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1 Einleitung

1.1 Was sind QualiTools?

Lernerlnnenzentrierte Qualitdtsinstrumente fir den Unterricht/die Lehre

Qualitétsinstrumente, die von Lehrerlnnen/Trainerlnnen selbst im Unterricht bzw. in der Lehre einge-
setzt werden, sind entscheidend fir die Verbesserung der Lernerfahrungen und Lernergebnisse der
Lernenden (Schilerinnen, Studierende, Kursteilnehmerlnnen). Anders als die Ublichen Feedback-
Fragebdgen 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-Qualitéts-
instrumente, die direkt an der Lehr-Lern- QualiTools
Situation ansetzen. lhnen 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 Lehrerlnnen/ Trainerlnnen und
den Lernenden wird gefordert.

QualiTools ermdglichen einen Blick in die ,,Black Box" von Lehr-Lern-Prozessen; sie sind eng mit dem
Bildungsprozess verknipft und fungieren daher oft auch als p&dagogische Intervention’. Sie sind
verbesserungsorientiert und gehen davon aus, dass Lehrende fir die Weiterentwicklung ihres
Unterrichts/ihrer Lehre folgendes brauchen: das Feedback der Lernenden, die professionelle
Rickmeldung von Kolleglnnen sowie Selbstreflexion Uber die eigene Tatigkeit.

Terminologie

In diesem Leitfaden werden der Begriff ,,QualiTools” sowie andere, dhnliche Begriffe verwendet,
wenn von den Methoden der QualiTools-Datenbank bzw. allgemein von Qualitdtsinstrumenten, die von
Lehrenden im Unterricht direkt eingesetzt werden kénnen, die Rede ist.

1.2 Die QualiTools-Methodensammlung

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

* das Sammeln von Erwartungen der Lernenden,

* die Ermittlung bereits vorhandenen Wissens,

¢ die Reflexion Gber den Lernprozess,

*  den Austausch mit und Feedback von Kolleglnnen (Peers) Gber die Unterrichts-/Trainingsqualitét,
* die Unterstitzung des Lerntransfers in die tagliche Praxis,

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

et »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/Trainerlnnen

Die QualiTools-Methoden sind in erster Linie auf Lehrende (Lehrerinnen, Trainerlnnen, Dozentinnen etc.)
zugeschnitten. Im institutionellen Qualitdtsmanagement (QM) kommen sie fir gewdhnlich nicht vor und
so liegt es allein bei den Lehrerlnnen/Trainerlnnen selbst, QualiTools in der eigenen Unterrichtspraxis
zu nutzen (oder nicht).

Qualitdtsmethoden finden im Unterricht kaum Verwendung

Der Einsatz dieser -- besonders effektiven -- Qualitdtsmethoden ist daher nicht besonders verbreitet —
mit groBBen Unterschieden nach Ldndern, Bildungssektoren, Branchen und Rahmenbedingungen. (In
manchen Bereichen der Erwachsenenbildung, zum Beispiel, sind einige der Instrumente sehr geldufig
und selbstverstandlicher Teil des padagogischen Handelns der Lehrenden.)

Insgesamt beschaftigt sich Qualitdtsmanagement jedoch kaum mit dem tatsdchlichen Geschehen im
Unterricht/in der Lehre. Lehrerlnnen/Trainerlnnen wird daher meist auch keinerlei Einfihrung oder
Unterstitzung geboten (z.B. wdhrend der Lehrerlnnen(erstaus)bildung oder durch Fort- bzw. Weiter-
bildungsangebote), wenn sie Qualitdtsmethoden in ihren Unterricht einbeziehen wollen. Sie sind hier
also auf sich gestellt. Angesichts der nachgewiesenen hohen positiven Effekte dieser Methoden auf die
Qualitat von Unterricht, Lernprozessen und Lernergebnissen gibt es hier also Nachhol- bzw. Verbesse-
rungsbedarf auf Seiten des institutionellen Qualitdtsmanagements.

1.4 Wozu dieser Leitfaden?

Einbettung in institutionelles Qualitdtsmanagement ist entscheidend

Will man von einer vereinzelten und sozusagen ,,zufalli-
gen“ Nutzung der QualiTools-Methoden durch einige
engagierte Lehrende weg und Schritte in Richtung einer
gelebten institutionellen Praxis gehen, so fuhrt kein Weg
daran vorbei, QualiTools in die Qualitatsrichtlinien und

das institutionelle QM einzubetten.

Dieser Leitfaden méchte dabei Unterstitzung bieten. Wir
sehen uns an, wie QualiTools als Bottom-up-Qualitdts-
instrumente in Bildungseinrichtungen so eingefihrt wer-
den koénnen, dass sie, aus ihrem Nischendasein herausge-
fihrt, in der ganzen Institution breite Anwendung finden.

Dieser Leitfaden ist als Begleiter zu den QualiTools-
Methoden fir Trainerlnnen/Lehrerlnnen (im Handbuch
bzw. in der Datenbank) konzipiert — QualiTools und Ma-
nager Leitfaden kdnnen und sollen gemeinsam verwen-
det werden.

Forschungsbasierte Neuentwicklung

Interessanterweise wurden die Bemijhungen von Lehrerlnnen/Trainerlnnen, ihren Unterricht eigeninitia-
tiv weiterzuentwickeln, bislang kaum mit institutionellem Qualitdtsmanagement in Verbindung gebracht.
Nur einige wenige positive Beispiele konnten gefunden werden — meist bei (Pilot-)Projekten, die da-
rauf abzielten, gemeinsam mit den Lehrerlnnen/Trainerlnnen direkt im Unterricht ansetzende Quali-
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tatsinitiativen zu entwickeln. Literaturrecherchen und die Suche nach geeigneten Berichten oder Hand-
bichern férderten kein Modell fir 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 ausgewdhlte allgemeine Literatur zu innovativen Qualitéts- und
Evaluationsansdtzen. Die Quellen und Literaturhinweise sind im Anhang zu finden.

1.5 Woas bietet der Leitfaden?

Angesichts der Komplexitat des Themas kann dieser Leitfaden keine “rezeptartige” Schritt-fir-Schritt-
Anleitung bieten; die Verwendung der QualiTools héngt ja von der institutionseigenen Qualitétskultur,
der Motivation und Initiative der Lehrerlnnen/Trainerlnnen sowie von den allgemeinen Rahmenbedin-
gungen des Unterrichts ab — um nur einige Faktoren zu nennen. Davon abgesehen sind (Aus-)Bildungs-
einrichtungen sehr vielfdltig; dass eine Herangehensweise fir alle Institutionen passt ist also héchst
unwahrscheinlich, um nicht zu sagen unméglich. Alle Inhalte des Leitfadens sollten daher als Vorschldage
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 mussen.

Der Leitfaden zeigt daher auf, was alles beachtet werden sollte, wenn QualiTools-Methoden in einer
Institution eingefihrt werden sollen. Zusétzlich werden verschiedene mdgliche Vorgehensweisen darge-
stellt, aus denen die Leserlnnen diejenigen wdhlen kdénnen, die ihnen passend erscheinen, um ihren ei-
genen Implementierungsprozess zu konzipieren.

1.6 Fir wen ist der Leitfaden geeignet?

Das Projekt ,,QualiTools for IT trainers” richtet sich in erster Linie an Bildungseinrichtungen und Lehre-
rinnen/Trainerlnnen im IT-Bereich. Haupt-Zielgruppe sind also Fishrungs- und Fachkréfte, die fir die
Qualitatssicherung und -entwicklung von IT-Training bzw. -Unterricht verantwortlich sind, z. B.:

* Fihrungskrafte allgemein,

*  Geschaftsfihrerlnnen,

* Qualitatsmanagerlnnen,

* Verantwortliche fir Personalentwicklung und interne Weiterbildung,

* Leiterlnnen von Abteilungen/Zweigstellen (z. B. fir IT-Ausbildung in gréBeren Bildungseinrichtun-
gen), Studienprogrammleiterlnnen etc.

* Expertlnnen im Bereich Qualitétssicherung, Evaluation und Pédagogik/Didaktik,
* Teamleiterlnnen (z.B. fir bestimmte Facher, Ausbildungsprogramme),

* aber auch Lehrerlnnen/Trainerlnnen, die den QualiTools-Ansatz in ihrer Institution vorantreiben und
unterstitzen mdchten.

Innerhalb des Bereichs von IT-Aus- und Weiterbildung kénnen QualiTools prinzipiell auf allen Ebenen
Verwendung finden — von den Schulen ilber die berufliche Erstausbildung und Universitéten/poly-
technische Hochschulen (tertidrer 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 fir die Verwendung des Leitfadens (sowie der QualiTools-Methoden, die er verbreiten
helfen soll) in anderen Bildungseinrichtungen bzw. in anderen Bildungsbereichen: Die hier vorgestellten
Vorschldge und Anregungen, Verdnderung in einer Organisation zu planen und herbeizufihren, sind
zu einem hohen Grad auch anderenorts zutreffend und anwendbar, missen jedoch stets auf die institu-
tionseigenen Umstdnde 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 tatsdchlich passiert,
ausschlaggebend fiir das Lernen der Schiilerinnen/Studierenden/Teilnehmerinnen ist (vgl. z. B. Hattie
2009). Die Qualitat der Verwaltungsabléufe sowie eine geeignete Infrastruktur sind selbstverstéandlich
auch bedeutsame Faktoren, sie stellen wichtige Rahmenbedingungen dar. Im Kern ist es jedoch der
Schlisselprozess ,Lehren und Lernen”, der die Qualitdt 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": fir die Institution, aber zu einem gewissen Grade
auch fiir die Lehrerlnnen/Trainerlnnen selbst, die — notwendiger-
weise — oft teilweise ,,blind“ gegeniber dem Geschehen im Unter-
richt bzw. in der Lehre sind (vgl. Dudley 2014 und unten).

R i

Mehr oder weniger oberflachliche ,Evaluationsfragebégen” — die
die Zufriedenheit der Teilnehmerlnnen erfragen, meist nach Kurs-
ende ausgeteilt werden und somit wenig bis keinen direkten Ein-
fluss auf den tatsdchlichen Unterricht und das Lernerlebnis nehmen
kénnen — stellen Ublicherweise die einzige Form von Feedback dar.
Ubrigens: Auch die Verwendung von Fragebogenerhebungen kann natirlich optimiert werden, um den
Informationsbedirfnissen jener Personen besser gerecht zu werden, die tatsdchlich Einfluss auf die
Qualitat des (Aus-)Bildungsangebots haben, also von Lehrerlnnen/Trainerlnnen, aber auch von Fih-
rungskréften in Bildungseinrichtungen. Einige Beispiele hierzu sind weiter unten zu finden (s. Kapitel
5.4).

Die Grenzen traditionellen Qualitdtsmanagements

Auch bei guter Gestaltung der Teilnehmerlnnenbefragungen reicht das traditionelle Qualitdtsma-
nagement mit seinen standardisierten Abldufen nicht aus, um die Qualitdt von (Aus-)Bildung hinrei-
chend zu sichern und weiterzuentwickeln. Es braucht eine andere Herangehensweise, die bericksichtigt,
dass der Lehr- und Lernprozess selbst niemals im gleichen MaBe 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 Lehrerlnnen/Trainerlnnen. Auch variieren Lernende und Kontext, der
Lehr- und Lernprozess ist insgesamt stark situationsabhdngig und muss kontinuierlich wieder angepasst
werden. Aus diesem Grund ist es entscheidend fir die Qualitdt des Unterrichts/der Lehre, die Lernen-
den durchgehend aktiv einzubeziehen — eine Tatsache, der im traditionellen QualitGtsmanagement
Ublicherweise nicht Rechnung getragen wird.

Unterricht als professionelles Handeln

Der Rolle der Unterrichtenden kommt hier hohe Bedeutung zu. Eine solide Lehrerlnnenbildung und pa-
dagogische Schulungen bilden eine gute Basis, und Unterrichtserfahrung wirkt sich ebenfalls positiv auf
die Leistung aus. Trotzdem missen Lehrerlnnen/Trainerlnnen, als professionell Handelnde, kontinuierlich
ihre eigene Praxis reflektieren, um den sich stdndig wandelnden Herausforderungen begegnen zu
kénnen (Schén 1983). Hinzu kommt, dass erfolgreiche Lehrerlnnen/Trainerlnnen (wie Dudley (2014)
aufzeigt) lernen, die Unterrichtssituation zu managen, indem sie auf verinnerlichte und als Praxiswissen
abgespeicherte Erfahrungen zurickgreifen; 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 Kolleglnnen sind daher
grundlegende Anforderungen, um 1) die ,,blinden Flecken* in der eigenen Wahrnehmung aufzudecken,
und 2) die Planung und Durchfilhrung des Unterrichts/der Lehre an die Bediirfnisse und Interessen der
Lernenden anzupassen. Genau dafiir bieten die QualiTools-Methoden Unterstiitzung.
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3 Implementierung von QualiTools: Bedingungen und Herausforderungen

Die Grinde fir die geringe Verwendung von unterrichtsbasierten und von den Lehrenden getragenen
Qualitatsansdtzen liegen in einer Reihe von Rahmenbedingungen im Bildungssektor. Will man Verdn-
derungen einfihren, ist es hilfreich, diese Gegebenheiten zu kennen und zu verstehen.

3.1 Lehre als professionelle Tatigkeit

Wie schon oben erwdhnt, handelt es sich bei der Lehre um eine professionelle Tatigkeit. Wdhrend
einerseits allgemeine Qualitatskriterien, -ziele und sogar manche Abldufe fir die Lehre auf institutio-
neller Ebene vereinbart werden kénnen (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 fir manche Teil-
nehmerlnnen bzw. Lernsituationen zwar gut funktionieren, bei anderen aber zu kurz greifen. Stattdes-
sen braucht es immer die Erfahrung und die professionelle Einsch&tzung der Expertlnnen — also der
Lehrerlnnen, Trainerlnnen, Dozentlnnen — fir die Planung, Durchfihrung und Reflexion des Lehr- und
Lernprozesses. Ohne die Lehrenden gibt es keine Qualitétsentwicklung der Lehre/des Unterrichts. Auch
die Einfihrung von QualiTools auf institutioneller Ebene sollte daher méglichst immer auf dem freiwilli-
gen Engagement der Lehrerlnnen/Trainerlnnen beruhen.

3.2 Rechtslage und Vertragsbedingungen im Bildungsbereich

Lehrerlnnen bzw. Trainerlnnen genauve Vorschriften fur ihren Unterricht zu machen wirde auBBerdem
nicht nur ihre Rolle und Identitat als professionell Handelnde missachten und die Komplexitdt von Un-
terricht ignorieren, sondern auch die Rechte von Lehrerlnnen/Trainerlnnen in den meisten Léndern und
Bildungssektoren beschneiden: lhre professionelle Autonomie bzw. die ,Freiheit der Lehre* wird im
formalen Bildungssektor (Schulen, Universitdten) oft rechtlich (sogar verfassungsrechtlich) garantiert. In
anderen Bereichen des Bildungssystems (z.B. in der beruflichen Bildung bzw. Weiterbildung), wo oft
Fachkrafte 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 Griinden nicht méglich,
die Einhaltung spezifischer Vorgaben zu verlangen. Neben Uberlegungen zur Komplexitdt und situati-
ven Gebundenheit von Lehre/Unterricht und der Professionalitéit des Lehrerlnnenhandelns sind also
auch rechtliche Einschrénkungen zu bericksichtigen.

3.3  Professionskultur und padagogische Aus- und Weiterbildung

Es ist oft keine leichte Aufgabe, Lehrerinnen/Trainerinnen fiir eine im Unterricht bzw. in der Lehre an-
setzende Qualitatssicherung und -entwicklung zu begeistern. Auch wenn Selbstevaluation, Reflexion
und Zusammenarbeit mit Kolleglnnen (Peers) in einigen wenigen Bereichen schon relativ selbstverstdnd-
liche Elemente des Lehrerlnnenhandelns sind, stellt dies insgesamt eher die Ausnahme als die Regel dar.
Das hat folgende Grinde:

® Lehrerlnnen in Schulen arbeiten traditionellerweise alleine (bzw. ,isoliert”, vgl. Lorties auch heute
noch aktuelle Studie von 1975). Sie sind es so gewohnt und sehen die ungestdérte Gestaltungsfrei-
heit in ,jihrem" Klassenraum als Teil ihrer professionellen ldentitdt. Sich vom ,lch-und-meine-
Klasse* hin zu einer offeneren, kooperativen Grundhaltung zu bewegen, erfordert eine grundle-
gende Kulturverdnderung.

* In anderen Bildungsbereichen wie der universitdren oder der Berufs- bzw. technischen Bildung
(hier finden sich auch die meisten IT-Ausbildungen) werden p&dagogisch-didaktische Qualitat des
Unterrichts/der Lehre sowie die pddagogischen Kompetenzen der Lehrkréfte oft als weit weniger
wichtig bewertet als Fachinhalte und Fachwissen; manche der Lehrenden verfigen nicht einmal
Uber eine pddagogische Ausbildung. Dies &ndert sich allmdhlich. Jedoch arbeiten auch in diesen
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Bereichen viele Trainerlnnen/Lehrkréfte Ublicherweise alleine und erhalten nur wenig Feedback
von Lernenden oder Peers. Es zeigt sich diesbeziglich also eine dhnliche Situation wie in den Schu-
len.

Hinzu kommt, dass viele Lehrerlnnen/Trainerinnen keine Ausbildung in lernerinnenzentrierten, ergeb-
nisorientierten, aktivierenden, selbstreflektierenden und evidenzbasierten pddagogischen Ansdtzen
erhalten haben: Das Wissen und die Kompetenzen, die hierfir notwendig sind, wurden ihnen in ihrer
pddagogischen 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 Bedirfnisse und Interessen der Lernenden/Teilnehmerlnnen einzugehen,
Feedback einzuholen, Unterrichtsbeobachtungen durchzufihren etc. Der Mehraufwand wird zudem fir
gewdhnlich finanziell nicht abgegolten; Arbeits- und Werkvertrdge sehen dies nicht vor. Hinzu kommt,
dass es fir die Zusammenarbeit zwischen Lehrerlnnen/Trainerlnnen — einem der zentralen Elemente
von QualiTools — zusdtzliche Aktivitaten auBerhalb des Unterrichts braucht: fir Besprechungen und
Meetings, fir die gemeinsame Vorbereitung und Nachbereitung von Unterrichtsaktivitdten u.a.m.

In vielen Landern und Bildungssektoren unterliegt die kollegiale Zusammenarbeit auch infrastrukturel-
len Einschrdnkungen. Viele Bildungseinrichtungen wurden gebaut, als Kooperation unter Lehrerin-
nen/Trainerlnnen keine Bedeutung beigemessen wurde, weshalb es schlicht und einfach oft an (ausrei-
chenden) Raumlichkeiten fir Meetings und dergleichen fehlt. Diejenigen, die auf kollegiale Zusammen-
arbeit setzen, missen dann ,kreative Lésungen* finden, anstatt auf bestehende Rdume und Ressourcen
zurickgreifen zu kénnen. Neuere Bauten bieten hier meist mehr Méglichkeiten.

Dasselbe gilt fur Bestimmungen zu Arbeitszeiten und Stundenpldnen: Auch diese unterstitzen Koope-
ration nicht gerade, sei es, dass Koordination und Zusammenarbeit unter Lehrerlnnen/Trainerlnnen als
»Freizeitaktivitaten” fur ,,allzu Engagierte® gesehen werden, oder dass die Stundenpléne es schwierig
machen, sich wdhren der Arbeitszeiten zu treffen. Dies ist z. B. in Schulen zu beobachten, aber auch in
Bildungseinrichtungen (z. B. der beruflichen oder Erwachsenenbildung) mit vielen Teilzeitkraften und
freien Mitarbeiterlnnen, die nur zur Bildungseinrichtung kommen, um ihren Unterricht abzuhalten, was
wenig Gelegenheit bietet, Kolleglnnen zu treffen.

Fehlende finanzielle Ressourcen, um Lehrerlnnen/Trainerlnnen angemessen fir ihre Qualitéitsbemii-
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“-Vertr&gen oder
Gehaltsschemata, die keine Mehr- oder Uberstunden vorsehen,
oder

* am ,freien Bildungsmarkt”, wo Einrichtungen riskieren, durch ho-
here Personalkosten ihre Wettbewerbsfdahigkeit zu verlieren,

oder — im Fall von &ffentlicher Finanzierung/Subventionierung @ :

der Bildungseinrichtung — Tatigkeiten von Lehrenden, die Uber

die eigentlich Unterrichtstatigkeit hinausgehen (mit Ausnahme von <]

etwas Vorbereitungszeit) vielleicht gar nicht entlohnen ,,dirfen”. @ <
Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Arbeitsbedingungen von f v
Lehrerlnnen/Trainerlnnen, ihre Arbeitszeiten, ihre Bezahlung und ihr \

Zugang zu Ressourcen einen entscheidenden Einfluss haben, sowohl
auf ihre persdnliche Motivation als auch auf ihre materiellen M&g-
lichkeiten, sich auf unterrichtsorientierte Qualitatsaktivitaten und kol-
legiale Zusammenarbeit einzulassen.
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3.5 Rechenschaftsorientiertes Qualitdtsmanagement

Ironischerweise kann auch das Qualitdtsmanagement 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 Lehrerlnnen selbst umgesetzten Qualitats-
bemihungen — wie z. B. die QualiTools-Methoden — passen hier nicht dazu. AuBerdem férdern solche
QM-Systeme eine auf Kontrolle und Fehlervermeidung ausgerichtete Organisationskultur, die sich ne-
gativ auf das freiwillige persdnliche 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 Beriicksichtigung der gegebenen Umstdnde, die spezifischen Herausforderungen und
Chancen fir 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, pddagogisch-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,
Iasst qualitative Belange, die den Lehr-Lernprozess betreffen, in den Hintergrund treten.

Weiters werden Lehrerlnnen/Trainerlnnen oft aus der IT-Branche rekrutiert; sie sind Spezialistinnen in
ihrem Gebiet, aber nicht unbedingt gelernte Lehrerinnen/Trainerinnen: Sie haben normalerweise kei-
nen ,pddagogischen Hintergrund* und wenig (oder auch gar keine) padagogisch-didaktische Ausbil-
dung. Hinzu kommt, dass IT-Trainerlnnen oft nur in Teilzeit unterrichten und ihr Arbeitsfokus bei ihrer
hauptberuflichen Tatigkeit als IT-Spezialistinnen bleibt. Solche Teilzeit-Trainerlnnen sind oft nur schwer
von den Vorteilen einer padagogischen Ausbildung zu Uberzeugen, geschweige denn einer Ausbildung
zu unterrichtsorientierten Qualitdtsinstrumenten. Dazu kommt eine z. T. hohe Fluktuation, die stdndige
Bemihungen zur pddagogischen Qualifikation des Lehrpersonals notwendig macht.

Die Bedingungen fir die Einfihrung von unterrichtsorientierten Qualitdtsmethoden wie den QualiTools
sind also nicht gerade ginstig. Zugleich steht man im IT-Trainingssektor einer Anzahl von Herausforde-
rungen gegeniber, wie z.B. der Heterogenitdt von Teilnehmenden oder der Notwendigkeit, kompe-
tenzorientiert und auf die Erfillung externer Qualifikationsstandards hin auszubilden, die ganz klar
auf einen Bedarf an verbesserten Lehr- und Unterrichtskompetenzen (einschlieBlich der Qualitdtsme-
thoden) bei Trainerlnnen verweisen.

© Gutknecht-Gmeiner 2017 10



QualiTools-Leitfaden fir Managerlnnen

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 durchgéngig eingefihrt werden sollen, missen
sie durch ein entsprechendes Verstdndnis von ,,Bildungsqualitat* und die daraus folgenden Leitsatze
und Strategien untermavert werden. Der Erfolg hdngt von mehreren organisatorischen Merkmalen ab:

* Der ,Schliusselprozess” Lehren und Lernen muss im Mittelpunkt der gesamten Organisation stehen.

* Es braucht eine professionelle und pddagogische Sicht auf den Schlisselprozess, nicht blo3 die
Management-Perspektive. Dies bedeutet auch, dass die Institution das Lehren und Lernen als einen
situativen, adaptiven, von Profis — den Lehrerlnnen und Trainerlnnen — geleiteten und begleiteten
und auf die Lernenden zentrierten Prozess versteht.

* Die Entwicklung der Bildungsqualitdt muss mindestens genauso wichtig genommen werden wie die
auf Konformitatsprifung ausgerichtete Qualitdatskontrolle.

Wie dies zu einem QM-System fihren kann, das eine institutionelle Qualitatskultur fordert, wird in
Kapitel 4.2 erldutert.

Die systematische Implementierung von QualiTools erfordert Aktivitdten auf mehreren Ebenen, von
* der Selbstreflexion der Lehrerlnnen/Trainerlnnen und Aktivitdten in der Trainingssituation, Gber
* Feedback von und Austausch mit Kolleginnen bis hin zu

* Aktivitaten und Angeboten auf institutioneller Ebene.

Abb.: Holistischer Ansatz zur Implementierung von QualiTools

-3

N\
<
7N
?/" ‘&\0 Lehrerinnen/Trainerinnen/
o \o ' Dozentlnnen ! /QF/
] r i
(g
Untersﬁ.'xtzung durch Zusammenarbeit

die Institution _

Qualitatskultur

Die abgebildeten Elemente missen auf holistische Art und Weise zusammenwirken: Die individuellen
Aktivitdten der Lehrerlnnen/Trainerlnnen werden durch kollaborative Gruppenaktivitéten mit Kolleglin-
nen unterstitzt; diese Aktivitaten sind wiederum in ein breiteres institutionelles Setting eingebettet, das
dem Lehr- bzw. Trainingspersonal auch Orientierung und Unterstitzung anbietet. Auf die einzelnen
Elemente wird im néchsten Kapitel néher eingegangen.
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4.2 Etablierung einer institutionellen Qualitatskultur

4.2.1 Das QM-System auf QualiTools ausrichten

Um die individuellen und die Gruppen-Aktivitdten
auf das gemeinsame Ziel, den Lehr-Lernprozess zu
verbessern, auszurichten, missen sie in die Strate-
gien und das Management der Institution integriert
werden. Es ist wichtig, das Qualitatsmanagementsys-
tem entsprechend auf Linie zu bringen, da sonst die
Bemihungen der Basis und die Qualitétsentwicklung
unter Lehrerlnnen/Trainerlnnen von der Institution
nicht unterstitzt werden — oder ihnen sogar entge-
gengearbeitet wird.

Das beginnt ,oben, d.h. es braucht eine Qualitats-
politik, die der padagogischen Qualitdt von Unter-
richt /Training Vorrang gibt und angemessene Ziele
und Qualitatskriterien festsetzt. Dabei sollten die
Lehrerlnnen/Trainerlnnen, die fir die Umsetzung dieser Qualitdtsvorgaben verantwortlich sind, ein
Mitspracherecht in ihrer Entwicklung haben; idealerweise sind sie von Anfang an in die Formulierung
von Qualitatsleitlinien eingebunden.

Diese Richtlinien sollten dann auch vom Qualitdtsmanagement durch angemessene Strukturen und Pro-
zesse unterstitzt werden, insbesondere durch Méglichkeiten zur Weiterbildung und zu interner Zusam-
menarbeit.

4.2.2 Stand der Entwicklung in der Datenerfassung und Evaluation bericksichtigen

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). Zuverléassige und valide
qualitative Daten missen erhoben und (mindestens) genauso wertgeschdtzt werden wie quantitative
Daten; sie stellen eine wichtige Ergdnzung zum in seiner Aussagekraft eher beschrankten quantitativen
Datenmaterial dar. Insbesondere bieten qualitative Daten reichhaltige(re) Informationen, die Sachver-
halte besser erkldren und oft auch aufzeigen, wie man weiter vorgehen kann oder soll.

Daten missen analysiert und interpretiert werden und es missen Schlisse aus ihnen gezogen werden,
sonst ist ihre Erhebung verlorene Liebesmih; quantitative und qualitative Daten sollten auBerdem ge-
meinsam analysiert oder zumindest zueinander in Bezug gesetzt werden. Allem voran missen Befunde
und Bewertungen auch entsprechende Reaktionen nach sich ziehen; dies gilt sowohl fir das Qualitdts-
management auf institutioneller Ebene als auch fir 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 Qualitatskultur

Qualitatsmanagement allein, wenn man es als einen rein administrativen Prozess sieht, kann keine
Qualitdtskultur hervorbringen. Dafir ist es notwendig, genaver darauf zu achten, was die beteiligten
Personen (Managerinnen, Mitarbeiterlnnen, Trainerlnnen etc.) tatsdchlich fun, und den Blick nicht nur
darauf zu richten, was das QM-Handbuch vorschreibt. Merkmale einer auf den Lehr-Lern-Prozess kon-
zentrierten Qualitatskultur sind z. B.:

®* Managerinnen Gben 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.
*  Qualitatsbemihungen der Basis sind willkommen.

* Das Ausprobieren von neuen pddagogischen Ansdtzen, gekoppelt mit Evaluation und Reflexion,
wird geférdert.

* Lehrerlnnen/Trainerlnnen, die Bemihungen 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 bloBzustellen.

Q
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5 Woas sind Elemente und Methoden in der Implementierung von QualiTools?

5.1 Individuelle Aktivitéten der Lehrerlnnen/Trainerlnnen

Da es das Hauptziel ist, die Lehre und das Lernen zu verbessern, sind die Lehrerlnnen/Trainerlnnen die
primdre Zielgruppe aller Strategien und MaBnahmen. Sie kdnnen in allen Phasen des Unterrichts/des
Trainingsprozesses Aktivitdten setzen: in der Vorbereitungsphase, zu Beginn einer Einheit, mittels
Feedback und Bewertungen auch wéhrend oder am Ende einer Einheit bzw. eines Kurses. Im Mittel-
punkt all dieser Aktivitdten steht, Antworten auf folgende Fragen zu finden:

* Welches Vorwissen bringen die Teilnehmerlnnen mit?
Welche Kompetenzen kénnen sie bereits vorweisen?

*  Woas sind ihre Bedirfnisse und Interessen?
*  Wie lernen sie?

*  Woas lernen sie?

o 00O

*  Welche Art von Unterstiitzung brauchen sie?

Wadhrend rein inhaltliche Aspekte des Trainings bzw. des
Unterrichts (fachliche Inhalte, Curricula, Kursprogramme etc.
— was gelehrt wird) natirlich weiterhin wichtig sind (und
auch nicht vernachldssigt 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 M&glichkeiten, mit den Lernenden zu intera-
gieren und Rickmeldungen einzuholen — sowohl qualitatives als auch quantitatives Feedback, und auch
»kreative Methoden” kdnnen genutzt werden. Damit gehen sei weit Uber die traditionellen ,Evalua-
tionsbdgen* hinaus. Sie werden insbesondere direkt im Training/im Unterricht eingesetzt, sodass Lehre-
rinnen/Trainerlnnen auf Rickmeldungen sofort reagieren kdnnen.

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

Lehrerlnnen/Trainerlnnen kénnen QualiTools zwar auch auf eigene Faust in ihren Unterricht einbinden;
meist wird es jedoch férderlicher sein, dies zusammen mit Kolleglnnen zu tun — so findet man Unterstit-
zung, erhdlt die Motivation aufrecht, tauscht Erfahrungen aus und lernt voneinander.

5.2 Kooperation unter den Lehrerlnnen/Trainerlnnen

Es ist oft nicht einfach, Kooperation zwischen Lehrerlnnen/Trainerlnnen zu etablieren; nur wenige Bil-
dungsinstitutionen sind so strukturiert bzw. organisiert, dass es den Austausch und die Zusammenarbeit
tatsdchlich erleichtert (vgl. Kapitel 3). Warum ist es trotz allem so wichtig, die Kooperation unter Leh-
rerlnnen/Trainerlnnen zu unterstiitzen und zu férdern?

* Zum einen kdnnen Studiengdnge/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, Unterstiitzung, Kommunikation etc.)

®* Zum anderen ist die Zusammenarbeit mit Kolleglnnen hilfreich fir 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 Fachkolleglnnen. Die kollegiale Kooperation
stellt also ein wichtiges Instrument zur professionellen Weiterentwicklung von Lehrerinnen dar.

* Teams bringen auch bessere Lésungen hervor: Es ist bewdhrte Praxis, sich der Erarbeitung neuer
Ansétze in der Gruppe zu néhern — ob es sich nun um Lehrpléne/Inhalte, Lehr- und Lernmethoden,
Ubungen, BewertungsmaBstdbe oder Feedback an die Lernenden etc. handelt. Sind Teams invol-
viert, ist auBerdem die Wahrscheinlichkeit der Akzeptanz von Lésungen in der Institution héher und
neue Praktiken lassen sich leichter verbreiten und umsetzen.

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

Als ndchstes betrachten wir die breite Palette an Mdglichkeiten kollaborativer Aktivitaten fir Lehrerin-
nen/Trainerlnnen; jede Bildungseinrichtung kann dann wdhlen, welche Herangehensweise ihr in ihrem
jeweiligen Kontext am angemessensten erscheint.

5.2.1 Formen der Kooperation
Kooperation kann durch verschiedene Arten von Aktivitdten entstehen:

Mehr oder weniger strukturierter Austausch unter Lehrerlnnen/Trainerlnnen iber ihre Unterrichtser-
fahrungen ist eine einfache Form der Kooperation, die im Normalfall kein Unbehagen bereitet; sie ist
also gut als Einstiegsaktivitdt geeignet.

Die ndchste Stufe kdnnte ein Schwerpunkt auf Feedback von Kolleglnnen sein (Peer-Evaluation), das
oft mit Unterrichtsobservationen einhergeht (2 QualiTool ,,Unterrichtshospitation). Kollegiale Be-
obachtungen kénnen in rein wertschdtzender Form durchgefihrt werden — mit Fokus auf positive As-
pekte und Beispiele guter Praxis — oder mit einem kritischeren Anspruch mit einem systematischen Pro-
zedere, das sowohl Stdrken 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 Uberzugehen, wenn sich die Lehrerlnnen/Trainerlnnen bereits daran gewdhnt haben, wéhrend
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 Schiilerlnnen/Teilnehmerlnnen konzentrieren (vgl. Dudley 2014).

Lehrerlnnen/Trainerlnnen kdnnen sich auBerdem durch kol-
legiale Supervision oder Intervision unterstitzen, beson-
ders wenn es sich um praktische Probleme bzw. ,Fal-
le" handelt, wie sie im Rahmen der Intervision genannt
werden (2 QualiTool ,Kollegiale Beratung: Intervision in
zwei Varianten®).

Der Supervision dhnlich ist das Mentoring, das Ublicher-
weise zwischen erfahreneren und ,neuen“ Lehrerlnnen
stattfindet. Es kann besonders in der Einfilhrungs-/Einschu-
lungsphase von Bedeutung sein, aber auch, wenn Lehrerin-
nen/Trainerlnnen auf Probleme stoBen, die sie nicht alleine
I6sen kdnnen, oder sich einfach professionell weiterentwi-
ckeln wollen.
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Die intensivste Form der Zusammenarbeit unter Lehrerlnnen/Trainerlnnen ist das Team Teaching. Da-
fur gibt es viele verschiedene Md&glichkeiten, von Aktivitdten mit geringem Aufwand (z. B. indem man
abwechselnd eine Gruppe betreut) bis hin zum voll entwickelten Team Teaching mit gemeinsamer Un-
terrichtsvorbereitung und -Planung, Durchfihrung und Reflexion. In diesen Fallen wird Ublicherweise
auch Feedback unter den Lehrerlnnen/Trainerlnnen ausgetauscht.

5.2.2 Schwerpunkte der Kooperation

Besonders hilfreich sind solche Aktivitaten, die sich tatsachlich auf den Lehr-Lern-Prozess und die Lern-
ergebnisse konzentrieren. Wenn man die zu bearbeitenden Themen einschrénkt 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 Fallen kann auch ein oberflachlicheres Feedback sinnvoll sein, das nur die
auffdlligsten Aspekte einer Stunde/Seminareinheit hervorhebt.
Unterrichts-/Trainings-/Seminareinheiten weisen ein breites Spekirum 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 Lehrerlnnen/Trainerlnnen und den Lernenden bzw. unter den Lernenden/Teilnehmerinnen
selbst. Die Aktivitdten der Teilnehmerlnnen missen dabei immer in Relation zu den Aktivitdten der
Lehrperson gesetzt werden: Augenmerk sollte gelegt werden auf die Unterrichts-/Trainingsplanung
und deren Umsetzung, die Rollen, die die Lehrperson einnimmt, ihre Fdhigkeiten und Kompetenzen
sowie ihren Bedarf nach Weiterbildung bzw. -entwicklung.

5.2.3 Gruppenformate

Es gibt verschiedene Formate der Kooperation; Lehrerinnen/Trainerinnen kénnen in Tandems (zu zweit),
in Kleingruppen (bis zu 6 Personen) oder in gréBeren Gruppen zusammenarbeiten. Bei GroBveranstal-
tungen (Konferenzen, GroBgruppenveranstaltungen wie Open Spaces etc.) kommen Lehrerlnnen/Trai-
nerlnnen 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 persénlich. Man kann aber auch Uber elektronische Plattformen zusammenarbeiten, was
nitzlich ist, wenn persdnliche Treffen schwer machbar sind. Professionelle Lerngemeinschaften fir
Lehrerlnnen/Trainerlnnen bieten Mdglichkeit fir regelméBigen Austausch und gemeinsame Projekte
und sind besonders hilfreich bei Themen, die kontinuierlicher Aufmerksamkeit bedirfen oder lange Zeit
brauchen, bis Verbesserungen sichtbar werden.

Teams kénnen nach Féachern zusammengestellt werden — besonders, wenn es um Lehren und Lernen in
einem bestimmten Gegenstand geht — oder interdisziplinér sein, wodurch es zu Austausch zwischen
verschiedenen Fdchern kommt.

Teams kdnnen immer aus denselben Mitgliedern be-
stehen, missen es aber nicht; man kann sich z. B. auch
nach einem Rotationsprinzip abwechseln oder die
Teams je nach Thema zusammenstellen. Wdhrend
Kontinuitat das Vertrauen steigert und ein in die Tie-

fe gehendes Arbeiten erméglicht, kann eine wech- @
selnde Teamzusammensetzung neue Ideen und

Denkweisen bringen.

Kooperation findet oft in Projektarbeit statt und be-
schaftigt sich mit bestimmten Themen oder Problemen
— z. B. neue Ansdtze, Methoden oder Inhalte zu ent-
wickeln. In solchen Fdllen ist Teamarbeit besonders
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geeignet, weil sie bessere Lésungen und hdhere Akzeptanz hervorbringt (siehe oben). Projektbasierte
Zusammenarbeit kann so organisiert werden, dass sie die institutionsweite, abteilungsibergreifende
Kollaboration unter Lehrerlnnen/Trainerlnnen férdert.

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

5.3  Unterstiitzung durch die Institution

5.3.1 Konferenzen/Workshops/Meetings/Austausch

Ein entscheidender Faktor sind geeignete Strukturen und Prozesse, die die Qualitdtsentwicklung im
Unterricht und die Zusammenarbeit unter Lehrerlnnen/Trainerlnnen erméglichen — oder besser noch:
unterstitzen. Am wichtigsten sind:

* Zeit, und
* Gelegenheit zur Kooperation.

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

Ein Beispiel guter Praxis sind Stundenplédne, die Raum fir Besprechungen mit Kolleglnnen lassen, z. B.
durch dafir vorgesehene Fixtermine (im Wochen- oder Monatsrhythmus). ,,Jours fixes” sind auch fir
Mitarbeiterlnnenversammlungen, Projektmeetings oder (Qualitdts-)Entwicklungsgruppen gut geeignet.

Fir Lehrerlnnen/Trainerlnnen, die nicht regelmdBig anwesend sind, oder fir Themen, an denen nicht
standiger gearbeitet werden muss, erfillen auch gréBere, weniger hdufige Meetings den Zweck (z. B.
ein bis zwei interne Veranstaltungen/Konferenzen pro Jahr).

5.3.2 Personalentwicklung und p&dagogische (Weiter-)Bildung

Personalentwicklung und Weiterbildung fir Lehrerlnnen/Trainerlnnen 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 pddagogi-
schen Kompetenzen in

* Didaktik und

*  Methoden zur Qualitétsentwicklung im Unterricht/in der Lehre.

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

Zielgruppen

Primdare Zielgruppe der Personalentwicklung sind natirlich die Lehrerlnnen und Trainerlnnen. Um neue
pddagogische Qualitatsansdtze in einer Bildungseinrichtung einzufihren, ist es auBerdem notwendig,
dass auch die Managementebene (Direktorlnnen/Rektorlnnen/Managerinnen, Abteilungsleiterinnen,
Personalabteilung, Qualitdtsmanagerinnen) ein umfangreiches Wissen iber Qualitdtsmethoden hat. In
einer unserer Fallstudien begann die Implementierung des QM mit einem umfassenden Training aller
FUhrungskrdfte — was sich in der betroffenen Institution als vorteilhaft (wenn nicht sogar unerlésslich)
fur die erfolgreiche Einfihrung eines p&dagogisch orientierten Qualitatsansatzes erwies.
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Formate

Mogliche Formate fir 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 Uberschneidet sich also mit Peer-Aktivitaten und kollegialer Zusammenarbeit (siehe oben), die
auch zu diesem Zweck genutzt werden kdnnen und sollten.

Welches Format auch immer gewdhlt wird, es sollte immer eine Verbindung zwischen theoretischen
Inputs und den praktischen Kompetenzen der Lehrerlnnen/Trainerlnnen hergestellt werden. Dies be-
deutet, dass ihre eigenen Probleme, Fragen und ,Fdlle” in Angriff genommen werden (problembasier-
tes Lernen) und konkrete Unterrichts- bzw. Trainingsmethoden ausprobiert und geibt werden.

Jene Formate, die die Unterrichts-/Trainingspraxis selbst in den Mittelpunkt stellen, wie professionelle
Supervision, Coaching und Feedback von Kolleglnnen oder Expertinnen, sind besonders effektiv. Sie
sind bereits gang und gdbe in anderen, dhnlichen Berufen, bieten fortwdhrende Unterstitzung und
sollten daher hohe Prioritdt geniefBen.

Ein interessantes Beispiel aus unserer Forschung ist das Angebot spezieller (zweitdgiger) Klausuren
zum Thema Didaktik fir die Lehrenden einer Institution. Sie werden von Expertinnen im Bereich Pada-
gogik geleitet und beinhalten ein praktisches Training sowie Austausch und Diskussionen zur Scharfung
eines gemeinsamen Verstdndnisses von Lehr-/Unterrichtsqualitét.

Phasen

Die Einarbeitungsphase ,neuer” Lehrerlnnen/Trainerlnnen ist meist durch einen Schwerpunkt auf Per-
sonalentwicklung gekennzeichnet.

* Im formalen Bildungssystem (insbesondere in Schulen) sind strukturierte Verfahren fir die Einarbei-
tung vorgegeben. So gibt es fir Lehrerinnen/Trainerlnnen, die gerade erst ihre Ausbildung abge-
schlossen haben und neu im Job sind, fir gewdhnlich eine Art Ubungs- bzw. Praxisphase. In dieser
Einarbeitungszeit findet Ublicherweise Supervision oder Mentoring durch eine/n erfahrene/n Kol-
legln statt. In anderen Bildungssektoren ist diese Phase weniger stark formalisiert und besteht oft
nur aus einem Gespréch mit dem/der Koordinatorln eines Studiengangs/Seminarangebots, in dem
es um allgemeine Erwartungen an das Lehr- bzw. Trainingspersonal geht; in manchen Bildungsein-
richtungen wird dies durch eine Broschire vermittelt (manchmal auch als Anhang zu den Arbeits-
vertréigen), die Uber die Pflichten der Lehrerlnnen/Trainerlnnen informiert und auch pddagogische
Aspekte beinhalten kann.

* Lehrerlnnen/Trainerlnnen, die ,neu” in einer Institution sind, aber bereits Unterrichtserfahrung ha-
ben, haben vielleicht schon viele verschiedene p&adagogische Ansdtze und Herangehensweisen
kennengelernt. Bildungseinrichtungen, die viel Wert darauf legen, wie Unterricht/Lehre tatsdchlich
vor sich geht, stellen auch fir diese Gruppe EinfihrungsmaBnahmen bereit — durch Einsteigerlnnen-
Workshops, Gespréche mit dem/der Vorgesetzten, Mentoring und Unterstiitzung durch Fach-
kolleglnnen, Unterrichtshospitationen, Feedback und Mitarbeiterlnnengesprdche. Die Einfihrungs-
bzw. Einarbeitungsphase wird durch Fort-/Weiterbildungsangebote ergéinzt.

Fort- und Weiterbildung Uber 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 winschenswerten AusmafB praktiziert wird). Was die pddagogisch-didaktischen Kompetenzen
angeht, wird die kontinuierliche Weiterbildung jedoch nicht besonders stark verfolgt; entweder, weil
Lehrerlnnen(erstaus)bildung und Einarbeitungsphase als ausreichend angesehen werden, oder weil der
pddagogischen Aus- und Weiterbildung im Allgemeinen kein hoher Wert beigemessen wird. Dies ist
aus mehreren Griinden problematisch:
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* Erstens deckt die Erstausbildung von Lehrerin-
nen/Trainerlnnen, je nach Bildungssektor und Land,
nicht notwendigerweise alle relevanten Aspekte ab.
Dies kann unter Umstdnden die fachlich-theoretische
Ausbildung betreffen, besonders stark fallt es aber
in Bezug auf die praktische Umsetzung des Gelern-
ten im Unterricht/im Training auf. Dieser Aspekt wird
oft vernachldssigt. Aus diesem Grund missen die not-
wendigen pddagogischen Kompetenzen und prakti-
schen Erfahrungen (auch) im Rahmen der Personal-
entwicklung und Weiterbildung erworben werden.

* Weiters haben sich die pddagogisch-didaktischen
Ansdtze Uber die Jahre (bzw. im Falle von Lehrerin-
nen/Trainerlnnen, die schon lange im Job sind: iber
die Jahrzehnte) verdndert und weiterentwickelt, und
innovative Herangehensweisen verbreiten sich nach
und nach in den verschiedenen Bildungsbereichen
(manche davon existieren schon lange, setzen sich
aber erst allmdhlich durch).

* AuBerdem stehen viele Lehrerlnnen/Trainerinnen zunehmend herausfordernden Situationen und
Teilnehmerkonstellationen gegeniber (z. B. heterogene Lernerlnnen-Gruppen, fehlende Grund-
kenntnisse, hohe und widersprichliche Erwartungen, unterschiedliche Sitten und (soziale) Verhal-
tensweisen), die nach angemessenen didaktischen Antworten verlangen. Nicht zuletzt entwickeln
Lehrerlnnen/TroinerInnen mit zunehmender Erfahrung auch Filter bzw. ,Brillen”, wenn es um die
Wahrnehmung des Geschehens im eigenen Unterricht geht (siehe oben); es bedarf also regelma-
Biger ,,Realitats-Checks” und Reflexion.

* Hinzu kommt, dass viele, die aktuell als Lehrerlnnen/Trainerlnnen arbeiten, noch nie eine Einfijh-
rung in Qualitdtsmethoden erhalten haben, weshalb sie sich diese durch Weiterbildung oder an-
dere Formen der Personalentwicklung aneignen missen.

Die Bedeutung der Unterstitzung von beruflicher Weiterbildung/-entwicklung

Aus all dem folgt, dass die Implementierung von QualiTools ein stetiges Angebot an Weiterbildungs-
bzw. Weiterentwicklungsméglichkeiten erfordert — nicht nur in den jeweiligen Fachgebieten, sondern
auch in padagogisch-didaktischen Belangen und im Bereich der unterrichtsorientierten Qualitdtsmetho-
den. Besonders férderlich sind dabei MaBnahmen der Personalentwicklung, die kontinuierliche Unter-
stitzung fir die tégliche Praxis bieten.

Wéhrend die freiwillige Teilnahme der Lehrerlnnen/Trainerlnnen 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 pddagogischer Kompetenzen und die
Aktualisierung des fachlichen wie pddagogischen Wissens verpflichtend machen missen. Nur so ent-
steht eine Verbindlichkeit.

Sind padagogische bzw. didaktische Anliegen strukturell in der Institution eingebettet, z. B. durch
dafir zustdndige Expertlnnen oder Abteilungen, so hilft dies zusatzlich, die Bedeutung des Themas
hervorzuheben, sowohl was die Verfigbarkeit von hauseigenen Expertlnnen zur Unterstitzung der
Lehrerinnen/Trainerinnen betrifft, als auch auf der symbolischen Ebene — vor allem, wenn Didaktik und
Qualitatsmanagement 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 fir solche Lésungen besonders offen, aber
auch in anderen Sektoren und Bereiche arbeitet man heute mit elektronischer Unterstitzung.

Auch wenn E-Learning und elektronische Platt-
formen oft als ,unpersénlich” erachtet werden,
kénnen sie sehr hilfreich sein, wenn es darum
geht, die Kooperation unter Lehrerin-
nen/Trainerlnnen voranzutreiben und Unter-
richtsmethoden, die sich in der Praxis bewdhrt
haben, auszutauschen. Sie erméglichen auBer-
dem ein unmittelbares Feedback. Sie kdnnen und

L
sollten daher strategisch eingesetzt werden, um 3 // l

den Lehr-Lern-Prozess zu verbessern. Es bieten

sich folgende M&glichkeiten an: /7

Eine gemeinsame elekironische Plattform fir

Lehrerinnen/Trainerlnnen, auf der Materialien

bereitstehen und die den elektronischen Austausch unterstitzt (Chats, Videokonferenzen), erleichtert
das Arbeiten im Team. Professionelle Lerngemeinschaften und andere Lehrerlnnen-Teams kénnen so
auch zusammenarbeiten, wenn sie an verschiedenen Standorten tdtig sind (oder sogar aus verschiede-
nen Institutionen kommen, siehe Kapitel 5.2.3.: externe Kooperation). Auf diese Weise kénnen aulBer-
dem von Teams erarbeitete Materialien und Lésungen ohne zus&tzlichen Aufwand anderen Lehrerin-
nen/Trainerlnnen in der Organisation zur Verfiigung gestellt werden.

-

e

Wenn E-Learning auf einer gemeinsamen elektronischen Plattform bereitgestellt wird und Lehrerin-
nen/Trainerlnnen Zugriff auf die Materialien der jeweils anderen haben (Unterrichtsplanungen, Prd-
sentationen, Informationsmaterial, Ubungen, Prifungen/Tests, Beurteilungen etc.), so wird der Aus-
tausch von Erfahrungen, Feedback, Diskussionen und das Teilen guter Praxis sehr viel leichter: LehrerIn-
nen/Trainerlnnen erfahren aus erster Hand, wie Kolleglnnen mit bestimmten Problemen oder Situatio-
nen umgehen und kdnnen dies gemeinsam reflektieren. Das allein trégt schon zur Qualitatsentwicklung
des Unterrichts/Trainings bei. Durch das Teilen von Materialien wird auch die Vorbereitungslast der
einzelnen Lehrerlnnen/Trainerlnnen gemindert und gibt ihnen die Freiheit (Zeit und Ressourcen), sich
stdrker mit pddagogisch-didaktischen Aspekten auseinander zu setzen.

Web-basiertes didaktisches Forum: Eine der Institutionen aus unseren Fallstudien stellt ein webbasier-
tes Forum fir Lehrende /Unterrichtende zur Verfigung, auf dem 1) reale Beispiele von Unterrichtskon-
zepten (gesamte Kurse wie einzelne Einheiten), 2) eine breites Angebot didaktischer Methoden und 3)
eine Auswahl pédagogischer Literatur zur Vertiefung bereitgestellt werden. Auch Lehrerlnnen/Trainer-
Innen aus anderen Institutionen kdnnen 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 “Evaluationsfragebégen” besser nutzen

5.4.1 Den Befunden Taten folgen lassen

Sollen die Ublichen quantitativen Befragungen der Lernenden (Schilerlnnen, Studierenden, Teilneh-
merlnnen) eine groBere Wirkung entfalten, so bedeutet das in erster Linie, dass man sich Gberhaupt
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 fir die Praxis ziehen
(vergl. Kapitel 4.2.2). Damit dies tatsdchlich passiert, braucht es bestimmte Strukturen und Prozesse in
der Institution.

* In erster Linie sind die betroffenen Lehrerinnen/Trainerlnnen miteinzubeziehen — dies mag selbst-
erkldrend scheinen, ist aber nicht Gberall selbstversténdliche Praxis. Lehrerlnnen/Trainerlnnen soll-
ten immer Feedback erhalten; und sie sollten mit den Ergebnissen auch nicht alleine gelassen wer-
den, sondern die Mdglichkeit haben, Unterstitzung zu bekommen, wenn notwendig. Dies kann bei
der Datenauswertung allgemein hilfreich sein (Lehrerlnnen/Trainerlnnen sind ja fir gewdhnlich kei-
ne Statistikexpertinnen) oder wenn man bestimmten Problemen auf den Grund gehen bzw. Hand-
lungsoptionen fir die eigene Praxis erarbeiten méchte. Die Unterstitzung kann verschiedene For-
men annehmen: z.B. Beratung durch Expertinnen, Supervision/Intervision, einschléigige Fort-/Wei-
terbildungsangebote etc.

* Normalerweise sind auch die direkten Vorgesetzten involviert, insbesondere bei nicht zufrieden-
stellenden Ergebnissen. Es folgt ein gemeinsames Gesprach Gber die Resultate und die weitere
Vorgehensweise (z. B. dariber, welche Art von Unterstitzung notwendig ist).

* Zusétzlich kann Feedback von Lernenden/Teilnehmerlnnen auch im Rahmen von Peer-Aktivitdten
bericksichtigt werden, z. B. wenn man es gemeinsam mit Kolleglnnen analysiert oder es zum Aus-
gangspunkt einer kollegialen Intervision macht.

5.4.2 Qualitat der Fragebdgen

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

Im Allgemeinen sollten Fragebdgen sowohl verstdndlich als auch aussagekraftig fir alle Beteiligten
sein: fir die Lernenden (die sie ausfilllen), fir die Lehrerlnnen/Trainerlnnen (die Schlisse daraus zie-
hen) und fir die (Qualitats-)Managerinnen, die sie fir allge-
meine Qualitdtskontrolle und VerbesserungsmaBnahmen he-
ranziehen. Sie missen 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 Uberflissig sind (weil die Antworten kei-
nen Beitrag zur Verbesserung der Unterrichts/Trainings-
qualitat leisten kénnen) oder

* die Teilnehmerlnnen nicht beantworten kdnnen (weil Fra-
gen oder Antwortmdglichkeiten nichts mit ihren Erfahrun-
gen im Unterricht/Training zu tun haben).
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Auch hier muss wieder auf Sinnhaftigkeit fir alle Beteiligten geprift werden. Die Fragebégen sollten
auBerdem so kurz wie mdglich gehalten werden, damit der Aufwand nicht nur fir die Ausfillenden
vertretbar bleibt, sondern auch fir alle, die mit den Ergebnissen (weiter)arbeiten missen.

5.4.3 Verninftige Umsetzung

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

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 auszufillen; Lernende in Schulen oder Uni-
versitdten geben meist einmal pro Semester oder
Jahr Feedback. Dariber 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
Trainerln/Lehrperson) reduzieren die Bereitschaft
zum Ausfillen erheblich, da dies entweder unsinnig erscheint (,Ich habe meine Meinung bereits mitge-
teilt) oder gedankenlos (,Warum werde ich das schon wieder gefragt?”). Die Antwortenden fihlen
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) Fragebdgen ausgeteilt; auch dies hat negative Auswirkungen auf den Umfang und die Ernst-
haftigkeit des Feedbacks, denn viele geben unvollsténdige Bégen ab, denken nicht Gber ihre Antwor-
ten nach oder fillen sie nach dem Zufallsprinzip aus.

Es sind also nicht nur die Lange und der Inhalt der Fragebégen ausschlaggebend; auch gedankenlose
Organisation kann zu Abbrichen und zu unzuverlassigen Ergebnissen fihren. Deshalb verfigen viele
Institutionen Uber einen systematischen Plan fir die Durchfihrung von Befragungen, der das Einholen
von Feedback in regelmdaBigen Abstdnden und nach einem Rotationsprinzip sicherstellt (so dass z. B.
jeder Kurs alle drei Semester beurteilt wird), damit es nicht zur Last oder zum Argernis wird.

Wann man Feedback einholen sollte

Ein weiterer Faktor ist der Zeitpunkt des Feedbacks. Ublicherweise findet es nach dem Kurs bzw. Trai-
ning statt, was de facto zu spét ist, um den aktuellen Unterricht/das aktuelle Training noch anzupassen.
Bei schriftlichen Befragungen brauchen Logistik und Dateneingabe auBerdem ebenfalls Zeit. All dies
bedeutet, dass die Ergebnisse — sofern sie den Lehrerlnnen/Trainerlnnen mitgeteilt werden — mit er-
heblicher Verzégerung eintreffen, und sie erst im néchsten oder sogar Gbernéchsten Semester berick-
sichtigt werden kdnnen, wenn der urspriingliche Unterricht/das urspriingliche Training schon in Verges-
senheit geraten ist. Dies férdert nicht gerade die Nutzung des Feedbacks zur Verbesserung des Unter-
richts/des Trainings.

Die Loésung liegt in der Organisation zeitnaher Feedbackmdglichkeiten. Das bedeutet, dass Lehrerin-
nen/Trainerlnnen um (kurzes!) Feedback wéhrend des Trainings bitten, also zu einem Zeitpunkt, zu dem
man noch direkt darauf reagieren kann. Fir Fragebogenerhebungen bieten sich Online-Programme
an, die eine einfache Handhabung und schnelle Analyse und Ergebnisse bieten. Wdahrend unserer Re-
cherche sahen wir Falle, wo schriftliches Online-Feedback direkt in der Lehre eingeholt wurde und die
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sofort verfigbaren Ergebnisse, auf die Leinwand im Hérsaal projiziert, zusammen mit den Lernenden
diskutiert wurden.

Es gibt auch die Madglichkeit, quantitative Fragebdgen (teilweise) durch qualitatives Feedback wah-
rend des Unterrichts/Trainings zu ersetzen oder zu ergénzen. 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.

- QualiTools Methodendatenbank, Bereich: Feedbackmethoden

Fir quantitatives Feedback siehe z. B.
* “Feld-Feedback”: Teilnehmerlnnen zeigen den Grad ihrer Zustimmung zu vorgegebenen Statements.

* “lebendiger Fragebogen”: Teilnehmerlnnen zeigen den Grad ihrer Zustimmung zu vorgegebenen
Statements.

Auch andere Methoden wie das ,,Ampelfeedback” oder ,,1, 2 oder 3” kdnnen eingesetzt werden, um
ein schnelles, quantifizierbares Feedback zu erhalten.

Methoden fir 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 Bildungsqualitat im
Sinne einer der Verbesserung der Lehr-Lernprozesse und Lernergebnisse zu machen. Dass (birokrati-
sche) Verfahren des Qualitdtsmanagements nur beschrédnkte Wirkung haben bzw. ,in Schach gehal-
ten* werden missen, um die Entwicklung der Unterrichts-/Trainingsqualitét 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 verstdrken.
In der Realitat ist es jedoch meist notwendig, innerhalb eines léngeren Zeitrahmens kurz- und mittelfris-
tige Prioritdten zu setzen, d.h. bestimmte Aktivitdten zu setzen und andere (noch) hintanzustellen: Ener-
gien und Ressourcen missen fir greifbare Ziele und Aktivitdten verwendet werden, um voranzukom-
men. Zusdtzlich sollte man aber die ldngerfristige Perspektive nicht aus den Augen verlieren, damit
der Gesamtprozess nicht nach ein paar AnfangsaktivitGten im Sand verlduft.

* Es ist immer eine vielversprechende Strategie, die Implementierung in einem Pilotversuch mit ,,early
adopters” auszuprobieren, also mit Lehrerlnnen/Trainerlnnen, die zu dieser Art von p&dagogischer
und kooperativer Qualitdtsentwicklung bereit sind. (Dies macht sowohl aus organisationaler als
auch aus psychologisch-soziologischer Sicht Sinn, siehe unten.)

* Solche Pilotprojekte dirfen den institutionellen Strategien und Vorgaben nicht zuwiderlaufen; das
wirde sie im Keim ersticken oder zumindest ihren Erfolg stark mindern. Deshalb ist es auch so wich-
tig, schon frihzeitig den Boden fir diese Art der Qualitatsentwicklung zu bereiten: indem man
passende Qualitétsziele und -systeme etabliert und/oder durch Fort- und Weiterbildungsangebo-
te. Besonders wichtig ist es, Managerinnen/Leiterlnnen fiir den neuen Ansatz zu gewinnen und sie
darauf vorzubereiten; ein geschickter Anfang wdre zum Beispiel ein QualiTools-Training fir die
Management-Ebene (parallel zum Training fir die Lehrerlnnen/Trainerlnnen).

Das professionelle und freiwillige Engagement der Lehrerinnen/Trainerlnnen sollte dabei stets Dreh-
und Angelpunkt aller Aktivitdten sein.

6.2 Engagement férdern und Widerstdnde abbauen

Da Lehren/Unterrichten eine professionelle und von Natur aus komplexe Tatigkeit darstellt, sind ver-
pflichtende MaBnahmen zur Verbesserung des Unterrichts/Trainings nur begrenzt sinnvoll. Es empfiehlt
sich stattdessen auf freiwilliges Engagement zu setzen, Lehrerinnen/Trainerlnnen einzubinden, sie zur
Weiterentwicklung ihrer Unterrichtspraxis zu motivieren, ein gemeinsames Verstdndnis zur Unterrichts-
qualitét/Trainingsqualitét zu entwickeln und sie zur Zusammenarbeit anzuregen.

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

* Unerldasslich sind klare und umfangreiche Infor-
mationen in der Phase der Einfihrung von Neue-
rungen (aber auch danach): Widerstdnde grin-
den meistens in mangelnder Information, was
dann zu (oft unbegriindeten) Angsten fihrt.

®* Fir viele Lehrende (Lehrerlnnen, Trainerlnnen,
Dozentlnnen) bedeutet die Implementierung von
QualiTools groBe Verdanderungen, und zwar nicht
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nur in Bezug auf ihre Unterrichtspraxis, sondern auch fir ihr professionelles Selbstverstdndnis. Dies
sollte vom Management bericksichtigt werden, indem man allen Beteiligten genug Zeit gibt, sich
auf die Verdnderungen einzustellen; der neue Zugang zu Qualitdt im Unterricht/in der Lehre muss
Teil der professionellen Identitat und des Berufsethos werden.

* Es empfiehlt sich, klein anzufangen und erste Erfahrungen und Erfolgserlebnisse zu erméglichen,
ohne die Beteiligten gleich zu Uberfordern; besonders hilfreich ist es, wenn die Pilotversuche er-
folgreich waren und die Vorteile auch fir andere Kolleglnnen ersichtlich werden. Dabei kann man
sich die menschliche Neugierde zunutze machen: Sie ist ein wichtiger Verbindeter, wenn es darum
geht, die Angst vor Verdnderung zu Uberwinden.

* Zusammenarbeit unter Peers ist sowohl Mittel als auch Zweck von Qualitdtsentwicklung. Sobald
eine kritische Masse von Anwenderlnnen erreicht wird, verbreiten sich Qualitatsmethoden in der
Organisation und werden Selbstverstdndlichkeit; Kooperation sollte daher auf jede mégliche Art
und Weise unterstitzt werden.

* Obwohl die konkrete Gestaltung des Lehr-Lern-Prozesses bei den Lehrerlnnen/Trainerlnnen bleibt
(und bleiben muss) und die Verwendung von QualiTools freiwillig ist, gibt es einige Unterstit-
zungsaktivitdten, 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 Qualitatsentwicklung ernst meint.

* Die Implementierungspldne sollten strukturiert und realistisch sein, was auch bedeutet, dass sie
Fortschritte sichtbar machen sollten — auch (bzw. gerade) wenn man den Lehrerlnnen/Trainerlnnen
den Spielraum gibt, ihr eigenes Tempo zu wdhlen.

* Nicht zuletzt ist es immer hilfreich, gute Arbeitsbedingungen zu gewdhrleisten und gezielte Unter-
stUtzung zum richtigen Zeitpunkt anzubieten.
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7 Implementierung von QualiTools — eine Checkliste

7.1  Wie man anfdngt

- Klein anfangen und Zeit nehmen: Wenn lhnen der QualiTools-Ansatz véllig neu ist, ist es eine gute
Idee, zuerst in begrenztem Umfang damit zu experimentieren — solange Sie nicht die ldngerfristigen
Ziele und Perspektiven aus den Augen verlieren. Ermutigen und befdhigen Sie begeisterte Lehrerin-
nen/Trainerlnnen (,early adopters“) dazu, die QualiTools in einer Pilotphase auszuprobieren.

- Widerstand und Boykott von Verdnderungen erwachsen meist aus einem Mangel an Information.
Klare Kommunikation der neuen Ansdtze und was sie fir die tdgliche Arbeit bedeuten — inklusive der

Vorteile fir Lehrerlnnen/Trainerlnnen — ist wesentlich.

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

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

- Vergewissern Sie sich, dass genigend Ressourcen
zur Verfugung stehen, allem voran Zeit und die M&g-
lichkeit zur Zusammenarbeit.

7.2  Wie es weitergeht

—> 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®.

—> Tragen Sie dazu bei, das traditionelle Einzelkédmpfertum von Lehrerlnnen/Trainerlnnen schrittweise
zu Uberwinden und beobachten Sie, was passiert, wenn nach und nach immer mehr Kooperation zu-
stande kommt. Nehmen Sie Stolpersteine und unerwiinschte (Neben-)Wirkungen ernst und versuchen
Sie, Abhilfe zu schaffen.

- 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.

- Entwickeln Sie eine ,,Qualitétskultur in lhrer Institution: Zeigen Sie Vorteile auf, schaffen Sie Mdg-
lichkeiten, begriBBen Sie Initiative und belohnen Sie Engagement. Stellen Sie sicher, dass interne Kom-
munikation und Entscheidungen auf Ebene der Institution mit den Zielen der Qualitdtsentwicklung des
Unterrichts/der Lehre ibereinstimmen.

7.3 Wie man zu einem Ende kommt (2)

- Wenn Sie es geschafft haben, genug Dynamik zu erzeugen und Ihr Qualitdtsmanagement so ver-
éndert haben, dass es unterrichtsbasierte Qualitdtsinstrumente in vollem Umfang bericksichtigt, haben
Sie schon sehr viel erreicht.

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

Gibt es also tatsdchlich ein Ende fir diese Form der Qualitatsentwicklung? Lassen Sie es uns wissen,
falls und unter welchen Bedingungen sie meinen, diesen Prozess tatsdchlich abschlieBen zu kénnen.
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8 Literatur und Quellen

8.1 QualiTools Forschungsberichte
Bericht Osterreich

Bericht Polen

Bericht Portugal

Bericht Bulgarien

Bericht Vereinigtes Kdnigreich

QualiTools Gesamtbericht (O3)

8.2 Beispiele fir 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).
http://lessonstudy.co.uk/2015/11 /download-a-free-copy-of-the-lesson-study-handbook/,
30.05.2017.

Lesson Study: ein Handbuch. Deutsche Ubersetzung von ,Lesson Study: a handbook” (Dudley 2014).
Translation/editing: Erwin-Maria Gierlinger; Thomas Wagner, Christoph Weber; lessonstu-

dy.co.uk/2016/01 /german-translation-of-the-lesson-study-handbook-is-now-available-to-
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