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Problemstellung

» hohe Erwartungen an professionelle Kooperation von Lehrpersonen in

bildungswissenschaftlichen und -politischen Debatten (z.B. Fabel-Lamla & Grasel,
2022; Gramlinger & Jonach, 2022; Idel et al., 2012; Krieg, 2022; Wilbers, 2021)

» ,gelingende Teamarbeit” (Posch et al., 2012, S. 39) gilt als bedeutsam fir
erfolgreiche Umsetzung von Bildungsreformen (Greiner et al., 2020)

» zentrale Akteur:innenebene in QMS — Kernbotschaft 3:
,Schul- und Unterrichtsqualitat brauchen Teamarbeit!” (BMB, 2025a)

» keine ,Universalstrategie zur Qualitatsverbesserung im Bildungssystem®
(Trumpa et al., 2016, S. 87)

Quelle: BMB, 2025a

» Forschungsdesiderate: Wirkungen und ,transintentionale Effekte” (Altrichter &
Maag Merki, 2016, S. 26) formalisierter Teamstrukturen auf Schul- und
Unterrichtsqualitat
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QMS-Modell

Wofiir wir stehen ...

Wie wir arbeiten ...

PROJEKTE
(m Qualititakreisioud)

PROZESSE
{m Qualatstskretsioud)

ERGEBNISSE &
WIRKUNGEN

SCHULE (Schulleitung)

Schulziele und -werte
(Padagogische Leitvorstellungen,
Schulentwicklungsplan)

Schulprojekte
(Schulentwicklungsplan)

Schulprozesse
(Q-Handbuch)

Bilanz- v, Zielvereinbarungs-
gesprich

LEHRENDEN-TEAMS

Teamziele und -werte
(Teamprofil)

Teamprojekte
(Projektblatt)

Teamprozesse
(Prozessblatt)

Woran wir erkennen, was wir erreichen ...

Daten aus:

- der internen
Schulevaluation (suf Schul-
obene, . B, aus IQES Osterreich)

- der externen
Schulevaluation

- dem Bildungsmonitoring
(2 8 xu sROP)

* Fihrungsfeedback

Daten aus:

- der internen
Schulevaluation (auf Team-
ebene, z.8. aus IQES Osterreich)

- dem Bildungsmonitoring
(bezogen auf die Teamebene,

2. B, IKM™ sRDP)

- Feedback in Teams

pas QMS-Modell

LEHRENDE/R

Individuelle Ziele und Werte
(Individuelies Profil)

Individuelle Projekte
(Projektblate)

von Unterricht
{unterstatzt durch IQES Osterreich)

Daten aus:

- der internen
Schulevaluation (mit Klassen-
bezug, z. B. aus IQES Osterreich)

* dem Bildungsmonitoring
(bezogen auf Klassen, 2. B. iKM™VS,
sROP)

+ Feedback von Lernenden

Unterrichtsintegrierte Daten

Planung und Umsetzung |

Quelle: BMB, 2025b
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Lehrenden-Teams im QMS

» breites Aufgabenspektrum: verschiedene Formen von Kooperation und unterschiedliche Auspragungen
moglich und erwinscht

» unterrichtsbezogene und schulbezogene Qualitatsentwicklung und -sicherung

» ,QMS will die Kooperation zwischen Lehrenden starken, um durch mehr Teamorientierung die
professionelle Unterrichtsentwicklung” sowie , Qualitatskultur” in der Schule zu férdern (BMB, 2025c, 0.S.)

» Insgesamt: ,Kooperation aller Lehrenden ist eine Grundvoraussetzung fir die wirksame Umsetzung von
QMS” (BMB, 2025¢, 0.S.)
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Forschung zur Kooperation von Lehrpersonen

» Intensitatsstufen-Modell von Grasel et al. (2006)

> Konzept der Professionellen Lerngemeinschaften (PLG) knipft an Kokonstruktion

Kokonstruktion an: kollaborativer Lern- und Entwicklungsprozess
(Bonsen & Rolff, 2006; Kansteiner et al., 2023; Stoll et al., 2006)

A

Arbeitsteilige
Kooperation

A\

» empirische Befunde verdeutlichen Dominanz von weniger

intensiven Formen gegentber Kokonstruktion (Grésel et al., 2006;
Hartmann et al., 2021; Richter & Pant, 2016)

> TALIS-Studie 2024 fiir Osterreich: Riickgang kollaborativem Austausch

professionellem Lernens (OECD, 2025)

» insgesamt: Kooperation findet statt, aber haufig nicht
systematisch und ﬂiCht auf PLG-Niveau Quelle: eigene Abbildung in Anlehnung an Grasel et al., 2006
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Educational Governance als konzeptioneller Rahmen

» Infragestellung einer linearen Steuerbarkeit von Bildungsprozessen

» Schulsystem als komplexes Mehrebenensystem mit Vielzahl von Akteur:innen, die

unterschiedliche Interessen, Handlungsspielraume und Einflussmaglichkeiten haben
(Altrichter & Heinrich, 2007)

» Steuerungsimpulse werden meist nicht in intendierter Form realisiert — potentielle
Entfaltung nicht beabsichtigter Wirkungen (Asbrand, 2014; Hautz, 2022; Li et al., 2026)
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Forschungsfragen

Welche (un)beabsichtigten Wirkungen entfaltet die formale
Etablierung von Lehrenden-Teams im schulischen Alltag
berufsbildender mittlerer und héherer Schulen?

Inwiefern werden dadurch das professionelle Handeln sowie
bestehende Kooperationspraktiken von Lehrpersonen
beeinflusst?
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Forschungsdesign

» explorative Studie

» problemzentrierte Interviews (leitfadengestitzt)

» Analysemethode: fokussierten Inhaltsanalyse nach Kuckartz & Radiker (2020); Kodierung
induktiv & deduktiv
» Sample: Mehrebenen-Kontext

- Q-SK & Schulfihrungspersonen an BMHS, mind. 5 Jahre Lehrtatigkeit
- Q-RK (PH), SEB (PH)

» Rahmenbedingungen: Nov & Dez 2023, 30-65 Minuten, 2 online, 6 in Prasenz,
otranscribe.com & MAXQDA
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Sample Details

Interviewte  Jahre der

Person | chriatigkeit Ausbildung und Facherfokus Funktion QMS Aktueller Arbeitsplatz

P1 18 Jahre Le_hramt;_naturW|sser_13chafEI Iche und Leitende Funktion im Schulbetrieb Spezialisierte HBLA
geisteswissenschaftliche Facher

P2 5 Jahre Wirtschaftspadagog*in Expert*in Padagogische Hochschule

P3 5 Jahre Ql_Jere|nste|g§r " rr_ut Wi rt§chaftsstud|en, Leitende Funktion im Schulbetrieb Spezialisierte HBLA
wirtschaftspadagogische Féacher

P4 25 Jahre Lehramt; geisteswissenschaftliche Facher |Expert*in & Q-RK Padagogische Hochschule

P5 27 Jahre Lehramt; geisteswissenschaftliche Facher g/:;:gll:eed der Steuergruppe In der HBLA

P6 20+ Jahre Lehramt; geisteswissenschaftliche Facher |Q-SK, Q-RK Spezialisierte BHS

p7 6 Jahre Lehram_t; naturyylssenschaﬂllche und Q-SK Spezialisierte HBLA
theologische Facher

P8 15 Jahre Quereinsteiger*in Wirtschaftspadagogik Q-SK BHS
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Ergebnisse

> LP und SL verbinden Lehrenden-Teams nicht mit QMS

> ,Ahm (...) also tiber diese Lehrenden-Teams {(...), also den Begriff so habe ich noch nicht abgespeichert.” (Interview P5,
Pos. 145-146)

» ,Aus meiner Sicht sind sie bei uns im Haus noch nicht im Tun.” (Interview P3, Pos. 156-160). ,Wir sind eher Ebene Schule
und Ebene einzelner Lehrender, aber die Teams, da sind wir noch nicht so gut aufgestellt.” (Interview P3, Pos. 197-206)

» ,Wann ist denn das eingefiihrt worden? Das beantwortet eh schon deine Frage (lacht).” (Interview P1, Pos. 321-325)

» Befragte bestatigen Fachgruppen, Projektgruppen, Arbeitsgemeinschaften,
Steuergruppen, mittleres Management - QMS Bezug fehlt

» QMS und Lehrenden-Teams provozieren transintentionale Effekte vor Ort
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/entrale Facetten von Lehrenden-Teams

Steuerung und
Umsetzung von

Starkung einer
,heuen” Haltung

Unterrichts-
entwicklung
mithilfe von PLGs

Schulentwicklungs-
zielen

und Schulkultur
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Steuerung und Umsetzung von Schulentwicklungszielen

» Steuergruppen an Standorten in unterschiedlicher Praxis vorhanden

» ,..beiuns heifst die Steuergruppe Planungsteam [...]. Da werden alle relevanten Schulentwicklungsthemen besprochen. In welche
Richtung soll sich die Schule weiterentwickeln. Gibt es neue Schwerpunkte. Gibt es irgendwie Schwierigkeiten und Herausforderungen,

die auf uns zukommen und wie gehen wir das an.” (Interview P6, Pos. 20-24)

» ,Wir haben ein mittleres Management. Bei dem mittleren Management da schaut man einfach, dass aus jedem Fachbereich wer dabei
ist. Und letztes Jahr haben sie ein grofSes Projekt gehabt, die 50 Jahr Feier zu organisieren und...” (Interview P8, Pos. 89-92)

» ,Qualitdtsmanagement.. also wir sind ein Team und wir arbeiten absolut im Team, besprechen auch alles im Team und das ist wirklich
toll (Interview P5, Pos. 28-33); [...], aber von meiner Sichtweise, hétte man sicher viel mehr uns integrieren kbnnen auch. Aber so war das

halt und ja, man passt sich dann an. (Interview P5, Pos. 166-173)

» Umsetzung von Schulprojekten an Standorten bestatigt

» ,Ja, was jetzt so Schulprojekte betrifft, da funktionieren wir gut. Also da ist die Fiihrung und die gibt vor, das ist jetzt ein Projekt und die
flinf setzen das um und das Iduft. Diese Lehrenden-Teams gibt es [..].” (Interview P8, Pos. 379-382)

» ,Alsoich glaub, man sucht sich seine Teams dann oft nicht auf Fachebene aus, sondern doch wieder auf Sympathieebene, wem man was
jetzt anvertrauen will.” (Interview P7, Pos. 284-286)
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Transintentionale Effekte

» QMS ,,schulfremd” und hoher administrativer Aufwand

» Ja, wir haben das alles brav, oder ich hab das alles brav ausgefiillt. Und wir haben das Thema Nachhaltigkeit und
Digitalisierung genommen. Da muss ich jetzt schon ein bisserl tiberlegen. Aber das ist weit weg vom Alltag. Das ist,
da machst Du Sachen, die sind ganze weit weg von den Schiilern. Die Digitalisierung die macht man so und anders.
Aber du sitzt drei Tage bist Du die Formulare ausgefiillt hast. Und ich hab auch mit der Schulleitung dartiber geredet,

wie gesagt, ich wiird lieber QMS machen, von dem der Schiiler sofort was hat.” (Interview P8, Pos 139-146)

» Top-Down Anordnung und zurlickhaltende Resonanz im Lehrkorper

» Esist jaim Prinzip eine Top-down-Geschichte oder. Also das Ministerium sagt, ihr muisst das machen, ihr miisst

jemanden definieren, meistens findet man schlecht jemanden im Kollegium, der das machen will, weil es eine
undankbare Sache ist vielleicht manchmal. Weil man irgendwo reinsticht, wo die Wespen auffliegen konnten. Weil

man einfach Prozesse anstéfst und Verdnderungen sind immer schwierig.” (Interview P1, Pos. 389-393).

13
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Unterrichtsentwicklung mithilfe von PLGs

» Fachgruppen im Austausch, fachspezifisch positiv konnotiert, aber nicht institutionalisiert

» ,Also eine coole Fachgruppe [...] das ist bei uns Mathematik. Die haben einen irrsinnigen Digitalisierungslevel. [] Dann die Sprachenlehrer
sind sehr vernetzt auch wiird ich sagen, da funktioniert das voll gut. Am wenigsten gut funktioniert das bei den Kommerzialisten. [...] z.B.
flr die Mathematiker war es nie und ist es kein Problem die gleiche Schularbeit pro Jahrgang. Die leben das schon lange. Beiden
Sprachen, die leben das auch. Bei den Kommerzialisten sind einfach Teamplayer, aber auch Eigenbrddler, die sich nicht reinschauen
lassen wollen und so...” (Interview P8, Pos. 287-297)

>

,Bei uns jetzt im Haus gibt es Fachgruppen, die tauschen sich aus. Ich war immer Mitglied in der Fachgruppe xy und wir arbeiten seit

einigen Jahren (ber Teams zusammen. Die Fachgruppe xy hat Lernziele in allen Féchern und in allen Schulstufen, die sich jede
Lehrperson aus Teams herunterladen kann. (Interview P3, Pos. 144-148)

» Fachgruppen agieren limitiert als PLG: evidenzbasierte, didaktische UE und SE kritisch, Selbstreflexion
gering

» ,Wo meines Erachtens die Kooperation zu kurz kommt, ist eben im didaktischen Bereich. Ja, im Sinne von, sich einmal anschauen, wie

wer anderer tut. Im Sinne von eben, Feedback einholen. Vielleicht eben, erstens schon einmal nicht sehr leicht von Schiilern, da haben
viele Leute Hemmungen. Und dann von Kollegen. Und im Sinne der Selbst-Reflexion sich dann weiterzuentwickeln und so, also das

kommt mir persénlich vor, erlebe ich sehr sehr wenig. Das habe ich selbst erlebt und habe ich in meinem Umkreis nicht erlebt. Und erlebe
nun auch in meinem Lehrkérper mit. (Interview P3, Pos. 169-176)

M universitat
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Transintentionale Effekte

» geflhlte Zwangsverpflichtung

» ,Die Strukturen sind einfach vorgegeben. Und ich glaube, dass es gar nicht anders geht. Schwierig wird es dann, wenn
auch an den Schulen dies in einer Top-down-Sache ist, und zwar dass man sagt: DU machst das jetzt. Obwohl diese

Person dies von sich aus gar nicht machen bzw. sich auch nicht dazu beféhigt fiihlt oder ja (...) diese
Zwangsverpflichtung. Da sehe ich so ein bisschen das Problem. Aber es steht und fdllt, so wie auch jeder Unterricht
steht und fallt, mit der Qualifikation oder dem Engagement und der Motivation der Einzelperson.” (Interview P1, Pos.

408-413)

» wahrgenommener Verlust der , Freiheit der Lehre”

» lch glaube, dass diese Freiheit der Lehre manchmal die Lehrpersonen in der Kooperation behindert. Weifst Du, mir
kommt manchmal vor, dass diese Freiheit der Lehre, heifst auch, dass man jedes Jahr das Rad neu erfinden muss. Das
muss man nicht. Die Freiheit der Lehre heifst nicht, dass ich jedes Jahr wieder bei Null starten muss. (Interview P3, Pos.

118-123)

15
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Starkung einer ,,neuen” Haltung und Schulkultur

» Zusammenarbeit als neue Haltung nicht durchgangig prasent

» ,Ich glaub, was sinnvoll wdire, ist auch wieder das Versténdnis, dass man das Material, was man selber erzeugt,
eigentlich der Schule gehdrt und nicht einem selber. Weil ganz vielfach habe ich den Eindruck, dass in der Schule immer
noch so ein bisserl eine Ellbogentechnik ist, so quasi, ich will der Lieblingslehrer sein. Und ich teile mein Material nicht,

weil das war ja viel Arbeit das zu erstellen. Und ich will das eigentlich bei mir behalten und der andere soll sich das

selber tiberlegen.” (Interview P7, Pos. 290-296)

» Schulleitung als wesentlicher Faktor in punkto Haltung, Schulkultur & QMS Fokus

,Ja, es ist ein Paradigmenwechsel. Schulfiihrung, wie sie immer stattgefunden hat, hat andere Hierarchien. []

>
Schulftihrung heute ist eine gemeinschaftliche Schulfiihrung. Das ist ein partizipativer Prozess vieler [...] Das heifst,
dieses Denken hin zu Arbeiten, Wirken und Umsetzen in Teams ist unbedingt erforderlich.” (Interview P4, Pos. 152-159)

» Also ja, ich finde, dass QMS das Konstrukt wdre, wie man mit Verdnderungen umgeht. Und das ist jetzt egal, ob es
neuer Lehrplan ist oder irgendwas anderes. Ob das jetzt bei allen Schulen so angekommen ist, ist noch ein bisschen die
Frage. Ich glaub, das braucht noch ein bisschen. (Interview P6, Pos. 468-471) (Interview P6, Pos. 382-385)

16
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Transintentionale Effekte

» Transparenz erzeugt Geflihle der Bewertung und Kontrolle

» ,Und deshalb sind diese Lehrenden-Teams schon sinnvoll, weil es natiirlich auch anspornen kann, wenn ich sehe die

macht das, und das oder der macht das, kann natdirlich auch Neid schiiren und Missgunst, aber mit dem mduissen wir
leben und umgehen kénnen.” (Interview P1, Pos. 492-495)

» Verlust des gewohnten Habitus

» Weil, es ist ja bei manchen Lehrerinnen und Lehrern oder vielleicht sag ich lieber bei vielen noch immer ein bisschen

im Kopf drinnen: meine Hauptarbeit als Lehrerin ist Vorbereitung, Unterricht, Nachbearbeitung, Korrektur. Oder
irgend sowas. Aber eigentlich wdre ja die Rolle einer Lehrperson auch...das ist WICHTIG alles, gell, diese

Aspekte...aber wdre auch, dass man eben an der Entwicklung und an der Qualitdt der Schule mitarbeitet. Und da zu
motivieren, ist eine Herausforderung.” (Interview P6, Pos. 157-163)
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Diskussion

>

>

lokales QMS Verstandnis nicht vollends gegeben

bestehende Kooperationspraktiken bleiben unverandert

festgehaltene Aufgaben & Haltungen der QMS-Lehrenden-Teams variieren standortspezifisch
Kooperationsebenen entsprechen aktuellen Forschungsergebnissen (z.B. OECD, 2025)
»Einzelkdmpfer:innentum® und , Autonomie-Paritatsmuster” bestatigt (Altrichter & Eder, 2004, S. 218)

Ergebnisse bestatigen transintentionale Wirkungen durch Steuerungsinitiative des BMB (Altrichter &
Maag Merki, 2016)

Schulleitung und zustandige SOM als wesentliche Gelingensfaktoren
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Fazit & Implikationen

» formale Steuerungsprozesse finden eine bedingte Umsetzung im Alltag

» Verbindung QMS zum Schulalltag erforderlich

» Schulautonomie und Verbindlichkeit als Spannungsfeld in puncto Umsetzung

» Veranderungen und neue Haltungen erfordern Zeit, passende Rahmenbedingungen,
Begleitung der Personen durch Unsicherheit

» Klarung von Rollen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten erforderlich

» Schulleitung als ,,change agent” (Fullan, 2005) erfordert Commitment und
Unterstltzung dieser
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