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Zusammenfassung

Auf die Bedeutung der Kooperation von Lehrkriften und deren Bereitschaft
in Teams zusammen zu arbeiten, um die Schule als Organisation weiterzuent-
wickeln, wird in einigen inzwischen vorliegenden Wirksamkeitsstudien zum
Thema Qualitdtsmanagement an beruflichen Schulen hingewiesen. Ohne die
Partizipation der Lehrerinnen und Lehrer kann das Qualititsmanagement als
schulisches Steuerungsinstrument keine Wirkung entfalten, und der vielfach
beschworene ,,Motor® zur Schulentwicklung kann nicht anspringen. Eine Schule,
die als Organisation entwickelt und ,,gemanagt“ werden soll, braucht mehr Koor-
dination und Austausch zwischen den Lehrkréften und mehr Verbindlichkeiten.
Um die Frage zu beantworten, welche Kompetenzen und Haltungen Lehrkréfte
benétigen, um das Qualititsmanagement der Schule und die Qualitdtsentwick-
lung ihres Unterrichts voranzutreiben, sind zunéichst die Rollen und Aufgaben
von Lehrkriften zu kldren, um dann Strategien zu entwickeln, wie diese in das
Qualititsmanagement integriert werden kénnen. Fiir Osterreich und Deutschland
kann nach einer ersten Analyse festgestellt werden, dass die dort zur Anwendung
kommenden Qualitditsmanagementsysteme diese Rollenklarung bislang noch
nicht ausreichend vorgenommen haben.
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1 Schulisches Qualitaitsmanagement - Standards,
Aufgaben und Kompetenzanforderungen an
Lehrkrafte

Die Forderung nach einer Beteiligung von Lehrkréften bei der Implementierung
und Umsetzung schulischen Qualititsmanagements findet sich auch in bildungs-
politischen Forderungen an die Kompetenzentwicklung von Lehrkréften. So
definiert die deutsche Kultusministerkonferenz die folgenden fiinf Standards fiir
Lehrerbildung (KMK 2004 i.d. F. von 2014):

Lehrerinnen und Lehrer sind Fachleute fiir das Lehren und Lernen,
Lehrerinnen und Lehrer sind sich ihrer Erziehungsaufgabe bewusst,
Lehrerinnen und Lehrer iiben Beurteilungs- und Beratungsaufgaben aus,
Lehrerinnen und Lehrer entwickeln ihre Kompetenzen stindig weiter,
Lehrerinnen und Lehrer beteiligen sich an der Schulentwicklung.

ANl G

Zum Standard 5 wird explizit auf die Mitwirkung von Lehrkréften an der Gestaltung
einer ,lernférderlichen Schulkultur und eines motivierenden Schulklimas® sowie
insbesondere an der Durchfiihrung interner und externer Evaluationen hingewiesen.
Kompetenzerwartungen, die mit der Erfiillung dieser Standards verbunden sind,
werden in die vier Bereiche ,,Unterrichten - Erziehen — Beurteilen - Innovieren®
unterteilt. Zu letzterem Bereich werden drei Kompetenzen zugeordnet, die sich auf
die Mitwirkung an Schulentwicklung bzw. Qualitdtsmanagement {ibertragen lassen:

o Kompetenz 9 ,Bewusstsein fiir besondere Anforderungen des Lehrerberufs
Berufsbezogene Wertvorstellungen/Einstellungen reflektieren, mit Belastungen
umgehen, kollegiale Beratung praktizieren;

o Kompetenz 10 ,Verstehen des Berufs als stindige Lernaufgabe“: Methoden der
Selbst- und Fremdevaluation kennen, rezipieren und bewerten der Ergebnisse
aus der Bildungsforschung, Kooperationsstrukturen an der Schule nutzen;

o Kompetenz 11 ,Beteiligung an der Planung und Umsetzung schulischer Vorha-
ben“: Ergebnisse der Unterrichts- und Bildungsforschung fiir Unterrichtsent-
wicklung nutzen, Verfahren und Instrumente der internen Evaluation nutzen,
planen und umsetzen schulischer Projekte und Vorhaben.

1 Die,Kompetenzen 9 - 11“ sind in den KMK Standards fiir die Lehrerbildung im Kom-
petenzbereich Innovieren angefithrt - vgl. KMK (2014, S. 13f.).
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Im Nationalen Bildungsbericht Osterreich 2012 finden sich ebenfalls Formulie-
rungen zu Kompetenzerwartungen an Lehrkrifte fiir eine ,ergebnisorientierte
Qualitatsentwicklung® der Einzelschule (vgl. Schober et al. 2012):

(Lern-)Ziele definieren konnen,

gezielte Mafinahmen der Zielerreichung setzen konnen,

messen und iiberpriifen kdnnen, wie weit die Zielerreichung erfolgt ist,
Mafinahmen als Konsequenzen daraus ableiten kénnen,

interne Evaluation/Wirksamkeitsanalysen einleiten und durchfithren konnen,
mit Ergebnissen externer Evaluation umgehen und diese verwerten kénnen.

L i e

Gemeinsam ist beiden Ansétzen die Betonung des Mitwirkungserfordernisses an
Evaluations- und Feedbackmafinahmen. Fiir die ersten vier Bereiche wéhlen die
Verfasser/innen des Nationalen Bildungsberichts Osterreich 2012 eine Systematik,
die sich sowohl auf die individuelle Qualitatsentwicklung des Unterrichts als auch
auf das tibergreifende schulische Qualitdtsmanagement beziehen ldsst. Damit soll
bewusst darauf verwiesen werden, dass Qualititsmanagement keine zusatzliche
Aufgabe darstellt, sondern sich sowohl in der Unterrichts- als auch Schulentwick-
lung gleichermafien umsetzen lasst. Die KMK konzentriert sich in ihrem Ansatz
hingegen vor allem auf solche Kompetenzen, die spezifisch fiir die Entwicklung
von Kenntnissen, Handlungsoptionen und Einstellungen zum Qualitatsmanage-
ment erforderlich sind. Sie konnen als Ausgangspunkt fiir gezielte Aus-, Fort- und
Weiterbildungsangebote herangezogen werden. In etlichen Wirksamkeitsstudien
zum schulischen Qualitdtsmanagement wird insbesondere auf den Bedarf an
systematischen Professionalisierungsangeboten verwiesen (vgl. zusammenfassend
Wagner und Riickmann im Druck).

In der empirischen Bildungsforschung ist die Modellierung und Erfassung
von Kompetenzerwartungen an Lehrkrifte ebenfalls ein zentrales Thema (einen
Uberblick geben z. B. Frey und Jung 2011; Gehrmann et al. 2010). Ein Blick in die
verschiedenen Konzepte macht deutlich, dass auch hier Anforderungen in Bezug auf
das Thema schulisches Qualitdtsmanagement mit in den Fokus riicken. Die in sechs
Landern durchgefiihrte internationale Studie zur Erfassung von Kompetenzen von
Mathematiklehrkréften M21 zielt auf die Operationalisierung zentraler beruflicher
Anforderungen ab (vgl. Blomeke et al. 2008). Neben den Bereichen Unterrichten
und Beurteilen, die als zwischen den Landern gut vergleichbar eingeschdtzt werden,
werden die Bereiche Erziehen und Beraten sowie professionelle Ethik zwar in allen
Landern als unmittelbar bedeutsam angesehen, jedoch unterschiedlich normativ
besetzt. Der Bereich Schulentwicklung gilt hingegen international nur in einigen
Landern als zentrale Anforderung an Lehrkrifte — dies trifft, laut dieser Studie,
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aber insbesondere auf den deutschsprachigen Raum zu. Um der Anforderung
Schulentwicklung gerecht werden zu konnen, miissten Lehrkrifte insbesondere in
kooperativen Formen zusammenarbeiten (vgl. zu Kooperationsformen auch Harazd
und Drossel 2011) sowie Instrumente der Evaluation verstehen und nutzen. In der
bildungspolitischen wie auch internationalen empirischen Forschunglésst sich ein
weitgehender Konsens iiber spezifische Anforderungen an Lehrkrafte erkennen, die
mit der Implementierung und Umsetzung von schulischem Qualitdtsmanagement
(QM) verbunden sind.

2 Qualitatsmanagement an beruflichen Schulen -
Kompetenzerwartungen und Professionalisierung

Um die fiir die praktische Qualitatsarbeit an beruflichen Schulen erforderlichen
Kompetenzen zu ermitteln und daran ankniipfende Professionalisierungskonzepte
zu erarbeiten, sind die spezifischen QM-Instrumente und QM-Strukturen sowie
die Rahmenbedingungen der Schulformen und Bildungsgénge zu beriicksichtigen.
Dartiber hinaus verweisen Kompetenzmodelle darauf, dass fiir die Entwicklung
professioneller Handlungskompetenz neben professionsbezogenen Kompetenzen
gleichfalls Haltungen in Form von Motivation, Uberzeugungen sowie selbstregu-
lative Fdhigkeiten von Bedeutung sind (vgl. Baumert und Kunter 2004). Dies gilt
im doppelten Sinne fiir das schulische Qualititsmanagement, da die Entwicklung
schulischer Qualitatskultur nicht ausschliefSlich tiber die Umsetzung formaler
QM-Instrumente gelingen kann, sondern ein breites Quality Commitment auf
individueller wie kollektiver Ebene erfordert (vgl. Jonach et al. 2012).

Studien, die die Haltung von Lehrkriften zum Qualititsmanagement unter-
suchen und Aufschliisse dariiber geben konnten, wie Akzeptanz und Koopera-
tionsbereitschaft unterstiitzt werden konnten, sind rar.” Fragen zu erwiinschten
bzw. forderlichen Einstellungen und Haltungen von Lehrkréften hinsichtlich der

2 Empirische Studien von Zimmermann (2013) und Riickmann (2016) beschaftigen sich mit
der Einstellung von Lehrkriften in berufsbildenden Schulen zum Qualititsmanagement
in Rheinland-Pfalz und Berlin. Die zentralen Ergebnisse daraus kurzgefasst: Solche
Lehrer/innen haben eine positive Einstellung zum QM, die ihre Rolle dahingehend
interpretieren, dass guter Unterricht einen Prozess der stindigen Aktualisierung und
Anpassung an die anvisierte Zielgruppe bedeutet, wobei ihnen die Aufgabe zufillt, diese
standigen Entwicklungsprozesse anzustofien und aufrechtzuerhalten. Weiterhin zeigt
sich ein positiver Zusammenhang zwischen einer hohen Berufszufriedenheit und einem
geringen Belastungserleben mit einer positiven Einstellung zum Qualitdtsmanagement.
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schulischen Qualititsentwicklung wurden bislang ebenfalls nicht zufriedenstel-
lend beantwortet. Verschiedene Studien zur Akzeptanz und Wirksamkeit von
Qualititsmanagement verweisen aber auf die Problematik, dass die durch das
QM vorangetriebene Forderung, mehr Einblick in die ,,black box“ Unterricht zu
bekommen und damit auf das Kerngeschéft der Schule zu fokussieren, eher auf
Misstrauen und Ablehnung von Seiten der Lehrkrifte stof3t. Die Qualititsent-
wicklung des Unterrichts, auf Ebene der einzelnen Lehrkraft, kann und wird zum
Teil als Bedrohung der padagogischen Freiheit wahrgenommen (vgl. z. B. Kiinzel
et al. 2007; Liebau et al. 2007; Wurster und Gartner 2013). Aktivititen wie das
Einholen von Feedback oder kollegiale Hospitationen sowie die Offenlegung von
Ergebnissen aus Schulleistungsstudien oder zentralen Abschlussstudien kénnen
als Eingriff in die Berufsausiibung von Lehrern verstanden werden und wider-
sprechen dem traditionellen Professionsverstindnis (fiir Osterreich vgl. Altrichter
2010; Grillitsch 2010). Ein neues Professionsverstiandnis — z.B. das der Lehrerin
oder des Lehrers als eigenstdndiges, selbstbestimmtes und kooperationswilliges
Mitglied einer Schule - hat sich aber noch nicht entwickelt und schldgt sich auch
in den gesetzlichen Rahmenbedingungen noch nicht nieder (vgl. Altrichter und
Heinrich 2008, S.212 und 217). Diese systemimmanenten Rahmenbedingungen
fithren (neben weiteren Einflussfaktoren) dazu, dass Lehrkrafte und Schulleitun-
gen hdufig nicht an einem Strang ziehen und das Qualitdtsmanagement nicht an
die Kernfragen der Schule herankommt und damit den Stellenwert einer ,,als ob“
Praxis einnimmt, die sich eher auf Nebenschauplitzen abspielt als sich tatsdchlich
der Qualitdt von Unterricht zu widmen.

Neben den Einstellungen und Haltungen miissen aber auch die Kompetenzen
der Lehrkrifte zur Umsetzung von Qualititsmanagement in Schule und Unterricht
einer Neuorientierung unterzogen werden. Dass Lehrkréfte nicht oder nicht in
ausreichendem Maf3e {iber die notwendigen Kompetenzen verfiigen, die zur Um-
setzung von evidenzbasierter Unterrichtsentwicklung notig sind, ist inzwischen
aus verschiedenen Studien ersichtlich (vgl. bspw. Altrichter und Heinrich 2007).
Bislang gibt es kaum Modelle, die die dafiir notwendigen Kompetenzen von Lehr-
kriften bzw. jene von Schulleiterinnen und Schulleitern explizit beschreiben (vgl.
Schober et al. 2012, S.114).

Die folgenden Uberlegungen beziehen sich auf Kompetenzerwartungen an Lehr-
krifte an osterreichischen beruflichen Schulen, die Qualitdtsmanagement im Sinne
des bundesweit umgesetzten QM-Sytems QIBB (QualitétsInitiative BerufsBildung)
umsetzen. Im Rahmen des européischen Leonardo-da-Vinci Projekts ,,VET-CERT“

Lehrer/innen mit einer positiven Einstellung zum QM haben gleichfalls eine positive
Einstellung zum wahrgenommenen Fithrungshandeln der Schulleitung.
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(siehe www.vet-cert.at) wurde der Versuch unternommen, Kompetenzprofile fiir
die Schulleitungen und die Qualitdtsverantwortlichen im Rahmen von QIBB zu
entwickeln.’ Diese Kompetenzprofile stellten die Basis fiir die Entwicklung eines
Rahmencurriculums fiir zwei Fortbildungslehrginge (je einer fiir die operativ
tatigen Qualitdtsverantwortlichen sowie fiir die Fithrungskrafte in den berufsbil-
denden Schulen) dar.* Noch ausstindig sind Kompetenzbeschreibungen auf der
Ebene der Lehrkrafte. Auf der Basis der Ergebnisse aus VET-CERT versuchen wir
im Folgenden die erforderlichen Kompetenzen fiir die Lehrpersonen zu skizzieren,
wobei analog zu VET-CERT entlang des Qualitatsregelkreises (Qualititsarbeit
planen, Q-Mafinahmen umsetzen, Mafinahmen evaluieren, Mafinahmen aus
Evaluationsergebnissen ableiten und umsetzen) vorgegangen wird (siehe Tab. 1).
Ubergreifend erforderliche Haltungen erginzen die Darstellung zur qualititsbe-
zogenen Handlungskompetenz.

3 Angebote und Konzepte zur Professionalisierung
von Lehrkriften beruflicher Schulen fiir das
Qualitditsmanagement

In Osterreich wird ein Grofiteil der entsprechend Tabelle 1 erforderlichen Kompe-
tenzen in der Grundausbildung von Lehrerinnen und Lehrern (unabhéngig von der
Schulart) bislang nicht berticksichtigt, eine dhnliche Einschitzung treffen Wilbers
(2013) sowie Wagner und Riickmann (im Druck) fiir Deutschland. Schober et al.
(2012) legen fiir Osterreich eine Analyse aus der Erhebung zur Aus- und Weiter-
bildung hinsichtlich ergebnisorientierter Qualititsentwicklung fiir Lehrkréfte und
Schulleiter/innen vor. Sie stellen zusammenfassend fest, dass das Lehrangebot an
den Pddagogischen Hochschulen und Universitdten zur expliziten Forderung der
ergebnisorientierten Qualititsentwicklung fiir Lehrkrifte deutlichen Ausbaubedarf
hat, dass es zu wenig einschldgige Angebote gibt und dass die Schwankungsbreite
in der Quantitdt der Angebote zwischen den Institutionen sehr hoch ist, d. h. es gibt
Standorte, an denen tiberhaupt kein Lehrangebot zu dieser Thematik vorhanden
ist. Im Gegensatz zu den Lehrkréften gibt es fiir die Schulleiter/innen ein etwas

3 Die Kompetenzprofile sind online unter http://www.arqa-vet.at/quali-qibb/kompetenz-
profile einzusehen.

4 DasRahmencurriculum ist online unter http://www.arqa-vet.at/quali-qibb/kompetenz-
profile; fiir die beiden Lehrgange wurde eine eigene Webseite , QUALI-QIBB erstellt:
http://www.arqa-vet.at/quali-qibb.
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Tab. 1

die unterrichtsbezogene Qualititsentwicklung

Qualitatsarbeit
planen

QM-Mafinahmen
durchfiihren

QM-Mafinahmen
evaluieren

QM-Mafinahmen
ableiten und
umsetzen

Wissen und Konnen von Lehrkriften

kennen Curricula und kénnen (Lern)
ziele definieren

kennen Methoden zur Unterrichtspla-
nung und wenden diese an

kennen schulinterne QM-Instrumente
und arbeiten bei deren Entwicklung mit
verfiigen iiber Kenntnisse zu spezifi-
schen Anforderungen an berufliche
Bildungsginge und wenden diese bei der
Mitarbeit an der Entwicklung schulinter-
ner QM-Instrumente an

konnen QM-Mafinahmen zur Zielerrei-
chung umsetzen

verfiigen iiber fachdidaktisches Wissen
arbeiten mit auflerschulischen Partnern
der beruflichen Bildung zusammen
arbeiten in Projektgruppen mit
unterstiitzen die Dokumentation von
Mafinahmen

kennen unterrichtsbezogene Evalua-
tions- und Feedback-Instrumente und
wenden diese im eigenen Unterricht an
wenden statistische Grundkenntnisse
zur Auswertung und Interpretation von
Evaluationsergebnissen und Feedback an
wirken bei der Durchfiithrung von schul-
weiten/-iibergreifenden Evaluationen mit
werten interne Evaluationen aus und
interpretieren diese

leiten Mafinahmen aus Evaluationsergeb-
nissen ab

wenden Erkenntnisse aus Evaluationser-
gebnissen im Rahmen ihrer Tétigkeit an
kommunizieren tiber und mit Ergebnis-
sen der internen Evaluation

Grundlegende Kompetenzen und Haltungen von Lehrerinnen und Lehrern fiir

Haltungen von Lehrkriften
« stehen Veranderungen

positiv gegeniiber
iibernehmen Ergebnisver-
antwortung

verfiigen iiber Reflexions-
bereitschaft

begreifen sich als Teil der
Schule und sind interes-
siert an deren Weiterent-
wicklung

arbeiten im Team
erkennen die Bedeutung
von unterrichts- und
schulbezogenen Projekten
fiir die Weiterentwicklung
der Schule an

reflektieren eigenes pada-
gogisches Handeln

haben Interesse an Feed-
back

verfiigen iiber Bereitschaft
zur kontinuierlichen
Beteiligung an Entwick-
lungsprozessen

Quelle: eigene Darstellung auf der Grundlage von Gramlinger und Jonach (2014, S. 196f.)

ausgewogeneres Aus- und Weiterbildungsangebot, jedoch erscheint auch dieses
aus Sicht der Autorinnen ausbaufihig (vgl. Schober et al. 2012, S.130). Zwar gibt
es fiir Deutschland keine vergleichbare systematische Erhebung, es kann aber von
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einer dhnlichen Situation ausgegangen werden, mit einem stirker ausgepragten
Aus- und Fortbildungsangebot fiir schulische Fithrungskrifte, das direkt auf den
Umgang mit Qualititsmanagementanforderungen ausgerichtet ist. Fiir Lehrkrifte
finden sich eher Angebote, die sich mit spezifischen Themen der Unterrichtsent-
wicklung auseinandersetzen. Zudem ist das Angebot zwischen den Bundesldndern
hochst unterschiedlich (vgl. Wagner und Riickmann im Druck). Auch Befunde zur
schulinternen Personalentwicklung in Bezug auf die Nutzung von QM-Strukturen
und Evaluationsergebnissen bleiben eher erniichternd und zeigen nur geringe Ak-
tivitdten durch die Schulleitungen (vgl. z. B. Tarkian, i. V.; Thillmann et al. 2015).

Nicht zuletzt stellt sich die Frage nach der Ausgestaltung und Wirksamkeit
von Aus- und Fortbildung im Qualitdtsmanagement. Auch diesbeziiglich sind
erhebliche Forschungsdesiderate zu bemerken. Die wenigen vorliegenden Befunde
verdeutlichen, dass fiir viele schulische Akteure das Denken und Handeln im Sinne
einer systematischen QM-Logik sowie die sinnvolle Verkniipfung von QM-Inst-
rumenten zu einem vollstindigen Handlungszyklus von Planung, Durchfiithrung,
Evaluation und Weiterentwicklung eine erhebliche Herausforderung darstellen
(vgl. z. B. Keller-Schneider und Albisser 2012). Vielmehr wiirden sie das schulische
Qualitdtsmanagement entweder als administrative Aufgabe wahrnehmen oder
als projektbasierte Einzelmafinahmen, die zusitzlich zum ,,Kerngeschéft“ Unter-
richt zu absolvieren seien (vgl. Riickmann 2016). Hier kénnten solche Aus- und
Fortbildungsangebote einen Beitrag leisten, die sich ausschlief3lich mit Fragen des
Qualitdtsmanagements auseinandersetzen. Gleichzeitig zeigen die Befunde aus der
Wirksamkeitsforschung zum schulischen Qualitdtsmanagement auch, dass gerade
solche Mafinahmen Akzeptanz und Unterstiitzung bei Lehrkréften erreichen, die
an wahrgenommene Verdanderungs- und Untersiitzungsbedarfe ankniipfen, und
zwar vor allem im Unterricht (vgl. z. B. Liebau 2007; Tarkian, i. V.). Hier wiederum
koénnen Aus- und Fortbildungsmafinahmen einen Beitrag leisten, die in einem in-
tegrativen Sinne Mafinahmen zur Verbesserung von Unterricht unter Anwendung
von QM-Instrumenten miteinander verbinden. Nach dem bisherigen Stand der
Forschung kénnte sich ein Konzept als wirksam erweisen, das aus einer QM-spezi-
fischen Grundqualifizierung als Teil der Lehreraus- und weiterbildung besteht und
durch regelmiaflige integrative Angebote zur systematischen Qualitatsentwicklung
des Unterrichts im Rahmen der Fortbildung ergénzt wird.

Sowohl fiir Osterreich als auch fiir Deutschland ist demnach derzeit festzustellen,
dass vor dem Hintergrund der bestehenden Aus- und Weiterbildungsangebote nicht
davon ausgegangen werden kann, dass Lehrerinnen und Lehrer in ausreichendem
Mafe tiber die fiir die Umsetzung von schulischer und vor allem unterrichtsbezo-
gener Qualitdtsentwicklung notigen Kompetenzen verfiigen. Dieser Umstand setzt
der Umsetzung von schulischem Qualititsmanagement ganz deutliche Grenzen:
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Wenn sowohl das Professionsverstindnis als auch die Kompetenzen von Lehrkriften
wenig oder nicht kompatibel mit den Anforderungen sind, die das Qualitdtsmanage-
ment an die Mitglieder der Organisation Schule stellt, dann haben es Schulleiter/
innen und Qualitidtsverantwortliche schwer, den ,Motor Qualitatsentwicklung®
in Gang zu bringen.
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