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Einleitung

Einleitung

Fiir die Gesundheitsqualitdt einer Schule spielen Schulleiterinnen und Schulleiter eine sehr
wichtige Rolle. Sie sind der Schliissel fiir Innovationen und Entwicklungen, insbesondere
aber auch fiir eine Gesundheits- und Qualitatsférderung vor Ort und damit zentral fiir die
Verwirklichung einer guten gesunden Schule. Insbesondere, wenn es um die Gesundheit
von Lehrkraften geht, haben Schulleiterinnen und Schulleiter eine Schliisselfunktion. Sie
nehmen nicht nur direkt tiber ihr eigenes Handeln und ihre Leitungskompetenz Einfluss auf
die Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Lehrkréfte, sondern auch indirekt iber die Ver-
besserung schulischer Strukturen und der Gestaltung des Arbeitsumfeldes. In der Literatur
zeigen sich immer wieder Schnittstellen einer gesunden und einer leistungsstarken bzw.
gut funktionierenden Organisation. So sind Kriterien fiir erfolgreiche Schulen (gutes Organi-
sations- und Schulklima, Arbeitszufriedenheit, gemeinsame Zielvorstellungen usw.) auch
Schliisselfaktoren fiir gesunde Schulen.

Anhaltspunkte fiir die Gesundheits- und Qualitdtsforderung bieten hierbei Faktoren und
Merkmale aus der Schuleffektivitatsforschung (Was macht Schule wirksam und erfolgreich?),
aberauch aus der Arbeits- und Organisationspsychologie und der Gesundheitsforschung. So
sind die im Folgenden aufgelisteten Faktoren sowohl Merkmale, die Gesundheit und Wohl-
befinden an Schulen férdern, als auch Merkmale, die eine erfolgreiche Schule mit hoher
Schulqualitdt ausmachen:

Faktoren der Schulkultur

e gemeinsam getragene Leistungserwartungen und Zielvorstellungen

¢ lernorientierte Umgebungen und giinstige Lernatmosphéren

o gutes Arbeits- und Schulklima

o |dentifikation, Anstrengungsbereitschaft und Verbundenheit (Commitment)

Faktoren des Schulmanagements

e Kollegiumsbeteiligung an wichtigen Entscheidungen

e Autonomie und Handlungsspielraum

¢ geordnete Organisationsstrukturen und Arbeitsbedingungen



Einleitung

Faktoren der Kooperation und Koordination

e kollegialer Zusammenhalt

e Kooperation und gegenseitige Unterstiitzung

e soziale Unterstiitzung durch die Schulleiterinnen und Schulleiter

Faktoren der Personalentwicklung

e pddagogisch orientierte Leitung

e personlicher Kontakt zwischen Schulleitung und Kollegium
¢ intensive Kommunikation im Kollegium

¢ Fort- und Weiterbildungen fiir das Kollegium

¢ Transparenz und Feedback

Bei der Nennung der verschiedenen Faktoren ist zu betonen, dass diese nicht isoliert zu be-
trachten sind, sondern in wechselseitigen Beziehungen zueinander stehen und kumulativ
wirken.

Jede Schule kann somit an bestimmten Schliisselmerkmalen arbeiten, die in ihrem Zusam-
menwirken sowohl die Qualitat der schulischen Arbeit als auch die Gesundheit von Lehrkraf-
ten beeinflussen. Wird z. B. die Arbeitsorganisation verbessert, kann effektiver gearbeitet
werden; es werden Ressourcen frei, die zu einer besseren Gesundheit und zu mehr Wohlbe-
finden von Lehrkréften beitragen kénnen. Dies verdeutlicht auch ein Ergebnis unserer Studie,
das zeigt, dass ein hoheres Belastungserleben des Kollegiums mit geringer wahrgenommener
Unterrichtsqualitdt an der Schule zusammenhéngt. Unterrichtsqualitdt ist also sowohl ein
Merkmal von Schulqualitdt als auch ein Merkmal, das mit weniger Belastungserleben einher-
geht.

Auch eine Feedbackkulturist ein Merkmal erfolgreicher Schulen. Gleichzeitig fordert Feed-
back auch das Wohlbefinden von Lehrkréften und kann entlastend wirken. Feedback tragt
dazu bei, das Arbeitsergebnis einzuordnen und sich seiner Kompetenzen bewusst zu wer-
den. Ebenso strukturiert es den Arbeitsprozess und hilft bei der Umsetzung. Feedback kann
somit allen schulischen Akteuren helfen, sich zu verdndern und weiterzuentwickeln, aber
auch Bestatigung bisheriger Arbeit sein.
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Die folgenden Ausfiihrungen beinhalten Hinweise fiir die Gestaltung des Schulleitungshan-
delns, mit denen Schulqualitdt und Lehrergesundheit geférdert werden kdnnen. Es sind
somit Hinweise, deren Umsetzung einen wesentlichen Beitrag zur Realisierung der guten
gesunden Schule beitragen kann. Sie greifen neuere Entwicklungen im Schulsystem und
empirische Befunde sowie theoretische bzw. konzeptionelle Uberlegungen auf.

Die Empfehlungen und Hinweise basieren auf Ergebnissen und der Literaturarbeit des For-
schungsprojekts ,,Neue Leitungskonzepte an guten und gesunden Schulen®, das in Koope-
ration mit der Dortmunder Akademie fiir Pddagogische Fiihrungskréfte und dem Institut fiir
Schulentwicklungsforschung von 2007 bis 2010 durchgefiihrt wurde. Der Forschungsschwer-
punkt der Studie lag auf der Analyse von Zusammenhdngen zwischen Schulleitungshandeln,
Lehrergesundheit und Schulqualitat. Differenzierte Analysen und vertiefende Ausfiihrungen
finden sich in der Projektpublikation ,,Gesundheitsmanagement in der Schule“ von Harazd,
Gieske und Rolff (2009). Das gesamte Forschungsprojekt wurde durch die Unfallkasse NRW
und die Technische Universitdt Dortmund finanziert. Die Gesamtleitung hatte Prof. em. Dr.
Hans-Glinter Rolff.

In dieser Broschiire werden folgende Aspekte thematisiert

¢ Im Kontext schulischer Reformen wachsen Eigenstdandigkeit und Eigenverantwortung der
Einzelschule, was mit einer Vielzahl an Aufgaben vor allem fiir Schulleiterinnen und Schul-
leiter einhergeht. Die Ubertragung von Schulleitungsaufgaben auf ausgewéhlte Lehrkrifte
gewinnt dabei zunehmend an Bedeutung, denn die vielfdltigen Aufgaben sind angesichts
steigender Komplexitat und Ausdifferenzierung zumindest nicht mehr optimal von Schul-
leiterinnen und Schulleitern allein zu bewdltigen. Auch international werden die hohe
Arbeitsbelastung von Schulleitungen erkannt und Leitungskonzepte diskutiert, die auf
yverteilter Fiihrung® (,,distributed leadership“) beruhen. Dabei wird Fiihrung verteilt auf
Stellvertreter, Abteilungs-, Stufen- und didaktische Leiter bis hin zu Fachkonferenzvorsit-
zenden und Jahrgangsstufensprechern. Aber auch nicht offiziell designierte Personen, wie
z.B. Klassenlehrer, iibernehmen Fiihrungsaufgaben. So werden Delegationsprozesse an
Schulen immer wichtiger. Daher wird hier dargestellt, welche Herausforderungen sich fiir
Schulleiterinnen und Schulleiter stellen und wie Delegationsprozesse optimal gestaltet
werden kénnen.
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Die Lehrergesundheitsforschung zeigt, dass es zwar schulische Belastungs- und Entlas-
tungsfaktoren gibt, die immer wieder in Untersuchungen genannt werden, aber diese
variieren von Schule zu Schule. Somit ist es notwendig, dass jede Schule ihre eigenen
Starken und Schwachen kennt. Diese kdnnen mit Hilfe von Beanspruchungsanalysen
herausgearbeitet werden. Daher wird hier ein idealtypischer Ablauf eines gesundheits-
bezogenen Innovationsprozesses dargestellt.

Die Beanspruchung, die durch die Konferenzarbeit an Schulen fiir das Kollegium entsteht,
unterschadtzen Schulleitungen sehr hdufig, wodurch unnétige Belastungen und Beanspru-
chungen fiir Lehrkrafte entstehen. Aus diesem Grund werden Hinweise fiir die Gestaltung
und Reflexion der Konferenz- und Gremienarbeit sowie der Arbeit in Gruppen gegeben.

Wie wichtig Kooperation fiir die Qualitdt der schulischen Arbeit, insbesondere fiir gelingende
Entwicklungsprozesse ist, belegen Befunde der Schulqualitdtsforschung. Aber auch fiir die
einzelne Lehrkraft hat Kooperation Vorteile: So fiihlen sich Lehrkréfte, die kooperieren,
starker entlastet und sind mit ihrer Arbeit zufriedener. Daher erldutern wir, wie Schulleite-
rinnen und Schulleiter die Kooperation direkt und indirekt fordern kénnen.

Da die Befunde zeigen, dass Schulleitungshandeln und Lehrergesundheit zusammenhan-
gen, wird ebenfalls dargestellt, warum und wie salutogenes Leitungshandeln die Gesund-
heit von Lehrkréften fordern kann.

Unabhédngig von einem bestimmten Fiihrungsstil zeigt sich, dass aufgrund unterschied-
licher Bediirfnisse der Lehrkrafte die Erwartungen an Schulleitungen innerhalb des Kolle-
giums ebenfalls sehr unterschiedlich ausfallen. Fiir die Schulleitung ist es somit nahezu
unmaglich, allen zu entsprechen. Vorschlédge dafiir, wie Schulleitungen diese Herausfor-
derung handhaben kénnen, werden daher vorgestellt.

Bei der Umsetzung von gesundheitshezogenen oder allgemeinen Innovationsprozessen
kommt der Schulleitung eine Schliisselrolle zu. Zudem erfordert die erfolgreiche Gestal-
tung dieser Prozesse ein strukturiertes und systematisches Vorgehen, das im letzten
Kapitel beschrieben wird.






Delegation in Schulen

1 Wie delegiere ich so, dass ich mich und andere entlaste? -
Delegation in Schulen

Im Kontext schulischer Reformen wachsen Eigenstdndigkeit und Eigenverantwortung der
Einzelschule. Dabei gewinnt die Ubertragung von Schulleitungsaufgaben (Delegation) auf
ausgewdhlte Lehrkrédfte zunehmend an Bedeutung, denn die vielfdltigen Schulleitungsauf-
gaben sind angesichts steigender Komplexitdt und Ausdifferenzierung zumindest nicht mehr
optimal von Schulleiterinnen und Schulleitern allein zu bewadltigen. Delegation umfasst da-
bei die Ubertragung von Entscheidungskompetenzen, Aufgaben und Verantwortung von
einer Instanz (Delegierender) an (meist) unterstellte Instanzen (Delegationsempfanger).

Delegation ist wichtig

Befunde aus der Fiilhrungs- und Organisationsforschung haben beachtliche Vorteile von

Delegation identifiziert, die auch fiir den Schulkontext Geltung haben:

« Die Ubertragung von Aufgaben entlastet Schulleiterinnen und Schulleiter.

e Autonomie und Handlungsspielrdume fiir Lehrpersonen wirken sich positiv auf deren
Arbeitszufriedenheit und Motivation aus.

o Die stdrkere Mitwirkung des Kollegiums erhht die Akzeptanz von Beschliissen und
Entscheidungen.

¢ Dezentralisierung geht mit einer besseren Aufgabenerledigung einher.

Diese Leitungs- und Fiihrungspraxis bildet auch aus Sicht eines gesundheitsorientierten
Leitungshandelns eine sehr gute Losung, um mehr Gesundheit fiir alle Beteiligten zu errei-
chen. Dabei sollte die Schulleitung Wert auf eine gute Delegation von Aufgaben auch aufSer-
halb der Leitungsstrukturen legen, und zwar im Sinne der progressiven Delegation, bei der
umfassend in das Kollegium delegiert wird, auch an Personen und Gremien auerhalb der
Linienstruktur bzw. Aufbauorganisation.

Es kann nicht alles delegiert werden

Grundsatzlich sollten Schulleiterinnen und Schulleiter Aufgaben delegieren, um Zeit fiir die
wesentlichen Aufgaben, zum Beispiel die pddagogische Entwicklung der Schule, zu erhalten.
Die Weisungserteilung in der Schule beruht dabei auf dem Prinzip der Delegation der Hand-
lungsverantwortung. Das bedeutet, dass Schulleiterinnen und Schulleiter trotz der Ubertra-
gung von Aufgaben auf jeden Fall immer als Letztverantwortliche die Fiihrungsverantwortung
haben. Sie sind letztendlich immer fiir die Ergebnisse verantwortlich. Diese Verantwortung
kann nicht delegiert werden.

1
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Aufgabe von Schulleiterinnen und Schulleitern ist demnach,
e Delegationsempfanger richtig auszuwahlen, auszubilden und einzusetzen
o die Arbeit zu koordinieren, zu lenken, angemessen zu kontrollieren und zu informieren.

Dagegen wird die Handlungsverantwortung auf die beauftragten Lehrerinnen und Lehrer

tibertragen. Sie sind verantwortlich fiir

o die richtige Ausfiihrung von Arbeiten,

o die regelmdBige Information der Schulleitung iiber den Fortgang der Arbeit,

o die Berichterstattung tiber aulergewdhnliche Vorkommnisse oder Schwierigkeiten an
die Schulleitung.

Verantwortung

v v

Fiihrungsverantwortung Handlungsverantwortung

¢ bleibt beim Delegierenden e muss delegiert werden

= er/sie hat die Schulange- = Verantwortung fiir das
horigen zu fiihren und tragt selbststandige Handeln im
die letzte Verantwortung eigenen Delegationsbereich

Abbildung 1: Verantwortungsteilung im Delegationsprozess

Herausforderungen im Delegationsprozess

Die von uns befragten Schulleiterinnen und Schulleiter gaben an, dass sich besondere He-
rausforderungen bei der Delegation vor allem hinsichtlich der Koordination von Aufgaben
und der Kommunikation mit Lehrkraften zeigen. Auch muss anfanglich mehr Zeit fiir die
Unterweisung und Betreuung der Lehrkrafte aufgewendet werden. Ein weiteres schulspezi-
fisches Problem sind die rechtlichen Rahmenbedingungen. Die Entlastungen fiir besonders
engagierte Lehrkrdfte bzw. ein gerechtes Anreizsystem in der Einzelschule scheint fiir dele-
gatives Leitungshandeln unterstiitzend, wenn nicht notwendig zu sein.

12
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Bevor Schulleiterinnen und Schulleiter Aufgaben delegieren kdnnen, sollten sie zwei grund-
legende Fragen klaren:

1. Welche Leitungsaufgaben kann ich abgeben und welche bearbeite ich alleine?
Grundsétzlich konnen fast alle Leitungsaufgaben delegiert werden. Dies ist nach unseren
Befunden unabhangig von der Schulform und -groBe oder der Berufserfahrung. Empfohlen
wird jedoch, insbesondere solche mit Innovationscharakter und komplexe, stark arbeitstei-
lige und zeitaufwendige Entscheidungsprozesse selbst zu bearbeiten und haufig wiederkeh-
rende Entscheidungen zu delegieren. Dies sind vor allem Aufgaben aus den Bereichen

¢ Verwaltung und Organisation, z.B. Stundenplangestaltung, Informationsprozesse

o Offentlichkeitsarbeit, z. B. Kontakt mit der drtlichen Presse

e Zusammenarbeit und Kooperation, z.B. Zusammenarbeit mit anderen Schulen.

Unsere Befunde zeigen, dass nur wenige Aufgaben von Schulleiterinnen und Schulleitern
alleine wahrgenommen werden. Es sind vor allem:

o Mitarbeitergesprache (89 %)

e Information iiber Beschliisse der Gremien (46 %)

e Beratung in der Unterrichts- und Erziehungsarbeit (32 %).

Die Aufgaben, die Schulleiterinnen und Schulleiter delegieren, betreffen ebenso die Manage-
mentaufgaben wie die schulorganisatorischen Rahmenbedingungen, die Unterrichtsorgani-
sation und die Schulverwaltung, aber auch Entwicklungsaufgaben. Am haufigsten werden
schul- und unterrichtsorganisatorische Aufgaben delegiert, wohingegen Personalentschei-
dungen nurin wenigen Féllen an andere tibergeben werden.

2. An wen delegiere ich welche Aufgabe?

Die Passung von Aufgabe und Person stellt eine groBe Herausforderung dar. Letztendlich
kommt es vor allem auf die richtige Personalauswahl und -fortbildung an. Schulleiterinnen
und Schulleiter sollten daher gute Kenntnisse tiber die Fahigkeiten und Ressourcen der Leh-
rerinnen und Lehrer ihrer Kollegien besitzen. Bisher zeigen unsere Befunde jedoch, dass
Leitungsaufgaben in der Regel an Mitglieder der Schulleitung oder an die Steuergruppe ab-
gegeben werden. Nur ein geringer Teil der Leitungsaufgaben wird auch direkt an Lehrkréfte
delegiert, die keine offizielle Funktion einnehmen.

13
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Delegation ist mehr oder weniger stark an Rahmenbedingungen wie Zeit, Material, Raumlich-
keiten oder Finanzen gekniipft. Diese Ressourcen miissen dahervon der Schulleiterin bzw.
von dem Schulleiter in ausreichendem Umfang zur Verfiigung gestellt werden. Geschieht dies
nicht, ist die Gefahr gro®, dass die Ubertragung von Aufgaben mittel- oder langfristig zu ge-
sundheitlichen Beeintrachtigungen fiihrt.

Ablauf erfolgreicher Delegationsprozesse
Wenn Schulleiterinnen und Schulleiter Entwicklungsprozesse und Verdnderungen in der
Schule gestalten miissen, eignet sich folgendes Vorgehen:

Zu Beginn sind klare Absprachen sowie die Formulierung von konkreten Zielvereinbarungen
von zentraler Bedeutung: Was soll bis wann erreicht werden?

Dariiber hinaus spielt die Bereitstellung von relevanten Informationen eine entscheidende
Rolle. Bedeutsame Informationen miissen fiir Lehrpersonen leicht zugdnglich sein. Um den
Prozess der Aufgabenbearbeitung zielfiihrend zu unterstiitzen und zu begleiten, sollten auf
Schulebene formale Regelungen vereinbart werden, wie z. B. feste Sprechzeiten und Pra-
senzphasen, in denen Lehrpersonen und die Schulleitung Riickfragen oder Schwierigkei-
ten diskutieren konnen. Eine kontinuierliche Zieltiberpriifung macht den Fortschritt der
Aufgabenbearbeitung fiir beide Seiten transparent.

Von Seiten der Lehrpersonen ist eine regelméaBige Berichtlegung tiber den Fortschritt der
Arbeit forderlich. Dartiber hinaus ist es wichtig, Lehrpersonen zu signalisieren, dass Schul-
leiterinnen und Schulleiter als kompetente Ansprechpartner vor Ort sind, die unterstiitzen,
wenn Hilfe ben6tigt wird.

Nach Abschluss der Aufgabenbearbeitung ist eine klare Riickmeldung beider Seiten von
besonderer Bedeutung, um die zukiinftige Zusammenarbeit kontinuierlich weiterzuent-
wickeln. Auch Anerkennung und Belohnung (Entlastungsstunden, positive Riickmeldun-
gen) spielen eine wichtige Rolle, um Motivation und Engagement der Lehrpersonen zu
erhalten, bzw. zu steigern.

Basis fiir einen erfolgreichen Delegationsprozess
Grundlegend fiir einen erfolgreichen Delegationsprozess sind folgende Aspekte:

14

Vertrauen in die Fahigkeiten und die Arbeit des Kollegiums, aber auch in die Zusammen-
arbeit mit dem Kollegium

Die Ubertragung von Aufgaben ist nicht als Schwiche, sondern als Chance zu verstehen,
um gemeinsam die Qualitat der schulischen Arbeit zu verbessern.



Delegation in Schulen

Jede Verdanderung im Leitungshandeln ist zunachst mit zeitlichem Mehraufwand verbunden.
Schulleiterinnen und Schulleiter, die delegieren, miissen sich dartiber im Klaren sein, dass
sie zwar folgend weniger Zeit dafiir brauchen, die Aufgaben selbst zu bearbeiten, dafiir aber
vorab mehr Zeit investieren miissen, um Aufgaben vorzubereiten, sie zu begleiten und zu ko-
ordinieren. Das bedeutet auch, dass ein hoherer Anspruch an die Transparenz von Arbeits-
prozessen gestellt wird, um so Absprachen und Terminvergaben zu erleichtern.

Fiir die starkere Beteiligung des Kollegiums an diesem Gestaltungs- und Entwicklungsprozess
der Schule miissen deren Starken erkannt sein (Starkenanalyse), Arbeitsprozesse transparent
gemacht und Ressourcen bereitgestellt werden — zum Beispiel durch Lehrerentlastungsstun-
den oder Verwaltungsassistenten. Hierfiir miissen nattirlich auch die rechtlichen Rahmenbe-
dingungen zur Ubertragung von Befugnissen beriicksichtigt werden. Fiir eine qualitativ gute
Delegation spielt auch die Motivation der Lehrkréfte, sich diesen Aufgaben zu widmen, eine
grofRe Rolle. Sind diese Voraussetzungen gegeben, dann kdnnen Delegationsprozesse dazu
beitragen, die wachsenden Anforderungen im Schulalltag besser bewaltigen zu kénnen.
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2 Wie werden Konferenzen optimal gestaltet? —
Einen Beanspruchungsfaktor im Schulalltag minimieren

Fiir eine gesundheitsforderliche Schulgestaltung durch Schulleiterinnen und Schulleiter
ist die Identifizierung von belastenden, aber auch von entlastenden Faktoren im Kollegium
von zentraler Bedeutung.

Unsere Befunde zeigen, dass Schulleitungen gut einschadtzen kénnen, wie belastet ihr Kol-
legium ist. 60 Prozent der Schulleiterinnen und Schulleiter schdtzen die Belastungen ihres
Kollegiums zutreffend ein. Stimmen Einschatzung und Belastungen nicht tiberein, dann un-
terschétzen Schulleiterinnen und Schulleiter eher die Belastungen (29 %), als dass sie sie
tiberschatzen (11%). Allerdings variiert die Genauigkeit der Einschatzung in Abhangigkeit
vom einzuschdtzenden Bereich. Sind die Einschatzungen fiir die Unterrichtsbedingungen
(z.B. Unterrichtsarbeit, Vor- und Nachbereitung, Korrekturen), organisatorische Rahmen-
bedingungen (z.B. Anerkennung und Entlohnung, Mitbestimmungsmaoglichkeiten) und die
schulische Arbeitsorganisation (z.B. Zusammenarbeit mit Eltern und Schiilern) im Allgemei-
nen noch zutreffend, wird die Belastung durch die Konferenzarbeit deutlich unterschétzt.

Konferenzen sind alle geplanten Zusammenkiinfte von Mitgliedern, Partnern etc., die der Ko-
ordination und Leitung der Organisation Schule dienen. Sie sind somit fiir das Funktionieren
einer Schule und fiir die Realisierung einer guten gesunden Schule unverzichtbar.

Sie stellen aber offensichtlich fiir viele Lehrerinnen und Lehrer auch eine grofie Belastung
dar. Durch eine entsprechende Gestaltung der gesamten Konferenzarbeit und der einzelnen
Zusammenkiinfte konnen Schulleiterinnen und Schulleiter diese Belastung aber gering halten.

Konferenzarbeit: Initiative, Gremium, Arbeitsgruppe

Die Belastung, die Konferenzen fiir Lehrerinnen und Lehrer verursachen, kann unterschied-
liche Griinde haben. Genannt werden von den Betroffenen z.B.:

¢ mangelnde Effektivitat

¢ ein hoher zeitlicher Aufwand durch hdufige Konferenzen

e schlechte Organisation von Konferenzen

o ungeklarten Zustdndigkeiten (Wer macht was wie bis wann?).

Im Folgenden sollen einige Aspekte zur Konferenzarbeit aufgegriffen werden, die beachtet
werden sollten, um die Belastungen fiir das Kollegium so gering wie moglich zu halten. Die
Vermeidung bzw. Behebung dieser Madngel ist dariiber hinaus auch notwendig, wenn das
qualitdtsentwickelnde und -sichernde Potenzial der Konferenzen zum Tragen kommen soll.
Zundchst muss sich die Schulleitung im Klaren dariiber sein, was sie mit einer Konferenz
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erreichen will. Grundsatzlich missen in Konferenzen die in der Schule vorhandenen unter-
schiedlichen Interessen, Wiinsche, Vorstellungen und Ziele aufeinander abgestimmt sein.
Diese kdnnen aber sehr unterschiedlich sein und in drei Grundtendenzen zusammengefasst
werden:

e das Streben nach Effektivitdt, also das Erzielen von sinnvollen Ergebnissen

¢ das Bediirfnis nach einem fairen Interessenausgleich zwischen den Beteiligten

¢ das Bediirfnis jedes Einzelnen, seine individuellen Fahigkeiten und Ideen zu verwirklichen.

Diesen drei Grundtendenzen kann die Schulleitung aber nicht mit einem Konferenztyp ge-
recht werden. Vielmehr macht jede dieser Grundtendenzen ein gesondertes Konferenzorgan
bzw. einen besonderen Konferenztyp erforderlich, die sinnvoll aufeinander abgestimmt sein
mussen:

Arbeitsgruppe: Die Arbeitsgruppe entspricht dem Streben nach Effektivitdt. Ihr Ziel ist es,
bestimmte Aufgaben im Rahmen der Schule in angemessener Zeit zu bewaltigen. Die Arbeits-
gruppe sollte so koordiniert werden, dass die vorgegebene Aufgabe in 6konomischer Weise
bearbeitet wird.

Gremium: Das Gremium entspricht dem Bediirfnis nach Interessenausgleich. Daher sollten
solche Gremien entsprechend den Interessen- und Einflussgruppen innerhalb der Schule
besetzt werden. Schul- und Lehrerkonferenzen sind Beispiele flir Gremien.

Initiative: Freie Einzel- oder Gruppeninitiativen entsprechen dem Bediirfnis, individuelle
Impulse und Ideen zu verwirklichen. Initiativen werden typischerweise durch das freiwillige
Engagement von Einzelnen initiiert. Hierflir bedarf es der Schaffung von Freiheitsspielraumen.

Fiirjeden dieser drei Konferenztypen sind zudem eigene Steuerungs- und Leitungsprinzipien
erforderlich.

Vor diesem Hintergrund sollten folgende Empfehlungen zur Gestaltung des Konferenzsystems

beriicksichtigt werden:

¢ Klare Unterscheidung zwischen den Konferenztypen treffen: Beispielsweise ist von einer
Lehrerkonferenz (Gremium) nicht zu erwarten, dass sie sowohl Initiativen entwickelt als
auch zwischen Interessen und Perspektiven ausgleicht und dazu noch die Funktion einer
Arbeitsgruppe tibernimmt.
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Frage nach dem Verhéltnis von Arbeitsgruppen, Gremien und Initiativen klaren
Konferenztypen unterschiedlich steuern:

— Arbeitsgruppe: klare Ziel- und Rahmenvorgaben setzen

— Gremium: demokratisch legitimierte Entscheidungsprozesse implementieren

— Initiative: Freiheiten schaffen, Entwicklungszeitpunkte abwarten
Zustandigkeiten klar abgrenzen: Fehlende Abgrenzungen von Zustandigkeiten und
Entscheidungsbefugnissen kénnen zu Uberforderung fiihren und als belastend
wahrgenommen werden.

Konferenzorgane sorgfaltig bilden.

Empfehlungen zur Gestaltung von Konferenzen

Im Folgenden sollen einige zentrale Regeln fiir die Gestaltung des Gremiums Lehrerkonferenz
aufgezeigt werden. Es lassen sich hierbei drei Phasen unterscheiden: die Planung, die Durch-
fiihrung sowie die Nachbereitung.

In der Planungsphase

Langfristige Terminplanung, denn das gibt geniigend Vorlauf fiir die Vorbereitung aller
Beteiligten.

Tagesordnung und mdégliche Antrdge mindestens eine Woche vor der Konferenz allen
Beteiligten zur Verfiigung stellen; dies erméglicht eine bessere Vorbereitung sowie die
Moglichkeit informeller, kollegialer Gesprache im Vorfeld. Das kann die eigentliche
Konferenz kiirzer und effektiver machen.

Informationen und Mitteilungen im Vorfeld schriftlich zur Verfiigung stellen, da das reine
Informieren wertvolle Konferenzzeit kostet.

Kldrung des Charakters der Konferenz (Diskussions- oder Beschlusskonferenz?) sowie der
jeweiligen Tagesordnungspunkte (Information, Erarbeitung, Diskussion oder Beschluss-
fassung?); Themen, bei denen abzusehen ist, dass sie zu langen Diskussionen fiihren,
die das zumutbare Zeitmaf3 einer Konferenz {ibersteigen, sollten nicht auf die Tagesord-
nung, sondern im Vorfeld in betroffenen Gremien oder Arbeitsgruppen vordiskutiert und
-strukturiert werden.

In der Durchfithrungsphase

Konsequente Leitung der Konferenz: Eine freundliche und wertschdtzende, aber straffe
Konferenzleitung verhindert Redundanzen und zeitraubende Diskussionen. Sie ist dann
ein wesentlicher Garant fiir eine effektive und effiziente Konferenzgestaltung.
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¢ Keine neuen Themen spontan auf die Tagesordnung setzen: Die meisten Beteiligten sind
darauf nicht vorbereitet, was wiederum zu unstrukturierten und endlosen Debatten fiihren
kann, die fiir eine Entscheidungsfindung wenig niitzlich sind. Sollte es jedoch dringende
Themen geben, die fiir alle Beteiligten von Relevanz sind, ist die Auseinandersetzung da-
mit als Informationsphase innerhalb eines festgelegten Zeitrahmens zu gestalten.

¢ Die festgelegten und vereinbarten Zeiten miissen unbedingt eingehalten werden.

In der Nachbereitungsphase

e Die Ergebnisse miissen immer protokolliert werden; Ergebnisse aus Diskussionskonferen-
zen miissen zusammentragen, in den betroffenen Gremien diskutiert und in eine Vorlage-
form fiir einen Beschluss gebracht werden.

¢ Die Ergebnisse miissen transparent gemacht werden, d.h. alle Beteiligten der Lehrer-
konferenz und alle Betroffenen (z.B. Eltern und Schiiler) sind {iber Entscheidungen zu
informieren.

Vertiefende Literatur

Harazd, B., Gerick, J. u. Gieske, M. (2009). Differentielle Wahrnehmung schulischer Belastungsfaktoren:
Wie gut schdtzen Schulleiter ihr Kollegium ein? Poster auf der 72. Tagung der Arbeitsgruppe fiir Empiri-
sche Pddagogische Forschung (AEPF), Landau i.d. Pfalz.

Harazd, B., Gieske, M. u. Rolff, H.-G. (Hrsg.) (2009). Gesundheitsmanagement in der Schule. Lehrer-
gesundbheit als neue Aufgabe der Schulleitung. Koln: LinkLuchterhand.

Weiterfiihrende Literatur und Hinweise

Dammann, M. (2004). Als Schulleiter neu im Amt. Stuttgart: Raabe

Pullig, K.-K. (2005). Das Konferenzsystem, die Konferenzleitung und die Konferenzmethoden effektiv
gestalten. In: Bartz, A., Fabian, J., Huber, S., Cloft, C., Rosenbusch, H. u. Sassenscheidt, H. (Hrsg.):
PraxisWissen Schulleitung (82.11). Neuwied: Luchterhand.
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3 Die Forderung der Gesundheit im Kollegium durch die
Schulleitung - Salutogenes Leitungshandeln

Empirische Befunde belegen, dass Schulleitungshandeln und die Gesundheit von Lehrkraf-
ten zusammenhédngen. Insbesondere wenn Lehrkréfte sich unterstiitzt fithlen, d.h. sie das
Gefiihl haben, dass die Schulleitung ihnen vertraut, sie in ihrer Arbeit unterstiitzt und bei
Problemen Riickhalt gibt, wird das psychische Wohlbefinden geférdert.

Ein spezifisches Leitungshandeln, das positiv auf die Gesundheit von Lehrkraften wirkt, ist
das salutogene Leitungshandeln. Es geht auf das Konzept der Salutogenese des Medizin-
soziologen Aaron Antonovsky zuriick. Antonovsky stellt der gangigen Annahme {iber die
Dichotomie von Gesundheit und Krankheit die Vorstellung eines Kontinuums gegentiber, auf
dem Menschen als mehr oder weniger gesund und gleichzeitig als mehr oder weniger krank
(Gesundheits-Krankheits-Kontinuum) eingestuft werden kénnen. Es ist damit ein ressourcen-
orientierter Ansatz. Inwieweit eine Person als krank bzw. gesund eingestuft wird, hangt von
den von auBen einwirkenden Belastungen und den personen- und situationsbezogenen Res-
sourcen ab. Unter Ressourcen werden Faktoren der Beanspruchungsoptimierung verstanden,
die es ermdglichen, Situationen zu beeinflussen und Stress verursachende Auswirkungen zu
verhindern oder abzumildern. Diese Ressourcen gilt es in einem dynamischen Prozess der
Gesundheitsforderung immer wieder zu starken.

Eine zentrale Ressource ist das Kohdrenzgefiihl. Es beschreibt die Grundhaltung, die Welt

als zusammenhédngend und sinnvoll zu erleben sowie ein dauerhaftes und umfassendes Ge-
fiihl des Vertrauens. Je hoher das Kohdrenzgefiihl eines Menschen ist, desto mehr vertraut er
seinen eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten. Dadurch schatzt er belastende Situationen als
weniger bedrohlich ein und gerdt weniger in Stress. Diese positive Grundhaltung ist durch drei
Dimensionen geprdgt: das Gefiihl von Verstehbarkeit, Bewdltigbarkeit und Bedeutsamkeit.

Das Konzept der Salutogenese fokussiert somit nicht die Risikofaktoren, die pathogene,

d.h. krankheitserzeugende, Prozesse einleiten, sondern die salutogenen, d.h. gesundheits-
forderlichen bzw. die Gesundheit herstellenden, Prozesse und Faktoren. Es erweitert dadurch
den Blick auf die Zusammenhange und Wechselwirkungen zwischen den Risiken und den
Schutzfaktoren.
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Salutogenes Leitungshandeln in der schulischen Gesundheitsforderung

Unter salutogenem Leitungshandeln werden die systematische Steuerung der schulischen
Prozesse und die systematische Gestaltung der schulischen Strukturen sowie das Fiihren der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter explizitem Einbezug gesundheitsrelevanter Erkennt-
nisse verstanden. Es umfasst alle MaBnahmen, die die Gesundheit und das Wohlbefinden
sowie die Leistungsfahigkeit der schulischen Akteure und die Gesundheit und die Qualitat
des Systems Schule insgesamt erhalten und fordern. Als integraler Bestandteil eines innova-
tiven Schulleitungshandelns soll es dazu beitragen, die tdgliche Arbeit in der Schule zu ver-
bessern und zu erleichtern.

Das salutogene Leitungshandeln ist also das Zusammenspiel von Gesundheitsmanagement
sowie direktivem salutogenem Leitungshandeln. Gesundheitsmanagement als Teil des salu-
togenen Leitungshandelns zeigt sich einerseits in der Gestaltung der gesamten Schule {iber
prdventive und gesundheitsforderliche Strukturen, andererseits in Manahmen und Ange-
boten, die einzelne Lehrkréfte in der Entwicklung gesundheitsférderlicher Verhaltensweisen
unterstiitzen. Die Umsetzung von Manahmen ist von Nachhaltigkeit und Systematik gekenn-
zeichnet, d.h. sie betreffen die Schule als Ganzes und sind so verankert, dass sie lange Be-
stand haben konnen. Die Gestaltung der Mafinahmen beriicksichtigt salutogene und, vor
allem im Rahmen des Gesundheitsschutzes und der Arbeitssicherheit, pathogene Aspekte.

Das salutogene Leitungshandeln wird in personal-interaktiven Situationen zwischen Schul-
leitung und Lehrkraft, also in der (direkten) Kommunikation, sichtbar und bedeutsam. Das
Wohlbefinden und die Gesundheit aller Akteure hangen in einem sehr hohen MaR davon ab,
wie Schulleiterinnen und Schulleiter diese fordern, ob sie ihnen Freirdume gewdhren, welche
Aufgaben sie stellen, wie sie motivieren, ob und wie sie mit ihnen kommunizieren und ob ihr
eigenes Verhalten als Vorbild dienen kann. Dabei ist der Einfluss von Schulleitungen auf die
Gesundheit der Lehrkrafte nicht nur unmittelbarer (Schulleitung, Arbeitsbedingungen, Lehr-
kréfte), sondern auch mittelbarer Natur (Schulleitung, Kollegium, Lehrkréfte), denn der Fiih-
rungsstil dient als Modell fiir den Umgang im Kollegium. Werden beispielsweise Absprachen
klar und deutlich formuliert und belastende Arbeitsbedingungen minimiert, wirkt sich das
auf das Gefiihl aus, tiber genligend Kapazitaten zu verfiigen, um die Arbeit zu bewaltigen.
Lehrkrafte fiihlen sich den Anforderungen dann eher gewachsen. Belastungen werden weni-
ger wahrgenommen und besser bewdltigt, sodass so gut wie keine chronischen negativen
Beanspruchungsfolgen wie Burnout entstehen.
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Salutogenes Leitungshandeln

v

Direktes salutogenes Leitungshandeln

Gesundheitsmanagement

v

v
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Maf3nahmen, z.B.
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Schulorganisation
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« Problem-
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Abbildung 2: Salutogenes Leitungshandeln als Zusammenspiel von direktem salutogenem
Leitungshandeln und Gesundheitsmanagement
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Salutogenes Schulleitungshandeln im Schulalltag

Schulleiterinnen und Schulleiter konnen beispielsweise darauf achten, dass ihre Handlungen,
die die schulische Arbeit betreffen, nachvollziehbar und verstandlich sind. Dies kann tiber
Transparenz ihrer Entscheidungen, moglichst gute Informations- und Kommunikationswege
und eine ganzheitliche Aufgabenbearbeitung geschehen. Aber auch die Verstandlichkeit von
Erklarungen tragt dazu bei.

Weiterhin muss hinterfragt werden, was fiir wen bewaltigbar ist und wo Vorlieben fiir be-
stimmte Tdtigkeitsfelder sind, die dann mit einer héheren Motivation bei der Bearbeitung
der Tatigkeiten verbunden sein kénnen. Hierfiir miissen Schulleiterinnen und Schulleiter
die vorhandenen Ressourcen und Fahigkeiten der einzelnen Lehrkrafte gut kennen, um
eine gute Passung von Person und Aufgabe zu finden.

Auch Feedback, das den Arbeitsstand und das Ergebnis beinhaltet, ist wichtig, sodass ge-
meinsam reflektiert werden kann. Feedback tragt dazu bei, das Arbeitsergebnis einzuordnen
und sich seiner Kompetenzen bewusst zu werden. Ebenso strukturiert es den Arbeitsprozess
und hilft bei der Umsetzung.

Und nicht zuletzt wirkt sich die Bedeutsamkeit bestimmter Aufgaben oder Zielsetzungen
positiv auf die Erwartungshaltung aus, sodass Lehrkréfte Anforderungen flexibel begegnen
und die angemessenen Ressourcen aktivieren konnen. Salutogenes Leitungshandeln fordert
somit die Einschatzung von Lehrkraften, tiber genligend Kapazitaten zu verfiigen, um die
Arbeit und den Arbeitsalltag zu bewaltigen.

Auf schulischer Ebene kann die Schulleitung Gesundheitsforderung gemaf unseren Ausfiih-
rungen also einmal durch die Kommunikation (direktiv), aber auch tiber die Veranderung von
Strukturen (Gesundheitsmanagement) der Schule umsetzen. Dabei ist hilfreich zu hinterfra-
gen, inwieweit die Verstehbarkeit, Bewdltigbarkeit und Bedeutsamkeit in der Kommunikation
bzw. Interaktion, aber auch in strukturellen Rahmenbedingungen gefordert werden kénnen.
Hierfiir konnen die folgend aufgefiihrten Fragen hilfreich sein:
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Ubersicht: Beispielfragen fiir salutogenes Leitungshandeln

Dimension Kommunikation Struktur

Verstehbarkeit Driicke ich mich verstand- Verfligt die Schule tiber gute Kommunikations-
lich und strukturiert aus? strukturen und ist Transparenz gegeben?

Bewaltigbarkeit Wissen die Lehrkrafte, dass | Sind die Arbeitsablaufe 6konomisch gestaltet
sie meine Unterstiitzung und werden Ressourcen optimal eingesetzt?
haben?

Bedeutsamkeit Habe ich eine Begriindung | Haben wir ein gemeinsames Ziel bzw. eine
gegeben bzw. die Bedeut- Vision, auf die wir zielstrebig hinarbeiten?
samkeit aufgezeigt?

Vertiefende Literatur

Harazd, B., Gieske, M. u. Rolff, H.-G. (Hrsg.) (2009). Gesundheitsmanagement in der Schule. Lehrer-
gesundbheit als neue Aufgabe der Schulleitung. Kéln: LinkLuchterhand.

Harazd, B., Gieske, M. u. Rolff, H.-G. (2009). Gesund fiihren. ,,Salutogenes Handeln*. Wie Schulleiter ihr
Kollegium entlasten kénnen. Forum Schule 1, (S. 16-17).

Weiterfiihrende Literatur und Hinweise

Brdgger, G. u. Posse, N. (2007). Instrumente fiir die Qualitdtsentwicklung und Evaluation in Schulen
(IQES), Band 1: Schritte zur guten Schule. Bern: h.e.p.
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4 Wie kann Lehrerkooperation an der Schule gefordert werden? -
Qualitdt und Gesundheit durch Lehrerkooperation

Lehrerkooperation ist fiir die Schulqualitdt und die Gesundheit von Kollegien ein zentraler
Faktor. So zeigen Forschungsbefunde, dass Kooperation sowohl Vorteile fiir die einzelne Lehr-
kraft als auch fiir die schulische Arbeit hat. Lehrkréfte, die kooperieren, fiihlen eine starkere
Arbeitsentlastung und hohere Arbeitszufriedenheit. Kooperation gilt als Schutzschild gegen
Arbeitsunzufriedenheit und Burnout. Lehrkréfte, die verstarkt kooperieren, erkranken seltener
an Burnout und fiihlen sich eher entlastet. Hinsichtlich der Schulqualitat gilt Kooperation
zwischen Lehrkréften als Konigsweg zur Verbesserung von Arbeitsergebnissen. Prozesse des
kontinuierlichen Weiterlernens werden unterstiitzt und erleichtert, die Bereitschaft zur Selbst-
reflexion und Offenheit fiir Innovationen erhoht. Ein weiterer positiver Aspekt ist zudem, dass
kooperierende Lehrkréfte sowohl Schulleiterinnen und Schulleiter als auch ihre Kolleginnen
und Kollegen und das Schulklima positiver wahrnehmen.

Kooperation im Schulalltag

Kooperation wird nicht nur aus quantitativer, sondern auch aus qualitativer Sicht sehr unter-
schiedlich von Lehrkraften praktiziert. Es gilt, dabei zwischen verschiedenen Kooperations-
formen zu differenzieren: von einfachen Formen (z.B. Materialaustausch), bei denen es um
die direkte Unterstiitzung geht, bis hin zu anspruchsvolleren Kooperationsformen, bei denen
es darum geht, langfristig die Qualitdt der eigenen Arbeit durch Anregungen und Reflexionen
zu verbessern und eigene Kompetenzen gemeinsam weiterzuentwickeln.

Die Kooperationsformen unterscheiden sich hinsichtlich der Kriterien
e Vertrauen

e Autonomie

o Zielsetzung.

So muss das gegenseitige Vertrauen bei der gemeinsamen Entwicklung von Unterricht deut-
lich ausgepragter sein als beim reinen Austausch von Informationen. Lehrkrafte miissen sich
bei der gemeinsamen Unterrichtsplanung darauf verlassen kénnen, dass die Kooperations-
partner Vereinbarungen einhalten.

Bei gemeinsamer Unterrichtsvorbereitung ist zusatzlich — im Unterschied zum bloen Infor-
mations- oder Materialaustausch — die individuelle Autonomie deutlich eingeschrankt. Lehr-
kréfte, die ihren Unterricht in der Regel alleine planen und gestalten, miissen sich bei ge-
meinsamer Planung an vereinbarte Termine, Themen und Unterrichtsmethoden halten.
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Ganz anders beim Austausch von Informationen: Die Eigenstéandigkeit bleibt grofitenteils
gewahrt. Auf der einen Seite kdnnen sich Lehrkréfte beim Austausch von Informationen zu-
meist selbst aussuchen, wann sie wem welche Auskunft geben. Auf der anderen Seite kann
die Person, die die Informationen erhdlt, ebenfalls alleine entscheiden, ob sie diese nutzen
mochte.

Desweiteren ist die Zielsetzung bei der gemeinsamen Entwicklung von Unterricht eine andere
als beim Informationsaustausch. Durch gemeinsame Planung erhalten Lehrkréfte auf kolle-
gialer Ebene eine Riickmeldung {iber ihre Arbeit und wertvolle Hinweise fiir ihre Weiterent-
wicklung. Durch gemeinsame Unterrichtsentwicklung wird die Heterogenitat der Kompeten-
zen im Kollegium genutzt. Ziel ist, die Qualitat der Arbeit durch Anregungen, Feedback und
Reflexion kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Kooperationsforderung durch die Schulleitung

Unsere Befunde zeigen, dass die Forderung von Kooperation direkt, in der Interaktion zwi-
schen Schulleitung und Lehrkréften, erfolgen kann, indem Uberzeugungsarbeit geleistet wird
und sich dadurch die Einstellungen der Lehrkréfte, die Werte und Normen und letztendlich
die Schulkultur an der Schule verandern. Weiter kdnnen Schulleiterinnen und Schulleiter Ko-
operation aber auch indirekt, iber die Schaffung von Strukturen, die kooperatives Verhalten
unterstiitzen, fordern. Insbesondere im Hinblick auf anspruchsvolle Kooperationsformen wie
die gemeinsame Unterrichtsentwicklung, zeigt sich, dass bestimmte strukturelle Rahmenbe-
dingungen notwendig sind. Wie Schulleiterinnen und Schulleiter die Kooperation im Kollegium
fordern kdnnen, wird in der nachfolgenden Ubersicht dargestellt.
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Ubersicht: Kooperationsforderung durch Schulleiterinnen und Schulleiter

Direkte Kooperationsforderung Indirekte Kooperationsforderung

— Wertschatzung fiir Zusammenarbeit in der raumliche Nahe der Kooperierenden

Schule zeigen ermoglichen
— Interesse fiir Kooperation zeigen — Arbeitsraume zur Verfiigung stellen
- Uberzeugungsarbeit leisten — Gelegenheiten der unmittelbaren und direkten

Kommunikation schaffen

— Unterstiitzung durch Ideen und Anregungen — Synergieeffekte fordern: zentrale Stellen in der
geben Schule installieren (Materialpool, Kopierdienst)

— gemeinsame Ziele entwickeln — Stundenpléne kooperationsfreundlich gestalten

— zur informellen Kommunikation anregen — feste Zeiten fiir Zusammenarbeit zur Verfigung
(z.B. Schulfeste, Lehrerausfliige) stellen

— Kommunikation formalisieren (Verhaltens- — Fortbildungen mit den Schwerpunkten Zusam-
weisen explizit definieren und im sozialen menarbeit und Teamentwicklung anbieten

Geschehen einfordern)

— gerechte Bedingungen schaffen
(Anreizsystem, z. B. Entlastungsstunden)

- Etablierung eines Mentorenmodells
(neue Lehrkraft bekommt erfahrenen Kollegen
oder erfahrene Kollegin zugewiesen, der oder
die Unterstiitzung und Hilfestellung gibt)

— kleine Arbeitseinheiten bilden
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Folgende MaBnahmen unterstiitzen im Schulalltag die Umsetzung dieser Vorschlage:

Schulleiterinnen und Schulleiter kénnen

e sich Unterstiitzung aus dem Kollegium einholen

e Steuergruppen oder Fachgruppen in die Planung gezielter Kooperationsférderung
involvieren

¢ einen Kooperationsbheauftragten aus dem Kollegium einsetzen, der Zusammenarbeit
fordert, koordiniert und bei Problemen hilft

e organisatorische Anderungen wie z. B. Arbeitspldtze oder Materialschrinke fiir einzelne
Lehrkrafte, die Interessen bekunden, anbieten.

Kooperation kann also auf unterschiedlichste Weise schon durch Verdanderungen auf der
Schulebene gefordert werden. Es ist aber dennoch notwendig, Kooperation auch auf sys-
temischer Ebene mittels Bereitstellung von Ressourcen und entsprechender Rahmen-
bedingungen zu unterstiitzen.

Weiterfiihrende Literatur und Hinweise

Grdsel, C., Fussangel, K. u. Parchmann, I. (2006). Lerngemeinschaften in der Lehrerfortbildung:
Kooperationserfahrungen und -iiberzeugungen von Lehrkrdften. Zeitschrift fiir Erziehungs-
wissenschaften, 4, (S. 545-556).
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5 Was entlastet oder belastet mein Kollegium? -
Beanspruchungsanalyse in der Schule

Jede Arbeitsbedingung in der Schule kann potenziell Stress auslosen. Es ist aber notwendig
zu wissen, ob bestimmte schulische Arbeitsplatzbedingungen starker als andere beanspru-
chend und damit stressreich erlebt werden, also ein hoheres Beanspruchungspotenzial auf-
weisen. Nur so kdnnen gezielt schulspezifische MaBnahmen ergriffen werden, um Arbeitsbe-
dingungen 6konomisch zu verdndern. In unserer Untersuchung konnten an Schulen sowohl
Belastungs- als auch Entlastungsfaktoren identifiziert werden.

Belastungs- und Entlastungsfaktoren in der Schule

Belastungsfaktoren

Belastungsfaktoren, die immer wieder in Studien genannt werden, sind zu gro3e Klassen,
Probleme mit Schiilern, administrative Probleme, Probleme mit Kollegen und Eltern sowie
fehlende Anerkennung durch die Offentlichkeit. Auch in unserer Studie wurden die Lehrkrifte
nach Belastungsfaktoren gefragt. Es zeigte sich, dass vor allem Reform- und Verwaltungsarbeit
(72 %) und Konferenzen (63 %), Aspekte des eigentlichen Unterrichtsgeschehens wie Laut-
stdrke (64 %) und Anzahl der zu unterrichtenden Schiiler (59 %) sowie die Unterrichtsrah-
menarbeit wie z. B. Korrekturen (73 %) Belastungsfaktoren in unserer Stichprobe darstellen.

Entlastungsfaktoren

Wird nach Entlastungsfaktoren gefragt, so nennen die Lehrkrafte das Arbeits- und Sozial-
klima an der Schule (78 %), die Fortbildungsférderung (41%) und die Mitbestimmungsmog-
lichkeiten (39 %).

Allerdings variieren diese Belastungs- und Entlastungsfaktoren an den einzelnen Schulen.
So gibt es Schulen, an denen die Konferenzarbeit entlastend gewertet wird und Schulen, an
denen die Unterrichtsorganisation als belastend erlebt wird.

Beanspruchungsanalyse in der Schule

Um erfolgreiches Gesundheitsmanagement zu betreiben, muss deshalb zundchst jede Einzel-
schule ihre eigenen Belastungs- und Entlastungsfaktoren identifizieren. Dies sollte systema-
tisch geplant werden und schrittweise erfolgen, z.B. in Form einer Beanspruchungsanalyse.
Dabei ist die Beanspruchungsanalyse als Bestandteil des Gesamtprozesses schulischer Ge-
sundheitsforderung und Pravention zu betrachten. Dieser Gesamtprozess ist immer ein Veran-
derungsprozess, der sich im Kern nicht wesentlich von allgemeinen Personal- oder Organisa-
tionsentwicklungsprozessen unterscheidet. Charakteristisch fiir Prozesse der Organisations-
entwicklung bzw. Schulentwicklung sind Lernprozesse fiir Mensch und Organisation. Sie
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beziehen sich auf die Schule als Ganzes — nicht nur auf Teilbereiche der Organisation. Der
Ansatz der Organisationsentwicklung betont, dass Organisationen nicht wirklich verandert
werden kdnnen, wenn sich das Verhalten der Organisationsmitglieder nicht wandelt, und
dass umgekehrt individueller Wandel folgenlos bleibt, wenn sich nicht organisatorische
Rahmenbedingungen entwickeln.

Die Beanspruchungsanalyse, die zugleich Teil der gesetzlich vorgeschriebenen Gefahrdungs-
beurteilung sein kann, sollte nach Méglichkeit die Betroffenen einbeziehen und folgende
Schritte umfassen (vgl. Brégger u. Posse 2007, S. 354):

Schritt 1: Einstiegsworkshop

Ein Einstiegsworkshop zum Thema Belastungen und Beanspruchungen in der Schule hat das
Ziel, alle Kolleginnen und Kollegen fiir die Idee der Gesundheitsférderung zu motivieren und
darzustellen, wie die Umsetzung aussehen kdnnte. Es ist daher wichtig, den Lehrkraften den
personlichen Nutzen von Gesundheitsforderung ndaher zu bringen, Umsetzungsmaéglichkei-
ten vorzustellen und hilfreiche, strukturell-organisatorische Rahmenbedingungen zu disku-
tieren und zu definieren.

Schritt 2: Analyse — Wie gesund ist unsere Schule? Uber welche Ressourcen verfiigen wir?
Was belastet uns?

Eine breit abgestiitzte Analyse der Problemfelder und Ressourcen der Schule hat den Vorteil,
dass sich auf Grundlage der Analyse differenzierte Mafsnahmen ableiten lassen. Im Rahmen
der schulischen Gesundheitsforderung empfehlen sich fiir den Analyseprozess der Einsatz
eines Fragebogens und /oder die Bildung eines Gesundheitszirkels.

Fragebdgen werden eingesetzt, um von allen Kolleginnen und Kollegen zu erfahren, wo Stér-
ken und Schwéachen der Schule liegen. Die Ergebnisse liefern somit, je nach Anzahl der betei-
ligten Kolleginnen und Kollegen, ein realitdtsnahes Ist-Bild der Arbeits- und Arbeitsplatzbe-
dingungen an der Schule. Anzustreben ist, dass mindestens 50 Prozent des Kollegiums den
Bogen ausfiillen. Als Instrument eignet sich z. B. der Belastungsindex von Harazd, Gieske
und Rolff (2009) oder der Arbeits-Bewertungs-Check fiir Lehrkréfte (ABC-L). Der ABC-L ist ein
Instrument zur Organisationsdiagnose. Es werden Arbeitsmerkmale zu Themenbereichen wie
Klima im Kollegium, Schiilerverhalten oder raumliche und materielle Ausstattung erfasst.

Die Validitatsanspriiche des Fragebogens kdnnen als eingeldst angesehen werden, so dass
Aussagen von hoher Gesundheitsrelevanz garantiert sind. Aber auch eigene, z.B. auf der
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Grundlage der IQES-Kriterien (Instrumente fiir die Qualitatsentwicklung und Evaluation in
Schulen, Bragger u. Posse, 2007) entwickelte, Fragebogen konnen fiir eine solche Befragung
eingesetzt werden.

Der Gesundheitszirkel wird in der Regel problemorientiert und arbeitsbereichsbezogen,

z.B. jahrgangsstufen- oder fachbezogen, von der Schulleitung bzw. vom Steuerkreis der
Schule zeitlich befristet eingesetzt. Offen ist, wie die Zusammensetzung zu erfolgen hat.

Es ist moglich, dass nur Lehrpersonen im Gesundheitszirkel arbeiten. Méglich ist aber auch
eine heterogene Zusammensetzung. Dies wiirde bedeuten, dass Mitglieder des Gesundheits-
zirkels neben den Lehrkréften einer Schule auch Schiilerinnen und Schiiler und nicht unter-
richtendes Personal sowie Mitglieder der Schulleitung sein konnen. Die Aufgabe von Gesund-
heitszirkeln ist, Beobachtungen, Uberlegungen und Erfahrungswissen aus dem Schulalltag
iber gesundheitsabtrdgliche Verhaltensweisen und Bedingungen zusammenzufiihren und
Vorschlage fiir deren Beseitigung oder Minimierung zu erarbeiten. Die Vorschldge kénnen,
wie der Fragebogen, als Entscheidungsgrundlage fiir Umsetzungen dienen. Der Gesundheits-
zirkel kann auch zur Begleitung der Umsetzungsphase herangezogen werden.

Schritt 3: Umsetzungsschwerpunkte definieren

Die Ergebnisse der Fragebogenerhebung und der Analyse und die daraus entwickelten Maf3-
nahmenvorschldage des Gesundheitszirkels bilden wichtige Grundlagen, um z.B. auf einem
Padagogischen Tag oder auf einer Lehrerkonferenz Umsetzungsschwerpunkte zu definieren
und konkrete Umsetzungsschritte zu planen. Dabei ist wichtig, dass verhaltens- und verhalt-
nisbezogene Mainahmen gleichermafien beriicksichtigt werden und die Manahmen der
langfristigen Strategie der Schule entsprechen. Da die Themen der Gesundheitsférderung
und Pravention mit der Schule als Organisation im Zusammenhang stehen, ist erforderlich,
gesundheitshezogene Mafinahmen in den Schulentwicklungsprozess (Leitbild, Qualitdtsziele,
Unterstiitzungssysteme) zu integrieren. Thematisch sollten dabei Beanspruchungen und
Ressourcen des Kollegiums im Vordergrund stehen.
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6 Welches Leitungshandeln wiinschen sich Lehrkréfte von
Schulleiterinnen und Schulleitern? -
Differenzielle Wahrnehmung an Schulen

Lehrerinnen und Lehrer nehmen ihre Schule und damit verbunden auch ihre Schulleiterinnen
und Schulleiter individuell aus unterschiedlichen Perspektiven wahr. Somit wird auch das
Leitungshandeln von den Lehrkréften eines Kollegiums nicht identisch wahrgenommen. Da-
bei kdnnen aus organisationstheoretischer Sicht vier Perspektiven unterschieden werden:
die personelle, politische, strukturelle und symbolische Perspektive. Zwar nimmt eine Person
ihre Mitmenschen und ihre Umgebung nicht ausschliefilich tiber nur eine Perspektive wahr,
doch ist die Wahrnehmung durch eine bestimmte ,,Brille“ handlungsleitend. Daher sind auch
die Wiinsche, die Lehrkrafte an das Leitungshandeln ihrer Schulleitung richten, je nach hand-
lungsleitender Perspektive unterschiedlich.

Im Rahmen einer empirischen Untersuchung konnten folgende Bediirfnisse identifiziert werden:

¢ Die meisten Wiinsche der Lehrerinnen und Lehrer werden aus der personellen Perspektive
heraus genannt. Dazu gehdren z. B. ein freundlicher Umgangston, Wertschdtzung und An-
erkennung der taglich geleisteten Arbeit, ein verstarktes Augenmerk auf ein gutes Arbeits-
klima sowie der Wunsch nach Unterstiitzung durch Schulleiterinnen und Schulleiter. Aber
auch das Gesundheitsmanagement wird genannt. Hier wiinschen sich Lehrkrafte, dass
Schulleitungen differenzierter die Belastbarkeit des Kollegiums beobachten: Welche Lehr-
kraft hat noch Kapazitaten? Wer ist fiir welche Aufgabe geeignet? Wann ist der richtige
Zeitpunkt fiir bestimmte Aufgaben?

e Wiinsche von Lehrkréften, die ihre Schulleiterinnen und Schulleiter primér aus einer politi-

schen Perspektive wahrnehmen, betreffen die Gleichbehandlung von Kollegen. Auch der

Wunsch nach einer starkeren Durchsetzungsfahigkeit der Schulleiterinnen und Schulleiter

sowie nach einer konsequenten Verfolgung von Zielen wird geduBert.

Aus der strukturellen Perspektive heraus argumentierende Lehrerinnen und Lehrer duf3ern

den Wunsch nach Transparenz und Zielklarheit sowie nach einer stdrkeren Prasenz der

Schulleiterinnen und Schulleiter und nach mehr Zeit fiir das Kollegium.

Lehrerinnen und Lehrer, die ihre Schulleiterinnen und Schulleiter aus der symbolischen

Perspektive heraus betrachten, betonen den Wunsch nach deren Vorbild- und Experten-

funktion, z. B. fiir Unterrichtsfragen.

Unsere Analysen zeigen, dass an Schulen die Wiinsche und Bediirfnisse im Hinblick auf das
Leitungshandeln sehr vielfdltig sind. Dieser Vielfalt von Bediirfnissen zu entsprechen, ist
sicherlich nahezu unmaglich. Dennoch ist das Wissen um die Bediirfnisse des Kollegiums
grundlegend, denn nur auf dieser Basis kann entschieden werden, welche davon fiir die ge-
meinsame schulische Arbeit bedeutsam sind.
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Der Ansatz der vier unterschiedenen Perspektiven erscheint uns fiir Schulentwicklungspro-
zesse als besonders geeignet, da er nicht ein bestimmtes Leitungshandeln fokussiert, sondern
die individuelle Wahrnehmung von Lehrkréften beriicksichtigt und keine Defizitorientierung
vornimmt.

Handlungsableitungen fiir eine verbesserte Wahrnehmung

¢ Schulleiterinnen und Schulleiter kldren ihre eigene Perspektive
Zur Kldrung der eigenen Perspektive bietet sich die Anwendung von Organisationsmeta-
phern an, z.B.: Sehe ich die Organisation Schule als ,,Maschine“ und meine Rolle darin,
diese funktionsfahig zu erhalten? Dies ware ein Indikator fiir die strukturelle Perspektive.
Oder sehe ich meine Schule als ,,Familie®, in derich mich vor allem um das soziale Mitein-
ander kiimmere? Diese Sichtweise ware ein Indikator fiir die personelle Perspektive.

e Die Wahrnehmung des Kollegiums wird geklart
Dies ldsst sich durch unterschiedliche Manahmen realisieren. Es bieten sich beispiels-
weise personliche Mitarbeitergesprache an, aber auch schriftliche Befragungen, Feedback-
Runden oder Gruppendiskussionen, die zundchst ohne die Anwesenheit von Schulleiterin-
nen und Schulleitern stattfinden. Bei der Entscheidung fiir eine MaBnahme sollte beriick-
sichtigt werden, welche fiir das Kollegium angemessen erscheint.

e Schulleiterinnen und Schulleiter gleichen die gewonnenen Erkenntnisse miteinander ab
Haben sich Schulleiterinnen und Schulleiter ein Bild tiber die Wahrnehmung beider Seiten
gemacht, stellen sich folgende Fragen: Weichen die Wahrnehmungen von Schulleitung und
Kollegium voneinander ab oder dhneln sie sich? Nimmt das Kollegium die Schulleiterin
bzw. den Schulleiter vorwiegend durch eine bestimmte Perspektive wahr?

o Schulleiterinnen bzw. Schulleiter und Kollegien treten in einen Dialog
In Form von Einzel- oder Gruppengesprachen oder mit dem gesamten Kollegium, z.B. im
Rahmen eines Pddagogischen Tages, kdnnen Schulleiterinnen und Schulleiter in einen Dia-
log treten. Wichtig ist, dass sowohl das Kollegium als auch die Schulleitung noch einmal
entscheidende Bediirfnisse konkretisieren und diese an Beispielen verdeutlichen. Hierzu
ist sinnvoll, wenn beide Seiten ihre Aspekte begriinden, sodass eine hohere Nachvollzieh-
barkeit erreicht wird. Voraussetzungen dafiir sind eine offene Kommunikation, das Streben
nach einer besseren Zusammenarbeit und die Einhaltung von Feedback-Regeln. In einem
offenen Diskurs sollte es anschliefSend darum gehen, die zentralen, fiir die schulische
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Arbeit wichtigen, Bediirfnisse herauszuarbeiten und diese zu fokussieren. Auch dieser
Entscheidungsprozess ist nicht einfach; daher ist es ratsam, externe Unterstiitzung, z. B.
durch eine Supervision, mit einzubeziehen.

Regeln fiir gelungene Feedbackprozesse zwischen Schulleitung und Lehrkraften

Die oben genannten Ergebnisse verdeutlichen, wie wichtig der Aufbau einer Feedbackkultur
an der Schule ist. Im Gegensatz zu den Evaluationen auf Schulebene, die auf eine Thematik
fur die gesamte Schule ausgelegt sind, steht im individuellen Feedback die einzelne Person
im Zentrum. Durch Feedback erhalten Lehrpersonen, aber auch Schulleitungen, Riickmeldun-
gen Uiberihr Verhalten und ihr Handeln. Feedback erganzt die Selbstwahrnehmung, ermég-
licht Anerkennung und Bestatigung, erlaubt Hinweise auf,blinde Flecken® und ist ein Beitrag
zur personlichen Qualitatsentwicklung und Gesundheitsforderung.

Feedback ist eine Gesprdachsform, anderen etwas dariiber zu sagen, wie ich sie sehe, bzw.
zu lernen, wie andere mich sehen. Feedback besteht daher aus zwei Komponenten, ndmlich
dem Feedback-Geben und dem Feedback-Nehmen, und erfordert das Einhalten folgender
Regeln:

Zundchst ist wichtig, dass Feedbackgeber und -empfanger ihre Vorstellung und Regeln des
Feedbackgesprachs klaren. Sind Zielsetzung und Regeln deutlich geworden, kann das Ein-
halten folgender Regeln fiir den Feedbackprozess hilfreich sein:

¢ Feedback soll im rechten Augenblick gegeben werden
Feedback sollte méglichst unmittelbar auf ein Verhalten hin folgen. Je weiter in der Vergan-
genheit das Verhalten liegt, das Sie ansprechen, desto weniger kann der Feedbackempfén-
ger mit lhrem Feedback anfangen. Sofortiges Feedback gibt dem Empfanger die Moglichkeit,
die angesprochene Situation besser in Erinnerung zu rufen und sein Verhalten zu verifizie-
ren. Zudem sollte das Feedback nach Moglichkeit in einer entspannten Gesprachsatmo-
sphére erfolgen. Der Feedbacknehmer sollte aktiv und aufmerksam zuhoren und dem Feed-
backgeber nicht gleich ins Wort fallen. Dieser sollte nur sachlich richtige Informationen
riickmelden sowie seine Riickmeldung als Angebot und aus der subjektiven Perspektive,
als Ich-Botschaften, formulieren.

¢ Feedback soll angemessen kommuniziert werden
Jedes Feedbackgesprach muss den Anspruch haben, konstruktiv zu sein und Entwick-

lungspotenzial aufzuzeigen, um somit gleichzeitig gesundheitsférdernd zu sein. Damit
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Kommunikation nicht krank macht, sondern starkt und aufbaut, lohnt es sich, fiir das Feed-
back vor allem einen Wortschatz zur psychischen Starkung von Lehrpersonen zu nutzen
(,aktivieren, interessieren, fordern, unterstiitzen, verstarken statt ,,demiitigen, bloB3stel-
len, verwirren, entmutigen, beleidigen®).

Feedback soll beschreiben, nicht interpretieren

Im Feedback werden die Verhaltensweisen (mit positiver oder negativer Wirkung) durch
moglichst klare Fakten beschrieben (z.B. ,,Du hast mich in der Diskussion jetzt schon drei-
mal unterbrochen* anstatt ,,Du bist mir zu autoritdr®). Zudem gehdéren in das Feedback kei-
ne Hypothesen dariiber, warum sich der Empfédnger so verhdlt, wie er sich verhdlt (,Du bist
faul“). Empfanger und Feedbackgeber sollten sich aber nicht scheuen, Verstandnisfragen
zu stellen.

Feedback soll zur Reflexion genutzt werden

Das Feedback sollte in anderen Situationen tiberpriift werden, um festzustellen, ob es sich
ggf. um typische Verhaltensweisen handelt, die auch in anderen Situationen zu negativen
Reaktionen fiihren kénnen. Deshalb sollte sich der Feedbacknehmer auch nicht scheuen,
Riickfragen zu stellen, um sicherzustellen, ob die Riickmeldung auch richtig verstanden
wurde, oder um zusatzliche Informationen zu erhalten.

Feedback ist kein Zwang zur Anderung

Feedback ist immer ein Angebot, keine Verpflichtung. Feedback sollte deshalb nur dann er-
folgen, wenn es erwiinscht ist. Ansonsten kdnnte der Schaden gréf3er sein als der Nutzen.
Zudem kdnnen Verhaltensdanderungen nicht eingefordert werden. Der Empfanger entschei-
det allein, ob er auf Basis der Informationen sein Verhalten @ndern mochte oder nicht. Der
Anderungswunsch seitens des Feedbackgebers ist zwar legitim, aber letztlich nicht mehr
als eine personliche Bitte.

Verwendete Literatur
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7 Wie sollten Innovationsprozesse gestaltet werden? -
Erfolgsfaktoren fiir Innovationsprozesse aus Schulleitungssicht

Die erfolgreiche Umsetzung von gesundheitshezogenen Innovationen ist ein zentraler Bau-
stein der schulischen Qualitdatsentwicklung. Auf der Ebene der Einzelschule kommt dabei
den Schulleiterinnen und Schulleitern eine Schliisselrolle zu. Als Filhrungskrafte gestalten
sie durch ihr Fiihrungsverhalten und durch ihr Management wesentlich die Bedingungen,
Strukturen und Prozesse der Schulen und schaffen dadurch zu einem grof3en Teil die Voraus-
setzungen, die Lehren und Lernen ermdglichen sollen. Ohne ihr aktives Engagement sind
deshalb auch keine nachhaltig erfolgreichen, gesundheitsbezogenen Veranderungen und
Innovationen auf der Schulebene moglich. Sie geben den Verdnderungsprozessen Orientie-
rung und Richtung. Damit dies gelingen kann, ist es wichtig zu wissen, wie Verdnderungspro-
zesse gestaltet werden miissen, damit sie zum angestrebten Erfolg fiihren.

Das 3-Phasen-Modell der Verdnderung

Zwar muss jede Schule ihren eigenen Weg der Umsetzung finden, denn die Implementation
der Manahme bestimmt auch das Ergebnis. Dennoch lassen sich in der Literatur und For-
schung der Schulentwicklung einige Gemeinsamkeiten bei der Gestaltung und Umsetzung
von Innovationen in der Schule finden.

In der Schulentwicklung werden Innovationsprozesse hdufig mit drei, mitunter mehrfach
wiederkehrenden, Sequenzen charakterisiert. In der Praxis stellen sich die Phasen ganz un-
terschiedlich dar, weil die Ausgangspunkte, Bediirfnisse, Inhalte und Konflikte verschieden
sind. Die Phasen bieten jedoch eine Struktur und erste Orientierung, um die Anforderungen
an eine wirksame Organisationsentwicklung sowie die verwendeten Methoden und Instru-
mente systematisch darzustellen. In der Literatur findet man unterschiedliche Phasen-
modelle, die jedoch alle auf das Phasenmodell von Kurt Lewin zuriickgehen:
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Abbildung 3: Phasenmodell zu Verdnderungsprozessen von Kurt Lewin

1. Auftauen: Gegenwartige Einstellungen, Werte und Handlungsstrukturen werden in Frage
gestellt bzw. aufgeldst.

2.Bewegen: Mainahmen zur Entwicklung neuer, handlungsleitender Einstellungen sowie
von Interventionen, die die Identifikation und die Internalisierung von neuen Verhaltens-
weisen unterstiitzen, werden zusammengefasst.

3. Einfrieren: Stabilisierung des neuen Zustandes und der neu gebildeten Struktur.

Fiir den schulischen Bereich hat sich im deutschsprachigen Raum das Phasenmodell von
Dalin und Rolff durchgesetzt, das im Rahmen von institutionellen Schulentwicklungsprozes-
sen (ISP) entwickelt wurde. Grundlegend fiir dieses Modell ist die Annahme, dass Entwick-
lungsprozesse zyklisch bzw. spiralférmig verlaufen und aus mehreren Stationen bestehen,
die jeweils in Abschnitte zusammengefasst sind:
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— Bestandsaufnahme — Kontakt zu Befirwortern

— Datenfeedback — gemeinsame Diagnose

- Gruppenbildung — Beauftragung von verantwortlichen Arbeitsgruppen
Interventionsplanung

— Planungsphase — Ideensammlung, Setzen von Prioritdten

Intervention

— Aktionsphase — Umsetzung der Ziele in konkrete Projekte, Projektmanagement
Evaluationsphase

- Auswertung der Ergebnisse, Bilanzierung der MaBnahme, ggf. Ubernahme in die Routine
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Bei Veranderungen durchlduft die Schule eine oder mehrere Sequenzen. Grundsatzlich geht
es dabei immer darum, Neues anzubahnen, umzusetzen und zu verankern. Dies verdeutlicht,
dass nicht die Innovation an sich bereits festlegt, ob sie erfolgreich sein wird (z. B. Férderung
der Lesekompetenz, 60-miniitiger Unterrichtstakt), sondern dass es vor allem auf die kontex-
tuelle Passung und Umsetzung einzelner, abgestimmter Mainahmen ankommt (Implementa-
tion bestimmt das Ergebnis).

Forschungsbefunden ldasst sich entnehmen, dass bei Schulen eher mit Zuriickhaltung, Skep-
sis oder Resistenz als mit hoher Verdnderungsbereitschaft zu rechnen ist. Der Schwerpunkt
bei Verdnderungsprozessen liegt daher auf der Vorbereitung, Umsetzung und Realisierung.
Diese bediirfen deshalb einer sorgféltigen Steuerung durch Schulleiterinnen und Schulleiter,
schlieflich handelt es sich immer um eine Veranderung des bestehenden Organisationssys-
tems, bei dem Vertrautheit durch etwas Unbekanntes ersetzt wird.

Erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungen in der Schule aus Schulleitungssicht

Das im Folgenden dargestellte Vorgehen ist 32 Interviews mit Schulleiterinnen und Schul-
leitern entnommen und reprasentiert Handlungswissen in Schulentwicklungsprozessen
an weiterfiihrenden Schulen und Grundschulen. Die zusammengefassten Aussagen sind
ein Beispiel fiir institutionelle Schulentwicklungsprozesse in der schulischen Praxis.

Kontakt/Bestandsaufnahme

In der ersten Phase beschéftigen sich Schulleiterinnen und Schulleiter selbst intensiv mit
dem Thema, z. B. indem befreundete Kollegen befragt werden oder Informationsmaterial
gesichtet wird. AnschlieRend wird das Thema in einem kleinen Kreis von ausgewéhlten Per-
sonen thematisiert (z. B. erweiterte Schulleitung, Stellvertreterin/Stellvertreter). Hier kénnen
Schulleiterinnen und Schulleiter in Erfahrung bringen, ob die Innovation auf Flirsprache stot
und ob es im Kollegium Ideen und Moglichkeiten fiir deren Umsetzung gibt. Falls es in die-
sem kleinen Kreis Experten zum Thema gibt, sollten diese gebeten werden, ebenfalls rele-
vante Informationen einzubringen.

Auch erste informelle Gesprdache mit einigen Lehrkréften helfen, ein erstes Stimmungsbild
davon einzuholen, inwiefern mit Unterstiitzung des Vorhabens gerechnet werden kann. Da
Innovationen nicht gegen den Widerstand des Kollegiums durchgesetzt werden kdnnen,
sollten Beflirworter und die Schulleitung versuchen, weitere gleichgesinnte Kolleginnen und
Kollegen fiir das Vorhaben zu gewinnen. Um zusatzliche Informationen {iber Zielsetzung und
Machbarkeit zu bekommen, kénnen Lehrkréfte andere Schulen besuchen, die bereits diese
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Innovation umgesetzt haben. Ebenso ist méglich, fiir den Beflirworterkreis externe Kolle-
ginnen oder Kollegen zu einem Vortrag einzuladen. In der ersten Phase geht es also darum,
Wissen iiber Zielsetzung und Praktikabilitat der Innovation zu sammeln sowie Unterstiitzung
zu mobilisieren.

Datenfeedback/Gemeinsame Diagnose

In der zweiten Phase geht es darum, die Innovationsidee dem gesamten Kollegium naher-
zubringen und hierfiir Zustimmung und Unterstiitzung zu erhalten, die letztlich zu einer
gemeinsamen Verdnderungsbereitschaft fiihren. Nach den ersten informellen Gesprachen
und Einschatzungen des Schulleitungsteams sollte méglich sein, die Erfolgschancen fiir
die Prasentation des Themas vor dem ganzen Kollegium abzuschétzen.

So wird zum Beispiel in einer Lehrerkonferenz durch die gesamte (erweiterte) Schulleitung
die Bedeutsamkeit der Innovation fiir die Entwicklung der Schule betont und das Thema in
den Mittelpunkt geriickt. Zudem konnen Experten anderer Schulen zu Vortrdgen eingeladen
werden, um von ihren Erfahrungen zu berichten. In der Lehrerkonferenz sollten anschlieBend
das Vorhaben und die damit verbunden Vorteile und Nachteile bzw. Schwierigkeiten und Risi-
ken ausfiihrlich diskutiert werden. Ein datengestiitzes Feedback im Kollegium kann auch
durch die Methode der Rating Konferenz schnell erreicht werden. Den Kritikern und Beden-
kentrdgern ist die Mdglichkeit zu geben, ihre Kritik, ihren Unmut und ihre Angste zu dufern.
Ebenso sollten auch die Befiirworter noch einmal die Notwendigkeit und den zu erwartenden
Nutzen der Verdnderung darstellen.

Gruppenbildung

In dieser Phase werden die Mittel, Ziele und Verantwortlichen festgelegt. Als sinnvoll hat sich
die Einrichtung von Steuergruppen herausgestellt. Eine solche hat die Aufgabe, den gesamten
Prozess systematisch zu steuern und koordinierend zu begleiten. Die Steuergruppe wird in
der Regel von der Lehrerkonferenz gewahlt und legitimiert und bekommt von dort im Laufe
des Prozesses die entsprechenden Aufgaben. Die Schulleiterin bzw. der Schulleiter ist ge-
setztes Mitglied der Steuergruppe. Die anderen Mitglieder der Steuergruppe werden von der
Lehrer- bzw. Schulkonferenz bestimmt.
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Planungsphase

Im weiteren Verlauf werden ein Konzept oder mehrere Konzepte durch die beauftragte Steu-
ergruppe, moglicherweise auch durch das gesamte Kollegium, erarbeitet, z. B. im Rahmen
eines Pddagogischen Tages. An diesem Tag kdnnen noch einmal persénliche Gesprache mit
Kritikern und Bedenkentragern gefiihrt werden, in denen die Vorteile der MaBnahme heraus-
gestellt und gezielte Fortbhildungen fiir Interessierte angeboten werden. Diese Gesprache sind
in der Regel notwendig, da erfolgreiche Veranderungen und Neuerungen von den meisten
Lehrkradften internalisiert und mitgetragen werden miissen. Letztlich sollten die erarbeiteten
Konzepte in verschiedenen Gremien diskutiert werden (z. B. in der Jahrgangskonferenz oder
Fachkonferenz) und in der Lehrerkonferenz als Beschlussvorlage erneut dem gesamten Kolle-
gium zur Abstimmung vorgelegt werden.

Bei der Planung ist darauf zu achten, dass Interventionsstrategien fiir die gesamte Organi-
sation, nicht nur fiir Einzelaktivitdten, geplant werden. Die einzelnen Manahmen sollten
systematisch, also aufeinander abgestimmt, und nachhaltig angelegt sein, sodass nicht bei
Ausfall einer verantwortlichen Person oder bei langwierigen Prozessen der Veranderungs-
prozess abgebrochen wird oder das Engagement erlahmt.

Aktionsphase

Die Aktionsphase dient dazu, die Innovation in der Praxis zu erproben und abzusichern.
Zundchst erfolgen fiir einen gewissen Zeitraum (mind. 3 Monate) Testphasen in der gesamten
Schule oder, je nach SchulgroBe, in Teilbereichen der Schule. Hier wird die Praxistauglichkeit
des Konzepts erprobt. Die Arbeitsgruppen versuchen, anhand eines Projektmanagements
die Ziele und Verdnderungen in die schulische Praxis einzufiihren.

Evaluationsphase

Es werden durch die Schulleitung sowie durch die beteiligten Arbeitsgruppen und Personen
Schwierigkeiten und aufkommende Fragen dokumentiert und das Konzept evaluiert. Die Ergeb-
nisse werden anschlieBend an das Gesamtkollegium riickgemeldet und diskutiert. Dabei ist
zu kldren, ob die erprobte Manahme in die Schulroutinen tibernommen werden soll. Damit
dies geschehen kann, wird es hdufig erforderlich sein, die neue MaRnahme bzw. das ihr zu-
grunde liegende Konzept nachzubessern und den Gegebenheiten des Schulbetriebes besser
anzupassen. Somit kann eine endgiiltige Entscheidung durch die zustandigen Gremien oft
erst nach einer Phase der Optimierung und einer damit verbundenen Bedenkzeit erfolgen.
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Zudem ist es in der Perspektive wirksamer Schulentwicklung erforderlich, die Innovation
nach einem Jahr erneut zu evaluieren und gegebenenfalls weiter anzupassen.

Gesundheitsorientierte Schulentwicklung ist — wie Schulentwicklung insgesamt — ein kom-
plexer Prozess, dessen Ausgestaltung in einem hohen Mafe von den Rahmenbedingungen
der einzelnen Schule abhdngt. Sie muss zudem systematisch geplant und schrittweise umge-
setzt werden, um Uberforderungen und damit gesundheitliche Beeintriachtigungen der Betei-
ligten und Betroffenen zu vermeiden.

Weiterfiihrende Literatur und Hinweise

Altrichter, H. u. Wiesinger, S. (2005). Implementation von Schulinnovationen — aktuelle Hoffnungen und
Forschungswissen. Journal fiir Schulentwicklung, 4 (9), (S. 28-36).

Bohnsack, F. (1995). Widerstand von Lehrern gegen Innovationen in der Schule. Die Deutsche Schule,
87 (1), (5. 21-37)

Dalin, P, Rolff, H.-G. u. Buchen, H. (1996). Institutioneller Schulentwicklungsprozef3 (3. Aufl.).

Soest: Landesinstitut.

Dalin, P. (1986). Organisationsentwicklung als Beitrag zur Schulentwicklung — Innovationsstrategien fiir
die Schule. Paderborn: Landesinstitut.

Fullan, M. (2009). The challenge of change. Start school improvement now (2. Aufl.). MA: Corwin Press.
Rolff, H.-G. u. Buhren, C. (Hrsg.) (2000). Manual Schulentwicklung (3. Aufl.). Weinheim: Beltz.

Rolff, H.-G. (2007). Studien zu einer Theorie der Schulentwicklung. Weinheim: Beltz.

Seitz, H. u. Capaul, R. (Hrsg.) (2000). Gestaltung von Schulinnovationsprozessen. Berlin: Raabe.
(Schulleitung und Schulentwicklung. Erfahrungen — Konzepte — Strategien; Bd. 2.11).

45



Impressum

Herausgeber

Unfallkasse Nordrhein-Westfalen
Sankt-Franziskus-Str. 146

40470 Dusseldorf

Telefon 02119024-0

E-Mail info@unfallkasse-nrw.de
Internet www.unfallkasse-nrw.de

Verantwortlich fiir den Inhalt
Gabriele Pappai

Autoren
Bea Harazd, Mario Gieske, Julia Gerick

Redaktion
Dr. h. c. Heinz Hundeloh

Gestaltung
Bodendarfer | Kellow, Liibeck

Druck
SD Service-Druck GmbH & Co. KG

1. Auflage
3.000

Bildnachweis
DaveBolton/iStock, sodafish/iStock,

akf/fotolia.com, Kaarsten/fotolia.com

Ausgabe
Dezember 2010

Bestellnummer
PIN 41

46






Unfallkasse Nordrhein-Westfalen

Sankt-Franziskus-Str. 146
40470 Diisseldorf
Telefon 021190240
Telefax 02119024 355




