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Veranderungen setzen Vertrauen voraus
Feedback-Instrumente

Betriebshlindheit

Schulinterne Formen der Entwicklung und
Evaluation verzahnen Arbeiten und Lernen
auf optimale Weise. Feedbacksysteme und
Feedbackkultur sind die «Instrumente», die
diese Entwicklung in einem positiven Sinne
vorantreiben und gleichzeitig vor Betriebs-
blindheit schiitzen.

Kollegiale  Unterrichtsbeobachtung und
Schiiler-Feedback beginnen mit Erfahrun-
gen im eigenen Unterricht. Beide Seiten
lernen hier den Umgang mit Feedback und
die Entwicklung einer Feedback-Kultur.
Grundlegende Erfahrungen werden ge-
macht, wie Feedback zur Unterrichtsent-
wicklung beitragen kann. Diese Erfahrun-
gen sind oft die ersten Erfahrungen mit
dem Potenzial und der aufbauenden Wir-
kung von Feedback und Evaluation.

SCHUL-

Feedback findet auf allen Ebenen der Organisation statt und ist iiberall
anwendbar, wo Menschen mit Menschen zusammentreffen:

im Kolleginnen- und Kollegenkreis

in der Vorgesetztenrolle bzw. gegeniiber Vorgesetzten
in der Kollegiums-, Team- und Gruppenarbeit
in der Arbeit mit Schiilerinnen und Schiilern

im Gesprach mit Eltern
in der Arbeit mit der Schulbehdrde

Kollegiale Unterrichtsheobachtung

Die kollegiale Evaluation durch gegenseiti-
ge Unterrichtsbesuche (Hospitation) ist ei-
ne Form der professionellen Entwicklung.
Wissen, Kénnen und Fahigkeiten der Leh-
renden werden genutzt, um einander iiber
die Wirksamkeit des Unterrichts Feedback
zu geben. Die kollegiale Unterrichtsbeob-
achtung tragt zu einer Neubewertung der
eigenen Arbeit und des Kollegiums bzw. ei-
ner Fachgruppe bei.

Unterstiitzung und Qualitdtsentwicklung

Rickmeldungen Uber die Wirksamkeit des
Unterrichts erfolgen hauptsachlich iber die
Leistungen der Schiilerinnen

—wenn die Schiilerinnen und Schiler im
Vornhinein dariiber informiert werden und
wissen, worum es geht,

—wenn die elementaren Feedbackregeln
angewandt werden.

Systematik

Die Wirksamkeit der Unterrichtsbesuche ist
auf eine Vertrauensbasis angewiesen, damit
die Beteiligten Rickmeldungen Uber die
Wirksamkeit des Unterrichts ehrlich geben
und bereit sind, diese auch offen anzuneh-
men.

Eine derartige Kultur des gegenseitigen
Feedbacks ergibt sich allerdings nicht von
selbst. Es sind dazu Rahmenbedingungen

und Gelegenheiten zu schaf-

und Schaler.  Kollegiales =z fen, Bestimmend ist aller-
Feedback an der Schule er- «Zwei s,md, notlg, dings die Bereitschaft der
folgt dusserst selten. Die Klas- ;damlt' ?mer sich Lehrpersonen, ihre Klassen-
sentiiren bleiben meist ge- kennenlernt.» tiire fir den kollegialen Be-
schlossen, Anregungen zu = m"" ~such zu offnen. Erfahrungs-
Weiterentwicklung  kommen gemass schliessen sich in

von aussen, das heisst (iber Anregungen aus
Weiterbildungsveranstaltungen. Lehrperso-
nen bekommen kaum interne Rickmeldun-
gen (ber ihr eigenes Lehrverhalten.

Kollegiale Unterrichtsbeobachtung hilft, ei-

ne Kultur gegenseitiger Unterstiitzung im

Unterricht zu entwickeln. Sie ist eine wirk-

same Form der Qualitatsentwicklung im

Unterricht,

—wenn sie die einzelne Lehrerin, der ein-
zelne Lehrer will,

— wenn diese Form von gegenseitigem Feed-
back nicht (dienstlich) beurteilt wird,

- wenn den Besuchen eine klare systemati-
sche Form zu Grunde liegt und entspre-
chend vor- und nachbereitet wird,

der Folge immer mehr Kolleginnen an, so
dass sich nach und nach eine Feedback-
Kultur entwickeln kann.

Der Erfolg der kollegialen Unterrichtsbesuche
hangt von einer systematischen Vorbereitung
ab. Beobachtungsschwerpunkte sind gemein-
sam festzulegen. Das kann ein bestimmter
Aspekt, der fiir einen Fachbereich oder fiir die
gesamte Schule von Bedeutung ist, z.B. die
Selbsttatigkeit der Schilerinnen. Beobach-
tungsschwerpunkte kénnen auch individuell
gewiinscht werden. Eine Lehrperson und eine
Hospitantin vereinbaren, einen bestimmten
Aspekt zu beobachten, der fiir die Lehrperson
von besonderer Bedeutung ist, z.B. der Um-
gang mit Stérungen.
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Die Beobachtungsziele missen geklart und
die Erfolgsindikatoren bestimmt werden,
das heisst die Kriterien, an denen erkenn-
bar wird, in wie weit die Ziele erreicht wer-
den. Hilfreich ist es, mit einem Beobach-
tungsraster zu arbeiten.

In der Nachbesprechung erfolgt die Riick-
meldung der beobachtenden Person an die
Lehrperson. Damit das Feedback angenom-
men werden kann, sind eine positive Ge-
sprachsatmosphare und das Beachten der
Feedbackregeln wichtigste Voraussetzungen.

Formatives Qualitatsevaluations-System

Die Padagogischen Arbeitsstelle des LCH
hat 1994 das FQS, das formative Qualitats-
evaluations-System vorgestellt. Es war als
alternative zu lohnwirksamen Qualifika-
tionssystemen  entwickelt
worden. FQS setzt eine ge-

in erster Linie die Lehrperso-

nen beféhigen, die Qualitats-

iberprtfung fir ihre Schule selbst zu tber-
nehmen. Die Schule legt dazu selber Ziele
fest und bestimmt Gber Planung und
Durchfiihrung. Die Schulen oder einzelne
Lehrpersonen handeln Qualitatsanspriiche
aus. Sie planen und fiihren ein differenzier-
tes Feedbacksystem durch, verbinden Eva-
luation und Entwicklung. Eine Steuergrup-
pe koordiniert die ganze Qualitatsevalua-
tion. Im Zentrum des Gesamtprozesses
stehen die Feedbackgruppen, das sind
Gruppen in denen 4 bis 6 Lehrpersonen

gegenseitig ihren Unterricht hospitieren
und Feedback-Runden gestalten. Mit FQS
wird eine Feedbackkultur geschaffen, die
die einzelne Lehrperson unterstiitzt, die die
Teambildung und Kollegiumsentwicklung
fordert und die ganz wesentlich zur lernen-
den Schule beitragt.

Schiilerinnen- und Schiilerfeedback

Es ist nicht selbstverstandlich, Rickmel-
dungen (ber Unterricht als Teil des Unter-
richts zu verstehen. Diskussionen (ber
Schiilerinnen-Feedback wecken bei den ei-
nen Interesse, bei den anderen klare Ableh-
nung. Hinter der Skepsis steht die Vorstel-
lung der Umkehrung der Be- oder Verurtei-
lungspraxis. Hinter dem Interesse steht die
Neugierde auf die Potenziale, die Schiler-
rickmeldungen bergen. Auf
alle Félle sind oder wéren

ehen ist :
~_leitete Schule voraus und «\Lehl‘; Wohlwollen Schilerrickmeldungen  ein
\ folgt dem Prinzip der Organi- . o Gestaltungsinstrument, das
; . ) ‘nicht moglich.» 4
sationsentwicklung. FQS will . zur Qualitadt des Unterrichts
Max Frisch

beitragen kann.

Sinn von Schiilerfeedback

Wenn Rickmeldungen mehr sein wollen als
ein beilaufiges Gespréch, dann brauchen
die Beteiligten ein Methodenrepertoire.
Hilfreiche Methoden sind Evaluationsin-
strumente. Bekannt sind Fragebogen, weit
konstruktiver sind qualifizierte Unterrichts-
gesprache, die das Erlernen einer Feed-
back-Kultur fordern und férdern. Riickmel-
deformen und —instrumente konnen in der
Regel nicht einfach tbernommen werden.
Sie miissen im Gesprach mit Kolleglnnen

und maglichst auch mit Schilerlnnen der
eigenen Situation und Fragestellung ange-
passt werden. Sie sind dann geeignet, wenn
die Beteiligten von deren Sinn Gberzeugt
sind, weil sie konkrete Verbesserungen ver-
sprechen.

Schiilerriickmeldung heisst nicht allein
Rickmeldung Giber den Unterricht und die
Lehrperson, sondern unterstiitzt gleichzei-
tig das eigenverantwortliche Handeln und
die Selbstbeobachtung.

Der Erfolg von Riickmeldeaktivitaten hangt
entscheidend von der Haltung der Lehrper-
sonen ab. Die Frage ist, ob die Lehrperso-
nen glaubwirdig vermitteln konnen, dass
sie an Rickmeldungen interessiert sind
und dass sie aus den Ergebnissen etwas
machen wollen — dann sind die Methoden
zweitrangig. Fir den Anfang entscheidend
sind drei Dinge: Neugier auf die Schiler-
perspektive, Experimentierfreude und Ver-
trauen in die gemeinsame Gestaltungskraft
von Schilerlnnen und Lehrpersonen.

Unterschiedliche Interaktionsebenen

Ein Teil von Schilerriickmeldungen ist auf
die Interaktion der Schiilerinnen und Schi-
ler untereinander ausgerichtet und nicht —
wie von vielen Lehrpersonen befiirchtet —
auf eine Kritik am Lehrerverhalten redu-
ziert. Es ist daher zu unterscheiden zwi-
schen Verfahren, die eine Schiiler-Schiler-
Rickmeldung anregen und Verfahren, die
eine Schiler-Lehrer-Riickmeldung beab-
sichtigen. Die Rickmeldungen zielen auf
die Beobachtung und Reflexion der indivi-
duellen Lernprozesse und auf die Unter-
stlitzung der Lernprozesse durch die Lehr-
person und durch die Klasse. Damit werden
Rickmeldungen dem komplexen Unter-
richtsgeschehen und dem dialogischen
Unterrichtsverstandnis gerecht. Gleichzei-
tig kann so die Einseitigkeit einer Lehrer-
schelte vermieden werden.

Schiilerfeedback kann nur dann auf eine
lehrerzentrierte Beurteilung reduziert wer-
den, wenn auch die Rickmeldung von der
Vorstellung gepragt ware, das Lefnen wirde
vom Lehrer gemacht.

Personalgesprache und
Vorgesetzten-Feedback

Das unterrichtende und das nicht-unter-
richtende Schulpersonal, das nicht weiss,
ob die eigenen Leistungen wahrgenommen
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und geschatzt wird, ist oder wird unsicher
und engagiert sich langfristig mit einge-
schrankter Kraft.

Selbst- und Fremdwahrnehmung

Das periodisch stattfindende Personalge-
sprach ist ein Fihrungsinstrument und als
solches grundsatzlich forderorientiert ange-
legt. In einem ausfihrlichen Gesprach eva-
luieren die Lehrpersonen
und die Schulleitung die
Leistung der Lehrperson
in einem umfassenden
Sinn. Das Selbstbild der
Lehrperson wird erganzt
durch das Fremdbild der
Schulleitung. Das Perso-
nalgesprach dient dazu,
Selbst- und Fremdwahr-
nehmung zu vergleichen,
die Zielerreichung zu
iberpriifen, sowie die Zie-
le fiir die nachste Periode
zu vereinbaren. Zur Spra-
che kommen die unter-
schiedlichen Aspekte der
Rolle und Aufgabe, der
Unterricht, das Engage-
ment im und fir das
Team und fir die Schule
als Ganzes. Der Zweck
des Personalgesprachs ist
die Optimierung der Qua-
litat der Arbeit der Lehr-
person und der Schule als
Ganzes. Die Ergebnisse
der Personalgesprache werden in einem
Zielsetzungs- und Beurteilungsbogen fest-
gehalten.

warten

Feedback- und Fiihrungsinstrument

Vielerorts werden Schulleitungen erst ein-
gerichtet. Schulen setzen sich mit Selbst-
steuerungsmodellen auseinander, arbeiten
aktiv an Fiihrungsmodellen und damit auch
am neuen Lehrerbild. Klarungsprozesse
missen definieren, welche Bedeutung dem
Personalgesprach als Feedback- und Fiih-
rungsinstrument zukommen wird.

Um Feedback geben zu kdnnen, muss man
sich mit dem anderen Menschen auseinan-
der setzen. Das braucht Zeit und deshalb
einen klaren Entscheid.

Vorgesetzten-Feedback

Oft machen wir uns ganz falsche Vorstellun-
gen, wie wir auf andere wirken. So glaubten

SCHUL-
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sehen und horen,
was wirklich ist,
nicht was sein sollte Hat

sagen, was ich den-
ke, nicht, was ich
denken sollte

fithlen, was ich wirk-
lich fiihle, nicht was

ich fiihlen sollte

fordern, was ich
mdchte, nicht immer
erst auf Erlaubnis

Risiken eingehen,
ohne mich immer erst
abzusichern
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83 von 100 Fahrungskraften, dass ihre Mit-
arbeiter sie als kooperative Vorgesetzte ein-
schatzen werden. Tatsachlich wurden 86
von 100 als mehr oder weniger autoritar be-
zeichnet.

Damit die Schulleitung das Vertrauen ihrer
Mitarbeitenden gewinnt, ist es wichtig, dass
sie nicht nur Feedback erteilt, sondern
auch Feedback zu ihrem
Verhalten einholt. Eine
derartige Feedbackkultur
will gepflegt werden.
Diese Entwicklung zu
fordern, ist Sache der
Leitung und Fihrung.
die Schulleitung
kein offenes Ohr fir die
Wahrnehmung ihrer Mit-
arbeitenden, kann sie
nicht Offenheit von ih-
nen erwarten. Und fir
die Schulleitung ist es
auch wichtig, Feedback
zu erhalten. Erhdlt sie
kein Feedback, muss sie
sich wie unter einer Ka-
seglocke fihlen, unter
die nichts dringt.

Die wenigsten Fihrungs-
fehler werden boswil-
lig gemacht. Vielmehr
scheint es ein Mangel an
Rickmeldungen zu sein,
die sinnvolle Einstel-
lungs- und Verhaltenskor-
rekturen ermoglichen konnten. Dieses Defi-
zit fordert bei Vorgesetzten die Entstehung
oder Vergrosserung des blinden Flecks.

Feedbackkultur und Teamkultur

Feedback wirkt auf allen Ebenen der Orga-
nisation. Eine konstruktive Feedbackkultur
in Teams ermoglicht, die Qualitat und In-
tensitat der gemeinsamen Arbeit zu Gber-
prifen und zu steigern. Teamarbeit ist so
gesehen ein Stlick Erwachsenen-Sozialisa-
tion. Sie erfordert Toleranz, Anerkennung
der Meinung anderer, Dialogfahigkeit und
eine sich entwickelnde Feedbackkultur.

Alles Lernen beruht auf den sich wiederho-
lenden Phasen der Wahrnehmung, Refle-
xion und Veranderung. Feedback spielt in
der Teambildung und -entwicklung eine
entscheidende Rolle. Letztlich gehort Feed-
back in Gruppen- und Teamprozessen inte-
griert und ist nichts anderes als ein bewus-
stes gemeinsames Lernen.

Chancen der Teamarbeit

Viele Lehrpersonen verstehen sich immer
noch als Einzelkampferinnen und —kampfer
und versuchen, den wachsenden beruf-
lichen Anforderungen (berwiegend allein
gerecht zu werden. Teams verfiigen kaum
oder nur ansatzweise iber gemeinsame Be-
waltigungsstrategien. Erstaunlich ist es ja
nicht, spielt doch die Teamarbeit in der
Ausbildung so gut wie keine Rolle. Ange-
hende Lehrerinnen und Lehrer werden zu-
meist frontal unterrichtet und individuell
beurteilt. In der Regel wird immer noch am
Bild der perfekten Lehrperson gearbeitet,
die samtliche fachlichen und sozialen Pro-
bleme selber lost. Dabei zeigt sich in der
Realitét, dass Problembewaltigung und Ar-
beitserleichterung nur durch Kooperation
moglich sind. Die komplexen Anforderun-
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gen von Unterricht und Erziehung aber sind
nicht (mehr) allein und ohne Unterstiitzung
zu bewaltigen. Das Bewusstsein fir die
Chancen der Teamarbeit beginnt sich lang-
sam in Kollegien abzuzeichnen.

Unterstiitzung und Arbeitsplatzzufriedenheit
Aus der Schulqualitatsforschung ist be-
kannt, dass ein entscheidender Faktor fir
gute Unterrichtsarbeit und Arbeitsplatzzu-
friedenheit eine Kultur gegenseitiger Unter-
stlitzung und gemeinsamer Problemldsung
ist. Die Ergebnisse der Kreativitatsfor-
schung zeigen, dass (berragende Leistun-
gen oft Ausdruck besonders strukturierter
Felder sind. Die Freisetzung eigener Kreati-
vitat setzt nicht nur ein gewisses Mass an
individuellem Talent voraus, sondern auch
das Finden eines geeigneten Umfeldes, in
dem sich die eigenen Fahigkeiten optimal
entfalten konnen. Statt unrealistischen An-
forderungen an die «gute Lehrperson»
hinterher zu rennen, ist es ratsam zu unter-
suchen, welches Potenzial in Teams und
Kollegien vorhanden ist.

Kreativitat

Teamarbeit ist mehr als eine kollegiale
Atmosphare in der Zusammenarbeit in klei-
nen Gruppen. Teams unterstiitzen einzelne
Teammitglieder, integrieren die nétigen Po-
tenziale und schaffen Synergien. In fast al-
len Arbeitsbereichen verabschiedet man
sich von der lllusion der «grossartigen» Ein-
zelleistung und stellt stattdessen aufgaben-
bezogene Problemldse-Teams zusammen.
Kreative Teams entstehen aus der richtigen
Mischung, aus der Anerkennung und Nut-
zung von Unterschieden. Es geht also
darum, herauszufinden, fir welche Frage-
stellungen welche Zusammensetzung von
Personen bendtigt werden. Eine Team-Per-
spektive, die die gegenseitige Erganzung
wahlt, entlastet von unrealistischen Anspri-
chen - alles alleine zu meistern — an uns
selbst und erschliesst bisher unbekannte
und unerkannte Fahigkeiten und Potenziale.

Ich sehe was, was du nicht siehst

Nur durch «Bilder» dariber, was der
Mensch ist und wie er sein soll, ergeben
sich fiir Erziehung und Bildung Handlungs-
orientierungen. Das sind wir uns nicht im-
mer bewusst.

Ein grundlegendes Wesensmerkmal des
Menschen ist, sich auf sich selbst zu be-
ziehen. Selbst-bewusst-sein, Selbst-Wert-
Geftihl und Selbst-Bild sind sprachliche
Bezeichnungen fiir bestimmte Elemente
dieser Selbstbeziehung.

Im Idealfall ist diese Selbstbeziehung
ebenso wie die Beziehung zu anderen von
Liebe getragen, so jedenfalls in den Kultu-
ren, die vom Christentum gepragt sind,
dessen oberstes Gebot lautet: «Liebe dei-
nen Nachsten wie dich selbst!»

Individuelle Menschenbilder

Die Beziehungen zwischen Menschen wer-
den durch deren individuelle Menschenbil-
der gepragt. Man versucht sein Gegeniiber
einzuschatzen, um sich dann entspre-
chend zu verhalten. Diese Einschatzung
beruht auf den Vorstellungen, die man bis
zu diesem Zeitpunkt bei anderen Men-
schen gewonnen hat.

Menschenbilder kénnen sehr einfache Ein-
stellungen zum Menschen wiedergeben,
wie z. B. wenn jemand grundsétzlich davon
ausgeht, dass allen Menschen zu misstrau-
en ist. Sie konnen aber auch sehr differen-
zierte Zige annehmen, wenn jemand bei-
spielsweise versucht, den Menschen mog-
lichst individuell zu betrachten.

Vereinfachungen sind notwendig

Dennoch wird man auch bei einer mog-
lichst individuellen Betrachtung aus Ver-
einfachungsgrinden auf Menschenbilder
zuriickgreifen: Die Informationsflut wiirde
sonst jegliches Handeln blockieren.

Eine zu starke Verallgemeinerung wiede-
rum liesse bestimmte, unter Umstanden
entscheidende Nuancen des menschlichen
Verhaltens unberlcksichtigt. So entspra-
che die Vorstellung, dass alle Menschen
nur Gutes im Sinn haben und man daher
jedem bedingungslos vertrauen konnte,
auch nicht der Wirklichkeit. Sie wirde zu
blindem Vertrauen fiihren, bei dem die Ge-
fahr besteht, dass man von anderen, die

diese Art von Vertrauen als willkommene
Schwache ansehen, hintergangen wird.

Entfaltungsmaglichkeiten

Der Mensch ist eine komplexe Personlich-
keit. Die systemischen Betrachtungsweise
des Menschen basiert auf der Uberzeu-
gung, dass wir Menschen alle Anlagen, um
uns vollstandig zu entfalten, in uns tragen.

Jeder Mensch hat eine Lebenskraft in sich,
die als ein «Schatz» gesehen wird. Dieser
Schatz ist da, selbst wenn der Mensch tiber
Zeiten hinweg nicht in direktem Kontakt
mit ihm steht. Menschen werden als
grundlegend gut angesehen. Dies bedeutet
nicht, dass sie «gut» geboren werden, son- '
dern dass ihren Korpern eine Weisheit in-
newohnt, wonach sie sich unter giinstigen
Bedingungen hochstwahrscheinlich zu ge-
sunden Erwachsenen entwickeln kdnnen.

Realitit — Wirklichkeitskonstruktionen

Eine weitere wichtige Grundannahme der
Systemischen Theorie ist, dass es keine
objektive Realitat gibt, sondern, dass jeder
Mensch sein eigenes Bild von der Welt
schafft und wir daher nie ein vollstandiges
Bild von der Psyche eines anderen Men-
schen haben kdnnen.

Der Mensch schafft «Wirklichkeit> durch
«Wirklichkeitsvorstellungen». Die  kon-
struktivistische Erkenntnistheorie geht von
der Pramisse aus, dass wir nie mit Wirk-
lichkeit an sich umgehen, sondern stets
mit unserer eigenen <Erfahrungswirklich-
keit», das heisst mit den Bildern und Kon-
struktionen von Wirklichkeit in unseren
Kdpfen zu tun haben.

Filter

Die Art und Weise wie jemand denkt, fiihlt
und handelt, hangt nicht nur von den us-
seren Kontextbedingungen, sondern auch
von seinem aktiv-passiv gebildeten person-
lichen Bezugsrahmen. Damit ist die Sum-
me aller von einem Menschen im Verlaufe
seines Lebens entwickelten Denk-, Ge-
fuhls-, Einstellungs-, Willens-, Handlungs-
und Reaktionsmuster gemeint. Sie bilden
die biografisch erworbenen Filter, auf de-
ren Hintergrund «3ussere Realitat» wahr-
genommen, bewertet und verarbeitet wird.
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