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Einleitung

360°-Feedback gehort mittlerweile zum Standardrepertoire moderner Personalentwicklung.
Ob in Konzernen, mittelstandischen Unternehmen oder 6ffentlichen Organisationen, kaum ein
Instrument wird so haufig eingesetzt, wenn es darum geht, Fihrungskrafteentwicklung, Kul-
turveranderung oder Potenzialanalysen strukturiert anzugehen. Die Idee ist bestechend: Ein
umfassender Blick aus verschiedenen Perspektiven, von Mitarbeitenden, Kolleg:innen, Vorge-
setzten und manchmal sogar Kund:innen, soll die Selbstreflexion féordern und Entwicklungs-
impulse geben.

Je weiter sich 360°-Feedback-Verfahren verbreiten, desto lauter wird auch die Kritik an ihrer
Aussagekraft, Wirksamkeit und tatsachlichen Anschlussfahigkeit im Fihrungsalltag. In einer
Arbeitswelt, die von zunehmender Komplexitat, Selbstorganisation und Veranderungsdynamik
gepragt ist, wird Feedback zur Schliisselressource: fir Orientierung, fur Entwicklung, fur
Beziehungsqualitat. Eine gelebte Feedback-Kultur entscheidet mit dartber, wie lernfahig eine
Organisation bleibt und wie wirksam Fuhrung tatsachlich ist. Umso wichtiger ist es, kritisch zu
prifen, wo strukturierte Verfahren wie das 360°-Feedback ihren Platz haben und wo sie viel-
leicht mehr versprechen, als sie einlésen kénnen.

In diesem Deep Dive beleuchten die Autoren die zunehmende Kritik an 360°-Feedback-Ver-
fahren. Gleichzeitig nennen sie die Voraussetzungen und beschreiben die Rahmenbedingun-
gen, wie 360°-Feedbacks einen wertvollen Beitrag zur Entwicklung einer nachhaltigen Feed-
back-Kultur leisten kénnen.

360°-Feedback

Das 360°-Feedback ist ein Personalentwicklungsinstrument zur systemati-
schen ,Beurteilung von Flhrungskraften aus der Perspektive verschiedener
Beurteilergruppen (zum Beispiel Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter und
Selbst)* (Scherm & Sarges, 2002, S.1). Es wird zur Bewertung oder zur Ent-
wicklung der Kompetenzen im Sinne des Anforderungsprofils genutzt. Der
Einzelne erfahrt eine Standortbestimmung seiner Starken und Lernfelder
(IST-Zustand) im multiperspektivischen Vergleich zu dem vom Unternehmen
formulierten Fahigkeiten im Kompetenzmodell und dem Erwartungswert der
Organisation (SOLL-Zustand) (Schwarz, 2008). Es findet ein Abgleich von
Selbst- und Fremdeinschatzung auf einer individuellen sowie organisationa-
len Entwicklungsebene statt. In der Regel erfolgt die standardisierte Befra-
gung in schriftlicher und anonymer Form. Das konkrete Design eines 360°-
Feedback-Instruments kann je nach Zielsetzung innerhalb der inhaltlichen
Kriterien (zu beurteilenden Fahigkeiten und Kompetenzen) sowie der metho-
dischen und formalen Kriterien variieren.
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Ziele und gewunschte Auswirkungen eines 360°-Feedbacks

Das 360°-Feedback stiftet nicht nur der FUhrungskraft in der Rolle des Feedback-Nehmers
einen erheblichen Nutzen, sondern auch nachhaltig der gesamten Organisation.

FlUhrungskrafte interagieren meist taglich mit mehreren Schnittstellen und haben unterschied-
liche Rollen inne. Feedback istim Tagesgeschaft daher meist eine Raritat. Das 360°-Feedback
schenkt der Flihrungskraft ein differenziertes und bestenfalls regelmafRiges Feedback. Gleich-
zeitig stimuliert ein solches Feedback auf vielfaltige Weise die Selbstreflexion der Flihrungs-
kraft und schafft ein Bewusstsein tber eigene Starken und Lernfelder. Dies wiederum fordert
die Entwicklungsmotivation, das Vertrauen in die eigenen Starken und in die Selbstwirksam-
keit. Neben dem Bewusstsein fir sich selbst scharft das 360°-Feedback das Bewusstsein fur
die Perspektiven und Bedurfnissen der Feedback-Geber. Das Verstandnis fur sein Gegentber
kann die Kommunikation und Entscheidungsprozesse in der taglichen Routine erheblich er-
leichtern. Bevorstehende organisationale Veranderungsprozesse kénnen mit einer neuen ge-
meinschaftlichen Kraft vorangetrieben werden (Scherm & Sarges, 2002).

Die Organisation kann ein 360°-Feedback nutzen, um eine Diagnose Uber das aktuelle Wissen
und die Fahigkeiten der Mitarbeiter zu stellen (Ist-Zustand). In diesem Zusammenhang kénnen
Potentialtrager leichter identifiziert und entwickelt werden. Ferner richtet das Verfahren die
Aufmerksamekeit verstarkt auf die Zieldimensionen des Unternehmens und férdert die Kommu-
nikation Uber Kompetenzanforderungen. Zudem wird das Bewusstsein fir entscheidende Hu-
man Factors und ihre Zusammenhange gestarkt. Ein 360°-Feedback-Tool ist neben vielseiti-
gen Ruckkopplungsprozessen ein geeignetes Instrument fur das Vorantreiben eines Kultur-
wandels. Zum Beispiel wird die Hemmschwelle fur unmittelbares Feedback gesenkt und Of-
fenheit sowie eine schnellere Reaktionsfahigkeit bei Problemen geférdert (Scherm & Sarges,
2002; Schwarz, 2008).

Wirksamkeit von 360°-Feedbacks

Um die Wirksamkeit von 360°-Feedbacks zu Uberprifen, wurde in wissenschaftlichen Studien
untersucht, inwiefern sich die Feedbackberichte einer Fuhrungskraft Gber die Zeit weg veran-
dern. Hegarty (1974) konnte zeigen, dass die Feedback-Geber nach einem 360°-Feedback
ein verbessertes Fuhrungsverhalten ihrer Fihrungskraft wahrnehmen und die nachfolgenden
Bewertungen deutlich besser ausfielen (ahnliche Befunde zeigten Smither, London, Vasilop-
oulos, Reilly, Millsap & Salvemini, 1995). Eine besonders grof3e Leistungsverbesserung zeigte
sich bei FUhrungskraften mit einer vorherigen schwachen bis mittleren Leistung. Keine Veran-
derung oder sogar eine Leistungsabnahme lag bei FUhrungskraften vor, denen von Anfang an
eine hohe Leistung zugeschrieben wurde (Reilly, Smither & Vasilpoulos, 1996). Auch Johnson
& Frestl (1999) konnten nachweisen, dass eine Fuhrungskraft mit einer héheren Selbstein-
schatzung im Vergleich zu ihrer Fremdeinschatzung ihre Leistung signifikant steigerten. Wah-
rend die Diskrepanz zwischen Selbst- und Fremdeinschatzung augenscheinlich leistungsmo-
tivierend auf Fuhrungskrafte wirkt, erwies sich noch eine weitere Malknahme als férderlich.
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Nach Walker & Smither (1999) verbesserten sich die Bewertungen der Angestellten mit gré-
Rerer Wahrscheinlichkeit, wenn das Feedback aus dem Vorjahr zwischen Flhrungskraft und
den Feedback-Gebern besprochen wurde.

Die Studienausschnitte lassen vermuten, dass 360°-Feedback zum einem leistungsmotivie-
rend wirken kann, sobald Selbst- und Fremdeinschatzung nicht Gbereinstimmen. Zum anderen
kann bei einer erfolgreich etablierten Feedback-Kultur eine neue Offenheit und Transparenz
geschaffen werden, die sich forderlich auf das Gesamtsystem auswirken kdnnen.

360°-Feedback-Prozess

In der Wissenschaft gibt es zahlreiche Artikel zu den Bestandteilen und dem Ablauf eines 360°-
Feedback-Prozesses (unter anderem Antonioni, 1996; Lewis & Zibarras, 2013; Scherm & Sar-
ges, 2002). Folgende Schritte werden von nahezu allen Experten als wesentlich angesehen:

1. Ziele und Zweck klaren

Unternehmen, die Uberlegen, ein 360°-Feedback-System einzuflihren, sollten in einem ersten
Schritt die gewlinschten Ziele und Folgen definieren bevor die eigentlichen Prozesse begin-
nen. Wichtig dabei ist, dass unter den Verantwortlichen Einigkeit beziglich des konkreten
Zwecks des 360°-Feedbacks besteht. Grundsatzlich gibt es zwei Einsatzmdglichkeiten: auf
der einen Seite kann ein solches Tool als Beurteilungsinstrument fir mégliche Personal- und
Vergutungsentscheidungen eingesetzt werden, auf der anderen Seite als Instrument zur Wei-
terentwicklung des Feedback-Nehmers. Die Literatur spricht sich Gberwiegend fur den Einsatz
von 360°-Feedback zum Zwecke der personlichen (Kompetenz)-Entwicklung aus und warnt
teilweise sogar davor, 360°-Feedbacks als Basis zur Leistungsbeurteilung bzw. zur Entgeltfin-
dung und Promotion zu verwenden.

2. Auswabhl eines geeigneten Feedback-Instruments

Basierend auf dem Zweck sowie der Art des Unternehmens muss ein entsprechendes 360°-
Feedback-Tool ausgewahlt und an die Unternehmensspezifika (GréRRe, Branche, Unterneh-
menskultur, Kompetenzmodelle) angepasst werden.

3. Information aller Beteiligten

Sobald die Ziele und das eigentliche Instrument feststehen, sollten diese transparent an die
potenziellen Feedback-Nehmer und Feedback-Geber kommuniziert werden. Dies erhdht die
Erfolgsaussichten. Im Rahmen von Informationsveranstaltungen sollten folgende Themen
adressiert werden: Ziele/Zweck des 360°-Feedbacks, Ablauf des Prozesses, Nutzen fir den
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Feedback-Nehmer, Art des Fragebogens (quantitative und qualitative Fragen), Informationen
zu Anonymitat und Vertraulichkeit, Umgang mit Ergebnissen und FolgemalRhahmen. Um eine
moglichst hohe Teilnahmequote zu erreichen, sollten diese Informationen offen und Uberzeu-
gend kommuniziert werden.

4. Durchfiihrung der Befragung/ Erhebung der Daten

Bevor der eigentliche Feedback-Prozess starten kann, muss der Feedback-Nehmer die ent-
sprechenden Feedback-Geber auswahlen. Dies kdnnen Mitarbeiter, Kollegen, der Vorge-
setzte, Kunden oder Privatpersonen sein. Im Rahmen dieser Auswahl sollte der Feedback-
Nehmer seine Feedback-Geber noch einmal personlich Gber den anstehenden Prozess infor-
mieren, mogliche offene Fragen klaren und ihnen fur die Teilnahme und Unterstutzung danken.

Die Literatur weist aulterdem darauf hin, dass eine Mindestanzahl an Feedback-Gebern (zwi-
schen drei und flnf Teilnehmern pro Gruppe) zur Sicherung der Anonymitat wichtig ist, beson-
ders wenn das Feedback-Instrument qualitative Fragen umfasst. Dies ist insbesondere bei der
Mitarbeiterperspektive entscheidend, da diese negative Auswirkungen aufgrund ihrer Ein-
schatzung erwarten kénnten.

Im Rahmen von Online-Befragungen kénnen die Feedback-Geber per E-Mail eine Einladung
zu der Befragung erhalten und das Feedback online ausflllen. Dies stellt mittlerweile die ein-
fachste und effizienteste Losung dar.

5. Auswertung und Riickmeldung an Feedback-Nehmer

In manchen Feedbackverfahren bekommen Feedback-Nehmer lediglich einen Ergebnisbe-
richt ausgehandigt und sind bei der Interpretation dessen auf sich alleine gestellt.

Die Forschung ist sich jedoch einig, dass der Erfolg eines Feedbackverfahrens deutlich ge-
steigert wird, wenn ein Riickmeldegesprach durch eine hierin geschulte Person gefuhrt wird.
Folgende Aspekte werden als Teil eines Auswertungsgesprachs empfohlen:

- Interpretation der Ergebnisse (quantitativ und qualitativ)
- Umgang mit den Ergebnissen

- Ableitung eines Entwicklungsplans

- Folgemalnahmen (gegebenenfalls mit Team)

6. FolgemaBnahmen

Um die Nachhaltigkeit von 360°-Feedbacks zu sichern, empfiehlt sich der Einsatz von passen-
den Folgemallnahmen. Diese reichen von Gesprachen mit dem Vorgesetzten uber
Coachings- und Trainingsmaflnahmen bis hin zu Teamentwicklungen. In einigen Fallen kann
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es aullerdem sinnvoll sein, nach einiger Zeit eine erneute Follow-Up Befragung durchzufiih-
ren, um Entwicklungen und Verbesserungen sichtbar zu machen.

Kernaussagen zum Prozess

Grundsatzlich sollten bei jedem 360°-Feedback-Prozess die zuvor genann-
ten Aspekte bertcksichtigt werden. Dazu zahlen die klare Zieldefinition — ins-
besondere die Unterscheidung zwischen Entwicklungs- und Beurteilungs-
zweck —, die sorgfaltige Auswahl und Anpassung des Instruments an die Un-
ternehmenskultur, die umfassende Information aller Beteiligten, eine daten-
schutzsensible Durchfihrung der Befragung, die professionelle Rickmel-
dung durch geschulte Personen sowie geeignete FolgemalRnahmen zur Si-
cherung der Wirksamkeit. In welcher Art und in welchem Ausmal} diese Ele-
mente umgesetzt werden, hangt maflgeblich vom Ziel des Verfahrens, der
gelebten Unternehmenskultur und den verfuigbaren Ressourcen ab.

Kritik am 360°-Feedback und unsere Sicht

Feedback-Geber konnen nicht zwischen Personlichkeitseigenschaften und Verhalten
unterscheiden

360°-Feedback zielt auf das Verhalten und nicht auf die Personlichkeit ab. Kritiker wenden ein,
dass Teilnehmer nicht zwischen personlichen Eigenschaften und gezeigtem Verhalten unter-
scheiden konnten. Das sei eine Fahigkeit, die nicht jeder so per se kdnne. Das liee sich
lernen, brauchte aber viel Aufwand.

Wir teilen die Einschatzung, dass viele Fihrungskrafte und Mitarbeiter im Unternehmen sich
beim Feedback geben, zwischen Personlichkeitseigenschaften und konkretem Verhalten zu
unterscheiden, schwer tun. Wir verstehen den Fragebogen eines 360°-Feedback-Instrumen-
tes als Unterstiitzung und Ubungsmdglichkeit fiir Menschen im Unternehmen, verhaltensori-
entierte Rickmeldung zu geben und einzuiiben. Vorausgesetzt, die Items des Fragebogens
sind verhaltensnah formuliert. In unseren Projekten erleben wir, dass Teilnehmer mit Hilfe ver-
haltensnaher Fragebogen-ltems leichter Rickmeldung geben.

Aufwand und Nutzen eines 360°-Feedbacks stehen nicht in wirtschaftlichem Verhaltnis

Kritiker meinen, die Einfuhrung eines 360°-Feedbacks erzeuge einen sehr hohen Aufwand.
Sie nennen als Aufwand die Einbindung eines Personaldienstleisters, der hilft, den
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Fragebogen aufzusetzen, den Schulungsbedarf der Teilnehmer und die administrativen Tatig-
keiten zur Auswahl von Feedback-Gebern und Feedback-Nehmern.

Aus unserer Projekterfahrung mit 360°-Feedback-Instrumenten wissen wir, dass der Aufwand
eines unternehmensspezifischen Fragebogens in den meisten Fallen eher gering ist. Viele
Unternehmen haben heute firmenspezifische Kompetenzmodelle, die bis auf Verhaltensebene
operationalisiert sind. Der Aufwand bei vorliegendem Kompetenzmodell einen Fragebogen
aufzusetzen, ist in der Regel mit einem Beratertag erledigt.

Ist der Fragebogen dann verhaltensnah formuliert, sehen wir keine Notwendigkeit flir die Schu-
lung der Teilnehmer in Bezug auf die Items. Wir sind von Learning by doing Uberzeugt. Wichtig
ist allerdings eine Informationsveranstaltung, auf der der oberste Chef glaubwirdig die mit
dem Einsatz des Tools verbundene Zielsetzung kommuniziert. Dabei sollten die Informationen
Uber den Einsatz eines 360°-Feedbacks keinen Zweifel daran lassen, dass der Einsatz eines
solchen Tools zur persdnlichen Standortbestimmung, Weiterentwicklung und zur Beziehungs-
gestaltung dient. Jegliche Verknipfungsabsicht mit Leistungsbeurteilung oder womdglich zur
variablen Entgeltbestimmung konterkariert die Forderung von ehrlichen Rickmeldungen. Die
Forderung eines gemeinsamen Fihrungsverstandnisses ist durch den Einsatz eines 360°-
Feedback-Instruments implizit angeregt.

360°-Feedback bringt keine wahren Erkenntnisse hervor

Kritiker unterstellen, dass ein 360°-Feedback keine wahren Erkenntnisse hervor bringe und
somit auch keinen echten Nutzen fiir die Organisation hatte. Mit dem Bezug auf eine Person
im 360°-Feedback wirde suggeriert, dass die Leistungsfahigkeit des Unternehmens dann
starker und besser wird, wenn eine einzelne Person starker und besser wird.

Auch wir glauben nicht daran, dass die Leistungsfahigkeit des Unternehmens sich additiv aus
der Leistungsfahigkeit Einzelner zusammensetzt. Als Systemiker sind wir davon Uberzeugt,
dass die Gesamtleistung davon abhangt, wie gut sich die einzelnen Systemelemente aufei-
nander beziehen. Feedback sehen wir als Voraussetzung, passende, belastbare und wir-
kungsvolle Beziehungen zwischen den Systemelementen zu gestalten. Im Rahmen eines
360°-Feedbacks stellen Menschen, die im Arbeitsleben wechselseitig voneinander abhangig
sind, Informationen zu Verfiigung, die ihnen dabei helfen, ihr Verhalten wirkungsvoller in Bezug
zu den ersteren zu modifizieren. Damit leistet das 360°-Feedback einen wertvollen Impuls zur
vertikalen und horizontalen Teamentwicklung. Das 360°-Feedback ist eine weitere Mdglichkeit,
die Kooperation in Arbeitsbeziehungen zu verbessern. Das 360°-Feedback richtet somit die
Aufmerksamkeit der Einzelnen auf das Zusammenspiel der Beteiligten im Unternehmen, was
wiederum fir die echte Leistung in komplexen Systemen entscheidend ist.

360°-Feedbacks dressieren Fiihrungskréfte hin zu gefallig und unwirksam

Von Kritikern hért man haufig: ,FUhrungskrafte passen ihr Verhalten im Berufsalltag an die
erwartete Rickmeldung im Feedback an. Das bedeutet: schleichend richten die Betroffenen
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ihr Verhalten daran aus, was sie spater als Feedback erhalten konnten. Fuhrungskrafte lernen
dabei, dass es fir sie wertvoll ist, sich gefallig zu verhalten. Und sie optimieren ihr Verhalten
dahingehend, Zustimmung im Feedback-Verfahren zu erhalten.” Kritiker konstruieren an die-
ser Stelle gerne das Gegensatzpaar entweder gefallig oder wirksam.

Als Systemiker denken wir praferiert in der Kategorie Sowohl-als-auch. So kann fir uns sowohl
Gefalligkeit als auch Wirksamkeit Hand in Hand gehen. Wie oben schon genannt, sind wir vom
systemtheoretischen Gedanken lberzeugt, dass die Performance eines Unternehmens davon
abhangig ist, wie gut die Menschen sich aufeinander beziehen. Starke Beziehungen entwi-
ckeln sich aus einem gegenseitigen iterativen Anpassungsprozess. Ein passendes Mal} an
Gefalligkeit ist das Ergebnis eines Anpassungsschrittes, der sich positiv auf die Beziehungs-
gestaltung auswirkt. Und positive Arbeitsbeziehungen setzen weitere Performance-Potenziale
im Unternehmen frei.

Die Anonymitit des 360°-Feedbacks foérdert ,,Shitstorms*“

Kritiker bemangeln die Anonymitat der Rickmeldung im 360°-Feedback. Durch die Anonymitat
gaben die Feedback-Geber jede Verantwortung fir ihre Meinung ab. Tur und Tor fir ,Shit-
storms” und taktische Rickmeldungen seien gedffnet. Unter taktischen Ruckmeldungen sind
Rickmeldungen zu verstehen, die der Feedback-Geber so wahlt, um vermeintlich beispiels-
weise Personalentscheidungen indirekt im Unternehmen zu beeinflussen. Das ist mdglich so-
fern die im Unternehmen flr Personalentscheidungen verantwortlichen Personen Einblick in
die Feedback-Berichte haben.

Die Absicht der Anonymitét ist jedoch, fur die Feedback-Geber im ersten Schritt einen angst-
freien Raum zu schaffen, der es ihnen leichter macht, ehrliches Feedback zu geben. Unter-
nehmen, die das Risiko von taktischem Feedback minimieren wollen, stellen sicher, dass der
Ergebnisbericht nur dem Feedback-Nehmer zu Verfligung gestellt wird. Was der Feedback-
Nehmer mit dem Feedback macht, bleibt zu 100% in seiner Verantwortung.

360°-Feedback unterbindet die 1:1 Auseinandersetzung

Die Kritiker fihren weiter aus, dass durch das 360°-Feedback, die 1:1 Auseinandersetzung
verloren ginge. Wir sehen das 360°-Feedback als ersten Impuls, um im Unternehmen kon-
struktive, personliche Feedback-Gesprache zu entwickeln. Ungetlibte Skifahrer flhrt der Ski-
guide auch nicht bei der ersten Abfahrt durch den Tiefschnee. In dieser Analogie sehen wir
das anonyme 360°-Feedback-Verfahren als eine zum Pflugfahren geeignete praparierte Piste
und die personliche 1:1 Auseinandersetzung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter als Tief-
schneehang. Der gelibte Kénner hat Freude im Tiefschnee. Fir den Anfanger stellt der Tief-
schnee eine Uberforderung dar.
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Fazit

Wir kdnnen die bisherige Kritik weitestgehend unter der Annahme nachvoll-
ziehen, dass das 360°-Feedback-Instrument als Beurteilungs- oder Bewer-
tungsinstrument gesehen wird. Wir verstehen ein 360°-Feedback-Instrument
hingegen als Hilfestellung, um zieldienliche Informationen zur Verfiigung zu
stellen. Informationen sind in unserem Sinne Rickmeldungen, die der Fih-
rungskraft helfen, eigenes Verhalten zu reflektieren. Die Informationen bieten
der Fuhrungskraft Ansatzpunkte, das Verhalten in der Art zu modifizieren,
dass sie in ihrer FUhrungsrolle eine Chance hat, wirkungsvoller zu werden.
Darlber hinaus erleben wir in unseren Projekten, dass das 360°-Feedback
einen Anstol} zur vertikalen und horizontalen Teamentwicklung leisten kann.
Hier bietet sich dann die Gelegenheit, sich konkret 1:1 mit den Themen aus-
einander zu setzen. Top down implementiert leistet das 360°-Feedback einen
Beitrag zu einem hoheren gemeinsamen Fuhrungsverstandnis.

Wirkung entsteht im Dialog - Warum Feedback Workshops brauchen

Ein 360°-Feedback ohne anschlieBenden Dialog ist wie Autofahren ohne Benzin: Das System
ist technisch intakt, aber es bewegt nichts. Erst im gemeinsamen Gespréach entsteht das Po-
tenzial, das in den gesammelten Riickmeldungen steckt. Die bloRe Ubergabe eines Ergebnis-
berichts bleibt oft folgenlos, oder wird sogar defensiv verarbeitet. Studien zeigen: Die Wirk-
samkeit steigt signifikant, wenn FUhrungskraft und Feedback-Geber gemeinsam uber Er-
gebnisse sprechen (vgl. Walker & Smither, 1999).

Genau hier setzen Feedback-Workshops an: Sie bieten einen sicheren Rahmen fiir Refle-
xion, Perspektivwechsel und Beziehungsarbeit. Der Fokus liegt nicht auf Bewertung, sondern
auf Verstandigung. Die Beteiligten erleben sich als Mitgestalter eines Entwicklungsprozesses
und nicht als bloRe Bewertende oder Beurteilte. Dadurch wird Feedback zu einem gemeinsa-
men Lernprozess.

Unsere Erfahrung zeigt: Die Moderation dieser Workshops ist der entscheidende Wert-
beitrag, den wir als Berater:innen von qoodos leisten. Denn in dieser Phase entscheidet
sich, ob das Feedback als Impuls fir Entwicklung aufgenommen wird oder als isolierte Mo-
mentaufnahme versandet. Moderation bedeutet in diesem Kontext: Dialograume 6ffnen, Deu-
tungsmuster auflésen, Entwicklungsideen sichtbar machen und dabei eine Haltung zu kultivie-
ren, die von Neugier, Respekt und Losungssuche gepragt ist.

Ein professionell begleiteter Feedback-Workshop macht Feedback konkret erlebbar, als Be-
ziehungsgeschehen, als Entwicklungsansto, als kulturelle Praxis. Erst wenn Rickmeldung
nicht nur gegeben, sondern gemeinsam verstanden und bearbeitet wird, wird Feedback Teil
der Kultur. Und genau darin liegt die Chance: Nicht im Tool selbst, sondern im Raum, den es
offnet, fur echtes Lernen und wirksame Zusammenarbeit.
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drei Jahrzehnten begleitet er Fuhrungskrafte und Organisationen in Entwicklungsprozessen
mit einem Fokus auf Klarheit, Wertschatzung und Beziehungsqualitat im Fuhrungsalltag.

In zahlreichen Projekten hat er Feedbackprozesse liber alle Hierarchieebenen hinweg mo-
deriert und begleitet, insbesondere im Anschluss an 360°-Feedback-Verfahren. Seine Erfah-
rung reicht von Einzelcoachings mit Vorstanden bis hin zu dialogisch moderierten Feedback-
Workshops mit ganzen Fihrungsteams. Er schafft Rdume, in denen Riickmeldung nicht als
Bewertung, sondern als Entwicklungseinladung verstanden wird, auch unter angespannten
Bedingungen.

Far Thilo Leipoldt ist Feedback kein Tool, sondern eine Grundhaltung in Filhrung und Zu-
sammenarbeit: ressourcenorientiert, dialogisch und zukunftsgerichtet. Er versteht es, aus Da-
ten Gesprache zu machen und aus Gesprachen Bewegung zu erzeugen. Seine Ambition: Eine
lebendige Feedback-Kultur in Unternehmen zu etablieren.

E-Mail: thilo.leipoldt@qoodos.de

Veronika Voller ist Wirtschaftspsychologin, systemische Beraterin und Expertin fir Fihrung
und Teamentwicklung. Sie verbindet psychologisches Fachwissen mit langjahriger Beratungs-
praxis in Organisationen — insbesondere in der Begleitung von Fluhrungskraften und Teams
auf dem Weg zu mehr Wirksamkeit, Klarheit und gemeinsamer Verantwortung.

Ein besonderer Schwerpunkt ihrer Arbeit liegt auf der Anwendung I6sungsorientierter Prinzi-
pien in der Teamentwicklung — auch und gerade im Kontext von Feedbackprozessen nach
360°-Verfahren. In vielen Projekten hat sie Feedback-Workshops gestaltet, die aus Rickmel-
dung Verstandigung machen und aus Ergebnissen Bewegung erzeugen.

Sie versteht Feedback als kulturelles Gestaltungsmittel: nicht nur zur Verhaltenskorrektur, son-
dern zur Entwicklung von Haltung, Vertrauen und Selbststeuerung. In ihrer Arbeit macht sie
erfahrbar, wie lI6sungsorientiertes Feedback Energie freisetzt — flr Flhrung, fir Lernen, fur
Wandel. Ihre Ambition: Eine Feedback-Kultur als professionellen, menschenorientierten Stan-
dard in der modernen Arbeitswelt zu gestalten.

E-Mail: veronika.voeller@qoodos.de
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