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Weg vom Schwarz-Weil-Denken

PRAXIS. SIG Combibloc setzt ein 360-Grad-Feedback ein, das auf dem Wertequa-
drat des Kommunikationswissenschaftlers Friedemann Schulz von Thun basiert.

Von Jutta Herder und Kirsten Wallmichrath

as maBgeblich von dem Psycho-
logen und Kommunikations-
wissenschaftler Friedemann
Schulz von Thun entwickelte
Wertequadrat birgt viele Vorteile fiir
eine personenzentrierte Personalent-
wicklung. Damit spielt das Instrument
im Rahmen von Feedback- und Entwick-
lungsgesprachen eine wichtige Rolle.
Der folgende Artikel zeigt auf, inwieweit
das Wertequadrat schon bei der Feed-
backsammlung genutzt werden kann.
Konkret wird dies anhand des 360-Grad-
Feedbacks bei dem Verpackungsherstel-
ler SIG Combibloc veranschaulicht.
Zentrales Element einer kontinuier-
lichen Weiterentwicklung der beruflichen
Leistungsfahigkeit ist die Reflexion des
eigenen Handelns. Diese kann gefordert

werden durch Feedback aus dem Ar-
beitsumfeld. Vielféltige Instrumente der
Personalentwicklung sind darauf ausge-
richtet, genau diesen Erkenntnisprozess
zu fordern, denn er ist Grundlage fir
erfolgversprechende Entwicklungsmaf-
nahmen: Nur wenn spezifische Bedarfe
erhoben werden, konnen MaBnahmen
passgenau zugeschnitten werden und die
Individualitat berticksichtigen.

Einfache Skalen fiir komplexes Verhalten
Es gilt also ein klares Bild davon heraus-
zuarbeiten, was eine Person besonders
gut kann und wo Veranderungsnotwen-
digkeit besteht. Und je eher der Betrof-
fene die Sichtweise mit Anderen teilt,
desto hoher ist seine Bereitschaft, Ver-
anderungen anzugehen. Wie aber ndhert
man sich diesem Stirken-Schwéachen-
Profil am besten?

Die Beurteilung beruflicher Leistung
erfolgt zumeist auf einer Ordinalskala:
die Bewertungen reichen von ,ungenii-
gend“ bis hin zu ,sehr gut®. Das erin-
nert an das Schulnotensystem, mit dem
alle Beteiligten gleichermaBen vertraut
sind. Deshalb ist sie fiir die Anwender
besonders leicht zu verstehen. Ordinal-
skalen vereinfachen auch die Darstel-
lung von Ergebnissen. Sie sind ideal fiir
den pragmatischen Einsatz geeignet,
wenn beispielsweise im Rahmen der
Personalauswahl ,High Performer* iden-
tifiziert werden sollen. Diese verkiirzte
Darstellung vernachlassigt jedoch auch
einige Informationen, die insbesondere
fiir Entwicklungsaspekte relevant sind.
So zeigt beispielsweise eine klare Ein-
sortierung in ,gut“ - ,durchschnittlich”
- ,schlecht“ nicht auf, wie der Beurteilte
seine Schwichen kompensiert oder ob
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Die Grundannahme des Wertequadrats besteht darin, dass jeder
Wert nur dann zu seiner optimalen Wirkung gelangen kann, wenn
er sich in Balance zu seinem positiven Gegenwert (Schwester-
kompetenz) befindet (,Vertrauen” versus ,Vorsicht”). Ohne diese
Balance verkommt ein Wert zu einer entwertenden Ubertreibung.

entwertende Ubertreibung

\2

Misstrauen

Die Kompetenz (Vertrauen) steht in der Diagonale ihrem negativen
Gegenpol (Misstrauen) gegeniiber. In der Vertikale steht die Wirkung
der entwertet bertriebenen Kompetenzauspragung (Naivitét) und
horizontal die Schwesterkompetenz (Vorsicht), die die kontrare
Kompetenz beschreibt. Steigt das Vertrauen, ohne gleichzeitigen An-
stieg der Vorsicht, mindet es in Naivitat. Wachst die Vorsicht, ohne
Anstieg des Vertrauens, resultiert Misstrauen. Die Schwesterkompe-

tenzen verlangen somit ein balanciertes Wachstum.  Quelle: Meta Five
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trotz eines durchschnittlichen Ergeb-
nisses nicht doch auch Teilaspekte einer
Kompetenz sehr gut ausgepragt sind.

Im Rahmen der Personalentwicklung
ist eine Einschdtzung auf einer Ordi-
nalskala deshalb nur ein erster Schritt.
Sie legt die Grundlage, bildet eine erste
Struktur und gruppiert die Fiille der
gesammelten Informationen in positive
und negative Aspekte. Wenn der Ent-
wicklungsaspekt im Vordergrund steht,
bleibt der Diagnoseprozess an dieser
Stelle nicht stehen. Es gilt dann heraus-
zuarbeiten, wie der Betroffene seine
Leistungen verbessern kann. Hierauf
aufbauend werden anschlieBend Ent-
wicklungsziele abgeleitet und in einen
Entwicklungsplan {iberfiihrt.

Das Wertequadrat bietet die Moglich-
keit eines holistischen Ansatzes. Es stellt
heraus, dass es von jeder Verhaltensweise
situativ bedingt ein ,zu viel“ und ein ,zu
wenig“ gibt. So konnen die Kategorien
»gut“und ,schlecht” in ein Spannungsfeld
uiberfiihrt werden. Damit veranschaulicht
es, inwieweit es dem Beurteilten gelingt,
die Balance zwischen kontrdaren Verhal-
tensalternativen zu finden und zeigt Ent-
wicklungsrichtungen auf. So helfen sie

dem Feedback-Empfianger, Verhaltens-
muster zu erkennen und hinderliche Ein-
stellungen zu entdecken, die ihn davon
abhalten, die Balance zu finden.

Alternativer Ansatz: 360-Grad-Feedback
auf Basis des Wertequadrats

Der Mehrwert fiir den Einzelnen besteht
darin, dass das Aufzeigen von Verhaltens-
alternativen weniger an Defiziten als an
Starken orientiert ist. Damit fillt es nicht
nur leichter, Kritik anzunehmen, auch
Entwicklungsziele konnen einfacher
positiv formuliert werden. Die Aufmerk-
samkeit wird auf das gertickt, was man
kann, aber in bestimmten Situationen
zu wenig tut. Das erleichtert die prazise
Selbstbeobachtung und verhindert ein
Schwarz-WeiB-Denken. Ferner werden
Ursachen hinterfragt, warum man eine
bestimmte Verhaltensweise zu héaufig
oder zu selten zeigt - diese Identifikation
aufrechterhaltender Faktoren ermdéglicht
eine Veranderung.

Die Nutzung des Wertequadrats er-
fordert ein Umdenken in Unternehmen.
Schulz von Thun ermuntert in diesem
Zusammenhang, sich ,weg vom Entwe-
der-Oder hin zum Sowohl-als-Auch“ zu

wenden. Diese Wiirdigung von Vielfalt
scheint auf den ersten Blick einer auf
konkrete Unternehmensziele ausgerich-
teten Personalentwicklung im Wege zu
stehen. Aber eben nur auf den ersten
Blick. Wie es gelingt, gemeinsame Wer-
te zu verfolgen und die Denkweise des
Wertequadrates schon fiir Feedback
im Berufsalltag zu nutzen, zeigt das
Beispiel von SIG Combibloc. Mit ihrem
gemeinsam mit der Meta Five GmbH
entwickelten Fragebogen geht SIG Com-
bibloc einen innovativen Weg: Will ein
Feedback-Geber einen Feedback-Emp-
fanger loben, so kreuzt er ,,optimal aus-
gepragt” an. Fir jede Aussage wird die
Auspréagung des Verhaltens mittels einer
siebenstufigen Skala eingestuft von ,zu
wenig” tiber ,optimal® bis ,zu viel“.

Konzeption des Fragebogens

Bei der Gestaltung des Fragebogens wur-
de zum einen das unternehmensweit
gliltige Kompetenzmodell herangezogen,
zum anderen die ausformulierten Unter-
nehmenswerte. Schnittstellen zwischen
Kompetenzen und Werten bilden dabei
die Dimensionen, zu denen die Feedback-
Empfianger Riickmeldung erhalten.

Auszug aus einem Ergebnisbericht
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litdt” zu halten. Je groRer ein Bereich ist, desto mehr Feedback-Geber
haben einen entsprechenden Skalenwert angegeben.

Dieser Ergebnisbericht zeigt, inwieweit es der beurteilten Filhrungskraft

gelingt, die Balance zwischen den Dimensionen ,Performance” und , Qua- Quelle: Meta Five
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Fiir jede Dimension erarbeitete die Pro-
jektgruppe ein Wertequadrat, indem ver-
schiedene Anforderungen gebiindelt und
zueinander in Relation gesetzt wurden.
AnschlieBend wurden die Kompetenzen
in ihrer gewiinschten Auspragung mittels
konkreter Verhaltensweisen verdeutlicht.
Diese bilden als Aussage formuliert die
[tems des Fragebogens, der innerhalb von
15 Minuten ausfillbar ist. Ergdnzende of-
fene Fragen zu besonderen Stiarken sowie
Entwicklungsempfehlungen geben Raum
fiir individuelle Kommentare.

Wer den Fragebogen ausfiillt, muss das

Die oberste Hierarchie-Ebene war die er-
ste Teilnehmergruppe, in vier weiteren
Wellen wurde das 360-Grad-Feedback
ausgerollt. Etwa 150 Fiihrungskrafte sind
diesem guten Vorbild inzwischen gefolgt.

Implementierung des Verfahrens

Die hohe Akzeptanz des Verfahrens spie-
gelt sich zum einen in den Riicklaufquo-
ten, zum anderen in Qualitdt und Umfang
der Kommentare wider. Ursdchlich fiir
diesen Erfolg ist vor allem die intensive
Prozess-Steuerung durch den Bereich
Personalentwicklung. Da schriftliche In-

Das Wertequadrat scharft die Wahrnehmung da-
fir, dass die Ubertreibung eines Werts ein an sich
positives Verhalten ins Negative umkehren kann.

dahinterliegende Wertequadrat nicht ken-
nen. Indem ein Feedback-Geber jedoch die
Auspragung des Verhaltens einschéatzt,
lost er sich von einer eindimensionalen
Bewertung. Ferner wird er mit Aussagen
konfrontiert, die beide Kompetenzbe-
reiche positiv beschreiben. Er muss also
dartiber nachdenken, inwieweit der Feed-
back-Empfinger das eine tut ohne das an-
dere zu lassen. Damit wird er einbezogen
in das Denkmodell des Wertequadrates.
Auch der Feedback-Empfanger setzt sich
im Rahmen seiner Selbsteinschdtzung
auf diese Weise implizit mit Aspekten
des Wertequadrats auseinander, und das
schon vor seinem Coaching-Gespréch.

Indem schon die Feedback-Sammlung
Muster erfasst, werden Prozess-Schritte
abgekiirzt: Die Balance zwischen den
beiden Schwesterkompetenzen (siehe
Kasten zum Wertequadrat, Seite 37)
wird in der Auswertung deutlich.

Die Auswertung erhélt der Feedback-
Empfanger in Form eines {ibersicht-
lichen Ergebnisberichtes mit leicht
nachvollziehbaren Grafiken (siehe Ab-
bildung links). Diesen Ergebnisbericht
bespricht er mit seinem HR-Coach unter
vier Augen.

formationen im Alltag hdufig untergehen,
startet der Prozess mit einer Telefonkon-
ferenz, in der die wichtigsten Aspekte des
Ablaufs besprochen werden. Hier wird
den Fiihrungskréaften ihre Verantwor-
tung verdeutlicht, fiir die Teilnahme an
ihrem personlichen 360-Grad-Feedback
zu werben und die Einladung, die online
erfolgt, als unterstiitzendes aber nicht
hinreichendes Element anzusehen. Da-
riiber hinaus sucht der Bereich Personal-
entwicklung das individuelle Gespréch,
wenn Deadlines nicht eingehalten oder
Ricklaufquoten ungewohnlich gering
ausfallen und bietet Unterstiitzung.

Die Fiihrungskréfte nutzen die Chan-
ce, ihr Verhalten im Arbeitstag auf der
Basis ihrer Ergebnisse mit ihrem HR-
Coach zu reflektieren. Auf diese Weise
konnten konkrete Unterstiitzungsmafg-
nahmen abgeleitet werden. Nach Beendi-
gung der vierten Befragungswelle wird
eine Gesamtauswertung Hinweise dafiir
liefern, inwiefern die aktuellen Einzel-
maBnahmen in einem {ibergreifenden
Personalentwicklungskonzept zusam-
mengefiihrt werden konnen.
360-Grad-Feedback dient dem Unterneh-
men in zwei Richtungen: Einerseits er-
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halt die Fiihrungskraft ein umfassendes
Feedback, das ihr als Standortbestim-
mung zur personlichen Weiterentwick-
lung dient. Das Gesprach mit ihrem
HR-Coach gibt zusatzliche Impulse fiir
die Entwicklung und stiarkt - sozusa-
gen als Nebeneffekt - deren Zusam-
menarbeit. Es dient auBerdem dazu die
Feedbackkultur im Unternehmen zu ver-
bessern und die Qualitdt der Fiihrungs-
arbeit kontinuierlich zu erhohen.
Vorteilhaft ist dabei vor allem die Nut-
zung der ,Balance-orientierten” Skalie-
rung. Auch wenn es zunachst mithsamer
erscheint, diese eher ungewohnte Form
zu erlautern, so lohnt sich doch der Auf-
wand. Bisher waren die Fiihrungskréfte
gewohnt, auch bei Beurteilungen das
Thema ,Wettbewerb“ zu leben: ,besser
sein als der Durchschnitt® oder ,ein
Plinktchen mehr als letztes Jahr muss
schon drin sein“ sind mit dieser Ska-
lierung nicht mehr moglich. Es gibt
nur noch ein optimales Verhalten. Dies
scharft die Wahrnehmung dafir, dass
die Ubertreibung eines Werts ein - an
sich - positives Verhalten ins Negative
verkehren kann. Durch die neue Dimen-
sion des ,zu viel von...“ wird es einfacher,
auch kritische Themen anzusprechen.
SIG Combibloc steht noch am Anfang
der Nutzung dieses Tools. Bis zum En-
de des ersten Quartals 2011 werden alle
Fihrungskrafte die Chance gehabt ha-
ben, ein 360-Grad-Feedback zu erhalten.
Die Verantwortlichen sind iliberzeugt
davon, dass dies ein pragendes Element
zur Verbesserung der Unternehmens-
kultur ist. n

Jutta Herder

leitet die Personalent-
wicklung bei der SIG
Combibloc-Gruppe.

Kirsten Wallmichrath
ist Beraterin und

Grinderin der Meta Five
GmbH in Koln.

12/10 personalmagazin



