mungsmache,...) zu rechnen.

4. Neuralgische Phase: Die Aufarbeitung
der Ergebnisse

Sie kennen sicher den Spruch ,Nach dem Spielist vor dem Spiel.“
Was fiir Fuiball gilt, gilt in diesem Fall auch fiir ein 360° Feed-
back. Denn die Befragung selbst ist nur ein Vehikel, um Fiih-
rungskraften Feedback zu ermdglichen. Erst die passende Auf-
arbeitung der Ergebnisse fiihrt das Projekt letztlich zum Erfolg.
Der beste Fragebogen wird zur Nebensache, wenn Sie in der Auf-
arbeitungsphase der Ergebnisse zu wenig Aufmerksamkeit wal-
ten lassen. Entsprechend sind va die ersten 100 Tage nach einem
360° Feedbackprojekt aus unserer Erfahrung schon von Beginn
an mit zu planen und gezielt zu gestalten. Andernfalls steht das
360° Feedback schnell im Verruf, eine Alibi-Aktion gewesen zu
sein, oder den teilnehmenden Feedbackempfangern wird - auf-
grund fehlender Rahmenbedingungen - zu Unrecht Unfahigkeit
oder Ignoranz vorgeworfen.

Systematisch betrachtet gibt es die folgenden idealtypi-
schen Unterstiitzungsinstrumente im Follow-Up einer Feed-
backbefragung:

4.1. Schriftliche Instrumente

Der schriftliche Ergebnisbericht zu einem 360° Feedback, der
die Ergebnisse der Zielpersonen darstellt, ist das erste wesent-
liche Instrument, das es zu bedenken gilt. Je klarer dieser die Er-
gebnisse darstellt und je handlungsleitender dieser formuliert
ist, umso eher wird auch eine Aufnahme und Bearbeitung der
Ergebnisse erfolgen. Komplexe Berichte sind zu vermeiden, da
diese oft ein vertiefendes Selbststudium behindern.

Neben dem Bericht selbst finden oft integrierte oder separate
Handlungsleitfaden oder ,,Workbooks“ Anwendung. Dabei han-
delt es sich um Dokumente, die eine Mischung aus schriftlichen
Coachingfragen und Tipps/Tricks enthalten. Bei konsequenter Be-
arbeitung kénnen diese eine Grundstruktur der Bearbeitung bie-
ten. Im Sinne einer Arbeitsuntérlage kénnen Zielpersonen dort
ihre eigenen Gedanken zur Weiterbearbeitung dokumentieren.

4.2. Dialogische Instrumente

Zu den klassischen Instrumenten zdhlen Coaching bzw Trans-
fergesprache, die mit internen oder externen Experten durch-
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geflihrt werden. Der wesentliche Unterschied zum klassischen
Coaching ist, dass derartige Gesprache sehr themenfokussiert
und strukturiert durchgefiihrt werden. Es geht nicht darum, jed-
wede Anliegen der Coachees abzuholen, sondern im Rahmen
eines strukturierten Reflexionsgespraches die Ergebnisse des
Flhrungsfeedbacks aufzuarbeiten. Im Sinne eines Sparrings ist
dies das betriebliche Angebot zu einem gezielten Austausch zu
den Ergebnissen. Ein derartiges Gesprach klart Fragen und st
Widerstand; es kann Sicherheit in Einsichten stirken, l4sst das
Hinterfragen (vielleicht sogar Irritieren) der eigenen Schlussfol-
gerungen zu und ist jedenfalls ein weiterer Entwicklungsschritt,
solange dieser freiwillig und selbst-reflexiv passiert. Es soll kei-
nesfalls die eigenstandige Beschaftigung mit den Ergebnissen er-
setzen, sondern baut sehr stark auf dem Eigenstudium der Er-
gebnisse durch die Zielperson auf. Fiir uns ist ein derartiges Coa-
ching- oder Transfergesprach ein zwar zeit- und kostenintensi-
ves, aber verfestigendes Unterstlitzungsinstrument.

Zu den dialogischen Instrumenten z3hlt auch ein mégliches
Riickmeldegesprach mit dem eigenen Vorgesetzten. Sie wol-
- len die positive Entwickiung der Fiihrungskultur in lhrem Unter-
nehmen férdern? Dann wird dies nicht ohne Vorbildwirkung ge-
hen. Integrieren Sie die Aufarbeitung der Feedbackergebnisse in
die bestehende Fiihrungsarbeit. Der Vorgesetzte des jeweiligen
Feedbackempféngers tragt Mitverantwortung, die Entwicklung
der eigenen Mitarbeiter bestmdéglich zu unterstiitzen. Dh auch,
dass Ergebnisse aus 360° Feedbacks Gegenstand eines Mitarbei-
tergespréchs sein sollten - in Form der Lektiire und Bearbeitung
des Original-Feedbackberichts des Mitarbeiters, der gemeinsa-
men Diskussion der vom Mitarbeiter abgeleiteten Entwicklungs-
ansatze, der persénlichen Besprechung der Vorgesetztenbewer-
tung, etc.

Die Méglichkeiten sind vielfiltig. Uberlassen Sie es nicht dem
Zufall, sondern geben Sie im Prozess eindeutig vor, was konkret
auch von den Vorgesetzten der Feedbackempfinger an Aufarbei-
tungsunterstiitzung erwartet wird. Gegebenenfalls gilt es den ge-
samten Prozess daher auch am Jahreszyklus der Mitarbeiterge-
sprache auszurichten.

4.3. Gruppen-Instrumente

Aus unserer Sicht zu selten genutzt wird in der Praxis die Chance
das Fiihrungsfeedback im Gruppenkontext aufzuarbeiten. Da-
mit meinen wir themenzentrierte Austauschformate, in denen
Flihrungskréfte bestimmte Themen des Fiihrungsfeedbacks im
kollegialen Austausch bearbeiten und Folgeschritte erarbeiten.
Durch Peer-Workshops ermuntern Sie die Menschen in lhrem
Unternehmen zum gegenseitigen ,voneinander Lernen“ und
Austausch von Erfahrungen. Angeleitet von einem internen oder
externen Moderator kdnnen derartige (Kurz-)Workshops nicht
nur die FolgemaBnahmen nach einem 360° Feedback absichern,
~ sondern auch einen aktiven Beitrag zu einer offeneren, kom-
munikativeren Unternehmenskultur und gemeinsam gelebten
Fiihrungskultur leisten. Also warum nicht dariiber nachdenken,
ob Sie Thr 360° Fithrungsfeedback auf der nichsten Jahresklau-
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sur lhrer Flihrungskréfte nicht auch als GroBgruppenformat auf-
greifen wollen!

Neben diesen und &hnlichen Austauschformaten sind ebenso
Impuls-Formate denkbar. Damit meinen wir Formate, die sich
weniger als ,Workshop“ verstehen, sondern Flhrungskriften
komprimiert Wissen und DenkanstéRe vermitteln sollen. Bspw
lieRen sich auch zu Kernthemen des Fiihrungsfeedbacks kurze
Impulsvortrage interner oder externer Experten oder eine We-
binar-Serie zu.bestimmten Aspekten organisieren. Gerade mo-
derne Medien bieten hier vielfiltige Moglichkeiten bis hin zur
YouTube-Video Sammlung mit Lernimpulsen zu den 10 wichtigs-
ten Themen aus dem Fiihrungsfeedback in lhrem Intranet.

4.4. Personalentwicklungsmafinahmen:
on- und off-the-job

Nicht vertiefend gehen wir auf weitere klassische weiterfiihrende
Personalentwicklungsmafinahmen ein. Ob on-the-job oder off-
the-job - hier ist Vieles denkbar. Und nur ein Bruchteil davon
muss im ,Klassenzimmer® erfolgen. Verfallen Sie daher nicht in
die veraltete Sichtweise, dass Personalentwicklung nur durch
Trainings und Seminare erfolgt. Moderne Personalarbeit kann
auch hier nach einem 360° Feedback sichtbar werden, indem
Zielpersonen aufgezeigt wird, welche breite Palette an Entwick-
lungsméglichkeiten es gibt.

4.5. Metaanalyse der Fiihrungsfeedback-Ergebnisse

Klassischerweise konzentriert sich das 360° Feedback auf die

"Darstellung und Entwicklung der Fiihrungskompetenzen von

Flhrungskrédften auf der Individualebene. In der Praxis-ver-
spricht sich das Top Management mit der Investition in die
Durchfiihrung der Befragung und Umsetzung von Aufarbeitungs-
schritten in Summe aber auch positive Effekte auf die gesamte
Fithrungskultur im Unternehmen - die Metaebene also. Entspre-
chend ist es klar anzuraten, neben der individuellen Berichts-
legung auch aggregierte Auswertungen iiber die Fiihrungskul-
tur eines Unternehmens einzuplanen und zu nutzen.

Die Arbeit mit organisationseinheiten- oder fiihrungsebe-
nenvergleichenden Benchmarks muss dabei auch nicht zwangs-
weise zur Performance-Messung dienen, sondern kann Gesamt-
zusammenhange zwischen sich positiv verstarkenden wie auch
widerspriichlichen Kompetenzerwartungen an Fithrungskrafte
verdeutlichen und somit auch das Top Management in die Ver-
antwortung nehmen, Erwartungen an Flihrungsarbeit evidenz-
basiert zu hinterfragen und Unterstiitzungsleistungen zu eva-
luieren bzw aus aktuellem Anlass neue zu schaffen. Somit wird
die Rolle des oft ,passiv beteiligten® Auftraggebers der MaR-
nahme ,,360° Feedback® im Aufarbeitungsprozess sichtbar akti-
viert und um ganz klare Handlungsauftrage und inhaltliche Er-
gebnisse an das Top Management angereichert. Erst dann, wenn
sich alle Fiihrenden im Unternehmen mit den Ergebnissen be-
schaftigen, arbeitet die gesamte Fiihrung an ,der Fiihrungs- bzw
Unternehmenskultur,
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5. Wollen - Kénnen — Diirfen: Die Kraft des
Coaching- bzw Transfergesprichs

Die drei Begriffe ,Wollen - Kénnen - Diirfen“ bezeichnen we-
sentliche Grundprinzipien jeglicher Personalentwicklung. Es
muss das ,Wollen®, die Bereitschaft, da sein. Es muss das ,,Kén-
nen also die Kompetenz, gegeben sein. Es muss das ,,Diirfen®,
also die Rahmenbedingungen, gegeben sein. In diesem Artikel
haben wir alle drei Ebenen adressiert und wollen unterstreichen,
wie wichtig es fiir Unternehmen ist, im Rahmen eines 360° Feed-
backs alle drei Aspekte zu beriicksichtigen. Um den Prozesscha-
rakter eines 360° Fiihrungsfeedbacks zu férdern, sollten Sie fol-
gende Fragen hinreichend beantworten:
= WOLLEN: Wie kann HR die Eigenmotivation zur Beschéftigung
mitden Ergebnissen steigern? Wie kann das Unternehmen/das
Top-Management die Motivation zur Beteiligung fordern?
= KONNEN: Wie kann HR die Handlungssicherheit der Fiihrungs-
krafte im Umgang mit den Ergebnissen steigern? Wie kann das
Top-Management mit Vorbildwirkung den Prozess vorleben?
= DURFEN: Wie kann HR im Unternehmen Rahmenbedingungen
schaffen, die die Entwicklungsziele positiv unterstiitzen? Wie
kann das Top-Management aktive Verantwortung im Prozess
tbernehmen? )
Wir glauben fest daran, dass ein Coaching- oder Transferge-
sprach ein wesentlicher Garant dafiir ist, die Investition in ein
360° Feedback abzusichern und Fiihrungskrafte auf allen drei
Ebenen zu unterstiitzen. -

Der Grund dafiir liegt simpel in der Tatsache, dass nur der-
artige Gesprache auf die individuelle Ausgangssituation der Fiih-
rungskraft zu 100% einzugehen vermogen. Sie holen die Fiih-
rungskraft dort ab, wo diese gerade steht. Feedback zu erhalten,
va schriftliches Feedback (das wie schon ausgefiihrt zwischen
Entwicklung und Bewertung angesiedelt ist), ist nicht immer
einfach. ’

Die Frage, wie es Fiihrungskraften ,,WIRKLICH damit geht®,
wird oft ausgeblendet. Die emotionalen Reaktionen auf das
Feedback, die Fiihrungskréfte erhalten, gilt es nicht zu unter-
schédtzen. Die Praxis zeigt dabei, das va kritisches und/oder un-
erwartetes Feedback aus dem eigenen Arbeitsumfeld vielen Fiih-
rungskraften zu schaffen machen. Das Spektrum der Gefiihle und
emotionalen Reaktionen ist dabei klassischen Verarbeitungs-
kurven {(wie man diese bspw aus der Trauerarbeit kennt) nicht
undhnlich.

6. Das SARA-Modell

Meist wird das Modell kurz als SARA-Modell bezeichnet (das
englische Akronym fiir Shock, Anger, Resistance und Accep-
tance). Geschaftsfilhrungen, Personalabteilungen und va Be-
gleiter von derartigen Umfrageprojekten miissen sich dieser
Phasen bewusst sein, um Fihrungskraften adaquate Unter-
stiitzung geben zu kénnen. Denn der produktive Umgang mit
den Befragungsergebnissen erfolgt erst in der Akzeptanz-
Phase.
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6.1. Shock

Die erste Reaktion auf (negatives oder unerwartetes) Feedback
ist haufig Schock. ,Das kann doch nicht sein oder ,,Das ist sicher
ein Rechenfehler im Bericht* sind haufige Reaktionen, die auf
diese Phase hindeuten.

6.2. Anger

Wenn die Bedeutung und Auswirkung des Feedbacks dann zu-
nehmend verarbeitet wird, kann aus Schock schnell Wut wer-
den: ,Meine Mitarbeiter sind undankbar!“ oder ,Diese Befra-
gung ist ein Blédsinn - der Fragebogen passt nicht zu meiner
Fiihrungssituation®.

6.3. Resistance

Negatives Feedback 18st im ndchsten Schritt oft Widerstand
aus, der aus dem Unwillen oder der Angst vor Verdnderung re-
sultiert. Denn Veranderung ist haufig unangenehm und fast im-
mer aufwendig: Typische Aussagen in dieser Phase sind: ,Ich
werde mich auf meine alten Tage sicher nicht mehr verbiegen.”
oder ,,Die miissen sich einfach damit abfinden: ich bin halt so
wie ich bin“.

6.4. Acceptance

Am Ende dieser emotionalen Achterbahn folgen héufig die Ak-
zeptanz und Wortmeldungen wie ,Naja, ich habe sicher auch
einen Anteil an dem Thema*“ oder ,Am Ende des Tages haben wir
alle etwas von Verbesserungen®.

Ein professionell gefiihrtes Coaching- bzw Transfergesprach
kann helfen, diese Phasen rasch zu durchlaufen und in die Phase
der Akzeptanz und damit Handlungsfahigkeit zu gelangen.

7. Wer A sagt muss auch B sagen

Ein Flhrungsfeedback lebt davon, dass die Statistiken in den
Ergebnisberichten ,zum Leben erwachen® und in der Arbeits-
realitdt Wirkung entfalten. Wir glauben fest daran, dass va
Coaching- bzw Transfergesprache in dieser Phase eine un-
glaublich wichtige und oft unterschitzte positive Wirkung
entfalten kénnen. Sie bilden - fiir die teilnehmenden Feed-
backempfénger - einen Bearbeitungsraum, der es erméglicht,
von den eigenen Ergebnissen zurlickzutreten und diese mit je-
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mandem zu reflektieren und die Vogelperspektive darauf ein-
zunehmen. Wenn gleichzeitig dazu eine selbstreflexive Reak-
tion auf Metaanalysen des Top Managements sichtbar wird,
wird die Motivation im Aufarbeitungsprozess auf allen Ebenen
gefordert.

Das Argument dagegen ist haufig ein Zeit- und Kostenargu-
ment. Das stimmt. Aber Ergebnisse, die in der Schublade ver-
schwinden und {berhaupt keine positive Verdnderung bewir-
ken, sind noch viel teurer. Wir méchten daher sogar fast sagen:
»Wenn Unternehmen nicht bereit sind, in derartige Coaching-
bzw Transfergespréche zu investieren, sollten sie vielleicht gar
nicht in ein 360° Feedback investieren. Denn wer A sagt, sollte
auch Bsagen.

8. Resiimee

® 360° Feedbacks sind wirksame Instrumente der Personalent-
wicklung, die aber haufig nicht in ihrer vollen Komplexitat be-
dacht und entsprechend sorgsam umgesetzt werden.
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Sehr haufig fokussiert die Umsetzung auf die reine Befra-
gungsabwicklung. Die Phase der Ergebnisaufarbeitung wird
demgegeniiber vernachlassigt.

Im Rahmen der Ergebnisaufarbeitung stehen vielfaltige ins-
trumente zur Verfiigung: schriftliche Instrumente, dialogische
Instrumente oder auch Instrumente, die den Austausch unter
Flihrungskraften bis hin zum Top Management férdern.

Es gilt seitens von Unternehmen die drei Ebenen von ,Wollen
- Kénnen - Diirfen“ zu beriicksichtigen und auf allen drei Ebe-
nen Unterstiitzungsinstrumente anzudenken.

Insbesondere Coaching- bzw Transfergesprache haben unse-
rer Erfahrung nach einen sehr starken Einfluss auf die Ergeb-
niswirksamkeit von 360° Feedbacks und werden von Unter-
nehmen zu selten angeboten. Diese sind das einzige Instru-
ment, das Feedbackempfanger wirklich individuell abholt und
diese dabei unterstiitzt, die Ergebnisse kognitiv wie auch emo-
tional zu verarbeiten. Wird dies nicht unterstiitzt, besteht die
Gefahr, dass die Ergebnisse aufgrund der eigenen emotionalen
Betroffenheit in der Schublade verschwinden.
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search and Consulting GmbH. Mit seinem Unterneh:
men ister spezialisiert auf die Durchfiihrung von Mit:
arbeiterbefragungen, 360° Fihrungsfeedbacks sowie
der Umsetzungsbegleitung tnd nachgeschalteten
Personal- und Organisationsentwicklungsprozessen.

2 gerd beidernikl@vieconsut.at
@ lesen lexisnexis.at/autor/Beidernikl/Gerd
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