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Seit 2002 führen die Michelin Reifen-
werke AG & Co. KGaA in Deutsch-
land eine besonders aussagekräftige 
Form des 360°-Feedbacks durch. Es 
werden Mitarbeiter, Kollegen und 
Vorgesetzte des Feedback-Empfän-
gers befragt. Die Ergebnisse werden 
in einem Bericht zusammengefasst, 
durch Empfehlungen ergänzt und 
dann mit dem Feedback-Empfänger 
in einem persönlichen Gespräch be-
sprochen.
Dieses Verfahren, das dialogische 
Wirkungs-Feedback, koppelt Gespräch 
und Fragebogen. Der Reifenhersteller 
legt auf eine ausreichend große Zahl 
an Feedbacks Wert, die im persönli-
chen Gespräch gegeben werden. Zu-

sätzlich werden Personen mit einem 
Feedbackbogen befragt, um mit ei-
nem ökonomisch zu rechtfertigenden 
Aufwand die Stichprobe zu erhöhen. 
Dieser Mix hat sich in den Ergebnissen 
als sehr aussagekräftig erwiesen. Das 
dialogische Wirkungs-Feedback ist 
bei Michelin als Entwicklungsinstru-
ment für Führungskräfte ausgestaltet. 
Es wird von allen Beteiligten als sehr 
nützlich und wirtschaftlich bewertet.

Stichwörter in diesem Beitrag

Selbstbild■■
Fremdbild■■
Stärken■■
Schwächen■■
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Personalentwicklung

Feedback im Dialog

Die Michelin Reifenwerke in Deutschland setzen auf das dialogische Wirkungs-Feedback –  
ein Instrument, das sich bei der Bewertung nicht auf Fragebögen verlässt. 
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Wertschätzendes Verfahren

Die Feedback-Empfänger möchten 
eine Standortbestimmung für sich 
selbst erhalten und überprüfen, wie 
weit ihr Selbstbild mit Fremdbildern 
anderer Personen übereinstimmt. Sie 
möchten darüber hinaus erfahren 
oder bestätigt bekommen, welche 
Stärken sie weiter nutzen oder aus-
bauen sollten und welche konkreten 
Verbesserungsmöglichkeiten sie für 
sich selbst ableiten und von einem er-
fahrenen Personalentwickler empfoh-
len bekommen, um sich zielgerichtet 
weiterzuentwickeln.
Die Zielsetzung des Unternehmens ist, 
dass die Führungskraft eine Standort-
bestimmung für sich selbst erhält und 
aktiv die Möglichkeit nutzt sich indivi-
duell weiterzuentwickeln. Dabei sollen 
Stärken bewusst genutzt und ausgebaut 
werden. Entwicklungsfelder sollen 
identifiziert und zielgerichtet bearbeitet 
werden. Das Unternehmen ist schluss-
endlich daran interessiert, eine dauer-
haft leistungsstarke Führungskraft zu 
entwickeln, die ihr Leistungspotenzial 
für das Unternehmen langfristig und 
mit Freude einsetzen kann.
Die Besprechung der Ziele des Feed-
back-Empfängers läutet den Start des 
Feedbackprozesses ein. Zunächst wird 
der Fragebogen durchgesprochen. Er 
enthält zehn Bereiche der professi-
onellen Führung. In jedem Bereich 
sind fünf bis acht Aussagen in einer 
Fünfer-Taxonomie in Bezug auf den 
Feedback-Empfänger zu bewerten. 
Zusätzlich gibt es einen Bereich, in 
dem zusätzliche Aspekte und Er-
läuterungen ohne Vorgaben notiert 
werden können. Bei Bedarf werden 
zusätzliche Fragen aufgenommen.
Das Geheimnis des Erfolgs ist die 
wertschätzende Informationssamm-
lung. Ein gut durchdachter Mix aus 
persönlichen Gesprächen mit ausge-
wählten Personen einerseits und dem 
schriftlich angeleiteten Ausfüllen ei-
nes Fragebogens durch weitere Perso-
nen andererseits ergibt eine repräsen-
tative Stichprobe. Die Auswahl wird 
vom Feedback-Empfänger zusammen 
mit dem Berater durchgeführt. Hier 
wird auf ein ausgewogenes Verhältnis 
von Personen Wert gelegt, die gegen-
über dem Feedback-Empfänger eher 
wohlgesonnen oder eher kritisch ein-

gestellt sind. Diese Differenzierung 
bewirkt ein sehr gutes Aufwand-
Nutzen-Verhältnis bei gleichzeitiger 
hoher Qualität und Validität der Be-
fragungsergebnisse.
Aus der höher gestellten Hierarchie-
ebene wird meist nur eine kleine 
Gruppe befragt. Natürlich ist die Be-
fragung hier weder repräsentativ noch 
anonym. Dies wird offen mit allen 
Beteiligten besprochen. Interessanter-
weise bewerten alle Beteiligten den 
Erkenntnisgewinn auch dann als sehr 
hoch, wenn nur der direkte Vorgesetz-
te in dieser Gruppe befragt wird.
Der Feedback-Empfänger lädt aus sei-
ner Hierarchieebene und seinem Um-
feld die Personen ein, die nach einem 
Feedback für ihn gefragt werden sollen. 
Eine ehrliche und spürbare Wertschät-
zung ist das wichtigste Asset in der 
Befragung, um eine hohe Qualität im 
Feedback, sowohl bei den positiven als 
auch bei den kritischen Rückmeldun-
gen zu erhalten. Diese Wertschätzung 
bezieht sich auf den Feedback-Empfän-
ger, die Feedback-Geber, das Unterneh-
men und den Befragungsprozess. Der 
Berater muss hier mit gutem Beispiel 
vorangehen. Tut er dies, strahlt es ab 
und wirkt auf alle Beteiligten.
Die folgenden Faktoren sind unab-
dingbar, und hier müssen die Haus-
aufgaben gemacht sein, damit das 
Feedback-Instrument erfolgreich 
eingesetzt wird:
�professioneller Gesamtprozess vom • 
Erstgespräch über die Befragung und 
Berichterstellung bis zum Abschluss-
gespräch
�klare und leicht verständliche Dar-• 
stellung des Gesamtprozesses
�alle Unterlagen sind so schlüssig auf-• 
bereitet, dass sie ohne zusätzliche 
Erläuterungen verständlich sind – 
Einfachheit in der Sprache, Klarheit 
in der Struktur
�transparente Zeitstruktur und Pla-• 
nungstools
�klare Kommunikation mit allen Be-• 
teiligten
�zügige Durchführung nach dem • 
Start – vom Erstgespräch bis zum 
Abschlussgespräch möglichst nicht 
länger als einen Monat
�Berater mit umfangreichem Erfah-• 
rungshintergrund, so dass er die 
meisten Situationen im Unterneh-
men nachempfinden kann

Abschlussgespräch mit 
Coaching-Charakter

Der Abschlussbericht ist umfang-
reich und beinhaltet die Auswertung 
nach Befragungskriterien, eine Zu-
sammenfassung und Empfehlungen. 
Die Sprache ist klar, beschreibend, 
nicht verletzend und fokussiert auf 
Entwicklungsmöglichkeiten. Der 
Schwerpunkt wird auf die Weiterent-
wicklung und bewusste Nutzung der 
Stärken gelegt. Bei den Empfehlun-
gen werden die drei größten Stärken 
des Feedback-Empfängers zuerst 
genannt, um diese bewusst weiter 
auszubauen. Es folgen drei Entwick-
lungsfelder und schließlich konkrete 
Empfehlungen für Entwicklungs-
maßnahmen mit der Unterteilung in 
kurzfristig und verhältnismäßig leicht 
zu erreichen sowie langfristig und be-
sonders nachhaltig.
Ein Beispiel: Eine Führungskraft hat 
ein sehr großes Geschick, sich in Füh-
rungsrunden strategisch und taktisch 
klug zu verhalten. Die Mitarbeiter 
wünschen sich mehr Unterstützung 
durch ihren Chef. Die Idee: Der 
Chef könnte die Mitarbeiter vor stra-
tegisch-taktisch wichtigen Terminen 
coachen und mit ihnen unterschied-
liche Vorgehensweisen besprechen, 
aus denen der Mitarbeiter im Termin 
situativ die richtige auswählen kann. 
Jetzt wird noch besprochen, wie die 
Führungskraft auf diese Situationen 
aufmerksam wird und wie sie so ein 
Coaching-Gespräch erfolgreich führt. 
Auf diese Weise wird mit einer Stärke 
eine vermeintliche Schwäche abgemil-
dert. Situativ passend werden weitere 
Möglichkeiten besprochen, um die 
Schwäche so weit wie möglich zu mi-
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nimieren. Damit werden die Kommu-
nikation und Tragfähigkeit der Bezie-
hung zwischen Feedback-Empfänger 
und seinen Mitarbeitern intensiviert. 
Zusätzlich erhöhen wir die Qualität 
der Arbeitsergebnisse im Führungs-
bereich des Feedback-Empfängers 
und damit die Wirtschaftlichkeit, et-
wa weil Klärungen früher stattfinden 
und weniger Korrekturarbeit geleistet 
werden muss. Natürlich werden auch 
diese Zusammenhänge besprochen. 
Selbst überwiegend analytisch gepräg-
te Führungskräfte erkennen so einen 
Sinn, diese Coaching-Gespräche mit 
ihren Mitarbeitern zu führen. Die 
Wahrscheinlichkeit, dass diese Maß-
nahme umgesetzt wird, steigt damit 
beträchtlich.
Das Abschlussgespräch hat einen star-
ken Coaching-Charakter. Wohlwol-
lend, wertschätzend und klar werden 
die Stärken, die Entwicklungsfelder 
und die daraus ableitbaren Hand-
lungsempfehlungen besprochen. Der 
besondere Fokus liegt auf einer nach-
haltigen Umsetzung.
Bei der Durchsprache der Empfehlun-
gen wird sehr viel Wert auf Beispiele 
für konkrete zukünftige Situationen 
gelegt, die der Feedback-Empfänger 
schaffen kann, um seine Vorhaben er-
folgreich umzusetzen. Die Anzahl der 
Maßnahmen wird begrenzt, um die 
Wahrscheinlichkeit der Umsetzung 
hoch zu halten. Oft findet auf Wunsch 
des Feedback-Empfängers ein zusätz-
liches Gespräch zusammen mit dem 
Vorgesetzten und dem Berater statt.
Das Abschlussgespräch wird von den 
Feedback-Empfängern als sehr ergie-
big beschrieben. Die Umsetzungsquo-
te der besprochenen Maßnahmen wird 
bei Gesprächen einige Monate nach 
dem Feedback von allen Beteiligten 
als sehr zufriedenstellend bewertet.

Aufwand kalkulieren

Der Aufwand richtet sich nach der 
Anzahl der befragten Personen. An 
einem Tag können fünf bis acht Ein-
zel- oder Gruppeninterviews durch-
geführt werden. Diese Anzahl ergibt 
sich aus den Erfahrungen der zu be-
fragenden Personen. Führungskräfte 
sind oft geübter, Feedbacks zu geben, 
als Mitarbeiter. (Tab.)

Ausblick

Die Zielsetzung des Instruments di-
alogisches Wirkungs-Feedback liegt 
in der Erfassung und Rückmeldung 
der wahrnehmbaren Führungsei-
genschaften von Managern im Un-
ternehmen. Durch die Erweiterung 
auf unterschiedliche Feedback-Per-
spektiven können auch solche Ver-
haltensweisen in den Vordergrund 
kommen, über die sich der Feed-
back-Empfänger selbst nicht bewusst 
ist. Hier liefert das Instrument die 
Möglichkeit, blinde Flecken der 
Selbstwahrnehmung zu erkennen 
und Maßnahmen zu deren Entwick-
lung einzuleiten.
Im vertraulichen Abschlussgespräch 
zwischen Berater und Feedback-Emp-
fänger werden eigenmotivierte Maß-
nahmen zur Verhaltensveränderung 

ebenso wie die übergreifende Ent-
wicklung des Mitarbeiter-Teams des 
Feedback-Empfängers auf den Weg 
gebracht. Damit wird, sozusagen als 
Nebeneffekt, ein Kommunikations-
prozess angestoßen, der sich nach-
haltig positiv auf die Unternehmens-
kultur auswirkt. Dieser Nebeneffekt 
lässt sich durch die Einbeziehung von 
Unternehmensleitlinien und -strate-
gien, wie das „Konzept Leistung und 
Verantwortung Michelin“, noch ver-
stärken.
Die bisherigen Erfahrungen mit die-
sem aussagekräftigen Instrument für 
die Einschätzung und Entwicklung 
von Managern im Unternehmen sind 
positiv. Die Ergebnisse sind valide, 
scheinen objektiv und ihre Akzeptanz 
ist durch die Vielfalt der Rückmeldun-
gen deutlich höher als bei anderen In-
strumenten.

Beispiel 1 Beispiel 2

Aktion
Aufwand
in Tagen

Aktion
Aufwand
in Tagen

1. �Besprechung der Ziele, 
Festlegung der Befrag-
ten, Befragungsdimensi-
onen und der konkreten 
Fragen

0,25
bis
0,5

1. �Besprechung der Ziele, 
Festlegung der Befrag-
ten, Befragungsdimensi-
onen und der konkreten 
Fragen

0,25
bis
0,5

2. �Information der Perso-
nen, die befragt werden 
sollen

0
2. �Information der Perso-

nen, die befragt werden 
sollen

0

3. �Befragung: 5-8 In-
terviews; zusätzlich 
können beliebig viele 
Fragebögen verschickt 
werden

1

3. �Befragung: 9 bis16 
Interviews; zusätzlich 
können beliebig viele 
Fragebögen verschickt 
werden

2

4. �Zusammenfassung der 
Befragungsergebnisse, 
Interpretation, Ableitung 
von Handlungsempfeh-
lungen

1

4. �Zusammenfassung der 
Befragungsergebnisse, 
Interpretation, Ableitung 
von Handlungsempfeh-
lungen

1

5. �Besprechung der Befra-
gungsergebnisse, Inter-
pretationen und Hand-
lungsempfehlungen

0,25
bis
0,5

5. �Besprechung der Befra-
gungsergebnisse, Inter-
pretationen und Hand-
lungsempfehlungen

0,25
bis
0,5

Summe 2,5 – 3 Summe 3,5 – 4

Zeitlicher Aufwand für die Durchführung eines dialogischen 
Wirkungs-Feedbacks
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