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1 Einleitung 

1.1 Was sind QualiTools? 

LernerInnenzentrierte Qualitätsinstrumente für den Unterricht/die Lehre 

Qualitätsinstrumente, die von LehrerInnen/TrainerInnen selbst im Unterricht bzw. in der Lehre einge-
setzt werden, sind entscheidend für die Verbesserung der Lernerfahrungen und Lernergebnisse der 
Lernenden (SchülerInnen, Studierende, KursteilnehmerInnen). Anders als die üblichen Feedback-
Fragebögen am Ende eines Kurses/Trainings, 
die die „Zufriedenheit” der Lernenden ermit-
teln, werden QualiTools im Unterricht einge-
setzt und haben so auch einen unmittelbaren 
Einfluss auf den Lehr- und Lernprozess. 

QualiTools sind also Bottom-Up-Qualitäts-
instrumente, die direkt an der Lehr-Lern-
Situation ansetzen. Ihnen liegt eine konstrukti-
vistische Auffassung von Lehren und Lernen 
zugrunde: Lernende werden als am Lernpro-
zess aktiv beteiligte Individuen gesehen und 
ins Zentrum gestellt, und die Zusammenarbeit 
zwischen den LehrerInnen/ TrainerInnen und 
den Lernenden wird gefördert.  

QualiTools ermöglichen einen Blick in die „Black Box“ von Lehr-Lern-Prozessen; sie sind eng mit dem 
Bildungsprozess verknüpft und fungieren daher oft auch als pädagogische Intervention1. Sie sind 
verbesserungsorientiert und gehen davon aus, dass Lehrende für die Weiterentwicklung ihres 
Unterrichts/ihrer Lehre folgendes brauchen: das Feedback der Lernenden, die professionelle 
Rückmeldung von KollegInnen sowie Selbstreflexion über die eigene Tätigkeit. 

Terminologie 

In diesem Leitfaden werden der Begriff „QualiTools“ sowie andere, ähnliche Begriffe verwendet, 
wenn von den Methoden der QualiTools-Datenbank bzw. allgemein von Qualitätsinstrumenten, die von 
Lehrenden im Unterricht direkt eingesetzt werden können, die Rede ist.  

1.2 Die QualiTools-Methodensammlung 

Die Methodensammlung, die im Projekt „QualiTools für das IT-Training” entwickelt wurde, dient als 
Ausgangspunkt für die (Weiter)Entwicklung der Unterrichtsqualität. Sie deckt in erster Linie den Lehr- 
und Lernprozess selbst, aber auch Lernergebnisse und -transfer ab und umfasst u. a. Methoden für 

• das Sammeln von Erwartungen der Lernenden, 

• die Ermittlung bereits vorhandenen Wissens, 

• die Reflexion über den Lernprozess, 

• den Austausch mit und Feedback von KollegInnen (Peers) über die Unterrichts-/Trainingsqualität, 

• die Unterstützung des Lerntransfers in die tägliche Praxis, 

• das Einholen von Feedback (zwischendurch und zum Abschluss). 

                                                
1 cf. „multifunctional methods“ https://eval-wiki.org/glossar/Multifunktions-Instrumente (22.06.2017) 
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Die QualiTools-Methoden sind in der (mit einer Suchfunktion ausgestatteten) Datenbank  
auf der Webseite des Projekts (www.qualitools.net/methods) oder im QualiTools-Handbuch 
(www.qualitools.net/handbook) zu finden. 

1.3 Wie werden QualiTools verwendet? 

Zugeschnitten auf LehrerInnen/TrainerInnen 

Die QualiTools-Methoden sind in erster Linie auf Lehrende (LehrerInnen, TrainerInnen, DozentInnen etc.) 
zugeschnitten. Im institutionellen Qualitätsmanagement (QM) kommen sie für gewöhnlich nicht vor und 
so liegt es allein bei den LehrerInnen/TrainerInnen selbst, QualiTools in der eigenen Unterrichtspraxis 
zu nutzen (oder nicht).  

Qualitätsmethoden finden im Unterricht kaum Verwendung 

Der Einsatz dieser -- besonders effektiven -- Qualitätsmethoden ist daher nicht besonders verbreitet – 
mit großen Unterschieden nach Ländern, Bildungssektoren, Branchen und Rahmenbedingungen. (In 
manchen Bereichen der Erwachsenenbildung, zum Beispiel, sind einige der Instrumente sehr geläufig 
und selbstverständlicher Teil des pädagogischen Handelns der Lehrenden.)  

Insgesamt beschäftigt sich Qualitätsmanagement jedoch kaum mit dem tatsächlichen Geschehen im 
Unterricht/in der Lehre. LehrerInnen/TrainerInnen wird daher meist auch keinerlei Einführung oder 
Unterstützung geboten (z.B. während der LehrerInnen(erstaus)bildung oder durch Fort- bzw. Weiter-
bildungsangebote), wenn sie Qualitätsmethoden in ihren Unterricht einbeziehen wollen. Sie sind hier 
also auf sich gestellt. Angesichts der nachgewiesenen hohen positiven Effekte dieser Methoden auf die 
Qualität von Unterricht, Lernprozessen und Lernergebnissen gibt es hier also Nachhol- bzw. Verbesse-
rungsbedarf auf Seiten des institutionellen Qualitätsmanagements. 

1.4 Wozu dieser Leitfaden? 

Einbettung in institutionelles Qualitätsmanagement ist entscheidend 

Will man von einer vereinzelten und sozusagen „zufälli-
gen“ Nutzung der QualiTools-Methoden durch einige 
engagierte Lehrende weg und Schritte in Richtung einer 
gelebten institutionellen Praxis gehen, so führt kein Weg 
daran vorbei, QualiTools in die Qualitätsrichtlinien und 
das institutionelle QM einzubetten.  

Dieser Leitfaden möchte dabei Unterstützung bieten. Wir 
sehen uns an, wie QualiTools als Bottom-up-Qualitäts-
instrumente in Bildungseinrichtungen so eingeführt wer-
den können, dass sie, aus ihrem Nischendasein herausge-
führt, in der ganzen Institution breite Anwendung finden.  

Dieser Leitfaden ist als Begleiter zu den QualiTools-
Methoden für TrainerInnen/LehrerInnen (im Handbuch 
bzw. in der Datenbank) konzipiert – QualiTools und Ma-
nager Leitfaden können und sollen gemeinsam verwen-
det werden.  

Forschungsbasierte Neuentwicklung 

Interessanterweise wurden die Bemühungen von LehrerInnen/TrainerInnen, ihren Unterricht eigeninitia-
tiv weiterzuentwickeln, bislang kaum mit institutionellem Qualitätsmanagement in Verbindung gebracht. 
Nur einige wenige positive Beispiele konnten gefunden werden – meist bei (Pilot-)Projekten, die da-
rauf abzielten, gemeinsam mit den LehrerInnen/TrainerInnen direkt im Unterricht ansetzende Quali-
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tätsinitiativen zu entwickeln. Literaturrecherchen und die Suche nach geeigneten Berichten oder Hand-
büchern förderten kein Modell für einen Leitfaden, wie wir ihn uns vorgenommen hatten, zutage. Da-
her musste dieser Leitfaden, ausgehend von eigener Feldforschung in diesem Bereich, von Grund auf 
neu entwickelt werden – viel Inspiration dazu boten unsere Fallstudien und Interviews (s. Gesamtbe-
richt der Erhebungsergebnisse) sowie ausgewählte allgemeine Literatur zu innovativen Qualitäts- und 
Evaluationsansätzen. Die Quellen und Literaturhinweise sind im Anhang zu finden.  

1.5 Was bietet der Leitfaden? 

Angesichts der Komplexität des Themas kann dieser Leitfaden keine “rezeptartige” Schritt-für-Schritt-
Anleitung bieten; die Verwendung der QualiTools hängt ja von der institutionseigenen Qualitätskultur, 
der Motivation und Initiative der LehrerInnen/TrainerInnen sowie von den allgemeinen Rahmenbedin-
gungen des Unterrichts ab – um nur einige Faktoren zu nennen. Davon abgesehen sind (Aus-)Bildungs-
einrichtungen sehr vielfältig; dass eine Herangehensweise für alle Institutionen passt ist also höchst 
unwahrscheinlich, um nicht zu sagen unmöglich. Alle Inhalte des Leitfadens sollten daher als Vorschläge 
bzw. Anregungen gesehen werden; jede Einrichtung wird ihr konkretes Vorgehen bei der Implementie-
rung von QualiTools an ihre eigene spezifische Situation und ihre eigenen Ziele anpassen müssen.  

Der Leitfaden zeigt daher auf, was alles beachtet werden sollte, wenn QualiTools-Methoden in einer 
Institution eingeführt werden sollen. Zusätzlich werden verschiedene mögliche Vorgehensweisen darge-
stellt, aus denen die LeserInnen diejenigen wählen können, die ihnen passend erscheinen, um ihren ei-
genen Implementierungsprozess zu konzipieren. 

1.6 Für wen ist der Leitfaden geeignet? 

Das Projekt „QualiTools for IT trainers” richtet sich in erster Linie an Bildungseinrichtungen und Lehre-
rInnen/TrainerInnen im IT-Bereich. Haupt-Zielgruppe sind also Führungs- und Fachkräfte, die für die 
Qualitätssicherung und -entwicklung von IT-Training bzw. -Unterricht verantwortlich sind, z. B.: 

• Führungskräfte allgemein, 

• GeschäftsführerInnen, 

• QualitätsmanagerInnen, 

• Verantwortliche für Personalentwicklung und interne Weiterbildung, 

• LeiterInnen von Abteilungen/Zweigstellen (z. B. für IT-Ausbildung in größeren Bildungseinrichtun-
gen), StudienprogrammleiterInnen etc.  

• ExpertInnen im Bereich Qualitätssicherung, Evaluation und Pädagogik/Didaktik, 

• TeamleiterInnen (z.B. für bestimmte Fächer, Ausbildungsprogramme), 

• aber auch LehrerInnen/TrainerInnen, die den QualiTools-Ansatz in ihrer Institution vorantreiben und 
unterstützen möchten. 

Innerhalb des Bereichs von IT-Aus- und Weiterbildung können QualiTools prinzipiell auf allen Ebenen 
Verwendung finden – von den Schulen über die berufliche Erstausbildung und Universitäten/poly-
technische Hochschulen (tertiärer Sektor) bis hin zur (beruflichen) Weiterbildung und Erwachsenenbil-
dung. Dabei ist zu beachten, dass aufgrund der stark unterschiedlichen Rahmenbedingungen in ver-
schiedenen Institutionen die jeweilige Umsetzung in der Praxis stets neu „konfiguriert“ werden muss.  

Dasselbe gilt für die Verwendung des Leitfadens (sowie der QualiTools-Methoden, die er verbreiten 
helfen soll) in anderen Bildungseinrichtungen bzw. in anderen Bildungsbereichen: Die hier vorgestellten 
Vorschläge und Anregungen, Veränderung in einer Organisation zu planen und herbeizuführen, sind 
zu einem hohen Grad auch anderenorts zutreffend und anwendbar, müssen jedoch stets auf die institu-
tionseigenen Umstände und Bedingungen umgelegt und angepasst werden.  
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2 Warum sind die QualiTools-Methoden so wichtig?  
Internationale Studien belegen deutlich, dass das, was im Unterricht/in der Lehre tatsächlich passiert, 
ausschlaggebend für das Lernen der SchülerInnen/Studierenden/TeilnehmerInnen ist (vgl. z. B. Hattie 
2009). Die Qualität der Verwaltungsabläufe sowie eine geeignete Infrastruktur sind selbstverständlich 
auch bedeutsame Faktoren, sie stellen wichtige Rahmenbedingungen dar. Im Kern ist es jedoch der 
Schlüsselprozess „Lehren und Lernen“, der die Qualität und den Erfolg einer Bildungseinrichtung be-
stimmt. 

Lehren und Lernen – die „Black Box“ 

Diese Lehr- und Lernprozesse sind indessen immer noch weitgehend 
eine „Black Box“: für die Institution, aber zu einem gewissen Grade 
auch für die LehrerInnen/TrainerInnen selbst, die – notwendiger-
weise – oft teilweise „blind“ gegenüber dem Geschehen im Unter-
richt bzw. in der Lehre sind (vgl. Dudley 2014 und unten).  

Mehr oder weniger oberflächliche „Evaluationsfragebögen” – die 
die Zufriedenheit der TeilnehmerInnen erfragen, meist nach Kurs-
ende ausgeteilt werden und somit wenig bis keinen direkten Ein-
fluss auf den tatsächlichen Unterricht und das Lernerlebnis nehmen 
können – stellen üblicherweise die einzige Form von Feedback dar. 
Übrigens: Auch die Verwendung von Fragebogenerhebungen kann natürlich optimiert werden, um den 
Informationsbedürfnissen jener Personen besser gerecht zu werden, die tatsächlich Einfluss auf die 
Qualität des (Aus-)Bildungsangebots haben, also von LehrerInnen/TrainerInnen, aber auch von Füh-
rungskräften in Bildungseinrichtungen. Einige Beispiele hierzu sind weiter unten zu finden (s. Kapitel 
5.4).  

Die Grenzen traditionellen Qualitätsmanagements 

Auch bei guter Gestaltung der TeilnehmerInnenbefragungen reicht das traditionelle Qualitätsma-
nagement mit seinen standardisierten Abläufen nicht aus, um die Qualität von (Aus-)Bildung hinrei-
chend zu sichern und weiterzuentwickeln. Es braucht eine andere Herangehensweise, die berücksichtigt, 
dass der Lehr- und Lernprozess selbst niemals im gleichen Maße standardisiert werden kann wie ein 
Prozess in der industriellen Fertigung, handelt es sich doch in der Bildung um eine „Ko-Produk-
tion“ zwischen Lernenden und LehrerInnen/TrainerInnen. Auch variieren Lernende und Kontext, der 
Lehr- und Lernprozess ist insgesamt stark situationsabhängig und muss kontinuierlich wieder angepasst 
werden. Aus diesem Grund ist es entscheidend für die Qualität des Unterrichts/der Lehre, die Lernen-
den durchgehend aktiv einzubeziehen – eine Tatsache, der im traditionellen Qualitätsmanagement 
üblicherweise nicht Rechnung getragen wird.  

Unterricht als professionelles Handeln 

Der Rolle der Unterrichtenden kommt hier hohe Bedeutung zu. Eine solide LehrerInnenbildung und pä-
dagogische Schulungen bilden eine gute Basis, und Unterrichtserfahrung wirkt sich ebenfalls positiv auf 
die Leistung aus. Trotzdem müssen LehrerInnen/TrainerInnen, als professionell Handelnde, kontinuierlich 
ihre eigene Praxis reflektieren, um den sich ständig wandelnden Herausforderungen begegnen zu 
können (Schön 1983). Hinzu kommt, dass erfolgreiche LehrerInnen/TrainerInnen (wie Dudley (2014) 
aufzeigt) lernen, die Unterrichtssituation zu managen, indem sie auf verinnerlichte und als Praxiswissen 
abgespeicherte Erfahrungen zurückgreifen; diese fungieren als eine Art Filter, durch die ein Teil der 
Informationen in der aktuellen Unterrichtssituation ausgeblendet werden. Kontinuierliches Feedback 
und Miteinbeziehen der Lernenden sowie der professionelle Austausch mit KollegInnen sind daher 
grundlegende Anforderungen, um 1) die „blinden Flecken“ in der eigenen Wahrnehmung aufzudecken, 
und 2) die Planung und Durchführung des Unterrichts/der Lehre an die Bedürfnisse und Interessen der 
Lernenden anzupassen. Genau dafür bieten die QualiTools-Methoden Unterstützung.  
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3 Implementierung von QualiTools: Bedingungen und Herausforderungen  
Die Gründe für die geringe Verwendung von unterrichtsbasierten und von den Lehrenden getragenen 
Qualitätsansätzen liegen in einer Reihe von Rahmenbedingungen im Bildungssektor. Will man Verän-
derungen einführen, ist es hilfreich, diese Gegebenheiten zu kennen und zu verstehen.  

3.1 Lehre als professionelle Tätigkeit 

Wie schon oben erwähnt, handelt es sich bei der Lehre um eine professionelle Tätigkeit. Während 
einerseits allgemeine Qualitätskriterien, -ziele und sogar manche Abläufe für die Lehre auf institutio-
neller Ebene vereinbart werden können (z. B. Was sind wichtige oder notwenige Elemente einer guten 
Lehre? Woran erkenne ich guten Unterricht?) ist es andererseits nicht sinnvoll, eine bestimmte Art der 
Unterrichtsgestaltung oder gar spezielle didaktische Methoden vorzuschreiben, die für manche Teil-
nehmerInnen bzw. Lernsituationen zwar gut funktionieren, bei anderen aber zu kurz greifen. Stattdes-
sen braucht es immer die Erfahrung und die professionelle Einschätzung der ExpertInnen – also der 
LehrerInnen, TrainerInnen, DozentInnen – für die Planung, Durchführung und Reflexion des Lehr- und 
Lernprozesses. Ohne die Lehrenden gibt es keine Qualitätsentwicklung der Lehre/des Unterrichts. Auch 
die Einführung von QualiTools auf institutioneller Ebene sollte daher möglichst immer auf dem freiwilli-
gen Engagement der LehrerInnen/TrainerInnen beruhen. 

3.2 Rechtslage und Vertragsbedingungen im Bildungsbereich 

LehrerInnen bzw. TrainerInnen genaue Vorschriften für ihren Unterricht zu machen würde außerdem 
nicht nur ihre Rolle und Identität als professionell Handelnde missachten und die Komplexität von Un-
terricht ignorieren, sondern auch die Rechte von LehrerInnen/TrainerInnen in den meisten Ländern und 
Bildungssektoren beschneiden: Ihre professionelle Autonomie bzw. die „Freiheit der Lehre“ wird im 
formalen Bildungssektor (Schulen, Universitäten) oft rechtlich (sogar verfassungsrechtlich) garantiert. In 
anderen Bereichen des Bildungssystems (z.B. in der beruflichen Bildung bzw. Weiterbildung), wo oft 
Fachkräfte und Freelancer aus der jeweiligen Branche unterrichten (wie es ja auch bei IT-Ausbil-
dungen/-Trainings der Fall ist), ist es oft aus arbeits- und vertragsrechtlichen Gründen nicht möglich, 
die Einhaltung spezifischer Vorgaben zu verlangen. Neben Überlegungen zur Komplexität und situati-
ven Gebundenheit von Lehre/Unterricht und der Professionalität des LehrerInnenhandelns sind also 
auch rechtliche Einschränkungen zu berücksichtigen.  

3.3 Professionskultur und pädagogische Aus- und Weiterbildung  

Es ist oft keine leichte Aufgabe, LehrerInnen/TrainerInnen für eine im Unterricht bzw. in der Lehre an-
setzende Qualitätssicherung und -entwicklung zu begeistern. Auch wenn Selbstevaluation, Reflexion 
und Zusammenarbeit mit KollegInnen (Peers) in einigen wenigen Bereichen schon relativ selbstverständ-
liche Elemente des LehrerInnenhandelns sind, stellt dies insgesamt eher die Ausnahme als die Regel dar. 
Das hat folgende Gründe: 

• LehrerInnen in Schulen arbeiten traditionellerweise alleine (bzw. „isoliert“, vgl. Lorties auch heute 
noch aktuelle Studie von 1975). Sie sind es so gewohnt und sehen die ungestörte Gestaltungsfrei-
heit in „ihrem“ Klassenraum als Teil ihrer professionellen Identität. Sich vom „Ich-und-meine-
Klasse“ hin zu einer offeneren, kooperativen Grundhaltung zu bewegen, erfordert eine grundle-
gende Kulturveränderung.  

• In anderen Bildungsbereichen wie der universitären oder der Berufs- bzw. technischen Bildung 
(hier finden sich auch die meisten IT-Ausbildungen) werden pädagogisch-didaktische Qualität des 
Unterrichts/der Lehre sowie die pädagogischen Kompetenzen der Lehrkräfte oft als weit weniger 
wichtig bewertet als Fachinhalte und Fachwissen; manche der Lehrenden verfügen nicht einmal 
über eine pädagogische Ausbildung. Dies ändert sich allmählich. Jedoch arbeiten auch in diesen  
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Bereichen viele TrainerInnen/Lehrkräfte üblicherweise alleine und erhalten nur wenig Feedback 
von Lernenden oder Peers. Es zeigt sich diesbezüglich also eine ähnliche Situation wie in den Schu-
len. 

Hinzu kommt, dass viele LehrerInnen/Trainerinnen keine Ausbildung in lernerInnenzentrierten, ergeb-
nisorientierten, aktivierenden, selbstreflektierenden und evidenzbasierten pädagogischen Ansätzen 
erhalten haben: Das Wissen und die Kompetenzen, die hierfür notwendig sind, wurden ihnen in ihrer 
pädagogischen Ausbildung (so denn sie eine haben), nicht mitgegeben.  

3.4 Ressourcen und Arbeitsbedingungen 

Ein weiterer wichtiger Faktor sind die Ressourcen, und hier ganz besonders Zeitressourcen: So ist es 
sehr zeitintensiv, auf die Bedürfnisse und Interessen der Lernenden/TeilnehmerInnen einzugehen, 
Feedback einzuholen, Unterrichtsbeobachtungen durchzuführen etc. Der Mehraufwand wird zudem für 
gewöhnlich finanziell nicht abgegolten; Arbeits- und Werkverträge sehen dies nicht vor. Hinzu kommt, 
dass es für die Zusammenarbeit zwischen LehrerInnen/TrainerInnen – einem der zentralen Elemente 
von QualiTools – zusätzliche Aktivitäten außerhalb des Unterrichts braucht: für Besprechungen und 
Meetings, für die gemeinsame Vorbereitung und Nachbereitung von Unterrichtsaktivitäten u.a.m.  

In vielen Ländern und Bildungssektoren unterliegt die kollegiale Zusammenarbeit auch infrastrukturel-
len Einschränkungen. Viele Bildungseinrichtungen wurden gebaut, als Kooperation unter LehrerIn-
nen/TrainerInnen keine Bedeutung beigemessen wurde, weshalb es schlicht und einfach oft an (ausrei-
chenden) Räumlichkeiten für Meetings und dergleichen fehlt. Diejenigen, die auf kollegiale Zusammen-
arbeit setzen, müssen dann „kreative Lösungen“ finden, anstatt auf bestehende Räume und Ressourcen 
zurückgreifen zu können. Neuere Bauten bieten hier meist mehr Möglichkeiten.  

Dasselbe gilt für Bestimmungen zu Arbeitszeiten und Stundenplänen: Auch diese unterstützen Koope-
ration nicht gerade, sei es, dass Koordination und Zusammenarbeit unter LehrerInnen/TrainerInnen als 
„Freizeitaktivitäten“ für „allzu Engagierte“ gesehen werden, oder dass die Stundenpläne es schwierig 
machen, sich währen der Arbeitszeiten zu treffen. Dies ist z. B. in Schulen zu beobachten, aber auch in 
Bildungseinrichtungen (z. B. der beruflichen oder Erwachsenenbildung) mit vielen Teilzeitkräften und 
freien MitarbeiterInnen, die nur zur Bildungseinrichtung kommen, um ihren Unterricht abzuhalten, was 
wenig Gelegenheit bietet, KollegInnen zu treffen.  

Fehlende finanzielle Ressourcen, um LehrerInnen/TrainerInnen angemessen für ihre Qualitätsbemü-
hungen zu entlohnen, ist oft nicht nur ein Problem auf individueller, sondern auch auf institutioneller 
Ebene, wenn die notwendige Finanzierung nicht gegeben ist:  

• im formalen Bildungssektor z. B. wegen „All-In“-Verträgen oder 
Gehaltsschemata, die keine Mehr- oder Überstunden vorsehen, 
oder 

• am „freien Bildungsmarkt“, wo Einrichtungen riskieren, durch hö-
here Personalkosten ihre Wettbewerbsfähigkeit zu verlieren, 
oder – im Fall von öffentlicher Finanzierung/Subventionierung 
der Bildungseinrichtung – Tätigkeiten von Lehrenden, die über 
die eigentlich Unterrichtstätigkeit hinausgehen (mit Ausnahme von 
etwas Vorbereitungszeit) vielleicht gar nicht entlohnen „dürfen“. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Arbeitsbedingungen von 
LehrerInnen/TrainerInnen, ihre Arbeitszeiten, ihre Bezahlung und ihr 
Zugang zu Ressourcen einen entscheidenden Einfluss haben, sowohl 
auf ihre persönliche Motivation als auch auf ihre materiellen Mög-
lichkeiten, sich auf unterrichtsorientierte Qualitätsaktivitäten und kol-
legiale Zusammenarbeit einzulassen.  
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3.5 Rechenschaftsorientiertes Qualitätsmanagement 

Ironischerweise kann auch das Qualitätsmanagement selbst zu einem Stolperstein werden, v. a. dann, 
wenn es sich um ein vorrangig hierarchisches (top down) und kontrollorientiertes System handelt. Sol-
che QM-Systeme bevorzugen einfach zu messende, quantitative Indikatoren und breite, institutionsum-
fassende Erhebungen. Andere Arten von qualitativen, von LehrerInnen selbst umgesetzten Qualitäts-
bemühungen – wie z. B. die QualiTools-Methoden – passen hier nicht dazu. Außerdem fördern solche 
QM-Systeme eine auf Kontrolle und Fehlervermeidung ausgerichtete Organisationskultur, die sich ne-
gativ auf das freiwillige persönliche Engagement der Lehrenden und eine bottom-up-initiierte Unter-
richtsinnovation auswirkt. 

3.6 Herausforderungen und Chancen in der IT-Aus- und Weiterbildung 

Was sind, unter Berücksichtigung der gegebenen Umstände, die spezifischen Herausforderungen und 
Chancen für den Einsatz von QualiTools im IT-Bereich? 

Erstens sind die meisten IT-Ausbildungen im Bereich der Berufsbildung anzusiedeln; das Hauptaugen-
merk liegt hier auf den vermittelten Inhalten, pädagogisch-didaktische Aspekte sind eher zweitrangig. 
Dies hat auch mit der „Kultur“ im IT-Bereich zu tun, wo „hard facts“ (hier: Was soll vermittelt werden?) 
als wichtiger bewertet werden als “weiche“ Aspekte (hier: Wie soll es vermittelt werden?). Der hohe 
Stellenwert von klar definierten (Lern)Ergebnissen, besonders bei standardisierten Industriezertifikaten, 
lässt qualitative Belange, die den Lehr-Lernprozess betreffen, in den Hintergrund treten. 

Weiters werden LehrerInnen/TrainerInnen oft aus der IT-Branche rekrutiert; sie sind SpezialistInnen in 
ihrem Gebiet, aber nicht unbedingt gelernte LehrerInnen/TrainerInnen: Sie haben normalerweise kei-
nen „pädagogischen Hintergrund“ und wenig (oder auch gar keine) pädagogisch-didaktische Ausbil-
dung. Hinzu kommt, dass IT-TrainerInnen oft nur in Teilzeit unterrichten und ihr Arbeitsfokus bei ihrer 
hauptberuflichen Tätigkeit als IT-SpezialistInnen bleibt. Solche Teilzeit-TrainerInnen sind oft nur schwer 
von den Vorteilen einer pädagogischen Ausbildung zu überzeugen, geschweige denn einer Ausbildung 
zu unterrichtsorientierten Qualitätsinstrumenten. Dazu kommt eine z. T. hohe Fluktuation, die ständige 
Bemühungen zur pädagogischen Qualifikation des Lehrpersonals notwendig macht.  

Die Bedingungen für die Einführung von unterrichtsorientierten Qualitätsmethoden wie den QualiTools 
sind also nicht gerade günstig. Zugleich steht man im IT-Trainingssektor einer Anzahl von Herausforde-
rungen gegenüber, wie z.B. der Heterogenität von Teilnehmenden oder der Notwendigkeit, kompe-
tenzorientiert und auf die Erfüllung externer Qualifikationsstandards hin auszubilden, die ganz klar 
auf einen Bedarf an verbesserten Lehr- und Unterrichtskompetenzen (einschließlich der Qualitätsme-
thoden) bei TrainerInnen verweisen. 
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4 Implementierung von QualiTools – Was ist zu beachten? 

4.1 Holistischer Ansatz mit Fokus auf den Lehr-Lern-Prozess 

Wenn QualiTools in einer Bildungseinrichtung breit und durchgängig eingeführt werden sollen, müssen 
sie durch ein entsprechendes Verständnis von „Bildungsqualität“ und die daraus folgenden Leitsätze 
und Strategien untermauert werden. Der Erfolg hängt von mehreren organisatorischen Merkmalen ab: 

• Der „Schlüsselprozess“ Lehren und Lernen muss im Mittelpunkt der gesamten Organisation stehen.  

• Es braucht eine professionelle und pädagogische Sicht auf den Schlüsselprozess, nicht bloß die 
Management-Perspektive. Dies bedeutet auch, dass die Institution das Lehren und Lernen als einen 
situativen, adaptiven, von Profis – den LehrerInnen und TrainerInnen – geleiteten und begleiteten 
und auf die Lernenden zentrierten Prozess versteht. 

• Die Entwicklung der Bildungsqualität muss mindestens genauso wichtig genommen werden wie die 
auf Konformitätsprüfung ausgerichtete Qualitätskontrolle. 

Wie dies zu einem QM-System führen kann, das eine institutionelle Qualitätskultur fördert, wird in 
Kapitel 4.2 erläutert. 

Die systematische Implementierung von QualiTools erfordert Aktivitäten auf mehreren Ebenen, von 

• der Selbstreflexion der LehrerInnen/TrainerInnen und Aktivitäten in der Trainingssituation, über 

• Feedback von und Austausch mit Kolleginnen bis hin zu 

• Aktivitäten und Angeboten auf institutioneller Ebene.  

Abb.: Holistischer Ansatz zur Implementierung von QualiTools 

 

Die abgebildeten Elemente müssen auf holistische Art und Weise zusammenwirken: Die individuellen 
Aktivitäten der LehrerInnen/TrainerInnen werden durch kollaborative Gruppenaktivitäten mit KollegIn-
nen unterstützt; diese Aktivitäten sind wiederum in ein breiteres institutionelles Setting eingebettet, das 
dem Lehr- bzw. Trainingspersonal auch Orientierung und Unterstützung anbietet. Auf die einzelnen 
Elemente wird im nächsten Kapitel näher eingegangen. 
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4.2 Etablierung einer institutionellen Qualitätskultur 

4.2.1 Das QM-System auf QualiTools ausrichten  

Um die individuellen und die Gruppen-Aktivitäten 
auf das gemeinsame Ziel, den Lehr-Lernprozess zu 
verbessern, auszurichten, müssen sie in die Strate-
gien und das Management der Institution integriert 
werden. Es ist wichtig, das Qualitätsmanagementsys-
tem entsprechend auf Linie zu bringen, da sonst die 
Bemühungen der Basis und die Qualitätsentwicklung 
unter LehrerInnen/TrainerInnen von der Institution 
nicht unterstützt werden – oder ihnen sogar entge-
gengearbeitet wird.  

Das beginnt „oben“, d.h. es braucht eine Qualitäts-
politik, die der pädagogischen Qualität von Unter-
richt/Training Vorrang gibt und angemessene Ziele 
und Qualitätskriterien festsetzt. Dabei sollten die 
LehrerInnen/TrainerInnen, die für die Umsetzung dieser Qualitätsvorgaben verantwortlich sind, ein 
Mitspracherecht in ihrer Entwicklung haben; idealerweise sind sie von Anfang an in die Formulierung 
von Qualitätsleitlinien eingebunden.  

Diese Richtlinien sollten dann auch vom Qualitätsmanagement durch angemessene Strukturen und Pro-
zesse unterstützt werden, insbesondere durch Möglichkeiten zur Weiterbildung und zu interner Zusam-
menarbeit. 

4.2.2 Stand der Entwicklung in der Datenerfassung und Evaluation berücksichtigen 

Aus fachlich-inhaltlicher Sicht arbeitet ein QM-System, das dem Stand der Technik entspricht, mit einem 
„Methodenmix“: es finden also „weiche“, qualitative bzw. situative Instrumente wie QualiTools genauso 
Verwendung wie die „harten“ quantitativen Methoden (Umfragen, Statistiken). Zuverlässige und valide 
qualitative Daten müssen erhoben und (mindestens) genauso wertgeschätzt werden wie quantitative 
Daten; sie stellen eine wichtige Ergänzung zum in seiner Aussagekraft eher beschränkten quantitativen 
Datenmaterial dar. Insbesondere bieten qualitative Daten reichhaltige(re) Informationen, die Sachver-
halte besser erklären und oft auch aufzeigen, wie man weiter vorgehen kann oder soll.  

Daten müssen analysiert und interpretiert werden und es müssen Schlüsse aus ihnen gezogen werden, 
sonst ist ihre Erhebung verlorene Liebesmüh; quantitative und qualitative Daten sollten außerdem ge-
meinsam analysiert oder zumindest zueinander in Bezug gesetzt werden. Allem voran müssen Befunde 
und Bewertungen auch entsprechende Reaktionen nach sich ziehen; dies gilt sowohl für das Qualitäts-
management auf institutioneller Ebene als auch für die Verwendung der QualiTools im Unterricht bzw. 
im Training. Eine Orientierungshilfe bietet der Deming-Zirkel (auch „PDCA-Zyklus“ genannt: plan–do–
check–act), der erst mit der Phase 4, der Umsetzung, abgeschlossen ist.  
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4.2.3 Gelebte Qualitätskultur  

Qualitätsmanagement allein, wenn man es als einen rein administrativen Prozess sieht, kann keine 
Qualitätskultur hervorbringen. Dafür ist es notwendig, genauer darauf zu achten, was die beteiligten 
Personen (ManagerInnen, MitarbeiterInnen, TrainerInnen etc.) tatsächlich tun, und den Blick nicht nur 
darauf zu richten, was das QM-Handbuch vorschreibt. Merkmale einer auf den Lehr-Lern-Prozess kon-
zentrierten Qualitätskultur sind z. B.: 

• ManagerInnen üben eine Vorbildfunktion aus, indem sie den Lehr-Lern-Prozess in den Mittelpunkt 
stellen und an diesem die Mission und die Ziele der Institution festmachen. 

• Strategien, Prozesse und Strukturen sind auf dieses Ziel abgestimmt. 

• Qualitätsbemühungen der Basis sind willkommen. 

• Das Ausprobieren von neuen pädagogischen Ansätzen, gekoppelt mit Evaluation und Reflexion, 
wird gefördert.  

• LehrerInnen/TrainerInnen, die Bemühungen in diese Richtung zeigen, erhalten positives Feedback 
und werden als gute Vorbilder sichtbar gemacht. 

• Die interne Kommunikation ist offen und ermutigt zu Feedback auf allen Ebenen. 

• Feedback wird auf positive Weise zur Weiterentwicklung der professionellen Praxis genutzt und 
nicht, um Fehler zu finden und Menschen bloßzustellen.  
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5 Was sind Elemente und Methoden in der Implementierung von QualiTools? 

5.1 Individuelle Aktivitäten der LehrerInnen/TrainerInnen 

Da es das Hauptziel ist, die Lehre und das Lernen zu verbessern, sind die LehrerInnen/TrainerInnen die 
primäre Zielgruppe aller Strategien und Maßnahmen. Sie können in allen Phasen des Unterrichts/des 
Trainingsprozesses Aktivitäten setzen: in der Vorbereitungsphase, zu Beginn einer Einheit, mittels 
Feedback und Bewertungen auch während oder am Ende einer Einheit bzw. eines Kurses. Im Mittel-
punkt all dieser Aktivitäten steht, Antworten auf folgende Fragen zu finden: 

• Welches Vorwissen bringen die TeilnehmerInnen mit? 
Welche Kompetenzen können sie bereits vorweisen? 

• Was sind ihre Bedürfnisse und Interessen? 

• Wie lernen sie? 

• Was lernen sie? 

• Welche Art von Unterstützung brauchen sie? 

Während rein inhaltliche Aspekte des Trainings bzw. des 
Unterrichts (fachliche Inhalte, Curricula, Kursprogramme etc. 
– was gelehrt wird) natürlich weiterhin wichtig sind (und 
auch nicht vernachlässigt werden sollten), muss der 
Schwerpunkt auf Lehr- und Lernprozessen (und ihren 
Wechselwirkungen untereinander – wie gelernt wird) so-
wie auf den Lernergebnissen liegen (was wurde gelernt). 
Feedback von Lernenden und Peers ist dabei unentbehrlich.  

Die QualiTools-Methoden beinhalten viele verschiedene Möglichkeiten, mit den Lernenden zu intera-
gieren und Rückmeldungen einzuholen – sowohl qualitatives als auch quantitatives Feedback, und auch 
„kreative Methoden“ können genutzt werden. Damit gehen sei weit über die traditionellen „Evalua-
tionsbögen“ hinaus. Sie werden insbesondere direkt im Training/im Unterricht eingesetzt, sodass Lehre-
rInnen/TrainerInnen auf Rückmeldungen sofort reagieren können. 

Sie finden die QualiTools-Methoden unter http://www.qualitools.net/methods. 

LehrerInnen/TrainerInnen können QualiTools zwar auch auf eigene Faust in ihren Unterricht einbinden; 
meist wird es jedoch förderlicher sein, dies zusammen mit KollegInnen zu tun – so findet man Unterstüt-
zung, erhält die Motivation aufrecht, tauscht Erfahrungen aus und lernt voneinander.  

5.2 Kooperation unter den LehrerInnen/TrainerInnen 

Es ist oft nicht einfach, Kooperation zwischen LehrerInnen/TrainerInnen zu etablieren; nur wenige Bil-
dungsinstitutionen sind so strukturiert bzw. organisiert, dass es den Austausch und die Zusammenarbeit 
tatsächlich erleichtert (vgl. Kapitel 3). Warum ist es trotz allem so wichtig, die Kooperation unter Leh-
rerInnen/TrainerInnen zu unterstützen und zu fördern? 

• Zum einen können Studiengänge/Kurse etc. Aspekte aufweisen, die Zusammenarbeit notwendig 
machen – sei es, dass Inhalte Verbindungen aufweisen und es eine gemeinsame Sicht braucht, was 
und wie sie vermittelt werden; sei es, dass die Arbeit mit Lernenden prinzipiell Koordination erfor-
dert (Abgleich von Anforderungen, Unterstützung, Kommunikation etc.)  

• Zum anderen ist die Zusammenarbeit mit KollegInnen hilfreich für die eigene Arbeit: Man lernt 
voneinander, tauscht Erfahrungen aus, lernt neue Ideen kennen, bekommt professionelles Feedback 
und erkennt die eigenen blinden Flecken. einer Sache auf den Grund zu gehen funktioniert am 
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besten in einer strukturierten Auseinandersetzung mit FachkollegInnen. Die kollegiale Kooperation 
stellt also ein wichtiges Instrument zur professionellen Weiterentwicklung von LehrerInnen dar.  

• Teams bringen auch bessere Lösungen hervor: Es ist bewährte Praxis, sich der Erarbeitung neuer 
Ansätze in der Gruppe zu nähern – ob es sich nun um Lehrpläne/Inhalte, Lehr- und Lernmethoden, 
Übungen, Bewertungsmaßstäbe oder Feedback an die Lernenden etc. handelt. Sind Teams invol-
viert, ist außerdem die Wahrscheinlichkeit der Akzeptanz von Lösungen in der Institution höher und 
neue Praktiken lassen sich leichter verbreiten und umsetzen.  

• Nicht zuletzt bedarf es auch eines gemeinsamen Engagements, um den gewünschten Fokus auf den 
Lehr-Lern-Prozess institutionsweit einzuführen, was wiederum eine gewisse Koordination und Zu-
sammenarbeit erfordert.  

Als nächstes betrachten wir die breite Palette an Möglichkeiten kollaborativer Aktivitäten für LehrerIn-
nen/TrainerInnen; jede Bildungseinrichtung kann dann wählen, welche Herangehensweise ihr in ihrem 
jeweiligen Kontext am angemessensten erscheint. 

5.2.1 Formen der Kooperation 

Kooperation kann durch verschiedene Arten von Aktivitäten entstehen:  

Mehr oder weniger strukturierter Austausch unter LehrerInnen/TrainerInnen über ihre Unterrichtser-
fahrungen ist eine einfache Form der Kooperation, die im Normalfall kein Unbehagen bereitet; sie ist 
also gut als Einstiegsaktivität geeignet. 

Die nächste Stufe könnte ein Schwerpunkt auf Feedback von KollegInnen sein (Peer-Evaluation), das 
oft mit Unterrichtsobservationen einhergeht (à QualiTool „Unterrichtshospitation“). Kollegiale Be-
obachtungen können in rein wertschätzender Form durchgeführt werden – mit Fokus auf positive As-
pekte und Beispiele guter Praxis – oder mit einem kritischeren Anspruch mit einem systematischen Pro-
zedere, das sowohl Stärken herausarbeitet als auch Verbesserungsbereiche. Auch hier kann es hilf-
reich sein, mit der weniger „bedrohlichen“ Methode zu beginnen und erst dann zu einem vollen Feed-
back überzugehen, wenn sich die LehrerInnen/TrainerInnen bereits daran gewöhnt haben, während 
ihres Unterrichts von KollegInnen beobachtet zu werden. Als sehr umfassende und tiefgehende Analy-
semethode bieten sich Lesson Studies an, die sich auf die Auswirkungen von Lehr-/Lernmethoden auf 
das Lernen von SchülerInnen/TeilnehmerInnen konzentrieren (vgl. Dudley 2014). 

LehrerInnen/TrainerInnen können sich außerdem durch kol-
legiale Supervision oder Intervision unterstützen, beson-
ders wenn es sich um praktische Probleme bzw. „Fäl-
le“ handelt, wie sie im Rahmen der Intervision genannt 
werden (à QualiTool „Kollegiale Beratung: Intervision in 
zwei Varianten“). 

Der Supervision ähnlich ist das Mentoring, das üblicher-
weise zwischen erfahreneren und „neuen“ LehrerInnen 
stattfindet. Es kann besonders in der Einführungs-/Einschu-
lungsphase von Bedeutung sein, aber auch, wenn LehrerIn-
nen/TrainerInnen auf Probleme stoßen, die sie nicht alleine 
lösen können, oder sich einfach professionell weiterentwi-
ckeln wollen.  
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Die intensivste Form der Zusammenarbeit unter LehrerInnen/TrainerInnen ist das Team Teaching. Da-
für gibt es viele verschiedene Möglichkeiten, von Aktivitäten mit geringem Aufwand (z. B. indem man 
abwechselnd eine Gruppe betreut) bis hin zum voll entwickelten Team Teaching mit gemeinsamer Un-
terrichtsvorbereitung und -Planung, Durchführung und Reflexion. In diesen Fällen wird üblicherweise 
auch Feedback unter den LehrerInnen/TrainerInnen ausgetauscht. 

5.2.2 Schwerpunkte der Kooperation 

Besonders hilfreich sind solche Aktivitäten, die sich tatsächlich auf den Lehr-Lern-Prozess und die Lern-
ergebnisse konzentrieren. Wenn man die zu bearbeitenden Themen einschränkt und klar definiert, 
liefert Kooperation (wie z. B. Peer Feedback) meist brauchbarere Ergebnisse, die auch anzeigen, wie 
genau man seinen Unterricht/sein Training, seine Strategien und sein professionelles Handeln weiter-
entwickeln kann. In manchen Fällen kann auch ein oberflächlicheres Feedback sinnvoll sein, das nur die 
auffälligsten Aspekte einer Stunde/Seminareinheit hervorhebt. 
Unterrichts-/Trainings-/Seminareinheiten weisen ein breites Spektrum an beobachtbaren Aspekten 
auf; bei einer Evaluation sollten sich Peers in erster Linie auf die Lernenden/TeilnehmerInnen konzent-
rieren, d. h. darauf, ob und auf welche Weise sie teilnehmen und sich einbringen (oder nicht), wie 
schnell und was genau sie lernen, wo sie Probleme haben etc. Ein wichtiger Aspekt ist auch die Interak-
tion zwischen LehrerInnen/TrainerInnen und den Lernenden bzw. unter den Lernenden/TeilnehmerInnen 
selbst. Die Aktivitäten der TeilnehmerInnen müssen dabei immer in Relation zu den Aktivitäten der 
Lehrperson gesetzt werden: Augenmerk sollte gelegt werden auf die Unterrichts-/Trainingsplanung 
und deren Umsetzung, die Rollen, die die Lehrperson einnimmt, ihre Fähigkeiten und Kompetenzen 
sowie ihren Bedarf nach Weiterbildung bzw. -entwicklung. 

5.2.3 Gruppenformate 

Es gibt verschiedene Formate der Kooperation; LehrerInnen/TrainerInnen können in Tandems (zu zweit), 
in Kleingruppen (bis zu 6 Personen) oder in größeren Gruppen zusammenarbeiten. Bei Großveranstal-
tungen (Konferenzen, Großgruppenveranstaltungen wie Open Spaces etc.) kommen LehrerInnen/Trai-
nerInnen aus verschiedenen Teilen der Organisation zusammen, so dass eine gegenseitige „Befruch-
tung“ in der Institution stattfinden kann.  

Kooperation kann kontinuierlich oder punktuell (bei bestimmten Veranstaltungen) stattfinden. Meistens 
trifft man sich persönlich. Man kann aber auch über elektronische Plattformen zusammenarbeiten, was 
nützlich ist, wenn persönliche Treffen schwer machbar sind. Professionelle Lerngemeinschaften für 
LehrerInnen/TrainerInnen bieten Möglichkeit für regelmäßigen Austausch und gemeinsame Projekte 
und sind besonders hilfreich bei Themen, die kontinuierlicher Aufmerksamkeit bedürfen oder lange Zeit 
brauchen, bis Verbesserungen sichtbar werden. 

Teams können nach Fächern zusammengestellt werden – besonders, wenn es um Lehren und Lernen in 
einem bestimmten Gegenstand geht – oder interdisziplinär sein, wodurch es zu Austausch zwischen 
verschiedenen Fächern kommt. 

Teams können immer aus denselben Mitgliedern be-
stehen, müssen es aber nicht; man kann sich z. B. auch 
nach einem Rotationsprinzip abwechseln oder die 
Teams je nach Thema zusammenstellen. Während 
Kontinuität das Vertrauen steigert und ein in die Tie-
fe gehendes Arbeiten ermöglicht, kann eine wech-
selnde Teamzusammensetzung neue Ideen und 
Denkweisen bringen. 

Kooperation findet oft in Projektarbeit statt und be-
schäftigt sich mit bestimmten Themen oder Problemen 
– z. B. neue Ansätze, Methoden oder Inhalte zu ent-
wickeln. In solchen Fällen ist Teamarbeit besonders 
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geeignet, weil sie bessere Lösungen und höhere Akzeptanz hervorbringt (siehe oben). Projektbasierte 
Zusammenarbeit kann so organisiert werden, dass sie die institutionsweite, abteilungsübergreifende 
Kollaboration unter LehrerInnen/TrainerInnen fördert.  

Auch externe Kooperation ist eine Möglichkeit, jedoch meist noch schwieriger zu organisieren. Übli-
cherweise wird auch sie zur Behandlung bestimmter Themen eingesetzt, um von der Expertise externer 
PartnerInnen zu profitieren.  

5.3 Unterstützung durch die Institution 

5.3.1 Konferenzen/Workshops/Meetings/Austausch 

Ein entscheidender Faktor sind geeignete Strukturen und Prozesse, die die Qualitätsentwicklung im 
Unterricht und die Zusammenarbeit unter LehrerInnen/TrainerInnen ermöglichen – oder besser noch: 
unterstützen. Am wichtigsten sind: 

• Zeit, und 

• Gelegenheit zur Kooperation. 

Dabei ist Koordination ausschlaggebend: in der tägli-
chen Praxis im Sinne einer kontinuierlichen Qualitäts-
entwicklung, aber auch durch Workshops und Konfe-
renzen, wo man übergreifende Themen behandeln 
oder Expertise und innovative Ansätze in der Institution 
bekannt machen kann. 

Ein Beispiel guter Praxis sind Stundenpläne, die Raum für Besprechungen mit KollegInnen lassen, z. B. 
durch dafür vorgesehene Fixtermine (im Wochen- oder Monatsrhythmus). „Jours fixes“ sind auch für 
MitarbeiterInnenversammlungen, Projektmeetings oder (Qualitäts-)Entwicklungsgruppen gut geeignet.  

Für LehrerInnen/TrainerInnen, die nicht regelmäßig anwesend sind, oder für Themen, an denen nicht 
ständiger gearbeitet werden muss, erfüllen auch größere, weniger häufige Meetings den Zweck (z. B. 
ein bis zwei interne Veranstaltungen/Konferenzen pro Jahr). 

5.3.2 Personalentwicklung und pädagogische (Weiter-)Bildung 

Personalentwicklung und Weiterbildung für LehrerInnen/TrainerInnen ist ein zentrales Element in der 
Implementierung von QualiTools in einer Institution. Dabei geht es nicht nur darum, fachlich auf dem 
aktuellen Stand zu bleiben, sondern insbesondere auch um die (Weiter-)Entwicklung von pädagogi-
schen Kompetenzen in  

• Didaktik und 

• Methoden zur Qualitätsentwicklung im Unterricht/in der Lehre. 

Da QualiTools und pädagogisch-didaktische Strategien und Maßnahmen eng miteinander verbunden 
sind, sollten sie im Idealfall gemeinsam behandelt werden. 

Zielgruppen 

Primäre Zielgruppe der Personalentwicklung sind natürlich die LehrerInnen und TrainerInnen. Um neue 
pädagogische Qualitätsansätze in einer Bildungseinrichtung einzuführen, ist es außerdem notwendig, 
dass auch die Managementebene (DirektorInnen/RektorInnen/ManagerInnen, AbteilungsleiterInnen, 
Personalabteilung, QualitätsmanagerInnen) ein umfangreiches Wissen über Qualitätsmethoden hat. In 
einer unserer Fallstudien begann die Implementierung des QM mit einem umfassenden Training aller 
Führungskräfte – was sich in der betroffenen Institution als vorteilhaft (wenn nicht sogar unerlässlich) 
für die erfolgreiche Einführung eines pädagogisch orientierten Qualitätsansatzes erwies. 
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Formate 

Mögliche Formate für Angebote der professionellen Weiterentwicklung sind (traditionelle) Trainings 
bzw. Kurse und Workshops, aber auch Coaching, Supervision/Intervision, Mentoring, Feedback von 
Peers sowie Feedback von Vorgesetzten im Rahmen einer Beurteilung (so vorhanden). Personalent-
wicklung überschneidet sich also mit Peer-Aktivitäten und kollegialer Zusammenarbeit (siehe oben), die 
auch zu diesem Zweck genutzt werden können und sollten. 

Welches Format auch immer gewählt wird, es sollte immer eine Verbindung zwischen theoretischen 
Inputs und den praktischen Kompetenzen der LehrerInnen/TrainerInnen hergestellt werden. Dies be-
deutet, dass ihre eigenen Probleme, Fragen und „Fälle“ in Angriff genommen werden (problembasier-
tes Lernen) und konkrete Unterrichts- bzw. Trainingsmethoden ausprobiert und geübt werden. 

Jene Formate, die die Unterrichts-/Trainingspraxis selbst in den Mittelpunkt stellen, wie professionelle 
Supervision, Coaching und Feedback von KollegInnen oder ExpertInnen, sind besonders effektiv. Sie 
sind bereits gang und gäbe in anderen, ähnlichen Berufen, bieten fortwährende Unterstützung und 
sollten daher hohe Priorität genießen.  

Ein interessantes Beispiel aus unserer Forschung ist das Angebot spezieller (zweitägiger) Klausuren 
zum Thema Didaktik für die Lehrenden einer Institution. Sie werden von ExpertInnen im Bereich Päda-
gogik geleitet und beinhalten ein praktisches Training sowie Austausch und Diskussionen zur Schärfung 
eines gemeinsamen Verständnisses von Lehr-/Unterrichtsqualität.  

Phasen 

Die Einarbeitungsphase „neuer“ LehrerInnen/TrainerInnen ist meist durch einen Schwerpunkt auf Per-
sonalentwicklung gekennzeichnet. 

• Im formalen Bildungssystem (insbesondere in Schulen) sind strukturierte Verfahren für die Einarbei-
tung vorgegeben. So gibt es für LehrerInnen/TrainerInnen, die gerade erst ihre Ausbildung abge-
schlossen haben und neu im Job sind, für gewöhnlich eine Art Übungs- bzw. Praxisphase. In dieser 
Einarbeitungszeit findet üblicherweise Supervision oder Mentoring durch eine/n erfahrene/n Kol-
legIn statt. In anderen Bildungssektoren ist diese Phase weniger stark formalisiert und besteht oft 
nur aus einem Gespräch mit dem/der KoordinatorIn eines Studiengangs/Seminarangebots, in dem 
es um allgemeine Erwartungen an das Lehr- bzw. Trainingspersonal geht; in manchen Bildungsein-
richtungen wird dies durch eine Broschüre vermittelt (manchmal auch als Anhang zu den Arbeits-
verträgen), die über die Pflichten der LehrerInnen/TrainerInnen informiert und auch pädagogische 
Aspekte beinhalten kann. 

• LehrerInnen/TrainerInnen, die „neu“ in einer Institution sind, aber bereits Unterrichtserfahrung ha-
ben, haben vielleicht schon viele verschiedene pädagogische Ansätze und Herangehensweisen 
kennengelernt. Bildungseinrichtungen, die viel Wert darauf legen, wie Unterricht/Lehre tatsächlich 
vor sich geht, stellen auch für diese Gruppe Einführungsmaßnahmen bereit – durch EinsteigerInnen-
Workshops, Gespräche mit dem/der Vorgesetzten, Mentoring und Unterstützung durch Fach-
kollegInnen, Unterrichtshospitationen, Feedback und MitarbeiterInnengespräche. Die Einführungs- 
bzw. Einarbeitungsphase wird durch Fort-/Weiterbildungsangebote ergänzt.  

 

Fort- und Weiterbildung über die gesamte berufliche Laufbahn hinweg gewinnt zunehmend an Be-
deutung, z. B. wenn es darum geht, im eigenen Fach auf dem neuesten Stand zu bleiben; es herrscht 
inzwischen weitgehende Einigkeit, dass dies eine berufliche Notwendigkeit ist (auch wenn es nicht im-
mer im wünschenswerten Ausmaß praktiziert wird). Was die pädagogisch-didaktischen Kompetenzen 
angeht, wird die kontinuierliche Weiterbildung jedoch nicht besonders stark verfolgt; entweder, weil 
LehrerInnen(erstaus)bildung und Einarbeitungsphase als ausreichend angesehen werden, oder weil der 
pädagogischen Aus- und Weiterbildung im Allgemeinen kein hoher Wert beigemessen wird. Dies ist 
aus mehreren Gründen problematisch:  
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• Erstens deckt die Erstausbildung von LehrerIn-
nen/TrainerInnen, je nach Bildungssektor und Land, 
nicht notwendigerweise alle relevanten Aspekte ab. 
Dies kann unter Umständen die fachlich-theoretische 
Ausbildung betreffen, besonders stark fällt es aber 
in Bezug auf die praktische Umsetzung des Gelern-
ten im Unterricht/im Training auf. Dieser Aspekt wird 
oft vernachlässigt. Aus diesem Grund müssen die not-
wendigen pädagogischen Kompetenzen und prakti-
schen Erfahrungen (auch) im Rahmen der Personal-
entwicklung und Weiterbildung erworben werden. 

• Weiters haben sich die pädagogisch-didaktischen 
Ansätze über die Jahre (bzw. im Falle von LehrerIn-
nen/TrainerInnen, die schon lange im Job sind: über 
die Jahrzehnte) verändert und weiterentwickelt, und 
innovative Herangehensweisen verbreiten sich nach 
und nach in den verschiedenen Bildungsbereichen 
(manche davon existieren schon lange, setzen sich 
aber erst allmählich durch). 

• Außerdem stehen viele LehrerInnen/TrainerInnen zunehmend herausfordernden Situationen und 
Teilnehmerkonstellationen gegenüber (z. B. heterogene LernerInnen-Gruppen, fehlende Grund-
kenntnisse, hohe und widersprüchliche Erwartungen, unterschiedliche Sitten und (soziale) Verhal-
tensweisen), die nach angemessenen didaktischen Antworten verlangen. Nicht zuletzt entwickeln 
LehrerInnen/TrainerInnen mit zunehmender Erfahrung auch Filter bzw. „Brillen“, wenn es um die 
Wahrnehmung des Geschehens im eigenen Unterricht geht (siehe oben); es bedarf also regelmä-
ßiger „Realitäts-Checks“ und Reflexion. 

• Hinzu kommt, dass viele, die aktuell als LehrerInnen/TrainerInnen arbeiten, noch nie eine Einfüh-
rung in Qualitätsmethoden erhalten haben, weshalb sie sich diese durch Weiterbildung oder an-
dere Formen der Personalentwicklung aneignen müssen.  

Die Bedeutung der Unterstützung von beruflicher Weiterbildung/-entwicklung 

Aus all dem folgt, dass die Implementierung von QualiTools ein stetiges Angebot an Weiterbildungs-
bzw. Weiterentwicklungsmöglichkeiten erfordert – nicht nur in den jeweiligen Fachgebieten, sondern 
auch in pädagogisch-didaktischen Belangen und im Bereich der unterrichtsorientierten Qualitätsmetho-
den. Besonders förderlich sind dabei Maßnahmen der Personalentwicklung, die kontinuierliche Unter-
stützung für die tägliche Praxis bieten. 

Während die freiwillige Teilnahme der LehrerInnen/TrainerInnen die beste Ausgangssituation bleibt 
und man deshalb vor allem darauf abzielen sollte, werden Bildungseinrichtungen trotzdem die Aneig-
nung (oder den Nachweis z. B. durch Validierung) bestimmter pädagogischer Kompetenzen und die 
Aktualisierung des fachlichen wie pädagogischen Wissens verpflichtend machen müssen. Nur so ent-
steht eine Verbindlichkeit. 

Sind pädagogische bzw. didaktische Anliegen strukturell in der Institution eingebettet, z. B. durch 
dafür zuständige ExpertInnen oder Abteilungen, so hilft dies zusätzlich, die Bedeutung des Themas 
hervorzuheben, sowohl was die Verfügbarkeit von hauseigenen ExpertInnen zur Unterstützung der 
LehrerInnen/TrainerInnen betrifft, als auch auf der symbolischen Ebene – vor allem, wenn Didaktik und 
Qualitätsmanagement miteinander verbunden werden. 
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5.3.3 Elektronische und E-Learning-Plattformen 

Elektronische Plattformen und E-Learning bzw. Blended Learning sind in vielen Bildungseinrichtungen 
bereits Alltag. Bereiche wie der der IT-Ausbildungen sind für solche Lösungen besonders offen, aber 
auch in anderen Sektoren und Bereiche arbeitet man heute mit elektronischer Unterstützung.  

Auch wenn E-Learning und elektronische Platt-
formen oft als „unpersönlich“ erachtet werden, 
können sie sehr hilfreich sein, wenn es darum 
geht, die Kooperation unter LehrerIn-
nen/TrainerInnen voranzutreiben und Unter-
richtsmethoden, die sich in der Praxis bewährt 
haben, auszutauschen. Sie ermöglichen außer-
dem ein unmittelbares Feedback. Sie können und 
sollten daher strategisch eingesetzt werden, um 
den Lehr-Lern-Prozess zu verbessern. Es bieten 
sich folgende Möglichkeiten an: 

Eine gemeinsame elektronische Plattform für 
LehrerInnen/TrainerInnen, auf der Materialien 
bereitstehen und die den elektronischen Austausch unterstützt (Chats, Videokonferenzen), erleichtert 
das Arbeiten im Team. Professionelle Lerngemeinschaften und andere LehrerInnen-Teams können so 
auch zusammenarbeiten, wenn sie an verschiedenen Standorten tätig sind (oder sogar aus verschiede-
nen Institutionen kommen, siehe Kapitel 5.2.3.: externe Kooperation). Auf diese Weise können außer-
dem von Teams erarbeitete Materialien und Lösungen ohne zusätzlichen Aufwand anderen LehrerIn-
nen/TrainerInnen in der Organisation zur Verfügung gestellt werden. 

Wenn E-Learning auf einer gemeinsamen elektronischen Plattform bereitgestellt wird und LehrerIn-
nen/TrainerInnen Zugriff auf die Materialien der jeweils anderen haben (Unterrichtsplanungen, Prä-
sentationen, Informationsmaterial, Übungen, Prüfungen/Tests, Beurteilungen etc.), so wird der Aus-
tausch von Erfahrungen, Feedback, Diskussionen und das Teilen guter Praxis sehr viel leichter: LehrerIn-
nen/TrainerInnen erfahren aus erster Hand, wie KollegInnen mit bestimmten Problemen oder Situatio-
nen umgehen und können dies gemeinsam reflektieren. Das allein trägt schon zur Qualitätsentwicklung 
des Unterrichts/Trainings bei. Durch das Teilen von Materialien wird auch die Vorbereitungslast der 
einzelnen LehrerInnen/TrainerInnen gemindert und gibt ihnen die Freiheit (Zeit und Ressourcen), sich 
stärker mit pädagogisch-didaktischen Aspekten auseinander zu setzen.  

Web-basiertes didaktisches Forum: Eine der Institutionen aus unseren Fallstudien stellt ein webbasier-
tes Forum für Lehrende/Unterrichtende zur Verfügung, auf dem 1) reale Beispiele von Unterrichtskon-
zepten (gesamte Kurse wie einzelne Einheiten), 2) eine breites Angebot didaktischer Methoden und 3) 
eine Auswahl pädagogischer Literatur zur Vertiefung bereitgestellt werden. Auch LehrerInnen/Trainer-
Innen aus anderen Institutionen können sich auf der Plattform registrieren und das Forum nutzen bzw. 
auch ihre eigenen Unterrichtsbeispiele und Methoden beitragen.  
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5.4 Exkurs: Traditionelle “Evaluationsfragebögen” besser nutzen 

5.4.1 Den Befunden Taten folgen lassen 

Sollen die üblichen quantitativen Befragungen der Lernenden (SchülerInnen, Studierenden, Teilneh-
merInnen) eine größere Wirkung entfalten, so bedeutet das in erster Linie, dass man sich überhaupt 
mit ihnen befasst und anhand der Daten besser zu verstehen versucht, was in den Trainings bzw. im 
Unterricht vor sich geht. Auf dieser Basis kann man dann Schlussfolgerungen für die Praxis ziehen 
(vergl. Kapitel 4.2.2). Damit dies tatsächlich passiert, braucht es bestimmte Strukturen und Prozesse in 
der Institution. 

• In erster Linie sind die betroffenen LehrerInnen/TrainerInnen miteinzubeziehen – dies mag selbst-
erklärend scheinen, ist aber nicht überall selbstverständliche Praxis. LehrerInnen/TrainerInnen soll-
ten immer Feedback erhalten; und sie sollten mit den Ergebnissen auch nicht alleine gelassen wer-
den, sondern die Möglichkeit haben, Unterstützung zu bekommen, wenn notwendig. Dies kann bei 
der Datenauswertung allgemein hilfreich sein (LehrerInnen/TrainerInnen sind ja für gewöhnlich kei-
ne StatistikexpertInnen) oder wenn man bestimmten Problemen auf den Grund gehen bzw. Hand-
lungsoptionen für die eigene Praxis erarbeiten möchte. Die Unterstützung kann verschiedene For-
men annehmen: z.B. Beratung durch ExpertInnen, Supervision/Intervision, einschlägige Fort-/Wei-
terbildungsangebote etc. 

• Normalerweise sind auch die direkten Vorgesetzten involviert, insbesondere bei nicht zufrieden-
stellenden Ergebnissen. Es folgt ein gemeinsames Gespräch über die Resultate und die weitere 
Vorgehensweise (z. B. darüber, welche Art von Unterstützung notwendig ist). 

• Zusätzlich kann Feedback von Lernenden/TeilnehmerInnen auch im Rahmen von Peer-Aktivitäten 
berücksichtigt werden, z. B. wenn man es gemeinsam mit KollegInnen analysiert oder es zum Aus-
gangspunkt einer kollegialen Intervision macht. 

5.4.2 Qualität der Fragebögen 

Das Erstellen guter quantitativer Fragebögen für TeilnehmerInnenfeedback ist keine leichte Aufgabe. In 
manchen Einrichtungen werden sie von MitarbeiterInnen in der Verwaltung gemacht, die nicht wissen, wo-
rauf es bei der Konstruktion von Fragebögen ankommt – weshalb diese Fragebögen auch oft „techni-
sche“ Mängel aufweisen. Wissenschaftlich versiertes Personal wiederum tendiert dazu, zu lange und zu 
komplizierte Fragebögen zu erstellen, mit Fragen, die aus der Forschungsperspektive zwar interessant, für 
die Praxis jedoch nicht relevant sind. Beide Probleme sollten vermieden werden. 

Im Allgemeinen sollten Fragebögen sowohl verständlich als auch aussagekräftig für alle Beteiligten 
sein: für die Lernenden (die sie ausfüllen), für die LehrerInnen/TrainerInnen (die Schlüsse daraus zie-
hen) und für die (Qualitäts-)ManagerInnen, die sie für allge-
meine Qualitätskontrolle und Verbesserungsmaßnahmen he-
ranziehen. Sie müssen so formuliert sein, dass man aus den 
Ergebnissen Handlungen ableiten kann. 

Sie sollten also keine Fragen enthalten, die 

• niemand versteht (weil sie verwirrend oder nicht eindeu-
tig sind), 

• irrelevant oder überflüssig sind (weil die Antworten kei-
nen Beitrag zur Verbesserung der Unterrichts/Trainings-
qualität leisten können) oder 

• die TeilnehmerInnen nicht beantworten können (weil Fra-
gen oder Antwortmöglichkeiten nichts mit ihren Erfahrun-
gen im Unterricht/Training zu tun haben). 
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Auch hier muss wieder auf Sinnhaftigkeit für alle Beteiligten geprüft werden. Die Fragebögen sollten 
außerdem so kurz wie möglich gehalten werden, damit der Aufwand nicht nur für die Ausfüllenden 
vertretbar bleibt, sondern auch für alle, die mit den Ergebnissen (weiter)arbeiten müssen.  

5.4.3 Vernünftige Umsetzung 

Die Art und Weise der Fragebogen-Administration hat ebenfalls Einfluss auf die Qualität der Ergeb-
nisse und deren weitere Verwendung. Dies betrifft die allgemeine Zeitplanung und die Intervalle, in 
denen Befragungen stattfinden: Es ist weder gut, Lernende ständig mit Fragebögen zu bombardieren, 
noch ist es sinnvoll, zu selten Feedback einzuholen, da dann die Zeitabstände zu lange werden und zu 
wenige Daten vorliegen, um eine Aussage über das Bildungsangebot ableiten zu können. Hier braucht 
es intelligente Lösungen. 

Wie (oft) man Feedback einholen sollte  

Lernende in der Erwachsenenbildung bzw. berufli-
chen Weiterbildung sind im Allgemeinen dazu bereit, 
am Ende eines Seminars/Kurses einen (kurzen) Fra-
gebogen auszufüllen; Lernende in Schulen oder Uni-
versitäten geben meist einmal pro Semester oder 
Jahr Feedback. Darüber hinaus zu gehen macht je-
doch meist keinen Sinn. Im Gegenteil: zu allgemeine 
und sich wiederholende Befragungen (vielleicht so-
gar zum selben Bildungsangebot oder zur selben 
TrainerIn/Lehrperson) reduzieren die Bereitschaft 
zum Ausfüllen erheblich, da dies entweder unsinnig erscheint („Ich habe meine Meinung bereits mitge-
teilt“) oder gedankenlos („Warum werde ich das schon wieder gefragt?“). Die Antwortenden fühlen 
sich nicht (mehr) ernst genommen und damit die eigentliche Zielsetzung von Fragebogen konterkariert.  

In manchen Ausbildungen werden in allen Lehrveranstaltung/Kursen zur gleichen Zeit (meist am Semes-
terende) Fragebögen ausgeteilt; auch dies hat negative Auswirkungen auf den Umfang und die Ernst-
haftigkeit des Feedbacks, denn viele geben unvollständige Bögen ab, denken nicht über ihre Antwor-
ten nach oder füllen sie nach dem Zufallsprinzip aus. 

Es sind also nicht nur die Länge und der Inhalt der Fragebögen ausschlaggebend; auch gedankenlose 
Organisation kann zu Abbrüchen und zu unzuverlässigen Ergebnissen führen. Deshalb verfügen viele 
Institutionen über einen systematischen Plan für die Durchführung von Befragungen, der das Einholen 
von Feedback in regelmäßigen Abständen und nach einem Rotationsprinzip sicherstellt (so dass z. B. 
jeder Kurs alle drei Semester beurteilt wird), damit es nicht zur Last oder zum Ärgernis wird. 

Wann man Feedback einholen sollte 

Ein weiterer Faktor ist der Zeitpunkt des Feedbacks. Üblicherweise findet es nach dem Kurs bzw. Trai-
ning statt, was de facto zu spät ist, um den aktuellen Unterricht/das aktuelle Training noch anzupassen. 
Bei schriftlichen Befragungen brauchen Logistik und Dateneingabe außerdem ebenfalls Zeit. All dies 
bedeutet, dass die Ergebnisse – sofern sie den LehrerInnen/TrainerInnen mitgeteilt werden – mit er-
heblicher Verzögerung eintreffen, und sie erst im nächsten oder sogar übernächsten Semester berück-
sichtigt werden können, wenn der ursprüngliche Unterricht/das ursprüngliche Training schon in Verges-
senheit geraten ist. Dies fördert nicht gerade die Nutzung des Feedbacks zur Verbesserung des Unter-
richts/des Trainings. 

Die Lösung liegt in der Organisation zeitnaher Feedbackmöglichkeiten. Das bedeutet, dass LehrerIn-
nen/TrainerInnen um (kurzes!) Feedback während des Trainings bitten, also zu einem Zeitpunkt, zu dem 
man noch direkt darauf reagieren kann. Für Fragebogenerhebungen bieten sich Online-Programme 
an, die eine einfache Handhabung und schnelle Analyse und Ergebnisse bieten. Während unserer Re-
cherche sahen wir Fälle, wo schriftliches Online-Feedback direkt in der Lehre eingeholt wurde und die 
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sofort verfügbaren Ergebnisse, auf die Leinwand im Hörsaal projiziert, zusammen mit den Lernenden 
diskutiert wurden. 

Es gibt auch die Möglichkeit, quantitative Fragebögen (teilweise) durch qualitatives Feedback wäh-
rend des Unterrichts/Trainings zu ersetzen oder zu ergänzen. Dies war gute Praxis in einer unserer 
Fallstudien. Selbst ein kurzes, quantitatives Feedback kann in integrativer und aktivierender Form in 
einer Trainings-/Unterrichtseinheit erhoben werden. Ideen zur Umsetzung finden sich in der QualiTools-
Methodensammlung. 

à QualiTools Methodendatenbank, Bereich: Feedbackmethoden 

Für quantitatives Feedback siehe z. B. 

• “Feld-Feedback”: TeilnehmerInnen zeigen den Grad ihrer Zustimmung zu vorgegebenen Statements. 

• “Lebendiger Fragebogen”: TeilnehmerInnen zeigen den Grad ihrer Zustimmung zu vorgegebenen 
Statements. 

Auch andere Methoden wie das „Ampelfeedback” oder „1, 2 oder 3” können eingesetzt werden, um 
ein schnelles, quantifizierbares Feedback zu erhalten.  
Methoden für qualitatives Feedback sind in allen Bereichen der QualiTools zu finden. 
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6 Wie geht man’s an?  

6.1 Der Einstieg: den Boden bereiten 

Es gibt keinen „richtigen“ ersten Schritt, wenn es darum geht, sich auf den Weg zu Bildungsqualität im 
Sinne einer der Verbesserung der Lehr-Lernprozesse und Lernergebnisse zu machen. Dass (bürokrati-
sche) Verfahren des Qualitätsmanagements nur beschränkte Wirkung haben bzw. „in Schach gehal-
ten“ werden müssen, um die Entwicklung der Unterrichts-/Trainingsqualität nicht zu behindern, wurde 
schon gezeigt. 

Weiters ist es ratsam, die einzelnen Elemente, die einen QualiTools-Ansatz ausmachen, gemeinsam und 
auf holistische Weise anzugehen, so dass die verschiedenen Aspekte einander synergetisch verstärken. 
In der Realität ist es jedoch meist notwendig, innerhalb eines längeren Zeitrahmens kurz- und mittelfris-
tige Prioritäten zu setzen, d.h. bestimmte Aktivitäten zu setzen und andere (noch) hintanzustellen: Ener-
gien und Ressourcen müssen für greifbare Ziele und Aktivitäten verwendet werden, um voranzukom-
men. Zusätzlich sollte man aber die längerfristige Perspektive nicht aus den Augen verlieren, damit 
der Gesamtprozess nicht nach ein paar Anfangsaktivitäten im Sand verläuft. 

• Es ist immer eine vielversprechende Strategie, die Implementierung in einem Pilotversuch mit „early 
adopters“ auszuprobieren, also mit LehrerInnen/TrainerInnen, die zu dieser Art von pädagogischer 
und kooperativer Qualitätsentwicklung bereit sind. (Dies macht sowohl aus organisationaler als 
auch aus psychologisch-soziologischer Sicht Sinn, siehe unten.) 

• Solche Pilotprojekte dürfen den institutionellen Strategien und Vorgaben nicht zuwiderlaufen; das 
würde sie im Keim ersticken oder zumindest ihren Erfolg stark mindern. Deshalb ist es auch so wich-
tig, schon frühzeitig den Boden für diese Art der Qualitätsentwicklung zu bereiten: indem man 
passende Qualitätsziele und -systeme etabliert und/oder durch Fort- und Weiterbildungsangebo-
te. Besonders wichtig ist es, ManagerInnen/LeiterInnen für den neuen Ansatz zu gewinnen und sie 
darauf vorzubereiten; ein geschickter Anfang wäre zum Beispiel ein QualiTools-Training für die 
Management-Ebene (parallel zum Training für die LehrerInnen/TrainerInnen). 

Das professionelle und freiwillige Engagement der LehrerInnen/TrainerInnen sollte dabei stets Dreh- 
und Angelpunkt aller Aktivitäten sein. 

6.2 Engagement fördern und Widerstände abbauen  
Da Lehren/Unterrichten eine professionelle und von Natur aus komplexe Tätigkeit darstellt, sind ver-
pflichtende Maßnahmen zur Verbesserung des Unterrichts/Trainings nur begrenzt sinnvoll. Es empfiehlt 
sich stattdessen auf freiwilliges Engagement zu setzen, LehrerInnen/TrainerInnen einzubinden, sie zur 
Weiterentwicklung ihrer Unterrichtspraxis zu motivieren, ein gemeinsames Verständnis zur Unterrichts-
qualität/Trainingsqualität zu entwickeln und sie zur Zusammenarbeit anzuregen.  

Engagement entfachen zu wollen ist zwar paradox, 
denn intrinsische Motivation kann nicht von außen er-
zeugt werden; es gibt aber einige Vorgehensweisen 
im professionellen Veränderungsmanagement, die 
sich als hilfreich erwiesen haben: 

• Unerlässlich sind klare und umfangreiche Infor-
mationen in der Phase der Einführung von Neue-
rungen (aber auch danach): Widerstände grün-
den meistens in mangelnder Information, was 
dann zu (oft unbegründeten) Ängsten führt. 

• Für viele Lehrende (LehrerInnen, TrainerInnen, 
DozentInnen) bedeutet die Implementierung von 
QualiTools große Veränderungen, und zwar nicht 
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nur in Bezug auf ihre Unterrichtspraxis, sondern auch für ihr professionelles Selbstverständnis. Dies 
sollte vom Management berücksichtigt werden, indem man allen Beteiligten genug Zeit gibt, sich 
auf die Veränderungen einzustellen; der neue Zugang zu Qualität im Unterricht/in der Lehre muss 
Teil der professionellen Identität und des Berufsethos werden. 

• Es empfiehlt sich, klein anzufangen und erste Erfahrungen und Erfolgserlebnisse zu ermöglichen, 
ohne die Beteiligten gleich zu überfordern; besonders hilfreich ist es, wenn die Pilotversuche er-
folgreich waren und die Vorteile auch für andere KollegInnen ersichtlich werden. Dabei kann man 
sich die menschliche Neugierde zunutze machen: Sie ist ein wichtiger Verbündeter, wenn es darum 
geht, die Angst vor Veränderung zu überwinden. 

• Zusammenarbeit unter Peers ist sowohl Mittel als auch Zweck von Qualitätsentwicklung. Sobald 
eine kritische Masse von AnwenderInnen erreicht wird, verbreiten sich Qualitätsmethoden in der 
Organisation und werden Selbstverständlichkeit; Kooperation sollte daher auf jede mögliche Art 
und Weise unterstützt werden. 

• Obwohl die konkrete Gestaltung des Lehr-Lern-Prozesses bei den LehrerInnen/TrainerInnen bleibt 
(und bleiben muss) und die Verwendung von QualiTools freiwillig ist, gibt es einige Unterstüt-
zungsaktivitäten, die man verpflichtend machen kann, wie z. B. die Teilnahme an Fort-/Weiterbil-
dungen und anderen Angeboten der Personalentwicklung; damit signalisiert die Institution, dass sie 
es mit der Qualitätsentwicklung ernst meint. 

• Die Implementierungspläne sollten strukturiert und realistisch sein, was auch bedeutet, dass sie 
Fortschritte sichtbar machen sollten – auch (bzw. gerade) wenn man den LehrerInnen/TrainerInnen 
den Spielraum gibt, ihr eigenes Tempo zu wählen.  

• Nicht zuletzt ist es immer hilfreich, gute Arbeitsbedingungen zu gewährleisten und gezielte Unter-
stützung zum richtigen Zeitpunkt anzubieten. 
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7 Implementierung von QualiTools – eine Checkliste 

7.1 Wie man anfängt 

à Klein anfangen und Zeit nehmen: Wenn Ihnen der QualiTools-Ansatz völlig neu ist, ist es eine gute 
Idee, zuerst in begrenztem Umfang damit zu experimentieren – solange Sie nicht die längerfristigen 
Ziele und Perspektiven aus den Augen verlieren. Ermutigen und befähigen Sie begeisterte LehrerIn-
nen/TrainerInnen („early adopters“) dazu, die QualiTools in einer Pilotphase auszuprobieren. 

à Widerstand und Boykott von Veränderungen erwachsen meist aus einem Mangel an Information. 
Klare Kommunikation der neuen Ansätze und was sie für die tägliche Arbeit bedeuten – inklusive der 
Vorteile für LehrerInnen/TrainerInnen – ist wesentlich. 

à Bieten Sie Trainings für alle Beteiligten an; es ist 
wichtig, dass sowohl Management als auch Lehr-
/Trainingspersonal das notwendige Grundwissen und 
die Kompetenzen besitzen, neue Herangehensweisen 
umzusetzen. 

à Vertrauen Sie auf Bottom-up-Aktivitäten, zeigen 
Sie Interesse und ermutigen Sie zur Reflexion und zum 
Lernen aus Erfahrungen. 

à Vergewissern Sie sich, dass genügend Ressourcen 
zur Verfügung stehen, allem voran Zeit und die Mög-
lichkeit zur Zusammenarbeit. 

7.2 Wie es weitergeht 

à Schenken Sie der Sache kontinuierliche Aufmerksamkeit: Pilotphasen sind zwar ein guter Anfang, 
aber es besteht immer die Gefahr, dass sie isoliert bleiben oder wieder „sterben“. 

à Tragen Sie dazu bei, das traditionelle Einzelkämpfertum von LehrerInnen/TrainerInnen schrittweise 
zu überwinden und beobachten Sie, was passiert, wenn nach und nach immer mehr Kooperation zu-
stande kommt. Nehmen Sie Stolpersteine und unerwünschte (Neben-)Wirkungen ernst und versuchen 
Sie, Abhilfe zu schaffen. 

à Entwickeln Sie Strukturen und Prozesse, die die Verbreitung von QualiTools in der Institution und den 
Transfer von Pilotversuche in eine nachhaltige Praxis wahrscheinlich(er) machen: Nutzen Sie Trainings, 
Workshops oder Konferenzen, um (erste) Ergebnisse und Erfahrungen bekannt zu machen, verschiedene 
Formen der Zusammenarbeit zu erproben und Erfahrungen aus erster Hand zu machen. 

à Entwickeln Sie eine „Qualitätskultur“ in Ihrer Institution: Zeigen Sie Vorteile auf, schaffen Sie Mög-
lichkeiten, begrüßen Sie Initiative und belohnen Sie Engagement. Stellen Sie sicher, dass interne Kom-
munikation und Entscheidungen auf Ebene der Institution mit den Zielen der Qualitätsentwicklung des 
Unterrichts/der Lehre übereinstimmen. 

7.3 Wie man zu einem Ende kommt (?)  

à Wenn Sie es geschafft haben, genug Dynamik zu erzeugen und Ihr Qualitätsmanagement so ver-
ändert haben, dass es unterrichtsbasierte Qualitätsinstrumente in vollem Umfang berücksichtigt, haben 
Sie schon sehr viel erreicht. 

à Doch es werden neue Herausforderungen auftauchen, neues Lehrpersonal und neue Lernende an 
die Institution kommen – und dies wird ständige Anpassung und (Weiter)Entwicklung erfordern.  

Gibt es also tatsächlich ein Ende für diese Form der Qualitätsentwicklung? Lassen Sie es uns wissen, 
falls und unter welchen Bedingungen sie meinen, diesen Prozess tatsächlich abschließen zu können. 
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8 Literatur und Quellen 

8.1 QualiTools Forschungsberichte 
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Bericht Portugal 

Bericht Bulgarien 

Bericht Vereinigtes Königreich 

QualiTools Gesamtbericht (O3) 

8.2 Beispiele für gute Praxis und Methoden  
DICFO Forum Hochschuldidaktik, Fachhochschule Technikum Wien, www.dicfo.at, 23.3.2017. 
Dudley, Pete (2014): Lesson Study: A Handbook. 4th edition (current version). 
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Translation/editing: Erwin-Maria Gierlinger; Thomas Wagner, Christoph Weber; lessonstu-
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