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1 Einleitung

Jede Lehrkraft tr�gt in hohem Maß mit ihrem

Wissen, Kçnnen und ihrer Leistungsbereit-

schaft zur Qualit�t der Schule und zum erfolg-

reichen Lernen der Sch�lerinnen und Sch�ler

bei. Viele Lehrerinnen und Lehrer praktizieren

Individualfeedback bereits seit Jahren mit Er-

folg. Die R�ckmeldung sowohl zwischen den

Lehrkr�ften als auch zwischen Sch�lerschaft

und Lehrkr�ften bew�hrt sich, wo immer sie

sorgf�ltig gegeben wird. Aus ihr kçnnen die

Lehrkr�fte erkennen, welche Auswirkungen ihr

p�dagogisches Handeln bei den Sch�lerinnen

und Sch�lern zeigt, und sie gewinnen aus den

R�ckmeldungen sowohl Anregungen zur Ent-

wicklung des Unterrichts als auch persçnliche

Best�rkung.

Diese Praxis war bisher nicht in den Strukturen

der Schule verankert. Auch Unterst�tzung zu In-

dividualfeedback, z. B. durch Fortbildungen,

wurde nur vereinzelt angeboten. Mit Individual-

feedback als verbindlichem Baustein des Kon-

zepts OES erh�lt dieses Instrument seit 2007

landesweit in den beruflichen Schulen in Ba-

den-W�rttemberg den ihm geb�hrenden Stel-

lenwert. Jede Lehrkraft wird hierdurch unter-

st�tzt und gefçrdert, ihrer Verpflichtung nach-

zukommen, die persçnliche Unterrichtsgestal-

tung zu reflektieren und weiterzuentwickeln. Da-

mit wird in den beruflichen Schulen eine neue

Entwicklungsstufe des Voneinander-Lernens er-

reicht.

Auch die Fremdevaluation misst der Praxis der

R�ckmeldekultur an der Schule eine hohe Be-

deutung zu. Sie spiegelt der Schule den in der

Feedback-Praxis erreichten Stand, best�rkt die

Schule und l�sst Mçglichkeiten der Optimie-

rung erkennen.

Das Individualfeedback tr�gt zusammen mit der

Selbstevaluation dazu bei, dass eine Feedback-

Kultur w�chst, mit dem Ziel der Weiterentwick-

lung der Qualit�t von Schule und Unterricht.

Hierbei werden zwei Ebenen unterschieden:

die Weiterentwicklung der Institution auf der

Basis von Evaluationen und die Weiterentwick-

lung der einzelnen Lehrkraft auf der Basis von

Individualfeedback.

Die Handreichung enth�lt Hinweise zur prakti-

schen Durchf�hrung des Sch�ler-Lehrer-Feed-

backs und des Kollegialen Feedbacks f�r Lehr-

kr�fte. Allen Verantwortlichen f�r die schulweite

Einf�hrung von Individualfeedback, wie z. B.

die Schulleitung oder die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe, bietet sie einen �berblick �ber

Entwicklungsschritte zur Einf�hrung des Indivi-

dualfeedbacks. Die Lekt�re der Handreichung

ersetzt nicht das praktische �ben des Feedback-

Nehmens und -Gebens. Dazu bençtigt eine

Schule Fortbildungen oder auch Beratung

bzw. den Austausch mit anderen Schulen.

Individualfeedback
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2 Begriffskl�rung

Im Schulalltag erhalten Lehrkr�fte kontinuier-

lich R�ckmeldungen von Kolleginnen und Kol-

legen, von Vorgesetzten, von Sch�lerinnen

und Sch�lern oder von betrieblichen Ausbil-

dern. Diese Alltagsr�ckmeldungen wie Lob, Ta-

del, Anerkennung oder Kritik erfolgen oft unbe-

wusst, in non-verbaler Form und mehr oder we-

niger unreflektiert. Im Gegensatz dazu ist das

Individualfeedback eine bewusst und professio-

nell durchgef�hrte R�ckmeldung im Qualit�ts-

entwicklungsprozess der Schule.

Beim Individualfeedback holt sich die Lehrkraft

eine R�ckmeldung ein, um zu erfahren, wie ihr

Handeln und Verhalten von anderen wahr-

genommen und verstanden wird. Es folgt defi-

nierten Regeln und Standards. Die wichtigsten

Formen des Individualfeedbacks sind das Sch�-

ler-Lehrer-Feedback und das Kollegiale Feed-

back. Sch�ler-Lehrer-Feedback bedeutet, dass

eine Lehrperson sich ein Feedback zu ihrem Un-

terrichtshandeln von einer Schulklasse einholt.

Kollegiales Feedback (oder auch Lehrer-Lehrer-

Feedback) bedeutet in der Regel, dass eine Lehr-

kraft eine Kollegin bzw. einen Kollegen bittet,

sie im Unterricht zu besuchen und ihr R�ckmel-

dung gem�ß eines zuvor zwischen den beiden

vereinbarten Beobachtungsauftrags zu geben.

Damit Individualfeedback im Kollegium Akzep-

tanz erh�lt, muss klar sein, dass es keine objek-

tiven Wahrheiten hervorbringt, sondern immer

„doppelt subjektiv“ ist. Dies bedeutet: Erstens

beruht das Individualfeedback immer auf sub-

jektiven Wahrnehmungen der Feedback geben-

den Person; zweitens ist es stets subjektiv, wie

die Feedback empfangende Person die R�ck-

meldungen aufnimmt, und ob und wie sie das

Feedback f�r das eigene Lernen nutzt.

Die Praxis zeigt, dass Individualfeedback in der

Regel positiv wirkt, wenn folgende Bedingun-

gen erf�llt sind: Individualfeedback

l beruht auf gegenseitigem Vertrauen

l ist vertraulich bezogen auf die Inhalte

l orientiert sich an vereinbarten Regeln

l beruht auf konkreten Beobachtungen

l bezieht sich auf die ver�nderbaren Aspekte

des Handelns

l wird vom Feedback-Geber in konstruktiver

Absicht gegeben

l wird offen vom Feedback-Geber aufgenom-

men.

Abb. 1: Unterscheidung von Individualfeedback und Selbstevaluation

Individualfeedback
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Wenngleich beim Individualfeedback und der

Selbstevaluation �hnliche oder gar identische

Methoden und Instrumente verwendet werden,

gibt es deutlich Unterschiede (siehe Abb. 1). Im

Gegensatz zur Selbstevaluation, bei der es um

die Qualit�tsentwicklung der Schule als Institu-

tion geht, steht beim Individualfeedback die

persçnliche Professionalisierung der einzelnen

Lehrkraft im Mittelpunkt. Beim Individualfeed-

back hat die Feedback empfangende Lehrkraft

die Datenhoheit. Alle Informationen gehçren

ausschließlich ihr. Dagegen liegt die Daten-

hoheit bei der Selbstevaluation, abgesehen

von personenbezogenen Daten, bei der Schule

(vgl. HR 11 Selbstevaluation).

Dar�ber hinaus muss die Schulleitung Beurtei-

lungsverfahren, Personalgespr�che und ins-

besondere Beschwerdeverfahren strikt vom In-

dividualfeedback trennen. Nur so kann Indivi-

dualfeedback seine Wirksamkeit entfalten.

Individualfeedback
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3 Einbindung des Individualfeedbacks in die

Qualit�tsentwicklung

Systematische Qualit�tsentwicklung an einer

Schule hat zum Ziel das Lernen der Sch�lerin-

nen und Sch�ler zu fçrdern. Individualfeedback

setzt hierbei auf die persçnliche Lernbereit-

schaft aller Lehrkr�fte. Feedback und der ge-

meinsame Diskurs mit Kollegen ermçglichen

es, das eigene Handeln zu reflektieren und bei

Bedarf gefestigte Routinen ver�ndern zu kçn-

nen.

Individualfeedback erfolgt in einem Schutz-

raum, in dem eine Lehrperson ihr Verhalten in

Frage stellen kann, und in dem sie sowohl Be-

st�tigung f�r ihren Unterricht als auch Impulse

f�r neues Verhalten gewinnen kann. Damit das

Individualfeedback nicht zu einem formalen

Akt nach dem Motto „eingeholt und abgehakt“

verkommt, muss das Verfahren an der Schule

sorgf�ltig aufgebaut und gepflegt werden.

Die Praxis zeigt, dass Lehrkr�fte oft durch Feed-

backerfahrungen dazu ermuntert werden, ge-

meinsam bestimmte Themen der Unterrichts-

entwicklung anzugehen. An diesem Punkt grei-

fen die individuelle Qualit�tsentwicklung und

die Unterrichtsentwicklung an der Schule inei-

nander. Das Kollegium als Ganzes beantwortet

in der systematischen Qualit�tsentwicklung

die Frage, welche Qualit�tsanspr�che es sich

f�r den Unterricht an seiner Schule setzt.

Zur Frage, aus welchen Elementen sich guter

Unterricht konstituiert, gibt die Unterrichtsfor-

schung hilfreiche Anregungen. Zugleich ist all-

gemein anerkannt, dass es den guten Unterricht

als Standardrezept f�r alle Lernsituationen

nicht gibt (vgl. Helmke 2009, S. 170). Darin liegt

eine besondere Herausforderung f�r jede Schu-

le. Die Lehrkr�fte m�ssen sich der Frage stellen,

welche Merkmale guten Unterrichts sie f�r ihre

Schule gemeinsam, zumeist im Leitbild, festset-

zen und anstreben. Unter diesem gemeinsamen

Dach kl�rt jede einzelne Lehrkraft f�r sich z. B.

die Fragen, welche Unterrichtsmethoden bezo-

gen auf den jeweiligen Lehrgegenstand f�r sie

und ihre Sch�ler die richtigen sind oder welche

Lernanstçße sie aus dem Feedback ihrer Klasse

bzw. ihres Feedbackpartners erhalten kann.

Die Schule kann die Verbindung von persçn-

licher und institutioneller Qualit�tsentwicklung

durch systematische Gestaltung st�rken. So

kçnnen Erfahrungen aus dem Feedback – das

Einverst�ndnis der Feedback-Partner voraus-

gesetzt – in anonymisierter Form der Qualit�ts-

entwicklungsgruppe z. B. f�r die Arbeit an

Merkmalen guten Unterrichts zur Verf�gung ge-

stellt werden. Diese kçnnen dann z. B. in die

Weiterentwicklung des Leitbilds einfließen. Um-

gekehrt kçnnen die an der Schule bereits gelten-

den Qualit�tsanspr�che f�r Unterricht heran-

gezogen werden, wenn es um die Auswahl

von Beobachtungskriterien und Fragestellun-

gen f�r das Individualfeedback geht. Dasselbe

gilt f�r die Verkn�pfung des Individualfeed-

backs mit Qualit�tszielen aus den Qualit�ts-

bereichen: Professionalit�t der Lehrkr�fte und

Schul- und Klassenklima. Zu dieser systemati-

schen Verkn�pfung geben Konzepte wie PUQE

(Persçnliche, unterrichtsbezogene Qualit�tsent-

wicklung) eine F�lle von Anregungen (vgl.

Landwehr 2008, S. 35 ff.).

Hat die Schule noch keine vereinbarten Quali-

t�tsziele f�r den Unterricht, kçnnen diese aus

anderen Quellen generiert werden. Der Aus-

tausch von Materialien zwischen den Schulen

und die Verwendung von Hilfsmitteln wie z. B.

das „Basismodell f�r die Unterrichtsbeobach-

tung“ (Ministerium f�r Kultus, Jugend und

Sport 2008) sind dabei wichtig und erleichtern

die Arbeit. Allerdings kçnnen sie die schul-

interne Kl�rung, welche Qualit�tsziele f�r den

Unterricht gelten, nicht ersetzen.

Das Individualfeedback kann durch weitere For-

men der persçnlichen Qualit�tsentwicklung er-

g�nzt werden, wie z. B. themenbezogene kolle-

giale Lerngruppen zum Umgang mit Unter-

richtsstçrungen oder zur Einf�hrung des Be-

reichs Projektkompetenz in der Berufsschule.

Abb. 2 veranschaulicht die Elemente des Indivi-

dualfeedbacks, die sowohl f�r das Sch�ler-Leh-

rer-Feedback als auch f�r das Kollegiale Feed-

back gelten. Im Zuge der systematischen Ein-

f�hrung des Individualfeedbacks wird gekl�rt,

welche Ziele mit der Feedback-Praxis verbun-

den sind, d. h., in welcher Weise das Individual-

feedback mit der Qualit�tsentwicklung der

Schule zusammenh�ngt. Ist dies gekl�rt, kann

Individualfeedback

8



durch Selbstevaluation festgestellt werden, ob

das Feedback die gew�nschte Wirkung entfal-

tet. Diese grunds�tzlichen Kl�rungen (vgl. die

Felder 1 und 2 in der Abbildung) kann der Ein-

zelne allein nicht leisten, sie sind durch die

Schulleitung bzw. durch die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe zu initiieren. So bekommt das In-

dividualfeedback eine solide gemeinsame Ba-

sis, auf der sich die individuelle Praxis entfalten

kann.

Abb. 2: Zyklus f�r das Individualfeedback

Individualfeedback

Handbuch OES, Handreichung 6 9



4 Kompetenzen f�r die Durchf�hrung des

Sch�ler-Lehrer-Feedbacks

Sch�ler-Lehrer-Feedback „zielt auf das Nach-

denken �ber das eigene Lernen und die Arbeit

in der Schule. (. . .) In der Konsequenz soll es

dazu f�hren, die eigene Lernumgebung und

die Gestaltung der Lernprozesse zu �berdenken

sowie eigene weitere Lernziele und Ans�tze f�r

die weiteren Arbeitsprozesse zu formulieren.“

(Burkard/Eikenbusch 2006, S. 1324 f.) Die Lehr-

kraft braucht spezifische Kompetenzen, damit

sie das Sch�ler-Lehrer-Feedback professionell

gestalten kann. Neben den allgemeinen Kom-

munikationskompetenzen bençtigen die Lehr-

kr�fte die folgenden spezifischen Kompeten-

zen: Die Lehrkr�fte kçnnen

l die Aussagen im Befragungsinstrument

(Items) bestimmen

l Feedback-Instrumente ausw�hlen

l Feedback planen und durchf�hren

l R�ckmeldungen sichten und aufarbeiten

l Ergebnisse zur�ckmelden und besprechen

l Schlussfolgerungen ziehen und umsetzen

l Feedbackergebnisse und Maßnahmen per-

sçnlich dokumentieren

l die Feedback-Kompetenzen der Lernenden

fçrdern.

Es gibt eine Vielzahl von Instrumenten und Ver-

fahren f�r das Sch�ler-Lehrer-Feedback. Zu-

n�chst werden exemplarisch am Einsatz von

Fragebçgen die wesentlichen Arbeitsschritte

und die entsprechenden Kompetenzen f�r gu-

tes Sch�ler-Lehrer-Feedback erl�utert.

4.1 Die Aussagen im Befragungs-

instrument (Items) bestimmen

Wirksam kçnnen Feedback-Vorhaben nur sein,

wenn sie an die Entwicklungsbed�rfnisse und

-w�nsche der Lehrperson ankn�pfen. „Keine

Daten ohne Taten“ ist die Regel, die auch f�r

das Individualfeedback gilt. Schon im Vorfeld

sollten die Fragen beachtet werden: „Was

muss ich (unbedingt) wissen?“ und „Was will

und kann ich ver�ndern?“ Dies hat bereits Aus-

wirkungen auf die Auswahl der Items.

Wenn es der Lehrperson z. B. wichtig ist zu er-

fahren, ob die Tafelanschriebe zum Lernen f�r

die Klassenarbeit n�tzlich sind, so sollte sie

dies erfragen. Je nach Ergebnis kann sie in die-

sem Feld ihr Verhalten �ndern: So kann sie

k�nftig z. B. das Tafelbild �bersichtlicher gestal-

ten oder zus�tzlich zu den Tafelanschrieben Zu-

sammenfassungen zum Stoffgebiet zur Ver-

f�gung stellen.

R�ckmeldungen werden im Allgemeinen zu

einzelnen Aussagen (Items) eingeholt. Geeig-

nete Items sind an folgenden Qualit�tsmerkma-

len zu erkennen:

l In einem Item wird jeweils nur ein einziger

Sachverhalt abgefragt.

l Ein Item bezieht sich auf das professionelle

Verhalten des Lehrenden.

l Das Item nennt ein beobachtbares Merkmal

f�r guten Unterricht, das aus Sicht der Lehr-

kraft f�r ihre persçnliche Qualit�tssicherung

oder -entwicklung von Bedeutung ist.

l Das Item nennt einen Sachverhalt, der von

den Sch�ler/innen beurteilt werden kann.

l Das Item ist in einer f�r die Schulart angemes-

senen Sprache formuliert.

Viele Schulen haben ein Verfahren eingef�hrt,

nach dem gepr�fte und bew�hrte Items auf

den Feedbackbçgen individuell zusammen-

gestellt oder erg�nzt werden kçnnen. Dabei fin-

den die im Leitbild formulierten Qualit�tsziele

f�r guten Unterricht systematische Ber�cksichti-

gung. Nach und nach verf�gt ein Kollegium

�ber erprobte Fragebçgen f�r einzelne Schul-

arten und F�cher und �ber Sammlungen von

Qualit�tsaussagen, die f�r Fragebçgen geeig-

net sind.

4.2 Feedback-Instrumente ausw�hlen

Es gibt so genannte geschlossene und offene

Instrumente f�r das Sch�ler-Lehrer-Feedback

Individualfeedback
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(vgl. Landwehr 2008, S. 49 ff.). Zu den geschlos-

senen Instrumenten z�hlen der Fragebogen

(Sch�ler-Lehrer-Feedback: Fragebçgen – Praxis-

beispiele) und die Zielscheibe. Grunds�tzlich

sollten Feedback-Fragebçgen knapp gehalten

sein, da sonst die Datenmenge zu groß f�r ein

anschließendes Gespr�ch �ber die Ergebnisse

in der Klasse ist. Die Erfahrung zeigt, dass

mehr als zehn Items zu Problemen f�hren.

Das Instrument Zielscheibe ist als Alternative zu

einem kurzen Fragebogen geeignet. In der Ziel-

scheibe sind die einzelnen Items jeweils Kreis-

sektoren zugeordnet, alle Items zusammen bil-

den einen Kreis. Die Kreissektoren sind durch

konzentrische Kreise nochmals in ringfçrmige

Segmente unterteilt, sodass auf �bersichtliche

Weise eine mehrstufige Antwortskala zum Er-

teilen von R�ckmeldungen zur Verf�gung steht.

Die Teilnehmer/innen tragen ihre persçnliche

Einsch�tzung in die Zielscheibe ein, indem sie

die entsprechende Position mit Filzschreiber an-

kreuzen oder dort einen Klebepunkt setzen.

Beim Einsatz muss der Nutzer darauf achten,

dass die befragten Sch�ler/innen ihre Antwor-

ten, so gut es geht, zeitgleich auf der Ziel-

scheibe platzieren, damit sie sich mçglichst we-

nig gegenseitig beeinflussen (siehe Reader 1

und Reader 2: Sch�ler – Lehrer-Feedback – Pra-

xisbeispiele).

Geschlossene Instrumente sind sehr effizient:

Wenngleich deren Erstellung, z. B. bei umfas-

senden Fragebçgen, aufw�ndig sein kann,

spart man Zeit bei deren Anwendung. Wichtig

ist, dass ein auswertendes Gespr�ch folgt.

Bei offenen Instrumenten verzichtet der Feed-

back-Nehmer auf vorformulierte Items. Der

Feedback-Geber kann frei seine Beobachtungen

zum Unterricht �ußern. Zu dieser Form gehçren

die Kartenabfrage und das strukturierte Feed-

backgespr�ch.

Bew�hrt hat sich auch die Rating-Konferenz als

Mischung eines offenen und eines geschlosse-

nen Instruments (siehe Reader zur Einf�hrung

des systematischen Individualfeedbacks – Pra-

xisbeispiel). Ihr liegen meist nur wenige Items

zu Grunde, die in Form eines Fragebogens

oder einer Zielscheibe zusammengestellt sind.

Die R�ckmeldung dazu wird an Ort und Stelle

im Rahmen einer kurzen Pause ausgewertet.

Das Ergebnis ist Grundlage f�r ein Gespr�ch

und die Erçrterung von mçglichen Schlussfol-

gerungen.

F�r alle Instrumente gilt, dass die Lehrkraft im

Vorfeld festlegt, welche Fragen sie auf jeden

Fall ansprechen mçchte. Selbst bei einem sehr

offenen Feedbackgespr�ch wird sie das Ge-

spr�ch auf die Punkte lenken, bei denen sie

ein besonderes Erkenntnis- bzw. Lerninteresse

hat. Wichtig ist stets die Sicherung der Anony-

mit�t: R�ckmeldung und Auswertung werden

von der Lehrkraft so gestaltet, dass die Feed-

backgeber nicht persçnlich identifizierbar sind.

Im anschließenden Gespr�ch entscheidet jede

beteiligte Person selbst �ber das Maß der Of-

fenheit und beachtet Takt und Gespr�chsregeln.

Alle Instrumente bed�rfen der Erl�uterung,

wenn sie in der Klasse eingesetzt werden. Es

hat sich bew�hrt, bei Instrumenten, die in

schriftlicher Form vorliegen, einen Eingangs-

text zu formulieren, in dem Sinn und Zweck

des Verfahrens und wichtige Hinweise zum

Umgang mit dem Instrument kurz vorgestellt

werden.

4.3 Feedback planen und durchf�hren

Umfang und Methoden des Sch�ler-Lehrer-

Feedbacks sollten der Situation angemessen

sein. Auch der Zeitpunkt des Feedbacks ist mit

Bedacht zu w�hlen. So bew�hrt sich z. B. die

R�ckmeldung nach Abschluss einer Unterricht-

seinheit, zeitlich von Klassenarbeiten und No-

tengebungsverfahren getrennt. Erfahrungs-

gem�ß wird in einigen Klassen mehrfach durch

verschiedene Lehrkr�fte Feedback eingeholt. Es

empfiehlt sich, eine breite Palette von Instru-

menten und Verfahren zu nutzen und sich

�ber deren Auswahl mit den Kolleg/innen abzu-

sprechen, damit das Feedbackverfahren f�r die

Sch�lerinnen und Sch�ler abwechslungsreich

gestaltet wird und keine Eintçnigkeit aufkommt.

4.4 R�ckmeldungen sichten und

aufarbeiten

Beim Einsatz eines Fragebogens hat die Lehr-

person Zeit, sich anhand der Ergebnisse zu

�berlegen, wie sie mit den Sch�lerinnen und

Sch�lern dar�ber sprechen wird. Bew�hrt hat

sich, den Sch�lern die Gesamtergebnisse der

Klasse in �bersichtlicher Form zu pr�sentieren,

evtl. in einer Grafik.

Individualfeedback
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4.5 Ergebnisse zur�ckmelden und

besprechen

Das Datenfeedback ist obligatorischer Bestand-

teil von Feedbackmaßnahmen. Das Wesentliche

der gesamten Feedbackaktivit�t erfolgt bei der

gemeinsamen Datenanalyse. Die Feedback-

daten, z. B. die Ergebnisse einer Befragung mit-

tels Fragebogen, sind h�ufig nicht selbsterkl�-

rend und rufen bei der Lehrkraft Interpretations-

fragen hervor. Diese m�ssen besprochen wer-

den. Idealtypisch erarbeiten die Lehrkraft und

die Feedback gebende Klasse den Handlungs-

bedarf gemeinsam.

Selbstverst�ndlich freut sich die Lehrkraft �ber

positive Ergebnisse und selbstverst�ndlich ge-

ben ihr negative Ergebnisse, die schlechter

sind als erwartet, zu denken. Beides kann die

Lehrperson den Sch�ler/innen zur�ckmelden.

Die R�ckmeldedaten sind jedoch in erster Linie

als Beschreibungen zu verstehen. Ziel der Lehr-

kraft ist, die Wirkung ihres Tuns auf die Klasse

besser zu verstehen. Rechtfertigung sollte kei-

nesfalls im Vordergrund stehen.

Unabh�ngig vom gew�hlten Befragungsinstru-

ment steht es der Lehrperson frei, eine Auswahl

der Ergebnisse gezielt zum Gegenstand eines

Gespr�chs zu machen. Es geht darum zu sehen,

was die Sch�ler/innen am professionellen Tun

ihrer Lehrerin bzw. ihres Lehrers besonders

wahrgenommen haben und wie sie damit zu-

rechtkommen. Die Moderationsfrage: „Wie er-

kl�ren Sie sich die unterschiedlichen Angaben

zur Frage x?“ gibt sowohl der Lehrkraft als

auch der Klasse die Chance, unterschiedliche

Wahrnehmungen und Reaktionen differenziert

zu erfahren und zu erçrtern. Diese Frageformu-

lierung ermçglicht außerdem die Behandlung

von Einzelr�ckmeldungen bei gleichzeitiger

Wahrung der Anonymit�t.

Die Lehrkraft kann zu den �ußerungen der

Sch�ler/innen Notizen machen, z. B. auf einem

Flipchart. Das fçrdert die Sachlichkeit und die

Fokussierung auf das gemeinsam f�r wichtig

Erkannte.

Mçglicherweise schlagen die Sch�ler/innen von

sich aus vor, was die Lehrperson an ihrem Ver-

halten beibehalten bzw. ver�ndern sollte und

was sie selbst, die Lernenden, zur Umsetzung

der besprochenen Punkte beitragen kçnnen

und wollen. Solche Vorschl�ge kann die Lehr-

kraft auch gezielt erfragen. Wichtig ist, dass

die Feedback empfangende Lehrkraft ihre

Schlussfolgerungen klar umreißt, z. B. nach

einer Bedenkzeit bis zu n�chsten Stunde. Die Er-

gebnisse werden so festgehalten, dass im wei-

teren Verlauf des Schuljahrs alle Beteiligten da-

rauf zur�ckkommen kçnnen.

4.6 Schlussfolgerungen ziehen und

umsetzen

Sehr h�ufig wird die Lehrperson durch die Er-

gebnisse aus dem Individualfeedback in ihrem

Tun best�tigt. Diese Form der verbrieften Best�-

tigung ist sehr wertvoll, denn es gehçrt zu den

durch die Forschung belegten Belastungsfak-

toren im Lehrerberuf, dass f�r positive Best�ti-

gungen im Schulalltag bisher wenig Raum war.

Wenn die Lehrperson spezielle Feedback-Fra-

gen zu einzelnen Aspekten ihres Unterrichts ge-

stellt hat (z. B. zur Verst�ndlichkeit von Auf-

gabenstellungen oder zur Akzeptanz der m�nd-

lichen Leistungsbewertung), wird es leicht fal-

len, konkrete Ver�nderungsmaßnahmen abzu-

leiten. Nach einer gewissen Zeit �berpr�ft die

Lehrkraft, u. U. unter Einbeziehung der Klasse,

ob sie die Schlussfolgerungen umgesetzt hat

und ob die Ver�nderung auch bei den Lernen-

den wirksam geworden ist.

In allgemeiner Form Besserung zu geloben ist

nicht zielf�hrend. „Daten ohne Taten“ f�hren

in K�rze zur Frustration. Die Wirksamkeit des

Feedback-Prozesses wird erhçht, wenn die

Lehrkraft bei Gelegenheit darauf hinweist.

Es gibt Schlussfolgerungen aus dem Indivi-

dualfeedback, insbesondere solche, die mit

�berfachlichen Themen zu tun haben (z. B. zur

Lernhaltung und Lernbereitschaft der Sch�ler,

zum Lernklima in der Klasse oder zum Pr�fen

und Beurteilen). Diese Themen kann die ein-

zelne Lehrkraft nicht allein erfolgreich umzuset-

zen. Vielmehr kann das Individualfeedback der

Auslçser daf�r sein, dass die Lehrkr�fte einer

Klasse ihre Vorgehensweise abstimmen. Hier

verbindet sich somit das Individualfeedback

eng mit den kooperativen Formen der Qualit�ts-

entwicklung im Bereich Unterricht (vgl. HR 5

Qualit�tsentwicklung im Bereich Unterricht).

Individualfeedback
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4.7 Feedback-Ergebnisse und

Maßnahmen persçnlich dokumentieren

Je nach den an der Schule g�ltigen Verein-

barungen dokumentiert die Lehrperson z. B. in

einer Liste im Sekretariat oder bei der mit der

Koordination des Individualfeedbacks beauf-

tragten Lehrkraft, wann und in welcher Klasse

das Feedback durchgef�hrt wurde. Die inhalt-

lichen Notizen nimmt die Lehrkraft zu ihren per-

sçnlichen Unterlagen. Wichtig ist hier beson-

ders, die durchgef�hrten Maßnahmen und die

Schlussfolgerungen schriftlich festzuhalten.

Diese Notizen erleichtern die Vorbereitung wei-

terer Feedbacks. Auch kçnnen sie bei der Aus-

wahl eines Beobachtungsfokus f�r das Kolle-

giale Feedback n�tzlich sein.

4.8 Die Feedback-Kompetenzen der

Lernenden fçrdern

Auch die Sch�lerinnen und Sch�ler m�ssen das

Kommunizieren in Feedbacksituationen zu-

n�chst lernen und �ben. Dies geschieht unmit-

telbar durch Erleben und Mitgestalten. Sie ler-

nen, dass ein Feedbackgespr�ch wechselseitig

Respekt und Vertrauen voraussetzt und diese

gleichzeitig st�rkt. Erfahrungen aus dem Mo-

dellversuch zeigen, dass f�r die Sch�ler/innen

deutlicher wird, was sie ihrerseits zum Gelin-

gen des Unterrichts beitragen kçnnen. Die

Feedback-Erfahrung in der Schule ist zugleich

die Chance eines Kompetenzerwerbs f�r all die-

jenigen Berufe, in denen Formen der konstrukti-

ven R�ckmeldung ebenfalls praktiziert werden.

Individualfeedback
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5 Kompetenzen f�r die Durchf�hrung des Kollegialen

Feedbacks

Mit der Institutionalisierung von Kollegialem

Feedback soll folgender Leitspruch Realit�t wer-

den: „Wir geben uns R�ckmeldungen basierend

auf Unterrichtsbeobachtungen und verzichten

dabei auf Bewertung“. Das sogenannte Kolle-

giale Feedback kann in verschiedenen Formen

durchgef�hrt werden. Im Modellvorhaben

OES haben sich die Tandem- bzw. Duo- und

die Triade- bzw. Trio-Version bew�hrt: Zwei

oder drei Kolleginnen bzw. Kollegen gehen

eine Feedback-Partnerschaft ein, hospitieren

wechselseitig und geben sich R�ckmeldung.

Das kollegiale Vertrauensverh�ltnis zwischen

Feedback-Geber und Feedback-Nehmer ist die

Basis f�r ein gewinnbringendes Feedback. F�r

die Beteiligten muss es selbstverst�ndlich sein,

dass alle bei der Beobachtung und im Gespr�ch

behandelten Themen der Verschwiegenheit un-

terliegen (siehe Reader 3: Handreichung zum

kollegialen Feedback GS Ravensburg – Praxis-

beispiel).

Vieles, was im Kapitel „Sch�ler-Lehrer-Feed-

back“ gesagt wurde, gilt auch f�r das Kollegiale

Feedback. Deshalb werden hier nur die beson-

deren Kompetenzen benannt, �ber die die Ak-

teure beim Kollegialen Feedback verf�gen soll-

ten:

l die Beobachtungsaspekte bestimmen kçn-

nen

l das Unterrichtsgeschehen differenziert wahr-

nehmen kçnnen

l das Feedback-Gespr�ch f�hren kçnnen

l Schlussfolgerungen ziehen und umsetzen

kçnnen.

Die besonderen Schritte des Kollegialen Feed-

backs sind in Abbildung 3 zusammengestellt.

5.1 Beobachtungsaspekte bestimmen

Vor Beginn des Beobachtungsbesuchs nennt

die Feedback empfangende Person der Feed-

back gebenden die Beobachtungsaspekte, zu

denen sie eine R�ckmeldung bekommen mçch-

te. Es wird empfohlen, eine �berschaubare An-

zahl von Beobachtungsaspekten zu vereinbaren

(siehe Anregungen f�r mçgliche Beobach-

tungsschwerpunkte – Praxisbeispiel). Mitunter

Abb. 3: Ablauf und Stationen des Kollegialen Feedbacks
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kann ein einziger Aspekt, wie z. B. „bis jetzt eher

unbeteiligte Sch�lerinnen und Sch�ler motivie-

rend in den Unterricht einbeziehen“ gen�gen,

da es f�r den Feedback-Nehmer nicht nur um

die Ableitung von Schlussfolgerungen geht,

sondern auch um deren Umsetzung.

Die Auswahl der Beobachtungsaspekte f�r das

Kollegiale Feedback kann im Zusammenhang

mit dem Sch�ler-Lehrer-Feedback geschehen.

Vielleicht hat sich dort schon ein Thema als be-

deutsam erwiesen. Durch identische oder er-

g�nzende Beobachtungsaspekte in beiden

Feedback-Formen, parallel praktiziert, holt sich

die Feedback nehmende Person zwei Perspekti-

ven zu einem Thema.

Denkbar ist auch, dass die Praxis des Kollegia-

len Feedbacks an andere Formen der Qualit�ts-

entwicklung im Bereich Unterricht ankn�pft.

Wenn z. B. beide Partner in einem Projekt zur

Unterrichtsentwicklung in einer Schulart oder

einem Fach zusammenarbeiten, kçnnen die

Projektziele auf Wunsch des Feedback-Nehmers

eine Grundlage f�r die Auswahl von Beobach-

tungsaspekten sein.

Ferner kann es zur Institutionalisierung des Kol-

legialen Feedbacks gehçren bzw. dieses erg�n-

zen, dass Themen von allgemeiner Bedeutung

in besonderen Qualit�tsgruppen bearbeitet

und die Ergebnisse der Qualit�tsentwicklung

der Schule insgesamt zur Verf�gung gestellt

werden. Auf diese Weise kçnnen z. B. die Erzie-

hung der Sch�ler/innen zur P�nktlichkeit, Ver-

fahren der m�ndlichen Leistungsbewertung

oder der Umgang mit Stçrungen sowohl im

System des Individualfeedbacks als auch in

Qualit�tsentwicklungsprojekten der Schule effi-

zient angegangen werden.

5.2 Das Unterrichtsgeschehen

differenziert wahrnehmen

Das Unterrichtsgeschehen differenziert wahr-

zunehmen, ist eine komplexe Aufgabe f�r die

Feedback gebende Lehrkraft. Die Wahrneh-

mung von Unterricht erfolgt immer auf der Fo-

lie der individuellen Vorstellung von gelingen-

dem Unterricht und der eigenen Erfahrung.

Die Feedback gebende Lehrkraft hat in der Re-

gel �ber den eigentlichen Beobachtungsauftrag

hinaus gehende Assoziationen, z. B. zu einem

bestimmten Sch�lerverhalten, zu fachdidakti-

schen Erw�gungen oder zum Verhalten der be-

obachteten Person. Die Feedback gebende Lehr-

kraft muss sich dieser subjektiven Bewertungs-

reflexe bewusst sein, damit sie in der Beobach-

tungssituation angemessen mit ihnen umge-

hen kann. Die Kunst des Lehrer-Lehrer-Feed-

backs besteht darin, dass die Feedback ge-

bende Person im Feedbackgespr�ch aus-

schließlich auf die gew�nschten Beobachtungs-

aspekte eingeht. Nur so kann Vertrauen in

dieses Instrument einer R�ckmeldekultur wach-

sen.

Um diese Kompetenz herauszubilden, bedarf

es einiger �bung und des gegenseitigen Aus-

tauschs zur systematischen Vorgehensweise

im Feedback-Prozess. Partnerschaftlicher Aus-

tausch wird durch die Organisation des Kolle-

gialen Feedbacks angeregt: Jede Feedback ge-

bende Person ist an anderer Stelle auch Feed-

back-Empf�ngerin. F�r alle Beteiligten stellt

sich die Kernfrage, wie man richtig beobachtet.

Die Auseinandersetzung damit, dass allein die

Anwesenheit des Feedback-Gebers das Ge-

schehen beeinflusst oder dass auch die Zusam-

menstellung von Informationen an den Feed-

back-Nehmer subjektiv ist, fçrdert die profes-

sionelle R�ckmeldekultur. Damit man sich bes-

ser auf die ausgew�hlten Beobachtungsmerk-

male konzentrieren kann, haben sich vorstruk-

turierte Beobachtungsbçgen als hilfreich erwie-

sen, mit deren Hilfe zwischen Beobachtbarem

und der Resonanz, die es auslçst, getrennt wer-

den kann (siehe Beobachtungsbogen f�r das

kollegiale Feedback – Arbeitshilfe).

5.3 Das Feedback-Gespr�ch f�hren

Das Feedbackgespr�ch sollte zeitnah zur beob-

achteten Stunde stattfinden. Die Beteiligten sor-

gen f�r g�nstige Rahmenbedingungen, wie

z. B. einen ruhigen Raum und mindestens 45

Minuten Zeit f�r die Nachbesprechung.

Die Feedback-Beteiligten vergewissern sich u. a.

der folgenden Feedbackregeln (siehe IFB-Re-

geln – Praxisbeispiel):

l Die Feedback gebende Lehrkraft

– bezieht sich auf konkretes, beobachtbares

Verhalten

– bezieht sich auf vom Empf�nger ver�nder-

bares Verhalten

– vermeidet moralische Werturteile
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– spricht an, welche Gef�hle das Verhalten

bei ihr ausgelçst hat.

l Die Feedback empfangende Lehrkraft

– l�sst die R�ckmeldung in Ruhe auf sich wir-

ken

– rechtfertigt sich nicht

– fragt sparsam nach, wenn sie etwas nicht

verstanden hat

– sagt „Stopp“, wenn es ihr zu viel wird

– entscheidet, was sie von dem Gesagten an-

nehmen mçchte

– entscheidet selbst, was sie ver�ndern und

was sie beibehalten mçchte.

Es ist in der Regel nicht vçllig vermeidbar, dass

die Feedback gebende Lehrkraft mit Aussagen,

wie z. B. „Das war gut.“ in eine beurteilende

Sprache ger�t oder dass die Feedback empfan-

gende Lehrkraft die R�ckmeldungen als Beur-

teilung hçrt. Die Beteiligten sollten sich �ber

die vier Seiten jeder R�ckmeldung (vgl. Schulz

von Thun 2010) bewusst sein. Damit ist klar,

dass jede R�ckmeldung immer auch einen Be-

wertungsaspekt enth�lt.

Damit das Feedback-Gespr�ch gelingt, emp-

fiehlt es sich, folgende Schritte zu beachten:

l eingangs ankn�pfen an die getroffene Ver-

abredung

l Mitteilung der Beobachtungen entlang des

Beobachtungsauftrags

l zuhçren; kurze R�ckfragen; knappe Erl�ute-

rungen

l Wiederholung des Gehçrten; ggf. Frage, ob

richtig verstanden

l Erçrterung von mçglichen Schlussfolgerun-

gen

l fçrmliche Beendigung des Gespr�chs.

5.4 Schlussfolgerungen ziehen und

umsetzen

F�r die persçnliche Nachbereitung von Feed-

back-Gespr�chen kçnnen folgende Reflexions-

fragen hilfreich sein:

l Was kann ich aus dem Feedback f�r mich an-

nehmen?

l Worin sehe ich mich best�rkt?

l Gibt es Punkte, die ich �ndern mçchte?

l Welche �nderungen kann ich sofort umset-

zen?

l An welchen Verhaltensweisen mçchte ich mit-

tel- oder langfristig arbeiten?

l Wie, mit welchen Mitteln, Methoden, Fortbil-

dungen kann ich dies tun?

F�r die kontinuierliche Weiterentwicklung des

eigenen Unterrichts empfiehlt es sich, nach

dem eigentlichen Feedback-Gespr�ch ein zwei-

tes Gespr�ch zu vereinbaren. Dabei stehen die

Schlussfolgerungen der Feedback empfangen-

den Lehrkraft f�r ihren Unterricht und wie er-

folgreich diese umgesetzt werden konnten im

Fokus. Ausgehend davon kçnnen im Gespr�ch

neue Beobachtungsaspekte f�r ein n�chstes

Feedback festgelegt werden.
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6 Einf�hrung von Individualfeedback

Damit systematisches Individualfeedback so-

wohl zwischen Sch�lern und Lehrkr�ften als

auch zwischen Lehrkr�ften in guter Qualit�t ge-

lingen kann, ist eine sorgf�ltige Einf�hrung un-

erl�sslich. Zu unterscheiden sind die Aufbau-

phase und die Regelphase. Kollegien, die Indi-

vidualfeedback bereits praktizieren, bençtigen

die Aufbauphase nicht. F�r sie kann dieses Ka-

pitel als eine Art Checkliste dienen, den erreich-

ten Stand zu �berpr�fen.

6.1 Die Grçße des Aufgabenfelds

�berschauen

Es empfiehlt sich, die Aufbauphase als Projekt

zu planen (siehe HR 7 Projektmanagement; Pro-

jektverlauf Individualfeedback – Arbeitshilfe;

Projektverlauf Individualfeedback – Praxisbei-

spiel). Ziel ist, das Individualfeedback als Pro-

zess zu etablieren, an dem sich nach und nach

jede Lehrerin und jeder Lehrer beteiligt. Dabei

geht es einerseits um den Aufbau und die Ent-

wicklung von Feedback-Kompetenzen, also

um die Qualifizierung des Kollegiums. Anderer-

seits geht es um die Entwicklung von Regeln

und Verfahrensweisen (siehe Abb. 4). Die Quali-

t�tsentwicklungsgruppe oder die f�r die Ein-

f�hrung des Individualfeedbacks eingerichtete

Projektgruppe erarbeitet im Auftrag der Schul-

leitung ein schulindividuelles Konzept zur Ein-

f�hrung von Individualfeedback.

Erfahrungsgem�ß ist es sinnvoll, Sch�ler-Leh-

rer-Feedback und Kollegiales Feedback zeitver-

setzt einzuf�hren. In welcher Reihenfolge, ent-

scheidet die Schule. F�r jede Feedback-Form

plant sie je nach Voraussetzungen eine Einf�h-

rungszeit von mindestens ein bis zwei Schuljah-

ren. Die Arbeitspakete m�ssen sorgf�ltig be-

dacht und ggfs. auf mehrere Arbeitsgruppen

verteilt werden (siehe Abb. 4).

6.2 Auftrag und Ziele f�r die Projekt-

gruppe kl�ren

Die Schulleitung oder die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe initiiert die Bildung der Projekt-

gruppe Individualfeedback. Idealerweise haben

die Mitglieder oder zumindest die Leitung der

Projektgruppe bereits Kompetenzen des Indivi-

dualfeedbacks erworben, z. B. durch

Abb. 4: Kollegiales Feedback – vom Projekt zum Prozess (Bsp.)
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l Pionierarbeit in ersten kollegialen Feedback-

Gruppen

l Fortbildung oder Beratung durch Fachbera-

ter/innen.

W�hrend des Aufbaus von systematischem In-

dividualfeedback ist Transparenz bei der Vor-

gehensweise besonders wichtig. Die Qualit�ts-

entwicklungsgruppe bzw. die Projektgruppe in-

formieren das Kollegium �ber die Ziele, den

Nutzen und das Verfahren des Individualfeed-

backs. Das Vorhaben findet dann Akzeptanz,

wenn der Nutzen f�r das Kollegium erkennbar

wird. Das Gleiche gilt f�r die Sch�lerschaft.

Hier informieren die Schulleitung und die Klas-

senlehrer/innen.

Der Projektauftrag der Schulleitung an die Pro-

jektgruppe kann in der ersten Phase folgender-

maßen lauten: „Die Projektgruppe entwickelt

Instrumente und Verfahren f�r das Sch�ler-Leh-

rer-Feedback und f�r das Kollegiale Feedback.

Sie erprobt, evaluiert und dokumentiert diese.

Sie macht jeweils einen Vorschlag zur Organi-

sation des Sch�ler-Lehrer-Feedbacks und des

Kollegialen Feedbacks. Sie erarbeitet Empfeh-

lungen f�r die Qualit�tsentwicklungsgruppe

und die Schulleitung mit dem Ziel, diese der

Gesamtlehrerkonferenz vorzulegen.“

Die Zielsetzungen sind an allen Schulen sehr

�hnlich, so dass ein interschulischer Austausch

hilfreich ist (siehe Projektverlauf Individualfeed-

back – Praxisbeispiel). Schon in den Zielformu-

lierungen, wie z. B. hier f�r das Sch�ler-Lehrer-

Feedback, muss der erwartete Nutzen sichtbar

werden:

l Es gibt eine Sammlung von gepr�ften und er-

probten Instrumenten f�r das Sch�ler-Lehrer-

Feedback.

l Es gibt eine Sammlung von Verfahrensvor-

schl�gen und Instrumenten f�r das Feedback-

Gespr�ch mit den Sch�lerinnen und Sch�-

lern.

l Es gibt einen Konzeptvorschlag der Projekt-

gruppe f�r die Institutionalisierung des Sch�-

ler-Lehrer-Feedbacks als Regelprozess.

l . . .

Analog dazu kçnnen Zielformulierungen f�r

den Aufbau des Kollegialen Feedbacks z. B. fol-

gendermaßen aussehen:

l Ein Beobachtungsbogen liegt vor.

l Der idealtypische Ablauf eines Kollegialen

Feedbacks ist beschrieben.

l Eine Anzahl von Feedback-Gruppen hat ihre

T�tigkeit aufgenommen.

l Es gibt einen Erfahrungsbericht der Projekt-

gruppe �ber die Einf�hrung des Kollegialen

Feedbacks.

l Es gibt einen Vorschlag der Projektgruppe f�r

die Einf�hrung des Kollegialen Feedbacks in

zwei weiteren Abteilungen.

l . . .

An vielen Schulen erstellt die Projektgruppe auf

der Grundlage ihrer bis dahin gesammelten Er-

fahrungen eine schulinterne Handreichung zum

Individualfeedback, die sowohl �ber die Hand-

habung der Instrumente als auch �ber das ge-

samte Verfahren Auskunft gibt. Ferner sorgt

sie f�r Fortbildungsangebote f�r die Kollegin-

nen und Kollegen (siehe Praxisbeispiele in der

Webdatenbank).

6.3 Das Individualfeedback organisieren

Aufgabe der Projektgruppe ist, schrittweise den

Aufbau des schulweiten Individualfeedbacks zu

organisieren. F�r das Sch�ler-Lehrer-Feedback

ist zun�chst zu kl�ren, welche Lehrkr�fte in wel-

chen Klassen wann Feedback einholen. Einer-

seits soll jede Lehrerin und jeder Lehrer im

Lauf eines Schuljahrs mehrere Feedback-Erfah-

rungen machen kçnnen, andererseits muss

eine H�ufung von Feedback-Maßnahmen in

einzelnen Klassen vermieden werden.

F�r das Kollegiale Feedback werden Partner-

schaften zum wechselseitigen Besuch im Unter-

richt und wechselseitiger R�ckmeldung der Be-

obachtungen gebildet. Das kann in festen Duos

geschehen oder in Gruppen von Lehrkr�ften.

Die Projektgruppe erfasst diese sich auf freiwil-

liger Basis konstituierenden Feedback-Gemein-

schaften und motiviert weitere Personen, neue

Gruppen zu bilden oder sich bestehenden anzu-

schließen. Der Aufbau erster Feedback-Grup-

pen kann entweder �ber alle Schularten verteilt

erfolgen oder sich zun�chst auf einzelne Schul-

arten bzw. Abteilungen beschr�nken. Abh�ngig

von den Beobachtungsaspekten haben sich so-

wohl f�cherspezifische als auch f�cher�bergrei-
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fende Tandems bzw. Trios bew�hrt. Jeweils gilt

der Anspruch, das Kollegiale Feedback profes-

sionell durchzuf�hren. Unerl�sslich ist hierbei

ein kollegial vertrauensvolles Verh�ltnis zwi-

schen den Feedback-Partnern.

Jede Lehrkraft sollte sich ein- bis zweimal pro

Schuljahr Kollegiales Feedback einholen und

weitere ein- bis zweimal selbst R�ckmeldung

geben. Da zu jedem Feedback ein mçglichst

zeitnahes Nachgespr�ch zur Hospitation gehçrt,

ist mit dieser Anzahl im Allgemeinen die Belas-

tungsgrenze erreicht. Die Projektgruppe erfasst

die Termine der Hospitationen und legt dem

Kollegium, der Qualit�tsentwicklungsgruppe

und der Schulleitung eine Aufstellung �ber die

erfolgten Feedback-Besuche vor. Diese lediglich

statistische Erfassung der Feedback-Aktivit�ten

dient als Indikator f�r den Projektfortschritt

auf Schulebene.

OES-Schulen wenden teilweise ein Verfahren

an, das die Beteiligung einer dritten Person

bei der Durchf�hrung des Feedback-Gespr�chs

vorsieht. Diese Person kann die Moderation

�bernehmen und darauf achten, dass die Feed-

back-Regeln eingehalten werden. Im Modell

„Trio+“ sind Feedback-Gruppen von mindes-

tens drei Personen konstituierendes Element.

Diese Gruppen verabreden intern, wer wann

bei wem einen Beobachtungsbesuch macht

und welche dritte Person als Moderator zum

Feedback-Gespr�ch hinzukommt.

Die Rolle eines Dritten kann auch im Rahmen

des Sch�ler-Lehrer-Feedbacks hilfreich sein.

Die zum Feedback-Gespr�ch in der Klasse als

Moderator/in eingeladene Person kommt ihrer

Aufgabe z. B. mit Fragen nach wie: „Was kçnn-

ten beide Seiten, Sch�ler und Lehrer, daf�r tun,

dass ihr im Unterricht die Erkl�rungen eures

Lehrers/eurer Lehrerin besser versteht?“

Auf Basis der Empfehlungen der Projektgruppe

entscheiden die Schulleitung und die Qualit�ts-

entwicklungsgruppe �ber weitere Maßnahmen,

z. B. �ber die Einbeziehung weiterer Teile des

Kollegiums in das Individualfeedback. So

kann beispielsweise ein Feedback-Verfahren

von einer ganzen Abteilung, einer Berufsgruppe

oder Fachschaft erprobt bzw. �bernommen

werden. Selbstverst�ndlich sind die jeweiligen

Leitungspersonen einbezogen. Bei einer suk-

zessiven Einf�hrung kçnnen etwaige M�ngel

fr�h ausger�umt werden.

6.4 Die Qualit�t der Feedback-

Instrumente sicherstellen

Jede Lehrkraft hat Vorlieben f�r bestimmte In-

strumente zum Individualfeedback. Deshalb ist

es hilfreich, wenn die Projektgruppe verschie-

dene erprobt und zur Verf�gung stellt. Hierzu

gehçrt auch die Aufnahme von digitalen Instru-

menten wie elektronisch auswertbare Fragebo-

gen, die eine hohe Zeitersparnis bringen kçn-

nen.

�ber den Instrumentenpool hinaus erstellt die

Projektgruppe eine Sammlung von Items, aus

denen sich jede Lehrkraft selbst die f�r sie rele-

vanten zusammenstellen kann. Die Items der

Feedback-Instrumente basieren auf den mit

dem Leitbild vorliegenden Qualit�tsanspr�chen

der Schule f�r guten Unterricht. Die w�hrend

der Projektphase entstehende Dokumentation

der Verfahrensabl�ufe und Instrumente des In-

dividualfeedbacks ist bereits eine wesentliche

Vorarbeit f�r die Aufnahme des sp�ter regel-

m�ßig ablaufenden Prozesses Individualfeed-

back in das Qualit�tshandbuch der Schule.

6.5 Die Rolle der Schulleitung

Die Schulleitung tr�gt sowohl in der Aufbau-

phase als auch in der Regelphase des systema-

tischen Individualfeedbacks die Qualit�tsver-

antwortung. In der Aufbauphase steuert sie

das Projekt gest�tzt auf die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe, d. h. sie initiiert die Einf�hrung

und sorgt f�r die schrittweise Entwicklung und

Erprobung. Die Schulleitung tr�gt z. B. die Ver-

antwortung daf�r, dass die Sch�ler/innen �ber

Ziele und Verfahren des Sch�ler-Lehrer-Feed-

backs aufgekl�rt sind, indem sie die SMV

schriftlich bzw. m�ndlich informiert. F�r die

Durchf�hrung des Kollegialen Feedbacks ist

die Unterst�tzung durch die Schulleitung be-

sonders wichtig. So kl�rt die Schulleitung z. B.

die organisatorische Einbettung der Hospitatio-

nen in den Stundenplan (siehe Information

�ber geplantes Kollegiales Feedback – Praxis-

beispiel).

Um sich ein Bild von der Entwicklung des syste-

matischen Individualfeedbacks an der Schule

machen zu kçnnen, bençtigt die Schulleitung

in gewissen Abst�nden Nachweise dar�ber,

dass das an der Schule g�ltige Konzept einge-

halten wird, d. h., dass jede Lehrperson im fest-
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gelegten Turnus mit den entsprechenden In-

strumenten nach den g�ltigen Feedbackregeln

Individualfeedback durchf�hrt. Einsicht in die

Unterlagen der Feedbackpartner kçnnen die

Schulleitungsmitglieder nicht verlangen.

Alle Mitglieder der Schulleitung haben eine Vor-

bildfunktion, was die Praxis des Individualfeed-

backs betrifft. Sie holen selbst Feedback zu ih-

rer Unterrichtst�tigkeit ein. Ferner bitten sie

Lehrkr�fte, die z. B. in ihrer Abteilung unterrich-

ten, um ein Feedback zu ihrem Leitungshandeln

(siehe Webdatenbank: Feedback an die Schul-

leitung/Abteilungsleitung – Praxisbeispiele).
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7 Gestaltung der Regelphase

Die �berf�hrung der Projekt- oder Pilotphase in

die Betriebsphase muss sorgf�ltig geplant wer-

den, insbesondere weil das Individualfeedback

eine regelm�ßige Kernaktivit�t aller Lehrkr�fte

zur systematischen Qualit�tsentwicklung ist.

Die Projektgruppe Individualfeedback oder die

Qualit�tsentwicklungsgruppe erarbeiten im

Auftrag der Schulleitung ein Konzept, das die

Ausgestaltung des Individualfeedbacks an der

Schule beschreibt. Dabei empfiehlt es sich,

den �rtlichen Personalrat fr�h mit einzubinden.

Gerade beim �bergang zur Regelphase sollte

die Schulleitung mit gutem Beispiel voran-

gehen. Schulen, die schon l�nger systemati-

sches Individualfeedback pflegen, haben ein

Feedback an die Leitung der Schule zur Regel

gemacht.

Aus den Erfahrungen vieler Schulen in OES ha-

ben sich folgende Aspekte f�r die Gestaltung

der Regelphase des Individualfeedbacks als

zielf�hrend erwiesen:

7.1 Verbindlichkeit schaffen

Das Konzept zum Individualfeedback, das z. B.

den Zeitpunkt der Regeleinf�hrung, die H�ufig-

keit des Feedbacks oder die Dokumentations-

pflichten enth�lt, muss von der Schulleitung

oder den von ihr beauftragten Verantwortlichen

angemessen kommuniziert werden. Die Schul-

leitung beteiligt die Gesamtlehrerkonferenz

und den �rtlichen Personalrat bei der Aus-

gestaltung des Konzepts. Bew�hrt hat sich

eine sukzessive Einf�hrung z. B. zun�chst in

einzelnen Abteilungen oder Klassenstufen, so-

dass mit wachsenden Erfahrungen auch das

Vertrauen innerhalb des Kollegiums in die

neuen Verfahren wachsen kann und zugleich

die Reichweite von mçglichen Anfangsfehlern

�berschaubar gehalten wird.

7.2 Passende Rahmenbedingungen

festlegen

Klare Strukturen und Verfahren sind wesent-

liche Bedingungen, damit das Individualfeed-

back als Prozess funktionieren kann. Hierbei

sind die Ziele definiert, die Organisation, die

Durchf�hrung und der Rhythmus sind geregelt

und dokumentiert. Meist ist auch eine Art Con-

trolling Gegenstand dieser Regeln (siehe die

Reader zum IFB – verschiedene Praxisbeispie-

le). Ob das Sch�ler-Lehrer-Feedback ein- oder

mehrmals im Schuljahr durchgef�hrt wird, ob

die Durchf�hrung im Klassentagebuch vermerkt

oder in ein Portfolio der Lehrkraft eingetragen

wird bzw. ob und wie ein Controlling stattfin-

det, entscheidet jede Schule selbst (siehe IFB-

Konzepte – verschiedene Praxisbeispiele; Beob-

achtungsbogen f�r Sitzungen und Konferenzen

– Praxisbeispiel; IFB Prozessbeschreibung MPS

Ludwigsburg – Praxisbeispiel). Damit Kollegin-

nen und Kollegen nicht immer dieselben Klas-

sen um R�ckmeldung bitten, sind Absprachen

wichtig, z. B. mit Hilfe von ausgeh�ngten Listen.

F�r das Kollegiale Feedback ist auch geregelt,

wie sich Feedback-Gruppen bilden.

Die Wirksamkeit des Individualfeedbacks be-

ruht einerseits auf der individuellen Lern- und

Ver�nderungsbereitschaft der einzelnen Lehr-

person, anderseits auf klaren und verbindlichen

Rahmenbedingungen f�r alle Lehrkr�fte, die in

regelm�ßigen Abst�nden �berpr�ft und bei Be-

darf �berarbeitet werden sollten.

Bei der Institutionalisierung des Individualfeed-

backs als einem Verfahren zur persçnlichen

Qualit�tsentwicklung stellt sich die Frage nach

der Verbindung zur Unterrichtsentwicklung der

Schule als Gesamtorganisation. Dazu bieten

verschiedene Modelle wie z. B. PUQE Lçsungs-

vorschl�ge (vgl. Landwehr 2008). Die Schullei-

tung, die Qualit�tsentwicklungsgruppe und

die f�r Feedback-Maßnahmen verantwortlichen

Personen nehmen diese Verkn�pfung fr�hzeitig

in den Blick. �ber den Zeitpunkt der Umsetzung

in dieser oder jener Form wird nach den spezi-

fischen Voraussetzungen der Schule entschie-

den.

7.3 Die Zust�ndigkeit f�r das Individual-

feedback kl�ren

Die Schulleitung entscheidet, welche Personen

f�r bestimmte Aufgaben zum Individualfeed-

back-Verfahren verantwortlich sind und schreibt
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dies mçglicherweise in Stellenbeschreibungen

fest (siehe Stellenbeschreibung Feedback-Be-

auftragte – Praxisbeispiel). Zu den Aufgaben

der Verantwortlichen f�r Individualfeedback ge-

hçren z. B.:

l Information und Kommunikation zu allen Fra-

gen des Individualfeedbacks

l Pflege und Weiterentwicklung der Instrumen-

te, Regeln und Verfahren

l Erstellung eines Termin�berblicks

l Unterst�tzung bei der Organisation der Grup-

pen

l Unterst�tzung f�r die Feedbackpartner, z. B.

als Berater/in oder Moderator/in in schwieri-

gen Situationen

l Vermittlung von Fortbildungsangeboten.

7.4 Unterst�tzung geben

In bestimmten zeitlichen Abst�nden sollten

schulinterne Lehrerfortbildungen zum Thema

Individualfeedback angeboten werden. Zum

einen kçnnen sich neue Kolleginnen und Kolle-

gen so mit dem Individualfeedback vertraut

machen, zum anderen haben Kolleginnen und

Kollegen, die schon l�nger an der Schule sind,

die Gelegenheit, ihr Wissen aufzufrischen, zu

vertiefen oder neue Instrumente kennen zu ler-

nen.

Sch�ler-Lehrer-Feedback ist f�r die Lehrkraft

motivierend, wenn die R�ckmeldungen �ber-

wiegend positiv und best�tigend ausfallen.

Schwierig oder gar belastend f�r die Lehrkraft

ist der Umgang mit negativen Ergebnissen.

Sie wird zun�chst analysieren, ob handwerk-

liche M�ngel bei den verwendeten Methoden

und Instrumenten zu den unbefriedigenden Er-

gebnissen gef�hrt haben. Hat die Lehrperson

z. B. unbewusst nur zu Aspekten R�ckmeldung

eingeholt, bei denen sie eine Unzufriedenheit

in der Klasse vermutet hat oder die schlechten

Rahmenbedingungen zuzuordnen sind? Oder

war der Zeitpunkt der Befragung schlecht ge-

w�hlt bzw. waren die Items zu abstrakt formu-

liert? Vielleicht hat die Lehrperson auch zu

hohe Anspr�che, wenn sie z. B. erwartet, bei je-

dem Item nur die beste Auspr�gung zur�ck-

gemeldet zu bekommen.

Zur St�rkung ihres Selbstbewusstseins sollte

sich die Lehrperson zun�chst bewusst werden,

bei welchen Items die Sch�ler/innen St�rken

wahrnehmen. Im zweiten Schritt f�hrt sie sich

vor Augen, wo die Sch�ler/innen Kritisches zu-

r�ckgemeldet haben. Dabei vermeidet sie es,

sich selbst mit generalisierenden Formulierun-

gen zu belasten, sondern sucht tats�chliche An-

haltspunkte im Unterricht der letzten Wochen

oder fordert die Klasse im Gespr�ch dazu auf,

sich zu einer eingegangenen R�ckmeldung

eines Sch�lers offen zu �ußern, allerdings unter

Wahrung der Anonymit�t dieser Person.

In einem kollegialen Gespr�ch kçnnen diese

und andere Aspekte gemeinsam reflektiert wer-

den. Meist haben die Partner vergleichbare Er-

fahrungen. Auch die Mitarbeit in einer Fall-

besprechungsgruppe kann entlastend wirken.

Sinnvoll ist es, in der Folgezeit ganz konkret

an ein oder zwei Punkten zu arbeiten und sich

dazu in kurzen Zeitabst�nden erneut ein Feed-

back von den Sch�lerinnen und Sch�lern zu ho-

len. So wird der Erfolg schnell sichtbar und die

Sch�ler/innen erleben, dass ihre R�ckmeldung

ernst genommen wird und Lehrer/innen auch

einen eigenen Lern- und Entwicklungsprozess

selbstverst�ndlich und ernsthaft annehmen.

Eine Lehrkraft kann vor dem Feedback eine ver-

traute Person, z. B. den Feedback-Beauftragten,

einbeziehen. Gemeinsam w�hlen sie z. B. ge-

eignete Items aus.

7.5 Die Feedbackpraxis evaluieren

Eine regelm�ßige Evaluation der Feedbackpra-

xis, nicht nur in der Einf�hrungsphase, liefert

Informationen dar�ber, ob die Verfahrenswei-

sen noch zum Entwicklungsstand der Schule

passen und ob bzw. in welcher Weise das Indi-

vidualfeedback wirksam ist. Gegenstand der

Evaluation kçnnen sowohl die praktischen Er-

fahrungen mit dem Individualfeedback sein,

als auch die eingesetzten Materialien wie z. B.

schulinterne Handreichungen zum Individual-

feedback oder einzelne Feedback-Instrumente.

Die Evaluation des systematischen Individual-

feedbacks ist Bestandteil des Evaluationskon-

zepts der Schule (vgl. HR 11 Selbstevaluation).

Die Fremdevaluation gibt der Schule eine R�ck-

meldung, wie gut und wie wirksam sie ins-

gesamt das Individualfeedback praktiziert. Auf
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Grundlage der Evaluationen kann die Schule

ihre Feedback-Praxis sichern und verbessern.

Zielformulierungen f�r die Selbstevaluation

lassen sich auch aus den Aufgabenbeschrei-

bungen in Kap. 6.2 gewinnen. Wichtig ist, den

Evaluationsbedarf im Austausch mit dem jewei-

ligen Kollegium und auch der Sch�lerschaft zu

bestimmen. Mit Blick auf den Nutzen des Indivi-

dualfeedbacks f�r die Schule kçnnen folgende

Zielsetzungen formuliert werden:

l Mit Hilfe des S-L-Feedbacks erhalten die Lehr-

kr�fte Informationen, die sie zur Sicherung

und Weiterentwicklung der individuellen Un-

terrichtsqualit�t nutzen.

l Mit Hilfe des S-L-Feedbacks erhalten die Lehr-

kr�fte Informationen, die sie zur Sicherung

bzw. Verbesserung des Lernklimas an der

Schule nutzen.

l Die Praxis des S-L-Feedbacks tr�gt dazu bei,

dass sich die Sch�ler/innen der eigenen Ver-

antwortung f�r ihren Lernerfolg bewusst wer-

den.

l Die Schule gewinnt �ber das S-L-Feedback all-

gemeine Informationen, die zur Qualit�tsent-

wicklung genutzt werden kçnnen.

Es empfiehlt sich, dass die Schulleitung zusam-

men mit den Verantwortlichen f�r das Indivi-

dualfeedback die Evaluationsgruppe der Schule

mit der Durchf�hrung der Evaluation beauf-

tragt. Die Evaluationsexperten kl�ren, wie die

Schule aussagef�hige Daten unter Wahrung

der datenschutzrechtlichen Vorschriften erh�lt

(siehe Evaluation zu Sch�ler-Lehrer-Feedback –

Arbeitshilfe).
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8 Perspektiven zur Nutzung des Individualfeedbacks f�r

die Qualit�tsentwicklung der Schule

Das Individualfeedback dient einerseits der per-

sçnlichen Qualit�tsentwicklung, andererseits

hat es produktive Auswirkungen auf die Ent-

wicklung der Schule als Ganzes. Es ist ratsam,

nach der Implementierungsphase die beiden

Hauptformen des Individualfeedbacks mit wei-

teren kollegialen Kooperationsformen zu ver-

kn�pfen. Dies kann in Gruppen von Lehrkr�ften

geschehen, die aus eigenen Feedback-Prozes-

sen Erfahrungen hinsichtlich der Unterrichts-

entwicklung (z. B. zum Gelingen der Binnendif-

ferenzierung) zusammentragen und diese unter

Wahrung der Anonymit�t dem Kollegium zur

Verf�gung stellen.

Aus einer solchen Zusammenarbeit kann sich

eine kontinuierliche professionelle Lerngemein-

schaft entwickeln. Buhren und Rolff beschrei-

ben f�r sie f�nf Merkmale: geteilte Werte und

Ziele; Kooperation; gemeinsamer Fokus auf

den Lernerfolg der Sch�lerinnen und Sch�ler;

De-privatisierung des Unterrichtshandelns so-

wie reflexiver Dialog (vgl. Buhren/Rolff 2006,

S. 512 ff.).

Das in der Schweiz entwickelte PUQE-Modell

(Persçnliche unterrichtsbezogene Qualit�tsent-

wicklung-Modell) stellt das Sch�ler-Lehrer-

und das Kollegiale Feedback in den Zusam-

menhang eines umfassenden Konzepts zur

Qualit�tsentwicklung (Landwehr 2008, S. 35 ff.).

Einige Schulen haben �hnliche Elemente ihrer

systematischen Feedbackpraxis zusammen-

gestellt (siehe Webdatenbank: IFB-Konzepte –

Praxisbeispiele).

Wesentliche Erkenntnisse des Individualfeed-

backs wie z. B., dass Lehrkr�fte nach Anregun-

gen f�r die Anleitung von Gruppenarbeiten im

Unterricht suchen, werden in so genannten

Qualit�tszirkeln oder Qualit�tsteams zusam-

mengetragen. Aus diesen Kollegengruppen

wiederum werden relevante Ergebnisse f�r die

Qualit�tsentwicklungsgruppe herausgefiltert

und somit in die schulische Qualit�tsentwick-

lung eingespeist. Wichtig dabei ist die Beach-

tung des Datenschutzes: Die Inhalte des Indivi-

dualfeedbacks d�rfen nur in anonymisierter

Form f�r die Qualit�tsentwicklung der Schule

herangezogen werden. Von der Einzelperson

gelçst, haben sie große Bedeutung insbeson-

dere f�r die Qualit�tsbereiche Unterricht und

Professionalit�t der Lehrkr�fte.

R�ckmeldung einzuholen oder auf Wunsch zu

geben, ist selbstverst�ndlich auch angemessen

in der Zusammenarbeit mit den Dualen Part-

nern und mit Eltern. Eine Lehrkraft, bevorzugt

der Klassenlehrer, kann sich z. B. bei Eltern-

abenden oder Ausbilder-Sprechtagen Feedback

zum Informationsmanagement oder zur Zu-

sammenarbeit mit den Bildungspartnern ein-

holen. Auch Sch�lerinnen und Sch�ler prakti-

zieren gern gegenseitiges Feedback, wenn sie

es als n�tzlich erfahren haben.

Mit der Zeit entwickelt sich das Individualfeed-

back an den Schulen zum festen Bestandteil

einer umfassenden R�ckmeldekultur. Diese

wirkt sich nach Aussagen von Lehrkr�ften im

OES-Modellvorhaben positiv auf das Schul-

klima aus und fçrdert die Arbeit im Team an

der Schule. Gleichzeitig wirkt Individualfeed-

back h�ufig entlastend und motivierend und be-

einflusst die Arbeitszufriedenheit positiv.
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9 Zusammenfassung

Lehrende kçnnen das Individualfeedback in gu-

ter Qualit�t durchf�hren, wenn sie neben den

allgemeinen Kommunikationskompetenzen

schrittweise die wesentlichen Kompetenzen

f�r das Individualfeedback erwerben und

wenn die schulischen Strukturen f�r das Indivi-

dualfeedback fçrderlich sind. Die Wirksamkeit

des Individualfeedbacks f�r den Einzelnen und

f�r die Schule als Ganzes beruht auf der Lern-

und Ver�nderungsbereitschaft der einzelnen

Lehrperson.

Ausgehend von der Erprobung in Pilotgruppen,

kann die Schule eine Konzeption f�r das Indivi-

dualfeedback entwickeln. Darin werden die an

der Schule angewandten Instrumente und g�lti-

gen Feedback-Regeln beschrieben sowie das

Verfahren dargelegt. Es wird festgehalten, wel-

che Formen des Individualfeedbacks in wel-

chem zeitlichen Rhythmus durchgef�hrt wer-

den.

Gegenstand des Individualfeedbacks sind die

ver�nderbaren professionellen Verhaltenswei-

sen der Lehrperson. Das Individualfeedback

muss �ber die Erhebung von Daten hinaus-

gehen. Erst in der Besprechung der Ergebnisse

mit den am Feedback Beteiligten kçnnen mçg-

liche Maßnahmen erçrtert und auf den Weg ge-

bracht werden. Auch die gew�hlten Maßnah-

men, wie z. B. Verbesserung der Fragetechnik,

bed�rfen in gewissen zeitlichen Abst�nden

einer persçnlichen �berpr�fung.

Die klare Abgrenzung zur Selbstevaluation und

zur dienstlichen Beurteilung ist eine wichtige

Voraussetzung daf�r, dass sich das Individual-

feedback als Form der persçnlichen Qualit�ts-

entwicklung f�r die einzelne Lehrkraft gut ent-

wickeln kann. Ebenso wichtig ist eine deutliche

Unterscheidung vom Beschwerdeverfahren der

Schule.

Die Schulleitung unterst�tzt und ermçglicht die

Wirksamkeit des Individualfeedbacks f�r den

Einzelnen und f�r die Schule als Ganzes. Dies

geschieht v. a. durch konzeptionell klare und

verbindliche Rahmenbedingungen f�r alle

Lehrkr�fte und f�r das gemeinsame Vorgehen.

Die Rahmenbedingungen und Instrumente f�r

das Individualfeedback sollten regelm�ßig, in

Abst�nden von wenigen Jahren, �berpr�ft und

bedarfsbezogen korrigiert werden.

In besonderem Maße entfaltet sich der Nutzen

des Individualfeedbacks, wenn Erkenntnisse

aus dem Individualfeedback systematisch �ber

andere Formen der kollegialen Kooperation in

die gemeinsame Arbeit zur Qualit�tsentwick-

lung der Schule einfließen. Dann gehen die per-

sçnliche und die institutionelle Qualit�tsent-

wicklung Hand in Hand.

Individualfeedback
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