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360-Grad-Feedback: Coaching  
macht die Sache rund
BAYER AG. Im Anschluss an das neue 360-Grad-Feedback bei der Bayer AG in Leverkusen bekommt jeder  
Mitarbeiter die Möglichkeit geboten, sein individuelles Ergebnis mit einem Coach zu besprechen,  
um den notwendigen Handlungsbedarf besser bestimmen zu können. Dieses auf eine Sitzung beschränkte  
Interpretations- und Coachinggespräch ist kein Ersatz für ein umfassendes, klassisches Coaching.  
Es kann ein erster Schritt in Richtung eines persönlichen Entwicklungsprozesses sein, wenn der Coach seine  
Chance nutzt.

Die vorbildliche Kommunikationsfreude der Bayer-Belegschaft zeigt sich auch beim Tag der offenen Tür: Lehrlinge erläutern Produktionsanlagen. 
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Nach einer Neustrukturierung der Bayer 
AG wurden konzernübergreifend neue 
»Bayer Leadership Principles« entwickelt 
und in den verschiedene Instrumen-
te der Personalentwicklung verankert. 
Als erste konkrete Anwendung wurde 
das 360-Grad-Feedback neu konzipier-
ter und ein elektronischer Fragebogen 
erstellt, der auf den neuen Leadership 
Principles basiert. Teil des Feedback-
Prozesses ist es, dass die Ergebnisse mit 
dem jeweiligen Vorgesetzten diskutiert 
werden und dass für den Feedback-
Nehmer die Option besteht, mit einem 
Coach ein auf eine Sitzung beschränktes 
Interpretations- und Coachinggespräch 
zu führen. Das 360-Grad-Feedback der 
Bayer AG besteht aus 33 Items, welche 
folgende sieben Leadership Principles 
abdecken:
1. Partnering
2. Leading People
3. Developing Yourself and Others
4. Focusing on Customers Needs
5. Delivering Results
6. Overcoming Complexity
7. Thinking Strategically.

Die Fragen werden auf einer Fünfer-
Skala, zu der auch ein Kommentarfeld 
gehört, beantwortet. Dieser Fragebogen 
(nebenstehende Abbildung) wird mit 
Hilfe eines externen Anbieters ins In-
tranet gestellt. Neben den europäischen 
Hauptsprachen wurden alle Texte ins 
Koreanische, Japanische und Chinesi-
sche übersetzt und sind somit interna-
tional einsetzbar.

Ablauf des Feedback-Verfahrens

Der Feedback-Prozess ( hier am Beispiel 
des Bayer Teilkonzerns HealthCare AG 
geschildert) beginnt damit, dass der 
Feedback-Nehmer über seinen zustän-
digen Personalbetreuer die Personal-
entwicklung kontaktiert, die ihrerseits 
den elektronischen Prozess initiiert. 
Danach erstellt der Feedback-Nehmer 
selbstständig eine Liste mit Feedback-
Gebern, die auch dem Vorgesetzten 
vorgelegt wird. Diese Aufstellung um-
fasst in der Regel Mitarbeiter, Kollegen, 
(interne und/oder externe) Kunden, 
den direkten Vorgesetzen und die Ka-
tegorie »Andere«. Alle benannten Feed-
back-Geber erhalten daraufhin eine 
E-Mail mit einem Internet-Link, der sie 

auf eine personalisierte Intranet-Seite 
mit dem 360- Grad-Fragebogen führt. 
Wenn der Rücklauf der Feedbacks voll-
ständig abgewickelt ist, bekommt der 
Feedback-Nehmer als einziger (!) über 
E-Mail die Download-Möglichkeit sei-
nes Feedback-Berichts. Keine andere 
Stelle im Unternehmen hat Zugriff auf 
die Ergebnisse – weder der Vorgesetz-
te noch die Personalabteilung haben 
Einblick. Von Anfang an war es für die 
Personalentwickler bei Bayer Health-
Care wichtig, den Feedback-Nehmer 
mit seinen – zuweilen durchaus nach-
denklich stimmenden – Ergebnissen 
nicht allein zu lassen. Dies ist umso 
einleuchtender, da der etwa 25 Seiten 
starke Ergebnisbericht auf den ersten 
Blick durchaus sehr viele komplexe 
Informationen enthält – zum Beispiel 
eine grafische Gesamtübersicht, eine 
numerische Übersicht und einen Ver-
gleich der verschiedenen Gruppen von 
Feedback-Gebern, eine numerische 
Detailauswertung und die schriftlichen 
Freitext-Kommentare.

Zusammen mit dem Ergebnisbericht 
wird den Beschäftigten das Angebot un-
terbreitet, die individuellen Ergebnisse 
mit einem Coach zu besprechen und 
daraus persönliche Entwicklungsziele 
abzuleiten. Dabei kann der Feedback-
Nehmer zwischen verschiedenen pro-
fessionellen Ansprechpartnern aus-
wählen und ein etwa zweistündiges 
Interpretations- und Coachinggespräch 
vereinbaren. Der Feedback-Nehmer be-
spricht im Anschluss an das Coaching 
zumindest die zusammengefassten 
Ergebnisse mit seinem Vorgesetzten, 
wobei auch ein Aktionsplan erarbeitet 
und in das Performance Management 
aufgenommen wird. Als weitere Option 
wird dem Feedback-Nehmer die Bespre-
chung der komprimierten Ergebnisse 
mit seinem Team nahe gelegt.

Was passiert im Coaching?

Zuerst einmal bedeutet Coaching in 
einem solchen Rahmen genau das 
Gleiche wie in jedem anderen Rahmen 
auch. Bewährt hat sich folgende Defi-
nition von Sonja Radatz: »Systemisches 
Coaching ermöglicht den Menschen, ihr 
Wahrnehmungsfeld zu erweitern oder 
zu verändern, indem sie Dinge anders 
beschreiben, erklären oder bewerten.« 
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Partnerschaft leben

Arbeitet kooperativ mit anderen zusammen

Zeigt Sensibilität und Respekt gegenüber kultuellen, religiösen,  
ethnischen und geschlechtsspezifischen Unterschieden

Stellt gemeinsame Interessen in den Vordergrund

Erreicht Unterstützung und Akzeptanz von anderen 
Geschäfsbereichen/Geschäftseinheiten/Gesellschaften

Genießt Ansehen und Vertrauen

1 2 3 4 5 ?

Bezogen auf »Partnerschaft leben«, was schätzen sie  
besonders an Max Mustermann?

Bezogen auf »Partnerschaft leben« was könnte 
Max Mustermann tun, um noch effektiver zu werden?

Zurück Weiter

Sehen Sie im beschriebenem Verhalten 
eher persönlichen Entwicklungsbedarf 
oder eher eine persönliche Stärke?

Entwicklungs- 
bedarf

persönliche 
Stärke

nicht ein-
schätzbar

Feedbacknehmer: Max Mustermann
Bayer 360º Feedback Bayer



Und genau darum geht es in den Inter-
pretations- und Coachinggesprächen. 
Der Coachee (= Feedback-Nehmer) ist 
mit bestimmten Sichtweisen zu seiner 
Person in Form eines Ergebnisberich-
tes konfrontiert und sucht zur »besse-
ren« Interpretation und Orientierung 
die Unterstützung eines neutralen 
Coaches. Dabei ähnelt der Ablauf eines 
solchen etwa zweistündigen Coachings 
sehr einem umfassenderen Coaching-
Prozess: In der Anfangsphase des Ge-
sprächs steht das Kennenlernen und 
die Einstimmung auf das Coaching im 
Vordergrund. Es geht um die Rollenklä-
rung für das Beratungsgespräch: Wie 
reagiert man aufeinander? Welche Fra-
gen gilt es zum Prozess zu klären? Wie 
entwickelt sich die Beziehungsebene? 
Der Coachee nutzt diese Zeit in der Re-
gel, um sich in der neuen Situation zu 
orientieren und erste Unklarheiten zum 
Ablauf anzusprechen. Auch der Coach 
erhält in dieser Phase eine Reihe wich-
tiger Informationen: Was macht der 
Coachee im Alltag? Mit welchen Fragen 
beschäftigt er sich? Wie viel Erfahrung 
hat er mit Coaching oder anderen For-
men der Beratung und natürlich auch, 
wie steht der Coachee zum Feedback-
Prozess und dem aktuellen Gespräch? 
Schließlich, auch wenn das Coaching 
im Rahmen des 360-Grad-Feedbacks 
freiwillig erfolgt, könnte je nach Kom-
munikation des Verfahrens durch den 
Vorgesetzten der Eindruck einer »be-
dingten Freiwilligkeit« entstanden sein. 
Daher gilt es bereits in der Anfangspha-
se, solche möglichen Stolpersteine für 
das Gespräch zu identifizieren und zum 
Thema zu machen. 

Danach geht es in der zweiten Phase 
um eine allgemeine Beschreibung der 
Ist-Situation, das heißt, um eine erste 
Durchsicht der Feedback-Ergebnisse. 
Zu diesem Zeitpunkt ist eine Zielformu-
lierung für das Coaching wenig sinnvoll, 
da noch zu wenig Hintergrundinforma-

tionen zur Ausgangssituation vorliegen. 
Der Coachee trägt auch häufig noch 
Verständnisfragen zum Aufbau des Er-
gebnisberichtes mit sich herum, so dass 
er sich zum Beispiel mit einer konkre-
ter Zielformulierung für das Gespräch 
schwer tun würde. Daher wird nun aus-
führlich auf den Ergebnisbericht einge-
gangen: 
1. Wer hat als Feedback-Geber teilge-
nommen? 
2. Welche generellen Unterschiede gibt 
es in den Feedbacks zwischen den Feed-
back-Geber-Gruppen?
3. Welches sind die »Top Drei« bezie-
hungsweise die »Low Drei« aus den 33 
Items? 
4. Was waren Überraschung aus der 
Sicht des Coachees und was ist dem 
Coach aus seiner Außenperspektive 
nicht plausibel? 

Solche und ähnliche Fragen dienen 
zuerst einmal der ausführlichen Beschrei-
bung der Ist-Situation. Coach und Coa-
chee entwerfen ein erstes »gemeinsames« 
Bild auf Grundlage der Ergebnisse. 

Dieser Gesprächsabschnitt geht 
dann übergangslos in die Phase der 
Zielformulierung über. Generell ist das 
Ziel für alle Coachees in solchen Sitzun-
gen sehr ähnlich: Es geht zum einen um 
ein vertieftes Verständnis des eigenen 
Ergebnisses durch die Diskussion mit 
einem Coach, der die Methodik des 360-
Grad-Feedbacks gut kennt. Zum ande-
ren geht es um die Klärung des aktuellen 
Handlungsbedarfs für den Coachee, der 
sich aus den vorliegenden Ergebnissen 
ergibt. Darüber hinaus können natür-
lich auch weitere individuelle Ziele hin-
zukommen, wie die Vorbereitung der 
Ergebnisbesprechung mit dem eigenen 
Vorgesetzten oder den Mitarbeitern. 
Nach der Festlegung der Ziele kommt er-
wartungsgemäß der Versuch, Lösungen 
zu erarbeiten. Dabei kann es im Rahmen 
des zweistündigen Gesprächs durchaus 
zu mehreren Schleifen der Zielformulie-
rung und Lösungserarbeitung kommen. 
Sind alle Themen aus Sicht des Coachees 
hinreichend besprochen und die nächs-
ten konkreten Schritte geklärt, kommt 
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QUALITÄTSCHECK. Das 360-Grad-Feed-
back wurde bei Bayer im Frühjahr 2003 ent-
wickelt. Die resultierende Pilotversion wurde 
im Sommer 2003 evaluiert: 89 Prozent der 
über 50 Befragten hielten dabei die me-
thodische und technische Realisierung des 
neuen 360-Grad-Feedbacks für ein effektives 
Vorgehen. Auch das im Anschluss stattfin-
dende Coaching wurde nach seiner Einfüh-
rung einer anonymen Qualitätseinschätzung 
unterzogen: Alle 25 Rückläufe (100 Prozent, 
bei 78 Prozent Beteiligung innerhalb der be-
fragten Coachees) würden auf Grund Ihrer 
persönlichen Erfahrungen ein solches Coa-
ching einem Kollegen empfehlen. Die Evalu-

ation ergab außerdem, dass das persönliche 
Coaching-Gespräch dem – insbesondere im 
Ausland praktizierten – Telefoncoaching ein-
deutig überlegen ist.
Mittlerweile haben bei Bayer etwa 1.500 
Feedback-Nehmer an dem Verfahren teilge-
nommen. Dazu wurde mehr als 32.000 mal 
der Fragebogen ausgefüllt, von einigen Mit-
arbeitern mehrfach, so dass insgesamt rund 
12.000 verschiedene Feedback-Geber beteiligt 
waren. Die durchschnittliche Rücklaufquote 
liegt oberhalb von 90 Prozent. Insgesamt deu-
ten alle Anzeichen darauf hin, dass das Vorge-
hen breite Zustimmung findet. Es soll auch in 
Zukunft fortgesetzt werden. 

ERFAHRUNG DER BAYER AG

100 Prozent für 360-Grad-Feedback mit Coaching



es zum Abschluss der Coachingsitzung. 
Es wird deutlich gemacht, dass die Zu-
sammenarbeit von Coach und Coa-
chee beendet ist und mögliche weitere 
»Beratungsleistungen« in einen neuen 
Rahmen gestellt werden müssen. Zum 
Abschluss gehört auch ein Feedback 
zum Nutzen aus Sicht des Coachees 
sowie noch einmal die Bestätigung des 
Erkenntnisgewinns und der besproche-
nen nächsten Schritte.

Ist das schon Coaching?

Diese Art des Coaching scheint keine 
wesentlichen Unterschiede zu einem 
längeren Coachingprozess aufzuwei-
sen. Dass dem nur bedingt so ist, wird 
deutlich, wenn man die Phase der Lö-
sungserarbeitung genauer betrachtet. 
In der Regel geht es im klassischen Coa-
ching nicht nur darum, neue Wege zu 
entwickeln, sondern auch, diese Wege 
in der Praxis zu testen. Im »normalen« 
Coaching wird die Brauchbarkeit der 
angedachten Problemlösungen in so-
genannten Verhaltensexperimenten 
im Alltag erprobt. Zur klassischen Be-
schreibung dieser Veränderungsarbeit 
nutzt man das sogenannte T – O – T – E – 
Modell aus der Verhaltenstherapie oder 
dem NLP: Ein gegenwärtiger Zustand 
wird mit einem gewünschten Zustand 
verglichen (Test 1). Ergibt dieser Ver-
gleich ein zufriedenstellendes Ergebnis, 
entsteht kein Handlungsbedarf. Ergibt 

dieser Vergleich jedoch einen aktuellen 
Handlungsbedarf, so gilt es, Aktionen 
zu erproben (Operate), die uns dem ge-
wünschten Zustand näher bringen. Das 
Ergebnis dieser Aktionen – Hausaufga-
ben oder wie auch immer man diese 
Maßnahmen nennen möchten – wird 
wiederum mit dem gewünschten Zu-
stand verglichen (Test 2). Die Phasen 
»Test« und »Operate« wechseln sich in 
der Praxis so lange ab, bis der gewünsch-
te Endzustand erreicht wurde, so dass 
der Veränderungsprozess zum aktuellen 
Thema beendet werden kann (Exit). 

Es ist leicht einzusehen, dass das 
Zusammenspiel von Test, Operate, Test, 
Operate ... und die Reflexion der einzel-
nen Phasen einen zentralen Stellenwert 
in jedem Coaching-Prozess einnehmen. 
In der einen (!) Coachingsitzung nach 
dem 360-Grad-Feedback kann es jedoch 
nur zu der ersten Test-Phase kommen, in 
der der aktuelle Zustand mit einem mög-
lichen Soll-Zustand verglichen wird und 
ein möglicher Handlungsbedarf erkannt 
wird. Deutlich werden die Möglichkei-
ten und Grenzen einer einmaligen Coa-
chingsitzung insbesondere in der grafi-
schen Darstellung eines vollständigen 
Coaching-Prozesses und der Markierung 

der Phasen, die in einer 360-Grad-Feed-
back-Ergebnisbesprechung nicht behan-
delt werden können (siehe Abbildung »8 
Phasen im Coaching-Prozess«).

Auf Grund dieser Beschränkung auf 
eine einmalige Sitzung ist es besonders 
hilfreich, sich auf die ohnehin schon 
bestehenden Stärken des Coachees zu 
konzentrieren, um die angestrebten 
Ziele zu erreichen. Damit erhöht sich 
die Wahrscheinlichkeit, dass sich die ge-
fundenen Lösungsansätze in der Praxis 
realisieren lassen. Zusammenfassend 
ist zu bemerken, dass es gerade bei nur 
einer Coachingsitzung noch wichtiger 
ist als bei länger andauernden Prozes-
sen, dass allein der Coachee für die Lö-
sungsansätze und für ihre Umsetzung 
verantwortlich ist und dazu auf seinen 
vorhanden Ressourcen aufbaut. 

Weitere Besonderheiten im Coaching zur 
360°-Feedback-Ergebnisbesprechung
Ein wesentlicher Unterschied zwischen 
einem klassischen Coaching und dem 
Coaching nach einem 360-Grad-Feed-
back ist natürlich auch der Anlass. Oft 
ist ein aktueller Leidensdruck der Grund 
dafür, ins Coaching zu gehen. Im vorlie-
genden Fall ist es »nur« die Tatsache, 
dass der Arbeitgeber zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt ein 360-Grad-Feedback 
durchführt. Dadurch ist die Motivation 
für das Coaching bei den Coachees un-
terschiedlich stark ausgeprägt. Mit dem 
amerikanischen Psychologen und Er-
finder des »lösungsorientierten Vorge-
hens« Steve de Shazer kann man in die-
sen Situationen sehr deutlich zwischen 
»Kunde«, »Klagender« und »Besucher« 
unterscheiden. 
1. »Kunden« sind demnach die Coa-
chees, die gemeinsam mit dem Coach 
ein Problem oder Thema identifiziert 
haben und die Bereitschaft mitbringen, 
auch bei sich selbst nach Veränderungs-
bedarf in Richtung einer möglichen Lö-
sung zu suchen. 
2. »Klagende« dagegen sehen zwar ein 
Problem, aber sie suchen die Lösung 
eher in der Veränderung der Anderen. 
Sie selbst haben mit der Situation eher 
wenig zu tun. 
3. »Besucher« ignorieren die durch den 
Feedbackprozess aufgedeckten Mängel 
und sehen typischerweise gar kein The-
ma, an dem es sich zu arbeiten lohnt. 
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Auf Grund des besonderen Anlasses 
des 360-Grad-Coachings ist die Klasse 
der »Besucher« überdurchschnittlich 
häufig. Diese kommen zum Coaching-
gespräch, da es »eben zum Feedback-
Prozess dazugehört«. Der typische 
»Besucher«-Coachee hat selbst keinen 
wirklichen Klärungsbedarf und daher 
auch kein nennenswertes Interesse am 
Coaching. Diese Haltung ist selbstver-
ständlich eine ebenso legitime Ansicht 
wie jede andere Meinung auch. Daher 
gilt es, diese Ausgangsbedingung ernst 
zu nehmen und dem Betroffenen zu 
verdeutlichen, was das aktuelle Ge-
spräch an Möglichkeiten bereithält. 
Sehr oft ist eine detaillierte Besprechung 
der Ergebnisse (Ist-Situation) schon An-
lass genug für den »Besucher«, sich auf 
das Coachingangebot einzulassen und 
somit zum »Kunden« zu werden, der 
eigene Ziele formuliert und bereit ist, 
eigene Anteile an den Ergebnissen zu 
reflektieren. Auf den relativ hohen An-
teil von »Besuchern« sollte der Coach 
vorbereitet sein und genügend Geduld 
und Verständnis für die Ambivalenz sei-

ner Gesprächspartner mitbringen. Doch 
vor allem sollte der Coach offen für An-
zeichen sein, wenn sich ein »Besucher« 
oder »Klagender« in Richtung eines ech-
ten »Kunden« bewegt.

Die Chance: Distanz überwinden 
und echtes Interesse wecken 
Ein weiterer Unterschied zu vielen Coa-
ching-Prozessen ist der hohe Stellen-
wert, der der Situationsbeschreibung 
– dem Besprechen der Ergebnisse – ein-
geräumt wird. Sehr häufig ergeben sich 
die Ziele für die Coaching-Sitzung erst 
dadurch, dass der Beurteilte sich mit 
dem 360-Grad-Feedback auseinander 
setzt. Treten viele Coachees mit dem 
eher generellen Wunsch eines vertief-
ten Verständnisses der Ergebnisse an, 
so werden konkrete Ziele oft erst da-
durch klar, dass der Coach zusammen 
mit dem Coachee ein gemeinsames 
Bild der Ist-Situation erarbeitet. Die 
Ausgangssituation für das Coaching ist 
daher oft, dass der Coachee mit einem 
»Standardziel plus?« antritt und sich das 

Fragezeichen erst später in Richtung 
eines individuellen Ziels konkretisiert. 
Durch den gemeinsamen Versuch, das 
360-Grad-Ergebnisse zu reflektieren, 
wird häufig der Bedarf nach weiteren 
Gesprächen mit dem Vorgesetzten, mit 
Kunden oder Mitarbeitern deutlich. Die 
Vorbereitung dieser Gespräche kann 
ein Ziel im Coaching sein. Auch werden 
teilweise durch die Ergebnisbespre-
chung Muster in den Feedbacks der ver-
schiedenen Feedback-Gebergruppen 
deutlich, die der Coachee mit seinem 
Selbstbild und mit Feedbacks aus der 
Vergangenheit vergleichen kann. Aus 
solchen Erkenntnissen entwickeln sich 
dann schnell Arbeitshypothesen, die es 
zu überprüfen gilt. Mögliche Wege zu 
entwickeln, diese Hypothesen im Ar-
beitsalltag zu überprüfen, kann eben-
falls ein Ziel im Coaching sein. Auf diese 
Weise können sich drei, vier oder auch 
mehr Schleifen zwischen Beschreibung 
der Ist-Situation und der Zielformulie-
rung ergeben.

Fazit

Das Interpretations- und Coachingge-
spräch ist kein Ersatz für ein umfassen-
des Coaching. Aber es ist ein möglicher 
erster Schritt in Richtung eines persön-
lichen Entwicklungsprozesses. Für den 
Coach bedeutet diese Art von Gespräch 
eine besondere Herausforderung, da er 
zusammen mit dem Coachee in der Regel 
nur eine Sitzung zur Verfügung hat, um 
neue Perspektiven zu entwickeln. Damit 
diese eine Sitzung auch tatsächlich ei-
nen nachhaltigen Nutzen hat, sollte der 
Coach aus einer »Besucher-Beziehung« 
innerhalb einer Stunde eine »Kunden-
Beziehung« machen können. 

Der Coach sollte auf keinen Fall der 
Versuchung erliegen, »nebenher« auch 
noch für einen längeren (klassischen) 
Coachingprozess Teilnehmer zu akqui-
rieren. Wenn ein umfassendes Coaching 
Sinn machen würde, sollte diese Option 
ausschließlich vom Coachee initiiert 
werden. Die Entscheidung dazu muss 
getrennt vom eigentlichen Interpreta-
tionsgespräch durch den Coachee und 
die entsprechende Stelle in der Perso-
nalabteilung getroffen werden. 

Jörg Middendorf
Dr. Klaus Stulle
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360-GRAD-NACHBESPRECHUNG: NUR ZEIT FÜR ZIELSETZUNGEN

Verkürzter Coaching-Prozess

Situation
erkunden

Neue Wege
entwickeln

Ressourcen
erschließen

Interessen
erkunden

Ziele
definieren

Verhalten
erproben

Abschluss u.
Evaluation

Zielerreichung
überprüfen

8 Phasen im  
Coaching-Prozess

Von den acht Phasen des klassischen Coachingprozesses werden bei der  
360-Grad-Feedback-Nachbesprechung nur die fünf farbig unterlegten Phasen durchgearbeitet.


