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Leadership Feedback — Imple-

mentierung eines weltwelt ein-
heitlichen Hybrid-Prozesses bel

(0] KNORR-BREMSE

Seit einigen Jahren fuhrt die Knorr-Bremse AG regelmallige Leadership Feedbacks
in der Firmenzentrale durch. Dabei erhalten die FUhrungskrafte Rickmeldungen
von ihren Mitarbeitern, um darauf aufbauend das FUhrungsverhalten gemeinsam
zu reflektieren und die Zusammenarbeit zu optimieren.

Gemeinsam mit meta | five wurde dieses Instrument
nun erfolgreich in einen konzernweit einheitlichen
online-basierten Prozess Uberfihrt.Eine der zentralen
Herausforderungen war dabei, die weltweit Gber 13.000
Feedbackteilnehmer mit Hilfe eines mehrstufigen Kom-
munikationskonzeptes zu erreichen und zu unterstitzen.
AuBerdem galt es, im Rahmen einer sogenannten

Die Unternehmen

(zum Zeitpunkt der Projektdurchfiihrung)

Die Knorr-Bremse AG ist weltweit der fihrende Her
steller von Bremssystemen fir Schienen- und Nutzfahr
zeuge.

In beiden Geschéftsbereichen zusammen arbeiten
weltweit rund |6.000 Mitarbeiter: Aktuell (Stand: Frih-
jahr 201 1) wird an 87 Standorten in 29 Landern der
Regionen Europa, Nord- und Stidamerika sowie Asien/
Australien produziert

Das Ziel

Im Rahmen des Alignments der Instrumente zur
Personal-entwicklung sollen alle Fiihrungskrafte von
Knorr-Bremse Uber ein weltweit einheitliches Feed-
backsystem von ihren Mitarbeitern Riickmeldung zu
ihrem Fihrungsverhalten erhalten.

Ziel dessen ist es, den Dialog zwischen Fiihrungskraft
und Team zu intensivieren und langfristig die Feed-
back-Kultur bei Knorr-Bremse zu starken.
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Hybrid-Befragung Papierfragebdgen in den Online-Pro-
zess zu integrieren, um auch Mitarbeitern ohne Internet-
zugang die Teilnahme zu ermdglichen.

Der Hintergrund
Seit 1995 fihrte Knorr-Bremse regelmaBig Leadership
Feedbacks durch. Der vollstandig Paper-Pencil-basierte

Der Weg

Um es weltweit allen Mitarbeitern zu ermdglichen, ein
Feedback fur die eigene Fihrungskraft abzugeben und
gleichzeitig die Effizienz des Vorgehens zu maximie-

ren, erfolgte die Durchfihrung als online-gestitzter
Hybrid-Prozesses. Die Steuerung, Administration und
Kontrolle der lokalen Feedbackprozesse erfolgte dabei
Uber ein Netz dezentraler HR-Verantwortlicher; die
gleichzeitig Ansprechpartner fir die Feedbackteilnehmer
vor Ort waren.

Der Nutzen

Die Umstellung des Leadership Feedback auf einen
online- basierten Prozess steigerte neben der Effizienz
auch die Datensicherheit sowie die Anonymitdt der
Bewertungen. Der kontinuierliche Einbezug lokaler An-
sprechpartner und die kommunikationsunterstitzenden
Funktionen von meta | 360 forderten die Prozesstrans-
parenz und somit letztlich die Bereitschaft zur Teilnahme
und offenem Feedback.
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Prozess bedeutete einen hohen Aufwand fir die gesam-
te Personalorganisation und wurde von der Zentrale

in Miinchen gesteuert. Parallel etablierten einzelne der
internationalen Standorte eigene Feedback-Systeme.

Im Rahmen der 2009 ins Leben gerufenen Initiative PEX
(People Excellence) treibt Knorr-Bremse das Ubergrei-
fende Alignment eingesetzter Personalentwicklungsinst-
rumente intensiv voran. Im Zuge dessen ergab sich auch
fur das Konzept des Leadership Feedback eine neue
Zielsetzung.

Zielsetzung

Das neue Leadership Feedback sollte die grundsatzli-
chenVorteile des bisherigen Instrumentes beibehalten
und Fihrungskréften einen Anstol3 fir selbstverantwort-
liche Entwicklung geben, den Dialog zwischen Fiih-
rungskraft und Team unterstitzen sowie insgesamt die
Feedback-Kultur bei Knorr-Bremse stirken.

Aufbauend darauf galt es zusdtzlich, einen konzernweit
einheitlichen Prozess zu definieren und alle Mitarbeiter
weltweit in die Durchfiihrung einzubeziehen, um so das
globale Alignment zu férdern.

Die Durchftihrung solite dabei in einem grundsétzlich
online-basierten Prozess erfolgen, um zum Einen den
Aufwand fur die internen Ressourcen zu reduzieren.
Zum Anderen sollte so auch die Effizienz, Datensicher-
heit und Anonymitdt auf Teilnehmerseite gesteigert
werden. Wichtig war fir Knorr-Bremse dabei mit meta
| five einen Partner an der Seite zu haben, der Uber
umfangreiche Erfahrung in der Realisierung von On-
line-Feedbackprozessen verfligt. Zudem bietet meta |
five mit meta | 360 ein inhouse entwickeltes Tool an,
das flexibel konfigurierbar ist und so den Knorr-Bremse
spezifischen Prozess optimal abbilden kann.

Erfolgsfaktoren

Zu Projektbeginn identifizierten die Verantwortlichen
von Knorr-Bremse und meta | five die fir den Projekter
folg besonders relevanten Faktoren:

Bereits in der Planungsphase war es wichtig, diverse
relevante Schnittstellen friihzeitig einzubeziehen.
Dariber hinaus galt es, die Umsetzung zentraler Maf3-
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nahmen und Maf3gaben unter gleichzeitiger Bericksichti-
gung regionaler Besonderheiten sicherzustellen.

Weiter musste bei dem internetbasierten Feedback-
prozess sichergestellt werden, dass alle Mitarbeiter die
Moglichkeit haben eine Rickmeldung abzugeben — auch
wenn sie nicht Uber einen Computer-Arbeitsplatz
verfligen.

Umsetzung

Um die gesetzten Ziele zu erreichen und alle Her-
aus-forderungen erfolgreich meistern zu kdnnen, etab-
lierte meta | five zusammen mit den zentralen Projekt-
verant-wortlichen ein Netzwerk von Ansprechpartnern
und Multiplikatoren an allen weltweiten Standorten der
Knorr-Bremse AG: die lokalen Prozessunterstitzer

lhre Aufgaben reichten von der Verteilung von Informa-
tionsunterlagen Uber die Administration der Feedback-
prozesse an ihrem Standort bis hin zur Unterstitzung
von nachbereitenden Schritten.

Als Muttersprachler an ihrem Standort wurden die lo-
kalen Prozessunterstiitzer auBerdem in die Uberpriifung
der Ubersetzungen des Feedback-Instrumentes in einer
der |3 verflUgbaren Sprachversionen einbezogen. Auf

Abb. |

Mehrstufiger Kommunikationsprozess

Lokale
Prozess-
unterstitzer
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diese Weise trugen sie mit Hinweisen zur sprachlichen
Optimierung der Knorr-Bremse spezifischen Frage-
bogen, Emailtexte und Systemdialoge mafligeblich zur
weiteren Erhéhung der Akzeptanz des Instrumentes bei.
Somit spielten die lokalen Prozessunterstitzer sowohl
fur die Kommunikation als auch fiir die Durchfihrung
des Leadership Feedback vor Ort eine zentrale Rolle.

Kommunikation

Die Kommunikation zum Leadership Feedback Projekt
begann bereits in der Planungsphase mit dem Einbezug
wichtiger Konzern-Gremien wie zum Beispiel Be-
triebs-raten und Datenschutzbeauftragten. Dabei waren
ein offener Umgang der Beteiligten miteinander und
regelmalige Feedbackschleifen ein Schlissel zum Erfolg.

Gleichzeitig unterstitzte ein zentral gesteuerter mehr-
schrittiger Kommunikationsprozess die reibungsfreie
und effiziente Durchfihrung der weltweiten Feed-
backprozesse von Uber |.100 Feedbackempfangern (=
FUhrungskrafte) mit mehr als 12.000 Feedbackgebern
(= Mitarbeiter): In Abstimmung zwischen meta | five
und der zentralen HR-Abteilung erstellte Informationen
und Kommunikationsunterlagen wurden an die lokalen
Prozessunterstitzer Ubermittelt. Diese informierten
damit Uber die vor Ort genutzten Kanile die Feedback-
teilnehmer (Abb. 1).

Zur Qualitdtssicherung des Teilnehmersupports vor
Ort wurden die lokalen Prozessunterstitzer vor dem
Start des Leadership Feedback in zwei von meta | five
moderierten Webinaren auf ihre Aufgaben vorbereitet.
Im Rahmen dieser Kosten und Ressourcen schonenden
Online- Veranstaltung wurden alle Prozessunterstitzer
weltweit Uber die fur Sie relevanten Meilensteine im
Prozess informiert, erhielten eine Live-Demonstration
ihrer Administrationsaufgaben im Feedbacksystem und
nutzten die Interaktion mit den Moderatoren zur Kla-
rung noch offener Fragen.

Ein begleitendes prozessspezifisches Administrationsma-
nual und die Méglichkeit jederzeit auf eine online verfig-
bare Videoaufzeichnung der Schulung zuriickzugreifen,
halfen den lokalen Prozessunterstitzern zusdtzlich,
,ihre" Feedbackteilnehmer kompetent bei der Nutzung
des Tools zu beraten, Fragen zu beantworten und magli-
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che Vorbehalte und Bedenken friihzeitig auszurdumen.
Dariber hinaus sicherten die kommunikationsunter-
stitzenden Funktionen von meta | 360 die Nachhaltig-
keit: so hatten lokale Prozessunterstitzer wie Feedback-
teilnehmer Uber ihre persénliche Feedback-Homepage
jederzeit Zugriff auf alle fir sie relevanten Informations-
materialien sowie Vorlagen zurVor- und Nachbereitung
des Leadership Feedback (Abb. 2).

[|| meta | five | gmbh

Gleichzeitig leiteten im Tool hinterlegte Hilfe-Texte
sowie System-Emails, mit Beschreibungen der relevanten
ndchsten Schritte, die Teilnehmer durch den Feedback-
prozess.

Einbezug von Papier-Fragebdgen

Um alle Mitarbeiter der Knorr-Bremse AG — auch denen
ohne Internetzugang am Arbeitsplatz — die Teilnah-

me am Leadership Feedback zu ermdglichen, wurden
Papierfragebdgen in den grundsdtzlich online-basierten
Prozess integriert (Abb. 3).

Die lokalen Prozessunterstitzer konnten Uber meta |
360 nicht nur die ihnen zugeordneten Online-Prozes-
se administrieren, sondern auch die Distribution von
Paper-Pencil-Fragebogen organisieren. So erhielten sie
vor Befragungsstart Zugriff auf die Druckversionen

www.meta-five.com



H meta | five |®

der betreffenden Fragebdgen, die somit kostensparend
direkt an ihrem Bestimmungsort ausgedruckt und an
die Mitarbeiter verteilt wurden. Eine standortspezifische
Ubersicht Giber noch zu druckende und bereits als ge-
druckt bzw. verteilt markierte Fragebdgen erleichterte
die lokale Prozesssteuerung.

Hybrid-Prozess

Dariber hinausgehend erlaubt meta | 360 die Gestal-
tung der Befragung als sogenannten Hybrid-Prozess.
Dabei sind Mitarbeiter, die einen Papier-Fragebogen
erhalten nicht auf diese Antwortvariante beschrankt:
Feedbackgeber, die einen Papierfragebogen zur Teilnah-
me am Leadership Feedback erhielten, fanden auf ihrem
Dokument neben dem Internetlink zur Befragung zu-
satzlich ihre personlichen Login-Daten und konnten ihre
Rickmeldung so optional auch online abgeben (Abb. 3).

Abb. 3

Deckblatt des Paper-Pencil-Fragebogens
mit Option zur Online-Teilnahme
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Ein auf jedem Papierfragebogen aufgedruckter automa-
tisch generierter Code, der die Anonymitdt der Fee-
dbackgeber wahrt, verhindert das doppelte Ausfiillen
eines Bogens und erlaubt die eindeutige Zuordnung der
Antworten zu Feedbackempfangern.
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Aufgrund von hohen Anonymitdtsstandards, Datenge-
nauigkeit und Effizienz war der Online-Prozess aus Sicht
derVerantwortlichen die favorisierte Teilnahmevariante.
Daher wurde dessen Nutzung sowohl in den Kommu-
nikationsunterlagen als auch durch die Ansprechpart-
ner vor Ort beworben. Fragebdgen von Mitarbeitern,
die sich dennoch fiir die Papier-Version entschieden,
wurden in dafir lokal aufgestellten Urnen gesammelt
und zur Datenerfassung und Auswertung an meta | five
gesendet.

Abb. 4
Teilnehmer-Informationen online
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Ergebnisaufbereitung

Unmittelbar nach Ablauf der Befragungsfrist konnte
jede Fihrungskraft ihren individuellen Ergebnisbericht
(Abb. 4) in einer der |3 verfigbaren Sprachen Uber
den eigenen Online-Account abrufen. Die Ergebnisse
basieren auf der Gegeniberstellung von Selbst- und
Fremdeinschidtzung wesentlicher Aspekte des Fiihrungs-
verhaltens und sind optimal fur die eigenverantwortliche
Nutzung durch den Feedbackempfinger aufbereitet.
Dies bot den Fihrungskriften eine gute Grundlage fur
ein Follow-up-Gesprach mit ihren Mitarbeitern und die
Ableitung eines Entwicklungsplans zur Optimierung der
Zusammenarbeit.

Zur Ubergeordneten Betrachtung der Fihrungskultur
bei Knorr-Bremse flossen die Einzel-Ergebnisse aller
teilnehmenden Fihrungskrifte in regionale Gesamt-
aus-wertungen (Abb. 5) fur Europa, Nord- und Stidame-
rika sowie Asien/Australien ein. Dies diente der Identifi-
kation Ubergeordneter Starken und Entwicklungsfelder
der Fihrungsmannschaft in der jeweiligen Region.
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Fazit

Der Erfolg des Kommunikations- und Prozesssteue-
rungs-konzeptes spiegelte sich unter anderem in der
hohen Teilnahmebereitschaft wieder: weltweit konnten
insgesamt Ricklaufquoten von 97 % aller Feedbackemp-
fanger und Uber 77 % der eingeladenen Feedbackgeber
erreicht werden.

Die Etablierung des konzernweiten Prozessunterstit-
zer-Netzwerks sorgte nicht nur fir eine effiziente Steue-
rung des Feedbacks vor Ort. Durch den bidirektionalen
Charakter der Kommunikation trugen die regionalen
Ansprechpartner mit wertvollen Rickmeldungen zu ei-
ner stetigen Verbesserung des Instrumentes bei. Bei der

lhr Kontakt zu uns:
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human performace consulting
deutz-mulheimer str. 183

d| 51063 kéln

fon +49 221 | 716150
info@meta-five.com

Weitere Informationen:
www.meta-five.com

anschlieBenden Evaluation der ersten online gestitzten
Durchfiihrung des Leadership Feedback wurden u. a.
Best Practice Ansidtze aus den verschiedenen Stand-
orten gesammelt. So wurden etwa in einem Werk die
Mboglichkeiten der Hybrid-Befragung durch das Aufstel-
len zentraler Internetrechner so gut ausgeschépft, dass
dieses Vorgehen bei der ndchsten Durchfiihrung auch an
vielen anderen Standorten zum Einsatz kommen wird.

Aufgrund des Projekterfolgs ist die Folgedurchfihrung
bereits in Planung. Neben weiteren Prozessoptimierun-
gen ist dabei auch die mogliche Erweiterung des Feed-
backs um zusdtzliche Sprachen und weitere Feedback-
geber- Perspektiven (z. B.Vorgesetzte oder Kollegen) im
Gesprach.

,Gemeinsam mit meta | five haben wir unser Lead-
ership Feedback erfolgreich in einen weltweit ein-
heitlichen, online-basierten Prozess umgewandelt. So
erhielten 2010 rund | 100 Fihrungskrdfte und ihre
Mitarbeiter zeitgleich die Gelegenheit, in einer von

| 3 hinterlegten Sprachen an der Befragung teilzu-
nehmen. Die Unterstiitzung durch meta | five haben
wir dabei im gesamten Prozess als ausgesprochen
professionell und strukturiert erlebt.”

Knorr-Bremse AG,
Corporate HR Development

Uber uns:

meta | five ist ein Beratungsunternehmen mit einem
interdisziplindren Team aus Psychologen, Wirtschafts-
wissenschaftlern und [T-Spezialisten.

Unser Leistungsspektrum reicht von der Entwicklung
und Umsetzung von Strategien und Prozessen Uber

die Konzeption und Implementierung von Instrumenten
der Personalauswahl und -entwicklung bis hin zu
Analysen , weicher" Erfolgsfaktoren und Aspekten der
Organisationsentwicklung. Diese Aufgaben fiihren wir
immer im Hinblick auf die konkreten Zielsetzungen

und spezifischen Rahmenbedingungen unserer Kunden
durch. Alle Trainer und Berater von meta | five verflgen
Uber langjdhrige Erfahrung durch vielfiltige Projekte fiir
unsere Kunden aus den unterschiedlichsten Wirtschafts-
bereichen.
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