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Vorwort

Vorwort

Die Gesundheit von Lehrkraften, ihre Arbeitssituation und ihre Leistungsfahig-
keit sind in den vergangenen Jahren zunehmend in den Fokus der 6ffentlichen
und politischen Aufmerksamkeit geriickt. Dies ist nicht zuletzt vor dem Hinter-
grund der Ergebnisse der internationalen Schulleistungsvergleichsstudien und
der damit verbundenen Bemiihungen um eine bessere Qualitdt in den Schulen
unseres Landes geschehen. Dabei hat sich auch die Erkenntnis durchgesetzt,
dass Gesundheit und Bildung zwei Seiten einer Medaille sind. Gesunde und
sichere Arbeitsbedingungen sowie ein gutes Schulklima tragen nicht nur maf3-
geblich zu Gesundheit und Wohlbefinden der einzelnen Lehrkraft bei, sie wirken
sich auch entscheidend auf die Qualitdt der Umsetzung des Bildungs- und Er-
ziehungsauftrags aus. Diesem Gedanken folgt auch das Praventionsgesetz, das
eine deutliche Starkung aller MaBnahmen zur Verhaltnispravention fordert und
damit ebenso die Rahmenbedingungen in den Schulen im Blick hat.

Die Bedeutung des Themas Lehrergesundheit im Schulalltag zeigte sich am gro-
Ben Interesse an dem ,,Handbuch Lehrergesundheit — Impulse fiir die Entwick-
lung guter gesunder Schulen®, das die DAK-Gesundheit und die Unfallkasse NRW
seit 2006 herausgeben haben. Es wurde bisher mehrere tausendmal Schulen,
Schuldmtern, den Ausbildungs-Universitdten, Weiterbildungseinrichtungen und
natiirlich einzelnen Lehrkréften fiir die gesundheitsforderliche Schulentwick-
lungsarbeit zur Verfiigung gestellt. In diesem Handbuch werden die Erfahrungen
aus zwei Modellprojekten zur Forderung der Sicherheit und Gesundheit von Lehr-
kraften beschrieben und Hinweise sowie Anregungen fiir die nachhaltig wirksa-
me Verbesserung der Gesundheit dieser Zielgruppe gegeben.

In beiden Projekten haben Lehrkréafte der beteiligten Schulen — unterstiitzt durch
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler sowie externe Berater — Maflnahmen
entwickelt und umgesetzt, um die eigene Gesundheit und Leistungsfahigkeit zu
schiitzen und zu férdern. Dies geschah auf Grundlage schulspezifischer Diagno-
sen der Belastungen und Ressourcen der Lehrkrafte unter den spezifischen Be-
dingungen ihrer Schulen. Die Projekte haben z. B. deutlich gemacht, dass eine
nachhaltige Gesundheitsforderung bei Lehrkréften tief greifende Verdnderungs-
prozesse in den Schulen erfordern, die zu neuen, aber auch effizienteren und
effektiveren Arbeits- und Kommunikationsprozessen und Strukturen fiihren und
letztlich das Selbstverstandnis der Schule und auch der einzelnen Lehrkraft ver-
andern. Fiir derartige Prozesse miissen aber hdufig erst die Voraussetzungen,
z.B. in Form von wertschdtzender und gelingender Kommunikation und Koope-
ration zwischen Schulleitung und Kollegium, geschaffen werden.
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Auch heute, liber zehn Jahre nach dem erstmaligen Erscheinen dieses Hand-
buchs, gibt es einen unverandert hohen Handlungsbedarf. Dies zeigt eine ak-
tuelle Studie der DAK-Gesundheit vom Mai 2017, in der etwa 2.000 Grundschul-
lehrkrdfte von der Technischen Universitat Miinchen befragt wurden. Das Fazit:
,»Im Bereich Ressourcen sind es vor allem Verbesserungen in den Fiihrungsstruk-
turen (hilfreiches Feedback, effizientes Schulmanagement), die im Rahmen der
Verhdltnispravention gestdarkt werden kdnnten. Bei den eigenen Ressourcen
sind es vor allem MaBnahmen zur Starkung von effektiven Stressbewaltigungs-
strategien, die umgesetzt werden sollten.*

Die dritte Auflage des Handbuchs bringt zwei Neuerungen mit sich. Zum einen
hat sich der Titel des Buches in ,,Impulse fiir die Férderung der Gesundheit von
Lehrerinnen und Lehrern®“ gedndert und zum anderen die Herausgeberschaft, die
nun aus der DAK-Gesundheit und der Deutschen Gesetzlichen Unfallversiche-
rung (DGUV) besteht. Wir méchten mit diesem Handbuch interessierten Schulen
Hilfen und Anregungen geben, wie gesundheitsforderliche bzw. praventive Pro-
zesse in der Schule initiiert und gestaltet werden kdnnen, damit sie erfolgreich
und nachhaltig sind fiir beides, die Gesundheit der Lehrkrafte sowie der Schille-
rinnen und Schiiler und fiir die Schulqualitat.

Andreas Storm, Vorsitzender des Vorstands der DAK-Gesundheit

s i

Vertreter/in der DGUV

09 E‘dwdmp

Tipp:

Mit dem Leitfaden ,,Gelingensbedingungen fiir die Entwicklung
guter gesunder Schulen“ haben die Herausgeber und Autoren
inzwischen eine erganzende Publikation zum Handbuch vorge-
legt. Hier finden Sie Instrumente fiir einen gesundheitsfordern-

den Schulentwicklungsprozess (Download unter:
www.handbuch-lehrergesundheit.de)
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LUTZ SCHUMACHER & BIRGIT NIESKENS
Einleitung

Studien zur Lehrergesundheit belegen die starke psychische Beanspruchung
durch die Lehrertétigkeit (z.B. Vandenberghe & Hubermann, 1999, Nibling et
al., 2005). Schaarschmidt (2004) konstatiert, dass sich fiir den Lehrerberuf bei
den psychischen Belastungen im Vergleich mit anderen Berufen die kritischsten
Beanspruchungsverhdltnisse finden. Zusammenfassend zeigen die Befunde,
dass bei vielen Lehrkrdften die Ausiibung des Lehrerberufs auf Dauer zu erheb-
lichen Beeintrachtigungen der Gesundheit und Leistung fiihrt. Wie hoch der An-
teil der Lehrkrafte mit gravierenden Gesundheitseinschrankungen ist, ldsst sich
nur schwer bestimmen. Dies hdangt davon ab, welche Diagnoseinstrumente ver-
wendet und welche Schwellenwerte fiir eine schwerwiegende gesundheitliche
Beanspruchung zugrunde gelegt werden. Bei konservativer Schadtzung lasst sich
davon ausgehen, dass mindestens 20 Prozent der Lehrkradfte gravierende Ein-
schrankungen ihrer Gesundheit und damit Leistungsfahigkeit aufweisen (Krause
& Dorsemagen, 2011).

Diese Befunde sind in vielerlei Hinsicht alarmierend. Die betroffenen Lehrkréfte
biiBen Lebensqualitdt ein und sind oft nicht mehr in der Lage, ihren beruflichen
Anforderungen gerecht zu werden. Dies hat negative Folgen fiir die Schiilerin-
nen und Schiiler und letztlich fiir die gesamte Gesellschaft: Eine Wissensgesell-
schaft, deren zentrale Ressourcen die Bildung und Innovationskraft ihrer Biirge-
rinnen und Biirger sind, bendtigt leistungsstarke Schulen, die wiederum ohne
gesunde und engagierte Lehrkrafte nicht denkbar sind. Die nachhaltige Férde-
rung und Bewahrung der Gesundheit und Leistungsfahigkeit von Lehrkraften ist
daher ein Ziel von hoher gesellschaftlicher Relevanz.

Vor nunmehr fast 15 Jahren haben die DAK-Gesundheit und die Unfallkasse Nord-
rhein-Westfalen im Bewusstsein dieser gesellschaftlichen Verantwortung ein
Modellprojekt zur Forderung der Lehrergesundheit in berufsbildenden Schulen
ins Leben gerufen. Dies war gleichzeitig der Auftakt einer bis 2014 andauernden
Kooperation der DAK-Gesundheit und Unfallkasse NRW mit der Leuphana Uni-
versitat Liineburg. In den vergangenen Jahren haben diese Partner auf der Basis
der Evaluationsergebnisse weitere Modellprojekte zur Férderung der Gesundheit
von Lehrkraften, Schiilerinnen und Schiilern realisiert und damit versucht, einen
Beitrag zur Entwicklung guter gesunder Schulen in Deutschland zu leisten. Ba-
sierend auf den Erfahrungen des ersten Modellprojekts wurde im Jahr 2006 das
Handbuch ,Lehrergesundheit - Baustein einer guten gesunden Schule. Impulse
flir eine gesundheitsfordernde Organisationsentwicklung® veroffentlicht. Dieses
Handbuch sollte die im ersten Modellprojekt gesammelten Erfahrungen sowie
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die wissenschaftlichen Grundlagen der realisierten Setting-Projekte einer brei-
ten Offentlichkeit vermitteln. Das Handbuch erfreute sich einer iiberwiltigenden
Nachfrage und diente vielen Schulen zur Gestaltung ihres Weges hin zu einer
guten gesunden Schule. Sechs Jahre spadter war es an der Zeit, dieses Handbuch
zu liberarbeiten und die in der Zwischenzeit neu gewonnenen Erkenntnisse und
Erfahrungen einflieBen zu lassen. Mit der vorliegenden Ausgabe liegt nun die
dritte aktualisierte Auflage vor.

Das vorliegende erweiterte Handbuch soll Lehrerinnen und Lehrern sowie Schul-
leitungen helfen, in ihren Schulen Verdnderungsprozesse anzustofen und er-
folgreich zu gestalten, welche zu einer nachhaltigen Forderung der Gesundheit
und Leistungskraft der Lehrkrafte und einer Verbesserung der Qualitdt der Schule
insgesamt fiihren. Das angestrebte Idealbild ist das einer guten gesunden Schu-
le, in der die Lehrkrafte gemeinsam an der Verwirklichung der Ziele ihrer Schule
arbeiten und sich bei der Erfiillung ihrer Aufgaben wechselseitig unterstiitzen
und anspornen.

Wir gehen davon aus, dass eine nachhaltige Gesundheitsforderung bei Lehr-
kraften nicht allein durch Einzelmafinahmen erreicht werden kann, die sich auf
die Verdnderung des Verhaltens der einzelnen Lehrkraft konzentrieren. Vielmehr
sind wir der Uberzeugung, dass eine nachhaltige Gesundheitsférderung tief grei-
fende Wandelprozesse in den Schulen erfordert, die zu effizienteren und effek-
tiveren Arbeits- und Kommunikationsprozessen und Strukturen in den Schulen
filhren und letztlich das Selbstverstandnis der Schule und auch der einzelnen
Lehrkraft verdandern.

Dieses Handbuch verfolgt nicht das Ziel, konkrete Mafinahmen zur Gesund-
heitsforderung von Lehrkréften zu beschreiben, die von den Schulen ,,eins zu
eins“ {ibernommen werden kdnnen. Vielmehr wird ein Konzept vorgestellt und
begriindet, welches Schulen hilft, einen umfassenden, auf ihre Verhdltnisse
zugeschnittenen Entwicklungsprozess zu gestalten, bei dem Arbeits- und Kom-
munikationsprozesse, die Fiihrung und auch die Kultur einer Schule auf ihre ge-
sundheitsforderliche Wirkung bzw. ihren gesundheitlichen Belastungswert hin
gepriift und gegebenenfalls optimiert werden. Die Schulen sollen befédhigt wer-
den, tiefgreifende Entwicklungsprozesse zu initiieren und zu steuern und deren
nachhaltige Wirkungen zu sichern.

Gute Schulen brauchen gesunde Lehrkrifte

Ein solches Konzept fiir eine umfassende und nachhaltige Gesundheitsforde-
rung harmoniert mit den aktuellen Bemiihungen zur Qualitdatsentwicklung in
Schulen. Gesundheitsforderung ist keine Zielsetzung, die in Konkurrenz zu dem
Ziel einer leistungsstarken, guten Schule steht. Im Gegenteil: Gesunde Lehrkraf-
te sind eine Voraussetzung fiir den Erfolg von Schulen. Nur gesunde Lehrkrafte
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werden die Leistungsstdrke und -bereitschaft besitzen, die fiir die Entwicklung
guter Schulen notwendig sind. Die weiteren Ausfiihrungen werden zudem zei-
gen, dass viele der Aspekte, die in der Diskussion um die Qualitdt von Schulen
als Probleme bzw. Defizite betrachtet werden (z.B. mangelnde Kooperation, inef-
fiziente Organisation), auch von den Lehrkriften als Belastungen erlebt werden.
Gleichzeitig stellen viele der Qualitdtsmerkmale von guten Schulen (z.B. gemein-
same Ziele, Unterstiitzung und Kooperation) gesundheitsfordernde Ressourcen
dar. Es ldsst sich also feststellen, dass eine gute Schule in vielerlei Hinsicht auch
eine gesundheitsfordernde Schule ist und auch sein muss.

Bevor das Konzept zur nachhaltigen Gesundheitsforderung, welches in dem Mo-
dellprojekt realisiert wurde, kurz skizziert wird, sollen einige Pramissen erldutert
werden, die der Entwicklung des Konzepts und den Modellprojekten zugrunde
lagen:

» Schulen miissen auf ihre Verhiltnisse und Bedingungen zugeschnittene
MaBlnahmen zur Gesundheitsforderung entwickeln: Schulen unterschei-
den sich hinsichtlich ihrer Starken und Schwachen und spezifischen Be-
dingungen. Daher sind Standardinterventionen oft nicht sinnvoll und er-
folgversprechend. Jede Schule sollte eine differenzierte Diagnose zu dem
Gesundheitsstatus ihrer Mitglieder und den beeinflussenden Faktoren (Be-
lastungen und Ressourcen) durchfiihren. Basierend auf den Ergebnissen
dieser Diagnose konnen schulspezifische Mafinahmen entwickelt werden,
um die Schwachen der Schule zu mindern und Starken auszubauen.

» Gesundheitsforderung ist eine gemeinsame Aufgabe der Lehrkréfte und
Schulleitung einer Schule: Viele dergesundheitsgefahrdenden Belastungen
in Schulen sind nur durch gemeinsame Anstrengungen zu beseitigen (z.B.
ineffiziente Arbeits- und Kommunikationsprozesse, mangelnde Kooperati-
on). Gleichzeitig kdnnen durch das gemeinsame Arbeiten an gesundheits-
relevanten Themen Gesundheitspotentiale realisiert werden. Kooperation,
gegenseitige Unterstiitzung sowie das Erleben von Gemeinsamkeit kdnnen
zur Férderung der Gesundheit der Beteiligten beitragen.

> Breite Partizipation der Lehrkréfte ist fiir eine umfassende Gesundheits-
forderung notwendig: Tief greifende und nachhaltige Veranderungen von
Arbeitsprozessen und Organisationsstrukturen kdnnen nicht gegen den
Widerstand einer Mehrheit des Kollegiums durchgesetzt werden. Nur durch
eine breite Partizipation kdnnen Strategien und Lésungen entwickelt wer-
den, die konsensfahig sind. Zudem engagieren sich Menschen stéarker fiir
die Realisierung von Malnahmen, an deren Entwicklung sie mitgewirkt ha-
ben.

Diese Pramissen liegen auch dem Konzept der Organisationsentwicklung zu-
grunde, welches in Wirtschaftsunternehmen genauso wie in Non-Profit-Orga-
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nisationen zur Gestaltung von tief greifenden und umfassenden Entwicklungs-
prozessen genutzt wird. In diesem Konzept wird davon ausgegangen, dass fiir
den Erfolg von Organisationsentwicklungsprozessen eine breite Partizipation
der Betroffenen notwendig ist. Diese sollen weitgehend selbst gesteuert in Grup-
pen Losungen fiir bestehende Probleme entwickeln und realisieren. Auf diesem
Wege sollen die Problemlésekompetenzen der Organisationsmitglieder genutzt
und tragfahige, den spezifischen Bedingungen der Organisation angepasste
Losungen entwickelt werden. Gleichzeitig wird durch das gemeinsame Arbei-
ten an Problemen die Bereitschaft zur Verdnderung eigenen Verhaltens, aber
auch zurVeranderung von Organisationsbedingungen erhoht. Die Mitglieder der
Gruppen konnen sich wechselseitig bestdarken und motivieren, die selbst ent-
wickelten Losungen auch zu realisieren.

Um zielgerichtete und systematische Entwicklungsprozesse zu erméglichen, fin-
detim Konzept der Organisationsentwicklung die so genannte Survey-Feedback-
Methode Anwendung, deren einzelne Phasen nachfolgend grafisch dargestellt
werden.

Problem- Organisations-
erkennung/ diagnose
Auftrag

Ziele setzen,

Erfolgskontrolle Mafinahmen
(Evaluation) planen
Maf3nahmen

durchfiihren
(Intervention)

Diese Methode wurde in allen Modellprojekten angewendet (vgl. dazu ausfiihr-
lich Kap. 3 und 7). Kennzeichnend ist die zyklische Abfolge von Diagnose, Inter-
vention und Evaluation.

Abbildung 0.1: Survey-Feedback-Kreislauf
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Zielsetzung dieses Handbuchs

Die Konzeption dieses Handbuchs fuBt auf der Uberzeugung, dass eine nachhal-
tige Gesundheitsforderung in Schulen nur gelingen kann, wenn sie sich auf den
aktuellen Stand der Forschung stiitzt und systematisch gestaltet ist: Gesicher-
tes Wissen als Garant fiir erfolgreiches Handeln. Daher werden in diesem Hand-
buch nicht einfach Handlungsanweisungen oder -rezepte vorgegeben, sondern
Begriindungszusammenhange aufgezeigt und empirisch gestiitzte Hinweise fiir
die erfolgreiche Gestaltung eines umfassenden, systemischen Ansatzes der Ge-
sundheitsforderung gegeben. Hierbei werden auch die Erfahrungen mit der kon-
kreten Realisierung dieses Ansatzes in den verschiedenen von uns durchgefiihr-
ten Modellprojekten berichtet. Das Handbuch richtet sich an Schulleitungen und
Lehrkrafte, die wissen wollen, wie umfassende Verdanderungsprozesse auf dem
Wege zu einer guten gesunden Schule erfolgreich initiiert und gestaltet werden
konnen. Das Handbuch ist sowohl fiir Schulleitungen und Lehrkrafte geeignet,
die bereits Erfahrungen mit der Planung und Realisierung umfassender Schul-
projekte haben, als auch fiir diejenigen, die ein solches Projekt planen oder be-
reits durchfiihren. Viele der Kapitel vermitteln Erkenntnisse und geben Hinweise,
die auch fiir Projekte mit anderen inhaltlichen Schwerpunkten relevant sind.

Bei der Konzeption des Handbuchs ist Wert darauf gelegt worden, dass die Kapi-
telin sich abgeschlossen sind und daher auch einzeln gelesen werden kénnen.
Hierdurch ergeben sich zwar zwangsldufig einige inhaltliche Redundanzen im
Handbuch, gleichzeitig eroffnet sich fiir den Leser aber die Moglichkeit, die ihn
interessierenden Kapitel auszuwéhlen.

Zu dem Handbuch Lehrergesundheit existiert auch eine Homepage: www.hand-
buch-lehrergesundheit.de. Hier stehen alle Handbuch-Kapitel zum kostenfreien
Download zur Verfiigung. Zusétzlich finden sich ergdnzende Materialien, Ubun-
gen und Checklisten sowie ein Glossar.

Aufbau des Handbuchs

In den Kapiteln 1 bis 6 des Handbuchs werden die konzeptionellen Grundlagen
fir die Gestaltung nachhaltiger Entwicklungsprozesse in Schulen mit dem Ziel
der Gesundheits- und Qualitdtsverbesserung erldutert. Hierbei werden u.a. not-
wendige Voraussetzungen fiir das Gelingen solcher Schulentwicklungsprozesse
sowie Strategien zur Sicherung der Nachhaltigkeit thematisiert. In den darauffol-
genden Kapiteln wird detailliert dargestellt, wie die verschiedenen Phasen und
Elemente eines Organisationsentwicklungsprozesses gestaltet werden kdnnen
und welche Stolpersteine jeweils zu beachten sind.

Die Zielsetzungen und Inhalte der einzelnen Kapitel sollen im Folgenden kurz
skizziert werden.


http://www.handbuch-lehrergesundheit.de
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HEINZ HUNDELOH
1. Gute gesunde Schule — mit Gesundheit gute Schulen entwickeln

Grundlegend fiir das Konzept der guten gesunden Schule ist das spezifische
Verstdndnis der Wechselbeziehung von Gesundheit und Bildung. In diesem
Kapitel wird dieses Konzept umfassend vorgestellt.

BIRGIT NIESKENS, SILKE RUPPRECHT UND SASKIA ERBRING

2. Was hdlt Lehrkrafte gesund? Ergebnisse der Gesundheitsforschung fiir
Lehrkréfte und Schulen

Wie werden Schulen zu gesunden Arbeitsorten — und was kdnnen Lehrkrdfte
selbst dazu beitragen? Was sind wirksame Ressourcen fiir Lehrkrifte — und
wie erhdlt man diese? Vor dem Hintergrund der aktuellen Gesundheitsfor-
schung werden Wege aufgezeigt und Praxistipps gegeben.

LUTZ SCHUMACHER

3. Wege zu einer guten gesunden Schule — Gesundheitsforderung durch
Organisationsentwicklung

In diesem Kapitel wird die Frage beantwortet, wie ein umfassender Entwick-
lungsprozess hin zu einer guten gesunden Schule gestaltet werden kann.

LUTZ SCHUMACHER

4. Gelingensbedingungen von Schulentwicklungsprojekten — Wann sollte ein
Verdnderungsvorhaben begonnen und wie sollte es gestaltet werden?

Umfassende Verdnderungsvorhaben scheitern mehrheitlich. Basierend auf
aktuellen Forschungskenntnissen und Erfahrungen in Schulentwicklungs-
projekten werden giinstige und ungiinstige Startbedingungen fiir Schulent-
wicklungsprozesse sowie Mdoglichkeiten der Férderung von Verdnderungs-
motivation und Engagement aufgezeigt.

BERNHARD SIELAND UND HELMUT HEYSE
5. Schulentwicklung — vom Anderungsbedarf zum Handlungsplan

Wie kann es gelingen, ein Anderungsvorhaben von einer Idee bis zu einem
konkreten, durchdachten Handlungsplan gegen innere und dufere Wider-
stidnde erfolgreich durchzufiihren? Dieses Kapitel liefert Erkldrungen und
Praxistipps.



Autoren, Zielsetzung und Inhalte

KEVIN DADACZYNSKI

6.

Die Rolle der Schulleitung in der guten gesunden Schule

Was ist ein gesundheitsforderlicher Fiihrungsstil und was hat die Gesundheit
von Schulleitungen mit dem Erfolg gesundheitsforderlicher Verdnderungs-
prozesse zu tun? Antworten auf diese und weitere Fragen finden Sie in die-
sem Kapitel.

BIRGIT NIESKENS

7.

Projektmanagement fiir die Entwicklung einer guten gesunden Schule

Eine systematische und nachhaltige Entwicklung zur guten gesunden Schu-
le wiinschen sich viele Lehrkrifte — die Realitdt ist hdufig unkontrollierte
Projektitis. Dieses Kapitel fiihrt in das Projektmanagement ein und zeigt Lo-
sungsansdtze auf.

BIRGIT NIESKENS

8.

Organisationsdiagnose als Grundlage der guten gesunden Schule

Eine umfassende Diagnose der gesundheitsfordernden und -gefdhrdenden
Faktoren in Schulen und fiir Lehrkrifte ist Grundlage fiir die Entwicklung und
Umsetzung erfolgreicher schulspezifischer Interventionen und fiir die Eva-
luation. Dieses Kapitel gibt Impulse und praktische Hinweise zur Durchfiih-
rung derartiger Diagnosen.

HEIDRUN BRAUER UND THOMAS PETZEL

9.

Arbeiten in Projektgruppen zur schulischen Gesundheitsférderung

Die Arbeit an schulischen MaBnahmen zur Gesundheitsforderung findet in
der Regel in Gruppen statt. Dieses Kapitel widmet sich daher der Frage, wie
Arbeitsprozesse in solchen Gruppen so gestaltet werden kénnen, dass sie
effizient und erfolgreich verlaufen.

THOMAS PETZEL UND HEIDRUN BRAUER
10. Evaluation von Maf3nahmen zur schulischen Gesundheitsférderung

Wie kénnen Schulen priifen, ob die realisierten Mafsnahmen zur Gesund-
heitsférderung wirksam sind? In diesem Kapitel finden sich Informationen
und praxisnahe Hinweise zur Durchfiihrung von Evaluationsmafinahmen.

HELMUT HEYSE UND BERNHARD SIELAND
11. Schulentwicklung - Transfersicherung fiir nachhaltigen Wandel

Hier werden Strategien vorgestellt, wie Verdnderungen im persénlichen Ver-
halten und im Rahmen von Organisationsentwicklungen im Alltagshandeln
verankert und als neue Routinen stabilisiert werden kdnnen.

1
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Wir m6chten an dieser Stelle den Schulen aus unseren Modellprojekten fiir
deren Engagement und Unterstiitzung herzlich danken. Vieles von dem, was
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Mitarbeit der beteiligten Lehrkréfte zu wiirdigen, die in den Projektgruppen
mitgearbeitet haben. Ein besonderer Dank gilt den Moderatorinnen und Mo-
deratoren an den Schulen, welche die Arbeit in den Beteiligungsgruppen
mafgeblich vorangetrieben haben und uns als Ansprechpartnerinnen und
—partner zuverldssig zur Seite standen. lhre Tatkraft war ein Garant fiir die
Realisierung der vielfaltigen gesundheitsforderlichen MaRnahmen.

Modellprojekte

Modellprojekt
»Betriebliche Gesundheitsférderung in berufsbildenden Schulen -
Entwicklung von Mafinahmen und Strategien*

Auftraggeber: DAK-Gesundheit, Unfallkasse Nordrhein-Westfalen und Deut-
sche Gesetzliche Unfallversicherung (DGUV)

Durchfiihrung und wissenschaftliche Betreuung: Leuphana Universitat Lu-
neburg, Institut fiir Psychologie

Evaluation: Institut fiir Gesundheits- und Sozialforschung Berlin (IGES)
Laufzeit: 01.01.2003 bis 31.08.2005

Projektziel:

nachhaltige Gesundheitsforderung bei Berufsschullehrkraften durch einen
umfassenden Schulentwicklungsprozess

Beteiligte Schulen (Projektschulen):

= Berufsschule Verden/Aller

= Berufsschule Winsen/Luhe

= Ludwig-Erhard-Berufskolleg Paderborn

= Diakoniekolleg und Annastift Hannover (Schulen fiir Soziales und Ge-
sundheit)




Danksagung / Modellprojekte

Diagnoseschulen:

= Staatliche Handelsschule mit Wirtschaftsgymnasium Gropiusring (H 20,
Hamburg)

= Staatliche Handelsschule Bergedorf (H 17, Hamburg)

= Staatliche Gewerbeschule Bautechnik (G 19, Hamburg)

= Berufliche Schule des Kreises Segeberg

Diagnoseschulen: Schulen, die nicht am gesamten Projekt teilgenommen
haben, sondern nur in der Diagnosephase beteiligt waren.

Modellprojekt
»Gute Gesunde Schule entwickeln -
mit Lehrergesundheit Schulqualitdt sichern®

Auftraggeber: DAK-Gesundheit und Unfallkasse Nordrhein-Westfalen
Projektpartner: Bezirksregierung Miinster

Durchfiihrung und wissenschaftliche Betreuung: Leuphana Universitét Liine-
burg, Institut fiir Psychologie

Laufzeit: 01.02.2007 — 31.06.2009

Projektziel:

Unterstiitzung von allgemein bildenden und berufshildenden Schulen bei

ihrem Entwicklungsprozess hin zu guten gesunden Schulen, Férderung der
Lehrergesundheit

Beteiligte Schulen:

= Anne-Frank-Realschule Ibbenbiihren

= Erich-Klausener-Realschule Miinster

= Kdthe-Kollwitz-Berufskolleg Hagen

= Ludwig-Erhard-Schule Miinster (Berufskolleg)
= Pictorius Berufskolleg Coesfeld

= Stadtische Realschule Sassenberg

= Theodor-Heuss-Schule Oelde

» Hans-Bockler-Berufskolleg, Miinster

13
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Die Initiative
»Gemeinsam gesunde Schule entwickeln*
www.dak.de/dak/leistungen/gesunde-schule-1351706.html

Auftraggeber: DAK-Gesundheit

Durchfithrung und wissenschaftliche Betreuung: Leuphana Universitat Lu-
neburg, Zentrum fiir Angewandte Gesundheitswissenschaften und Institut
fiir Psychologie

Laufzeit: 01.06.2007 bis 31.12.2012

Projektziel:

Forderung der Gesundheit von Lehrkréften, Schiilerinnen und Schiilern so-
wie Verbesserung der Schulqualitdt durch einen umfassenden Schulent-
wicklungsprozess

Beteiligte Schulen:

.Jahrgang 2008 bis 2010

Andreas-Gordon-Schule, Erfurt (Berufsbildende Schule)
= Christian-Rauch-Schule, Bad Arolsen (Gymnasium)
Elisabethschule, Hildesheim (Grundschule)
VGS Halsbek, Westerstede-Halsbek (Grundschule)

IGS Wallrabenstein, Hiinstetten (Integrierte Gesamtschule)
» Kardinal-von-Galen-Schule, Telgte (Realschule)
» Landrat-Gruber-Schule, Dieburg (Berufsbhildende Schule)
Weibelfeldschule, Dreieich (Gesamtschule)

2. Jahrgang 2009 bis 2011

Berufskolleg Neandertal, Mettmann

» Eichenschule Scheef3el (Gymnasium)

= Fluxusschule Biebrich, Wiesbaden (Férderschule)

= Gymnasium Werlte

» OGS Klint, Braunschweig (Grundschule)

* |GS Obere Aar, Taunusstein (Integrierte Gesamtschule)
= Lippe-Berufskolleg, Lippstadt

= Maria-Stemme-Berufskolleg, Bielefeld

Schule an der Deilich, Bad Harzburg (Haupt- und Realschule)
von-Galen-Schule, Brakel-Frohnhausen (Férderschule)

—_



http://www.dak.de/dak/leistungen/gesunde-schule-1351706.html

Modellprojekte / Literatur

3. Jahrgang 2010 bis 2012

» Adolph-Diesterweg-Schule, Stralsund (Regionale Schule)
= Kaufmannsschule 1, Hagen (Berufkolleg)

= Heisenberg-Gymnasium, Hamburg

* Johannes-Brahms-Schule, Pinneberg (Gymnasium)

= Karlschule, Hamm (Hauptschule)

= Regionale Schule ,,Am Wasserturm®, Grevesmiihlen

= Regionale Schule ,,An der Prohner Wiek*, Prohn

= Regionale Schule ,,Prof.-Gustav-Pflugradt®, Niepars

= Regionale Schule Sassnitz

Literatur

Krause, A. & Dorsemagen, C. (2011). Gesundheitsforderung fiir Lehrerinnen und Lehrer. In E. Bam-
berg, A. Ducki & A.-M. Metz (Hrsg.), Gesundheitsforderung und Gesundheitsmanagement in der Ar-
beitswelt (S. 561-579). Gottingen: Hogrefe.

Nibling, M., StoBel, U., Hasselhorn, H.-M., Michaelis, M. & Hoffmann, F. (2005). Methoden zur Er-
fassung psychischer Belastungen. Erprobung eines Messinstruments (COPSOQ). Bremerhaven: Wirt-
schaftsverlag NW.

Schaarschmidt, U. (Hrsg.) (2004). Halbtagsjobber? Psychische Gesundheit im Lehrerberuf — Analyse
eines veranderungsbedurftigen Zustandes. Weinheim: Beltz.

Vandenberghe, R. & Hubermann, A. M. (Hrsg.) (1999). Understanding and preventing teacher burn-

out. A source book of international research and practice. Cambridge, UK: Cambridge University
Press.
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HEINZ HUNDELOH

1 Gute gesunde Schule — mit Gesundheit gute
Schulen entwickeln

Ein innovatives Konzept zur schulischen Privention und Gesundheitsférderung

Pravention und Gesundheitsforderung haben in den letzten Jahren in der Schu-
le an Aktualitat gewonnen. Wesentliche Griinde hierfiir sind zum einen die em-
pirisch belegten gesundheitlichen Beeintrachtigungen der Schiilerinnen und
Schiiler sowie der Lehrkrédfte, zum anderen wissenschaftliche Studien und Mo-
dellprojekte, die belegen, dass ein enger Zusammenhang zwischen der Praven-
tion und Gesundheitsférderung einerseits und der Qualitdatsentwicklung in der
Schule andererseits besteht (vgl. dazu im Uberblick Kap. 2).

Trotz des engen Zusammenhangs spielen Prdavention und Gesundheitsforde-
rung im Schulalltag, aber auch in der Schulverwaltung und in der Schulpolitik
hochstens eine untergeordnete Rolle. Gesundheitsbildung und -erziehung sowie
Gesundheitsschutz und Arbeitssicherheit sind immer noch Themen am Rande
der groBen Debatte um Schulentwicklung und Qualitdtsentwicklung. Die Uber-
zeugung, dass sie fiir eine gute Schulqualitat erforderlich sind, ist im System
Schule nicht weit verbreitet. Pravention und Gesundheitsforderung werden nicht
als schulische und pddagogische, sondern als gesundheitspolitische und ge-
sundheitswissenschaftliche Anliegen verstanden, die wenig zur Erfiillung des
genuinen Bildungs- und Erziehungsauftrages beitragen. In der Regel werden sie
deshalb nach wie vor als Zusatzaufgaben angesehen, die in Angriff genommen
werden konnen, wenn es ein aktuelles Ereignis erfordert, wie z. B. Mobbing unter
Schiilerinnen und Schiilern, der Konsum von Drogen auf dem Schulgeldnde oder
der Amoklauf eines Schiilers, oder wenn noch Zeit vorhanden ist und man Lust
dazu hat. Eine ganzheitlich-systematische und nachhaltig wirksame schulische
Gesundheitsarbeit ist nach wie vor die Ausnahme (Paulus & Witteriede, 2008).

11 Das Konzept der guten gesunden Schule

Vor diesem Hintergrund wurde seit Anfang der 2000er Jahre von verschiedenen
Akteuren — Wissenschaftlern, Stiftungen, Schulentwicklern, Krankenkassen und
Unfallkassen — ein Ansatz schulischer Gesundheitsforderung entwickelt, der die
schulische Pravention und Gesundheitsférderung starker mit den Bildungs- und
Erziehungsauftragen sowie mit der schulischen Qualitatsentwicklung verzahnt.
Bei diesem integrativen Ansatz mit dem Leitmotiv ,,Gute gesunde Schule“ geht
es nicht mehr darum, Gesundheit zum Thema der Schule zu machen, sondern
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darum, mit Gesundheit gute Schulen zu entwickeln und damit Gesundheit fiir
die Bildung zu nutzen.

Der Ansatz der guten gesunden Schule ist die konzeptionelle Grundlage des
nordrhein-westfélischen Landesprogramms ,,Bildung und Gesundheit” (www.
bug-nrw.de) und der Arbeit der Unfallkasse Nordrhein-Westfalen in und mit den
Schulen in Nordrhein-Westfalen sowie der DGUV. Das Konzept ist erfolgreich im
bundesweiten Projekt ,MindMatters“ (www.mindmatters-schule.de) erprobt
worden.

Im Folgenden werden das grundlegende Verstandnis und die wesentlichen Ele-
mente des Ansatzes beschrieben.

Grundlegendes Verstandnis der guten gesunden Schule

Der Ansatz der guten gesunden Schule beruht auf der Grundannahme, dass
zwischen Gesundheitsforderung, gesundheitlicher Pravention und Qualitats-
entwicklung Interdependenz besteht. ,,Nur wenn Gesundheitsférderung in allen
relevanten (Qualitdts-)Dimensionen stattfindet, entsteht Schulgesundheit — wie
jedoch Schulqualitadt eine unverzichtbare Voraussetzung fiir wirksame Gesund-
heitsforderung ist. Das Wohlergehen aller ist nicht nur ein Zustand von Schul-
qualitat, es fordert sie auch. Wer Qualitat will, muss also die Gesundheit fordern
— und umgekehrt“ (Rolff, 2005, S. 42).

Grundlegend fiir das Konzept der guten gesunden Schule ist somit das spezifi-
sche Verstandnis der Wechselbeziehung von Gesundheit und Bildung. Praventi-
on und Gesundheitsforderung sind nicht mehr Selbstzweck mit dem alleinigen
Ziel, die Sicherheit und Gesundheit in den Schulen zu sichern, wiederherzustel-
len und zu fordern, sondern vielmehr Mittel zum Zweck der eigentlichen Auf-
tragserledigung von Schule. ,,Der Ansatz nutzt und entwickelt die Ressource Ge-
sundheit, um die Bildungs-, Erziehungs- und Schulqualitat der Institution Schule
zu erhdhen und die Schulen im Sinne von Empowerment zu ermdchtigen, aktiv,
nachhaltig und gesundheitsfordernd die eigenen Prozesse in die Hand zu neh-
men*“ (Nilshon & Schminder, 2005, S. 13).

Durch gesundheitshezogene Interventionen sollen Unterricht und Erziehen,
Lehren und Lernen, Fiilhrung und Management sowie Schulkultur und Schulkli-
ma verbessert werden. Es sollen aber auch das praventive und gesundheitsfor-
derliche Potential origindr pddagogischer Manahmen fiir die Verbesserung der
Gesundheit der schulischen Akteure und des Systems Schule genutzt werden.
Im Konzept der guten gesunden Schule geht es nicht mehr nur um die Praventi-
on und Gesundheitsforderung durch die Schule, sondern vor allem um die Bil-
dungsforderung durch Gesundheit. Gesundheit wird in den Dienst der Schule
gestellt und mit Gesundheit sollen gute Schulen entwickelt werden. Gesundheit
istin dem Konzept der guten gesunden Schule somit Voraussetzung und Ergeb-
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nis eines gelingenden Bildungs- und Erziehungsprozesses. Damit sind Praven-
tion und Gesundheitsférderung keine zusatzlichen Aufgaben, sondern origindr
padagogische Aufgaben der Schule und miissen sich neben Gesundheitszielen
primdr an Bildungszielen messen lassen.

Definition: Empowerment

»~Empowerment zielt darauf ab, dass Menschen die Fahigkeit entwickeln
und verbessern, ihre soziale Lebenswelt und ihr Leben selbst zu gestalten
und sich nicht gestalten zu lassen. Empowerment beschreibt Prozesse von
Einzelnen, Gruppen und Strukturen bis hin zu gréflerer gemeinschaftlicher
Starke und Handlungsfdhigkeit.... Durch den Empowerment-Ansatz sollen
Personen(-gruppen) dazu ermutigt werden, ihre eigenen (vielfach verschiit-
teten) personalen und sozialen Ressourcen sowie ihre Fahigkeiten zur Be-
teiligung zu nutzen, um Kontrolle iiber die Gestaltung der eigenen sozialen
Lebenswelt (wieder) zu erobern. Die jeweiligen Rahmenbedingungen der
Zielgruppe (das soziale und politische Umfeld) miissen stets mitbedacht
werden, da diese das Vorhandensein und die Entwicklung von Ressour-
cen mitbestimmen. Die Férderung von Partizipation/Teilhabe und Gemein-
schaftsbildung sind wesentliche Strategien des Empowermentprozesses
(Quelle: Brandes & Stark, Leitbegriffe der Gesundheitsférderung, www.bzga.

de/leitbegriffe/).

Diese Sichtweise stellt in der schulischen Gesundheitsarbeit einen Paradigmen-
wechsel dar, denn damit wird Schule nicht mehr als ein Lebensraum verstanden,
der lediglich gesundheitsforderlich gestaltet werden soll. Stattdessen werden
die Unterstiitzung bei der Bewdltigung des Kerngeschafts von Schule und eine
verbesserte Bildungsqualitat fokussiert.

Kernfrage der guten gesunden Schule:

~Was ist das Kerngeschaft der Schule und welchen Beitrag kann der Aspekt
der Gesundheit zur Bewaltigung der Arbeit leisten?*

Dimensionen der guten gesunden Schule

Das Verstdndnis der guten gesunden Schule baut auf dem Verstandnis der guten
Schule auf. Wahrend sich die gute Schule in den zwei Grunddimensionen Ergeb-
nisqualitdt und Prozessqualitdat widerspiegelt, weist die gute gesunde Schule
wegen der Interdependenz zwischen Leistungsfahigkeit und Schulqualitét einer-
seits und Gesundheit anderseits eine dritte Dimension auf, ndmlich die der Ge-
sundheitsqualitdt. Optimale Bildungs- und Schulqualitdt ist im Sinne der guten
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gesunden Schule dann gegeben, wenn Schulen in diesen drei Grunddimensio-
nen gute Qualitdten aufweisen und sich um den Erhalt bzw. die Verbesserung
dieser Qualitaten bemiihen.

Ergebnisqualitat

Gute Leistungen
und Ergebnisse

Gesundheitsqualitdt Prozessqualitdt

Gute Prozesse
in Lernen, Unterricht
und Schule

Gesundheit und
Wohlbefinden

Abbildung 1.1: Dimensionen der guten gesunden Schule, Quelle: Brdgger & Posse (2007), Bd. 1

Demzufolge verstehen Bragger, Paulus & Posse (2005) die gute gesunde Schule
als eine Schule, ,,die sich {ber ihren Bildungs- und Erziehungsauftrag verstan-
digt und ihn erfolgreich dadurch umsetzt, dass sie

- bei allen Mitgliedern der Schulgemeinschaft (Lehrpersonen wie Schiilerinnen
und Schiiler) Kompetenzen und Haltungen fordert, die ihre Bereitschaft zum le-
benslangen Lernen starken und sie befdhigt, in einer sich verandernden Gesell-
schaft ein erfolgreiches und gesundes Leben zu fiithren.*

- bei der Gestaltung der Prozesse und Rahmenbedingungen (Lehr- und Lernpro-
zesse, Entwicklung des Schulklimas, Schulfiihrung und Zusammenarbeit, Qua-
litdtsmanagement) konsequent die Prinzipien der Gesundheitsférderung [und
der Pravention'] (Partizipation, Transparenz, Orientierung an der Salutogenese)
anwendet“ (Bragger & Posse, 2008, S. 31).

Eine gute gesunde Schule zeichnet sich demzufolge durch ein hohes Maf an
korperlichem und mentalem Wohlbefinden der schulischen Akteure, aber auch
durch hohe Effizienz und Effektivitat, Lernfahigkeit und Innovationskraft aus. Sie
erreicht ihre Ziele, kann sich Veranderungen der Umwelt anpassen und ist in der
Lage, ihre Ziele zu iiberdenken und ihre Umwelt entsprechend eigener Vorstel-
lungen zu gestalten (vgl. Kap 3). Sie verfiigt iber eine hohe Qualitédt der Schul-
und Unterrichtsprozesse, iiber eine hohe Ergebnis- und Leistungsqualitdtim Un-
terricht und schliefilich auch iiber eine hohe Gesundheitsqualitét.

1 Ergdnzung durch den Verfasser
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1.2 Gesundheitsverstdandnis in der guten gesunden Schule

Der Ansatz der guten gesunden Schule erfordert nicht zuletzt wegen seiner in-
tegrativen Grundausrichtung ein umfassendes und ganzheitliches Gesundheits-
verstdndnis. Das Verstandnis von Gesundheit, das dem Ansatz der guten gesun-
den Schule zugrunde liegt, ist somit nicht mehr biomedizinisch gepragt. Insofern
ist Gesundheit auch mehr als die Abwesenheit von Krankheit.

Das dem Ansatz zugrunde liegende Verstandnis von Gesundbheit ist positiv und
beschreibt Gesundheit als ein mehrdimensionales physisches, psychisches, so-
ziales und 6kologisches, sich wechselseitig beeinflussendes Geschehen. Dabei
stehen das subjektive Wohlbefinden und das Gesundsein im Mittelpunkt. Der
Mensch wird dadurch als ein deutendes Wesen fiir die eigene Gesundheit ver-
standen. Denken und Fiihlen sind zentral fiir Gesundheit und Krankheit. Trotz der
subjektiven Sichtweise von Gesundheit spielen aberauch objektive Aspekte von
Gesundheit, z. B. Ergebnisse aus schuldrztlichen Untersuchungen, bei der Kon-
zipierung und Durchfiihrung von Malnahmen eine Rolle. Die vielfdltigen Aspekte
des Gesundheitsverstandnisses ermoglichen in der Praxis unterschiedliche und
bisher wenig genutzte thematische Zugdnge. Pravention und Gesundheitsfor-
derung beschrénken sich inhaltlich nicht mehr vornehmlich auf die Themen Be-
wegung und Erndhrung sowie Drogenprdvention, sondern greifen auch Themen
auf wie Kooperation und Kommunikation. Durch die Subjektivitat ergeben sich
zudem Ankniipfungspunkte zum Beispiel fiir partizipative Strategien.

Gesundheit wird zudem nicht mehr als etwas Schicksalhaftes, sondern als etwas
Machbares verstanden.

Jeder Mensch ist verantwortlich fiir seine Gesundheit und muss selbst ak-
tiv mitwirken, Gesundheit im tdglichen Leben herzustellen. Gesundheit
entwickelt sich in der Interaktion der Person mit ihren soziokulturellen, ge-
sellschaftlichen, 6konomischen und psychisch-technischen Umwelten. Der
aktuelle Gesundheitszustand ist somit nicht statisch, sondern ein dynami-
scher Balancezustand. Es ist ein Zustand des Wohlbefindens einer Person,
der dann gegeben ist, wenn die Person sich im Einklang mit den korperli-
chen, seelischen, sozialen und kognitiven Bereichen ihrer Entwicklung, den
eigenen Mdglichkeiten, Zielen und den dufieren Lebensbedingungen, wie z.
B. soziookonomische Lage, Wohnbedingungen, Bildungsangebote, Arbeits-
bedingungen und private Lebensformen, befindet.
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Gelingt es dem Menschen nicht, diesen Balancezustand immer wieder herzu-
stellen, dann sind Krankheit, Unfall und Missbefinden die Folge. Diese dufiern
sich wiederum in subjektiven, z. B. Gefiihl der Uberlastung, und objektiven As-
pekten, z. B. Verletzung oder Bluthochdruck.

Als einen weiteren wichtigen Aspekt ist die Relativitat von Gesundheit und Krank-
heit zu nennen. Das zeitgemédfe Gesundheitsverstdndnis betrachtet Gesundheit
und Krankheit nicht mehr dichotom als voneinander unabhangige, alternative
Zustande, sondern als in einem dynamischen Verhdltnis stehende Endpunkte
eines Kontinuums (Gesundheits-Krankheits-Kontinuum). Damit gibt es keine ob-
jektive Grenze zwischen Gesundheit und Krankheit. Die Frage lautet daher nicht,
ob jemand gesund oder krank ist, sondern wie weit entfernt bzw. nahe er den
Endpunkten Gesundheit und Krankheit jeweils ist.

Verbunden mit der Neufassung des Gesundheitsbegriffs ist auch ein neues Ver-
standnis von Krankheit. ,,Krankheit ist mehr als nur kdrperliche Fehlfunktion
oder Schddigung. Auch beschéddigte Identitdt oder langer anhaltende negative
Gefiihle der Angst und Hilflosigkeit miissen in ihren ungiinstigen Riickwirkungen
fiir Denken und Handeln und wegen ihrer potenziell pathogenen Konsequenzen
flir das Immun- und das Herz-Kreislauf-System als Krankheitssymptome begrif-
fen werden“ (Badura, 2000, S. 23).

1.3 Qualitatsdimensionen der guten gesunden Schule

Was nun im Einzelnen eine gute gesunde Schule ist, beschreiben Brdagger &
Posse (2007) in ihrem gleichnamigen Qualitdtstableau. Es umfasst insgesamt
acht Qualitatsdimensionen und vierzig Qualitatsbereiche mit Schliisselindika-
toren, die auf den drei Grunddimensionen Ergebnisqualitat, Prozessqualitdt und
Gesundheitsqualitdt basieren. Mit dieser Kategorisierung dhnelt das Qualitéats-
tableau der guten gesunden Schule den Qualitatsrahmen, wie sie z. B. auch in
Nordrhein-Westfalen durch die Qualitdtsanalyse eingefiihrt wurden (Harazd,
Gieske & Rolff, 2009, S. 115). In den Qualitdtsdimensionen und -bereichen wer-
den einerseits sicherheits- und gesundheitsbezogene Ansdtze wirksam. An-
dererseits haben sie selbst einen Einfluss auf die Entwicklung psycho-sozialer
Schutzfaktoren und damit auch auf die Leistungsbereitschaft und -fahigkeit.

Die erste Qualitdtsdimension Schule als Lebens- und Erfahrungsraum fokus-
siert auf den Ort, wo die Lehrperson und die Schiilerinnen und Schiiler einen
grof3en Teil ihrer Zeit verbringen. Hier werden die Bedingungen und Ressourcen
skizziert, die ein gesundes und produktives Lernen und Arbeiten férdern und un-
terstiitzen.
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In der zweiten Dimension steht das im Zentrum, was gemeinhin als Kerngeschaft
der Schule bezeichnetwird, der Unterricht und seine Gestaltungselemente: Lehr-
und Lernarrangements, Beurteilungsformen, Klassenfiihrung und Lernbeglei-
tung. Gesundheitsbezogene Bemiihungen werden letztendlich nur dann einen
nachhaltigen Effekt auf die Gesundheit der Schiilerinnen und Schiiler sowie der
Lehrkrafte haben, wenn es gelingt, die aus Griinden der Gesundheit notwendi-
gen Veranderungen und Entwicklungen der Schule bis in den Kernprozess hinein
zu fiihren, sprich: das Lehren und Lernen gesundheitsforderlich zu gestalten.

In der dritten Dimension fiihren die Autoren als eigenstdandige Kategorie die Bil-
dungs- und Lernprozesse der Schiilerinnen und Schiiler auf. Wenn Unterrichten
und Lehren die Kernaufgaben der Lehrperson sind, so kann Lernen als Kernauf-
gabe der Schiilerinnen und Schiiler bezeichnet werden. Fiir den Lernerfolg ist
es entscheidend, wie die Schiilerinnen und Schiiler die Qualitdt des Lern- und
Bildungsprozesses subjektiv erleben. Es geht um die Frage, wie der von den
Lehrkraften gestaltete Unterricht das Lernen der Schiilerinnen und Schiiler un-
terstiitzen kann. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die Schiilerinnen
und Schiiler die gestellten Anforderungen verstehen, sie als sinnvoll betrachten
und sie fiir bewdltigbar halten, mithin der Unterricht das Koharenzgefiihl starkt.

Die vierte Dimension beschreibt die Schulkultur und das Schulklima, also die
Art und Weise, wie Arbeit verteilt wird, wie miteinander umgegangen wird und
welche Chancen die Beteiligten haben, an Arbeits- und Lerngemeinschaften als
eigenstdndige Individuen mitzuwirken. Fasst man alle vorliegenden Ergebnis-
se zusammen, dann ldsst sich ohne Einschrankung feststellen, dass ein gutes
Schulklima einen zentralen und wesentlichen Beitrag zur Realisierung einer gu-
ten gesunden Schule leistet. Es beeinflusst sowohl die Hohe der Leistungsfahig-
keit als auch die des Wohlbefindens der schulischen Akteure. Ein gutes Schulkli-
ma beruht auf einer Schulkultur, in der Lehrpersonen, Schiilerinnen und Schiiler
ermutigende, sie starkende Lern- und Arbeitserfahrungen machen sowie alle am
Schulleben Beteiligte in die Entwicklung der Schule einbezieht (Kultur der Aner-
kennung und Kooperation).

In der fiinften Dimension Schulfiihrung werden wichtige Qualitdtsbereiche skiz-
ziert, welche die durch Studien belegte hohe Bedeutung einer guten Schullei-
tung fiir die Schul- und Unterrichtsqualitat, besonders auch fiir die gesundheitli-
che Qualitét einer Schule, untermauert.

Die sechste Dimension Professionalitdt und Personalentwicklung fiihrt die Pro-
zesse und Strukturen auf, die die Fahigkeit und Bereitschaft der Lehrpersonen
zum berufsbezogenen lebenslangen Lernen starken und erhalten kénnen. Moti-
vierte, gesunde und leistungsfahige Lehrerinnen und Lehrer sind die Grundlage
jeder guten gesunden Schule. ,Wer kraftlos und ausgelaugt ist, wenig Selbstver-
trauen zeigt und durch eigene Konflikte anhaltend in Anspruch genommen wird,
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kann den Schiilerinnen und Schiilern schwerlich Partner sein, die ihnen bei ihrer
Personlichkeitsentwicklung in einer komplexer und widerspriichlicher geworde-
nen Welt zuverldssig zur Seite stehen* (Schaarschmidt & Kieschke, 2007, S. 29).
Notwendig ist es deshalb, die Lehrerinnen und Lehrer zu unterstiitzen und zu
fordern, um ihre Potenziale fiir eine nachhaltige Qualitatsentwicklung der Schule
nutzen zu kénnen.

Die siebte Dimension umfasstdas Qualitdtsmanagement einerSchule. Eswerden
die wichtigsten Elemente einer systematischen Qualitatsforderung beschrieben:
Gemeinsam vereinbarte Qualitdatsanspriiche, der Aufbau einer Feedbackkultur,
Schulentwicklung, interne Evaluation und Steuerung der Qualitdtsprozesse.

Als achte Dimension wird jene Qualitdatsdimension ins Zentrum geriickt, die
seit PISA am meisten die offentliche Aufmerksamkeit beansprucht, namlich
die Wirkungen und Ergebnisse der Schule. Sie bezieht sich auf die Output- und
Outcomefaktoren, die fiir den Erfolg einer Schule stehen. ,,Die Ergebnisse und
Erfolge einer Schule sind das Resultat der Bemiihungen in allen anderen Quali-
tatsbereichen. Sie beinhalten zum einen die Lernergebnisse und padagogischen
Wirkungen bei den Schiilern, zum anderen die Zufriedenheit und das Wohlbe-
finden aller Schulangehorigen sowie das Image der Schule insgesamt® (Paulus,
2010, S. 10).

Getreu dem Verstdandnis der guten gesunden Schule und dem dahinter liegen-
den Ansatz einer integrierten Qualitdts- und Gesundheitsentwicklung werden
Pravention und Gesundheitsférderung in diesem Qualitatstableau nicht als ei-
gene Dimension aufgefiihrt, sondern sind als Querschnittsaufgaben allen Quali-
tdtsdimensionen immanent.

Wer also von einem ganzheitlichen Ansatz der Gesundheitspravention und Ge-
sundheitsforderung ausgeht, ist deshalb gut beraten, bestimmte Qualitatsbe-
reiche nicht von vorneherein auszuschlieBen, sondern sorgfaltig zu priifen, wo
Handlungsbedarf besteht und wie konkret die Verbesserungsmafinahmen die
Gesundheits- und Lebensqualitat in der Schule steigern kénnen (Bragger & Pos-
se, 2007). Allerdings gibt es einige Qualitidtsaspekte, Merkmale und Themen,
die aufgrund vorliegender Erkenntnisse aus der Schuleffektivitatsforschung, aus
der Arbeits- und Organisationspsychologie und aus der Gesundheitsforschung
besonders geeignet sind, sowohl die Gesundheit und das Wohlbefinden an
Schulen als auch die Bildungsqualitdt von Schulen zu férdern. Dies sind zum ei-
nen Gesundheitsaspekte wie rdumliche Gestaltung, Bewegung oder psychische
Gesundheit, zum anderen Merkmale und Faktoren wie z. B. Kooperation und
gegenseitige Unterstiitzung, Transparenz und Feedback, gemeinsam getragene
Leistungserwartungen oder salutogene Fiihrung (Harazd, Gieske & Gerick, 2010).
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1.4 Orientierung am Schulentwicklungsansatz

Pravention und Gesundheitsforderung bedeuten im Verstandnis des Ansatzes
der guten gesunden Schule die gezielte Weiterentwicklung und Qualitatsverbes-
serung der Schule. Ansatzpunkte fiir diese Prozesse liegen sowohlin der Gestal-
tung des Settings Schule (Verhaltnisanderung) als auch in der Beeinflussung der
Lebensstile und Kompetenzen der schulischen Akteure (Verhaltensdnderung).
Beide Ansatzpunkte sind gleich wichtig. Denn Organisationen kdnnen nicht
wirklich verandert werden, wenn sich das Verhalten der Organisationsmitglieder
nicht wandelt, und umgekehrt bleibt individueller Wandel folgenlos, wenn sich
nicht organisatorische Rahmenbedingungen entwickeln (Harazd, Gieske & Rolff,
2009, S. 129).

Damit unterscheiden sich gesundheitsbezogene Interventionsprozesse in Schu-
len im Kern nicht von anderen Schulentwicklungsprozessen. Schulentwicklung,
die wohl nachhaltigste, auf Dauer angelegte Strategie, schulische Innovationen
und Reformprojekte zu gestalten, ist die Trias von personaler Entwicklung, Orga-
nisationsentwicklung und Unterrichtsentwicklung. Gesundheitsfordernde Schul-
entwicklung ist somit prinzipiell eine kontinuierliche Aufgabe, ein langfristig
angelegter und zielorientierter Prozess mit systematischen, aufeinander abge-
stimmten MaBnahmen, auch wenn nicht dauernd daran gearbeitet werden kann.
Sie ist kein Projekt, das nach einer bestimmten Zeit zu Ende geht, und auch
keine Aneinanderreihung von zeitlich befristeten und isolierten Einzelmaf3-
nahmen, die mehr oder weniger spontan realisiert werden und Eventcharakter
haben (vgl. dazu im Uberblick das Kap. 7, Projektmanagement). Diese Langfri-
stigkeit und Kontinuitdt erfordert es auch, Gesundheit in das Schulprogramm
und in das Leitbild der Schule aufzunehmen. Allerdings gibt es auch Ausnah-
men: Einzelma3nahmen sind immer dann erforderlich, wenn akute Risiken die
Sicherheit und Gesundheit der schulischen Akteure gefdhrden und sofortiges
Handeln angezeigt ist.

Pravention und Gesundheitsforderung im Sinne der guten gesunden Schule ist
wie Schulentwicklung im Wesentlichen die Weiterentwicklung der Einzelschule
und zwar vor allem durch die Schulmitglieder selbst, insbesondere die Lehrerin-
nen und Lehrer. Es ist somit ein Prozess, der aufgrund seines partizipativen Cha-
rakters fiir sich schon eine starke gesundheitsforderliche Wirkung haben kann.
Schulentwicklungsprozesse beziehen sich auf die Schule als Ganzes — nicht nur
aufTeilbereiche der Organisation (vgl. dazu Kap. 3).

Zentral fiir den Erfolg von Schulentwicklungsprozessen ist das Verfahren, mit
dem die Prozesse realisiert werden. Der sog. Qualitatszyklus oder Schulentwick-
lungszyklus ist ein spiralférmiges Vorgehen, das vier sich wiederholende Phasen
— Analyse und Zielfindung, Interventionsplanung, Durchfiihrung der Intervention
und Evaluation — umfasst und in dem projektorientiert gearbeitet wird. Wichtig
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ist in diesem Zusammenhang, dass im Rahmen der Analyse sowohl die Starken
und Ressourcen als auch die Schwachen und Risiken einer Schule in den Blick
genommen worden. Der gesamte gesundheitsforderliche Schulentwicklungs-
prozess sollte zudem von einer Arbeitsgruppe koordiniert und gesteuert werden,
z.B.von derschulischen Steuergruppe, indem es ggf. einen Verantwortlichen fiir
das Thema Gesundheit geben sollte. Alternativ, aber weniger gut, kdnnte auch
eine speziell fiir die gesundheitsférdernde Schulentwicklung ,,Steuergruppe Ge-
sundheit® eingerichtet werden.

Die Orientierung am Schulentwicklungsansatz erfordert es auch, die Lehrerge-
sundheit sowie die Unterstiitzung und Fortbildung der Lehrerinnen und Lehrer
verstdrkt in den Blick zu nehmen, denn kompetente, motivierte und gesunde
Lehrerinnen und Lehrer sind die wichtigste Ressource jeder Schule. Effektive
und effiziente gesundheitsfordernde Schulentwicklung wird nur dann gelingen,
wenn Organisations-, Unterrichts- und Personalentwicklung so miteinander ver-
bunden werden, dass Lehrpersonen sich einerseits als handelnde, selbstver-
antwortliche und selbstwirksame Subjekte erleben, andererseits als Teile einer
Organisation, die sie umso mehr tragt, je starker sie sich aktiv einlassen auf kol-
lektive Formen des Gebens und Nehmens und auf institutionelle Angebote, in
denen sie ihr professionelles Selbst iiberpriifen und erweitern kénnen (Bragger
& Bucher, 2008, S. 355).

1.5 Fiihrungs- und Managementaufgabe

Schulleiterinnen und Schulleiter sind die Fiihrungskréfte im ,Unternehmen®
Schule, die den Schulalltag organisieren und koordinieren, die Verwaltungsge-
schifte fiihren, die ihre Schule in rationaler Weise zu den vorgegebenen Zielen
hinfiihren, die den Lehrpersonen und sonstigen Beschdftigten, aber auch den
Schiilerinnen und Schiilern die Visionen der Schule vermitteln, die inspirierend
wirken und symbolisch denken, die ethische Werte verkdrpern und Vorbilder fiir
alle Mitglieder der Schulgemeinschaft sind (Dubs, 2006). Sie gestalten damit
wesentlich die Bedingungen, Strukturen und Prozesse der Schulen und schaf-
fen dadurch zu einem grof3en Teil die Voraussetzungen, die Lehren und Lernen
ermoéglichen sollen.

Schulleiterinnen und Schulleiter sind somit der Schliissel nicht nur fiir Innovation
und Qualitat, sondern auch fiir die Gesundheit ihrer Schulen. Sie nehmen durch
ihr tagliches Handeln, durch ihr Management und durch ihr direktives Leitungs-
handeln direkt und indirekt Einfluss auf Motivation, Arbeitszufriedenheit, Bela-
stungserleben und auf krankheitsbedingte Fehlzeiten ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Zudem ist es ihre Aufgabe, der gesundheitsforderlichen Schulent-
wicklung Orientierung und Richtung zu geben, indem entsprechende Visionen
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entwickelt und das Kollegium dafiir gewonnen wird. Was fiir die Schulqualitat
gilt, gilt auch fiir die gute gesunde Schule: Wenn schulischer Gesundheitsforde-
rung und Pravention die gemeinsame Richtung fehlen, laufen sie Gefahr, sich in
viele Einzelaspekte, in viele zusammenhanglose Projekte und Aktivitdten zu ver-
zetteln. Gute Gesundheitsforderung und Pravention erfordern somit Visionen,
wie eine Schule mit Gesundheit ihre Qualitdt entwickeln kann und tber welche
Qualitdten sie verfligen sollte. In Anlehnung an die in der Fachliteratur hdufig
zu lesende These, dass hinter einer erfolgreichen Schule immer auch eine fahi-
ge Schulleitung steht (Bonsen, 2006, S. 195), ist zu vermuten, dass hinter einer
guten Gesundheitsqualitadt einer Schule immer auch eine gesundheitsbewusste
und gesundheitsforderlich handelnde Schulleitung steht (vgl. dazu im Uberblick
auch Kap. 6).

Tipp:

Im Leitfaden ,,Gelingensbedingungen fiir die Entwicklung guter
gesunder Schulen* finden Sie Instrumente fiir Visionen und Ziele W
(Download unter: www.handbuch-lehrergesundheit.de)

Umgekehrt wird die These aber Giiltigkeit haben: Ist die Gesundheitsqualitat ei-
nerSchule schlecht, hat dies wesentlich auch mit der Qualitdt des Schulleitungs-
handelns zu tun. Im betrieblichen Gesundheitsmanagement heif3t es deshalb:
»Eine Fithrungskraft nimmt ihren Krankenstand mit.“ Der Satz verweist nicht nur
auf die hohe Bedeutung des Leitungshandelns, sondern auch auf die zentrale
Bedeutung der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung fiir ein gesundheitsforderli-
ches Leitungshandeln und fiir eine gute Gesundheitsqualitdt der Schule.

Die Bedeutung der Schulleitung fiir die Realisierung einer guten gesunden Schu-
le betont auch Rosenbusch, wenn er feststellt: ,,In gleicher Weise hat sich her-
ausgestellt, dass der Einfluss der Schulleitung auf die Gesundheit der Lehrkraf-
te von Bedeutung ist. Eine gute Schulleitung hat nicht nur niedrige Fehlzeiten
von Lehrkraften, sondern auch eine geringere Anzahl von Frilhpensionierungen
der Lehrkréfte zur Folge. Der Einfluss von Schulleitungen auf die Gesundheit der
Lehrkrafte ist jedoch nicht nur unmittelbar (Schulleitung-Lehrkréfte), sondern
auch mittelbar (Schulleitung-Kollegium-Lehrkréfte), denn der Fiihrungsstil dient
als Modell fiir den Umgang im Kollegium* (Rosenbusch, 2007, S. 231).

Vor diesem Hintergrund und der Tatsache, dass das Gesundheitsverstandnis und
das Gesundheitshewusstsein der Schulleiterinnen und Schulleiter offensichtlich
sehr unterschiedlich (Harazd, Gieske & Rolff, 2009; Dadaczynski, 2015) und im
Vergleich zu Schulleiterinnen und Schulleiter anderer Lander weniger deutlich
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ausgepragt ist (Dadaczynski & Paulus, 2011), sind die Mitglieder von Schulleitun-
gen eine zentrale Zielgruppe im Konzept der guten gesunden Schule.

1.6 Handlungsfelder der guten gesunden Schule

Da Gesundheit nicht ausschlieBlich als eine durch die Vermeidung von Risiken
erreichbare Abwesenheit von Krankheit, sondern auch durch ein moéglichst ho-
hes Maf} an psychischem, physischen und sozialem Wohlbefinden charakteri-
siert ist, sind fiir die gesundheitliche Entwicklung nicht nur die Risikofaktoren,
sondern auch Schutzfaktoren von Bedeutung. Zudem kdnnen Entwicklungspro-
zesse grundsatzlich bei den Schwéachen oder bei den Starken ansetzen.

Im Konzept der guten gesunden Schule kdnnen deshalb die gesundheitsférdern-
den Schulentwicklungsprozesse sowohl bei den Risiken und Schwachen einer
Schule als auch bei ihren Starken und Schutzfaktoren, d.h. den Ressourcen an-
setzen. Mit dieser Risiko- und Ressourcenorientierung integriert der Ansatz der
guten gesunden Schule sowohl die pathogene als auch die salutogene Perspek-
tive auf die schulische Gesundheit.

Definition: Salutogenese

Salutogenese: Beschreibung von Faktoren, die zur Entstehung (Genese) und
Erhaltung von Gesundheit fiihren.

Pathogenese: Beschreibung von Faktoren, die zur Entstehung (Genese) und
Erhaltung einer Krankheit fiihren.

Der salutogenetische Ansatz beschaftigt sich, ganz im Gegensatz zur Patho-
genese, nicht mit der Frage ,,Warum wird der Mensch krank?“, sondern mit
der Frage ,,Was halt den Menschen gesund?*

Die Risiko- und Ressourcenorientierung spiegelt sich in der Ausgestaltung der
beiden zentralen Handlungsfelder des Ansatzes der guten gesunden Schule wi-
der. Die Verhiitung und Vermeidung von Risiken soll vornehmlich im Rahmen des
Gesundheitsschutzes und der Arbeitssicherheit, einschlieBlich der Unfallverhii-
tung sowie der Gewalt- und Drogenpradvention, geschehen. Vor allem die erstge-
nannte Aufgabe hat aufgrund ihres grundlegenden und ihres rechtlich verbindli-
chen Charakters eine hohe Bedeutung im Konzept der guten gesunden Schule.
Ziel des Gesundheitsschutzes ist die Verhiitung bzw. Vermeidung von Unféllen
und arbeits- bzw. schulbedingten Gesundheitsgefahren sowie die menschenge-
rechte Arbeitsgestaltung. Die Arbeit ist in der Schule menschengerecht, wenn
sie den physischen und psychischen Leistungsvoraussetzungen der dort tatigen
Erwachsenen, Jugendlichen und Kinder entspricht.



38

Lehrergesundheit — Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

Im Rahmen des Arbeitsschutzes geht es darum,

m die Risiken und Gefdhrdungen in der Schule zu analysieren und zu doku-
mentieren sowie Mafinahmen zu deren Beseitigung oder Reduzierung zu
ergreifen.

m die Beschaftigten, Schiilerinnen und Schiiler iber gesundheitliche Risiken
und Gefahren zu unterrichten.

m die Arbeit bzw. den Unterricht so zu gestalten, dass Risiken und Geféhr-
dungen moglichst vermieden werden.

Zentrales Instrument des Arbeitsschutzes ist die Gefahrdungsbeurteilung, die
im Arbeitsschutzgesetz verpflichtend vorgeschrieben ist, d. h. sie muss von der
Schulleitung, sollte aber auch von den Lehrkraften in ihrem Unterrichtsbereich
regelméafig und aus besonderen Anldssen durchgefiihrt werden. Auf jeden Fall
sollte sie Bestandteil der Analysephase eines Schulentwicklungszyklus sein.

Das zweite zentrale Handlungsfeld ist die Gesundheitsforderung. Ziele und Prin-
zipien der Gesundheitsforderung sind 1986 in der Ottawa-Charta zur Gesund-
heitsforderung zusammengefasst worden. In der Ottawa-Charta wird definiert,
dass Gesundheitsforderung auf einen Prozess ziele, allen Menschen ein hohe-
res Maf® an Selbstbestimmung iiber ihre Gesundheit zu ermdéglichen und sie
dadurch zur Starkung ihrer Gesundheit zu befahigen. Diese Definition ist in der
Jakarta-Erklarung zur Gesundheitsforderung fiir das 21. Jahrhundert (1997) wei-
terentwickelt worden: Gesundheitsforderung wird verstanden als ein Prozess,
der Menschen befdhigen soll, mehr Kontrolle tiber ihre Gesundheit zu erlangen
und sie zu verbessern (Witteriede, 2010, S.24).

Verbessert werden sollen im Rahmen der Gesundheitsforderung zum einen die
gesundheitsrelevanten Lebensstile (Verhalten), zum anderen aber auch die ge-
sundheitsrelevanten Lebensbedingungen (Verhiltnisse). Welche Lebensstile
und vor allem welche Lebensbedingungen das sind, muss sich aus der Analy-
se der konkreten Situation ergeben. Gesundheitsforderung will nicht nur indivi-
duelle Lebens- und Handlungsfahigkeiten beeinflussen und Menschen zur
Verbesserung ihrer Gesundheit befahigen. Sie zielt dariiber hinaus auf 6konomi-
sche, soziale, dkologische und kulturelle Faktoren und auf die politische Inter-
vention zur Beeinflussung dieser gesundheitsrelevanten Faktoren.

Gemaf der Orientierung am Schulentwicklungsansatz soll auf schulischer Ebene
die Verbesserung im Rahmen von gesundheitsfordernden Schulentwicklungs-
prozessen erreicht werden, wobei die personlichen Ressourcen vornehmlich
durch den Ausbau der systemischen Ressourcen gestdrkt werden sollen. Dies
bezeichnet man allgemein als Settingansatz. Er fokussiert die Rahmenbedingun-
gen, unter denen Menschen leben, lernen, arbeiten und konsumieren. Er geht
auBerdem von der Erkenntnis aus, dass die Lebensstile und Verhaltensweisen
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vom Menschen durch die Lebensrdume, in denen sie leben, sehr stark gepragt
werden. Die Gestaltung dieses Lebensraums in baulicher, organisatorischer und
sozialer Hinsicht kann das Sicherheits- und Gesundheitsverhalten der Lehrerin-
nen und Lehrer, der sonstigen Beschéftigten sowie der Schiilerinnen und Schii-
ler einer Schule wesentlich beeinflussen.

Trotz oder gerade wegen ihrer unterschiedlichen Ausrichtung erganzen sich die
beiden Handlungsfelder in ihren inhaltlichen Schwerpunktsetzungen und in
der strategischen Ausrichtung. Sie erreichen nur im Verbund ihre potenzielle
Wirkung. Haufig wird es in einem ersten Schritt erforderlich sein, die Risiken,
Gefdahrdungen oder Stressoren, die die Gesundheit und Leistungsfahigkeit einer
Schule und ihrer Akteure beeintrachtigen konnen, zu identifizieren, zu beseiti-
gen oder wenigstens zu minimieren, um in einem zweiten Schritt Ressourcen
aufzubauen bzw. zu verbessern.

1.7 Schlussbemerkung

Die zum Teil erheblich beeintrachtigte Gesundheit der Schiilerinnen, Schiiler
und Lehrkrafte wird durch die Qualitdt ihrer Schulen wesentlich beeinflusst. Zu-
gleich ist sie auch eine Voraussetzung fiir eben diese Qualitat und fiir die In-
novationsfahigkeit und Leistungsfahigkeit einer Schule sowie Grundlage fiir die
Entfaltungsmoglichkeiten jeder einzelnen Schiilerin, jedes einzelnen Schiilers
und jeder einzelnen Lehrkraft.

Vor dem Hintergrund dieser Interdependenz, der schlechten Gesundheitsquali-
tatin vielen Schulen und der rechtlichen Vorgaben gewinnen die schulische Pra-
vention und Gesundheitsforderung im Allgemeinen und das Konzept der guten
gesunden Schule im Besonderen eine hohe Aktualitdt. Dieses Konzept versteht
Pravention und Gesundheitsforderung nicht als Aneinanderreihung einzelner
Aktivitaten und Mafnahmen, sondern als kontinuierliche Querschnittsaufgabe
und als Entwicklungsarbeit bezogen auf das System, auf die Beschaftigten sowie
auf die Schiilerinnen und Schiiler. Es beruht auf einem umfassenden und ganz-
heitlichen Gesundheitsverstandnis, verortet sich im Schulentwicklungsansatz,
orientiert sich an den Dimensionen der guten Schule und begriindet seine Bei-
trage konsequent von den Bildungs- und Erziehungsauftragen her.

Das Konzept der guten gesunden Schule mag auf den ersten Blick komplex und
in seiner Umsetzung anspruchsvoll sein. Wie die Evaluationsergebnisse des Pro-
jekts ,Anschub.de“ belegen, ist es jedoch eins, mit denen Schulen gut arbei-
ten kdnnen und das jeder Schule einen eigenen Zugang zur Verbesserung ihrer
Gesundheits- und Bildungsqualitat erméglicht (Paulus, 2009; Bertelsmann-Stif-
tung, 2010). Das Engagement lohnt sich zudem, weil Gesundheitsarbeit basie-
rend auf dem Konzept der guten gesunden Schule einen substantiellen Beitrag

39



40

Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

zur Entwicklung des Systems Schule und der Einzelschule und ihrer Mitglieder
leisten kann.

Fiir die Entwicklung einer guten gesunden Schule sind die von Bragger & Posse
(2007) entwickelten ,,Instrumente fiir die Qualitatsentwicklung und Evaluation
in Schulen (IQES)“ zu empfehlen. Sie liefern konkrete Umsetzungsideen und
beschreiben differenziert die Qualitdtsbereiche mit ihren Indikatoren. Weitere
Instrumente finden Sie unter www.handbuch-lehrergesundheit.de, dem Interne-
tauftritt zu diesem Buch.
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BIRGIT NIESKENS, SILKE RUPPRECHT & SASKIA ERBRING

2 Was hilt Lehrkrifte gesund? Ergebnisse der
Gesundheitsforschung fiir Lehrkrafte und
Schulen

Gibt man das Stichwort ,Lehrergesundheit* im Internet in eine
Suchmaschi-ne ein, erhdlt man tausende von Verweisen auf Websites,
Publikationen und Trainingsangebote. Die hohe Trefferquote ist ein Beleg
fur die Bedeutung des Themas. Das zeigt auch die Nachfrage an
Fortbildungen, pddagogischen Tagen und Projekten zur Lehrergesundheit.
Viele Schulen mochten sich auf den Weg machen und die
Arbeitsbedingungen so gestalten, dass ihre Lehrkréfte gesund bleiben und
gerne arbeiten. Dabei reichen die Angebote derzeit noch lange nicht aus, um
diesen Bedarf zu decken.

Auch die Forschung zur Lehrergesundheit hat erst seit den 90er Jahren eine
Be-lebung erfahren, vor allem seit 2005 steigt die Zahl an
Forschungsarbeiten zu Themen der Lehrerbelastung. Dass das
Forschungsinteresse am Thema Lehrer-gesundheit erst vor wenigen Jahren
geweckt wurde ist umso verwunderlicher, wenn man sich verdeutlicht, dass
Lehrkrafte mit tiber 665.000 voll- und teil-zeitbeschaftigten Lehrerinnen und
Lehrern (im Schuljahr 2008/09) vermutlich eine der grofiten homogenen
Berufsgruppen in Deutschland sind. Es handelt sich hier um eine
Berufsgruppe, die nicht nur zahlenméfiig von Bedeutung ist, sondern auch
von ihrem Auftrag her - hdngt es doch von der Qualitdt der Schul-bildung und
—erziehung in nicht unerheblichem Umfang ab, was und wie Kinder und
Jugendliche lernen. Lehrkréafte beeinflussen die zukiinftigen Generationen der
Biirgerinnen und Birger und haben damit einen wesentlichen Anteil an der
Entwicklung der Gesellschaft. Inzwischen belegen auch immer mehr
empirische Ergebnisse, dass die Gesundheit der Lehrkrdfte einer Schule sich
mafgeblich auf die Unterrichtsqualitdt und damit auch auf den Lernerfolg der
Schiilerinnen und Schiiler auswirkt (vgl. z. B. Klusmann & Kunter et al., 2006,
Rothland & Klus-mann, 2012). Auch eine Untersuchung von McKinsey (2007)
konstatierte, dass die (Unterrichts-)Qualitat der Lehrerinnen und Lehrer der
wichtigste Erfolgsfaktor von Bildungssystemen ist. Voraussetzung fiir diese
Qualitat ist demnach die Ge-sundheit der Lehrkréfte.

Das bedeutet: Die Forderung der Lehrergesundheit ist keine ,Privatsache“
von einzelnen Lehrkrdften, sondern ein Beitrag zur Qualitdtssicherung der
einzelnen Schule und des Bildungssystems insgesamt.

In diesem Kapitel soll deshalb die Thematik der Lehrergesundheit genauer in
den Blick genommen werden. Dabei geht es vor allem um die psychische
Gesundheit der Lehrerinnen und Lehrer.
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Im ersten Teil des Kapitels wird eine Definition von Gesundheit vorgestellt
und ein Bedingungsmodell von individueller Gesundheit eingefiihrt. In einem
weite-ren Teil des Kapitels werden die schonen und die belastenden Seiten des
Lehrer-berufs diskutiert. Im Mittelpunkt des Kapitels stehen dabei die
individuellen und organisationalen Ressourcen, deren Forderung zu mehr
Lehrergesundheit und Wohlbefinden beitragt.

Folgende zwei Fragen sollen durch das Kapitel beantwortet werden:

m Was kann die einzelne Lehrkraft dazu beitragen, dass sie (psychisch) ge-
sund bleibt?

m Was kann das soziale System Schule sowie die Schulleitung dazu beitra-
gen, dass Lehrkréfte gesund, leistungsbereit und leistungsféahig bleiben?

Tipp

Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de finden Sie Ubungen
zur Férderung der Lehrergesundheit und ein Glossar zu Begriffen W
aus diesem Kapitel.

2.1 Gesundheit - Definition, Hintergriinde, Theorien

In den letzten Jahrzehnten hat sich ein ganzheitlicher und positiver Gesundheits-
begriff durchgesetzt. Im Vordergrund steht nicht mehr die Frage, was Menschen
krank macht, sondern mehr und mehr die Frage danach, was sie gesund halt. In
der Fachsprache wird dieser Blick auf Gesundheit auch ,,Salutogenese“ genannt.

Definition: Salutogenese

Salutogenese: Beschreibung von Faktoren, die zur Entstehung (Genese) und
Erhaltung von Gesundheit fiihren.

Pathogenese: Beschreibung von Faktoren, die zur Entstehung (Genese) und
Erhaltung einer Krankheit fiihren.

Der salutogenetische Ansatz beschiftigt sich, ganz im Gegensatz zur Patho-
genese, nicht mit der Frage ,,Warum wird der Mensch krank?“, sondern mit
der Frage ,,Was halt den Menschen gesund?“.

Gesundheit ist dabei kein eindeutig definierbares Konstrukt; sie ist kaum fass-
bar und nur schwer zu beschreiben (Hurrelmann, Franzkowiak, 2011). Je nach
zugrunde liegender disziplinarer Orientierung wird Gesundheit unterschiedlich
definiert. Seit der Umschreibung in der Prdambel der Verfassung der Weltge-
sundheitsorganisation (WHO) von 1948 sind sich aber alle an der Gesundheits-
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forschung Beteiligten dariiber einig, dass Gesundheit als multidimensional
definiert wird: Sie umfasst kdrperliche, seelisch-geistige und soziale Anteile,
die sich wechselseitig beeinflussen - in den spdten 1990er Jahren wurden in Ab-
schlussdokumenten zentraler Konferenzen und Versammlungen der WHO noch
die 6kologische und eine spirituelle (in der Bedeutung von ,Lebenssinn®) Di-
mension hinzugefiigt (Hurrelmann & Franzkowiak, 2011). Gesundheit wird nicht
als Zustand, sondern als ,,Stadium®, als ein lebensgeschichtlich und alltdglich
immer neu zu regulierendes Potenzial oder eine bestdndig aktiv herzustellende
Balance verstanden.

Gesundbheit ist ein Zustand des Wohlbefindens einer Person, der dann gegeben
ist, wenn die Person sich im Einklang mit den kérperlichen, seelischen, sozialen
und kognitiven Bereichen ihrer Entwicklung, den eigenen Méglichkeiten, Zielen
und den dueren Lebensbedingungen, wie z. B. sozio6konomische Lage, Wohn-
bedingungen, Bildungsangebote, Arbeitsbedingungen und private Lebensfor-
men, befindet.

Nach dem Verstdndnis der WHO von 2007 ldsst sich unter psychischer Gesund-
heit ein Zustand des Wohlbefindens fassen, ,,[...] in dem der Einzelne seine
Fahigkeiten ausschopfen, die normalen Lebensbelastungen bewdltigen, und
produktiv und fruchtbar arbeiten kann und imstande ist, etwas zu seiner Ge-
meinschaft beizutragen®.

Paulus (2006) versteht unter ,,psychischer Gesundheit“ die Fahigkeit, sich kom-
petent mit den gesellschaftlichen Anforderungen auseinandersetzen zu konnen
und im Leben auch eigene Wiinsche, Bediirfnisse und Hoffnungen konstruktiv zu
verwirklichen: Psychische Gesundheit als Balance von Selbsterhaltung (produk-
tive Anpassung) und Selbstgestaltung (Selbstverwirklichung).

Die WHO versteht psychische Gesundheit als essenzielle Voraussetzung von
Gesundheit: ,,There is no health without mental health“.

Gesundheit wird demnach in diesem Handbuch als Oberbegriff verstanden, der
sowohl die kdrperliche als auch die psychische Gesundheit umfasst.

Wenn man nach heutigem Forschungsstand also die Gesundheit und Sicherheit
am Arbeitsplatz untersucht, werden neben den physischen Prozessen immer
auch die psychischen Prozesse mit untersucht. Neuere Forschungen und Projek-
te fokussieren vor allem auch die sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz und im
Privatbereich. Gesundheit steht in enger Beziehung zur Handlungskompetenz
und zur Persdnlichkeitsentwicklung. Gesundheit ist ein positives Konzept, das
die Bedeutung sozialer und individueller Ressourcen der Menschen ebenso be-
tont wie deren kérperliche Leistungsfahigkeit.
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Information

Gesundheit ist ein Zustand, der mit Wohlbefinden und Lebensfreude ver-
knupft ist. Damit verbunden ist die Vorstellung, dass Menschen sowohl ihre
eigene Lebensfiihrung, als auch ihre Lebenswelt und Umwelt aktiv gestalten
und verdndern konnen. Dieser lern- und entwicklungspsychologische Zu-
gang stellt die Selbstwirksamkeit der Person in den Vordergrund. Alltagliche
Herausforderungen werden mit optimistischer Einstellung angegangen, die
eigene Person in grundsatzlicher Weise angenommen (positives Selbstbild).
Substrat des Gesundseins ist die erlebende, planvoll und zielgerichtet han-
delnde Person.

Abbildung 2.1 stellt Gesundheit als dynamische Balance zwischen der Person
und der Umwelt dar.

KORPER UND SOZIALE

SELBST LEBENSWELT
Veranlagung Familie
Konstitution Freunde
Lebenserfahrung Schulklasse
psychische soziale
Eigenschaften - Anerkennung
Selbstbild Persénliche Unterstiitzung

usw. usw.

Gesundheit als
dynamische
Balance

UMWELT

Naturgegebenheiten
Wohnumwelt
Freizeitmoglichkeiten
Verkehr

Schule

usw.

Abbildung 2.1: Gesundheit als dynamische Balance zwischen Person und Umwelt, Quelle: Bark-
holz, Israel, Paulus & Posse (1998, S. 29)

Gesundheit wird hier als lebenslange Entwicklungsaufgabe verstanden, als die
immer neu zu findende Balance zwischen Person, sozialer Lebenswelt und Um-
welt. Die Wechselwirkungen zwischen den Bereichen fiihren dazu, dass ein Ab-




Was hilt Lehrkréfte gesund? Ergebnisse der Gesundheitsforschung fiir Lehrkréfte und Schulen

sinken oder ein Anstieg des Gesundheitsniveaus in einem Bereich die jeweils
anderen Bereiche entsprechend beeinflusst. Daraus folgt:

m Die Person steht nicht fiir sich allein, sie befindet sich in standiger Interak-
tion mit ihrer materiellen und sozialen Umwelt. Gesundheit istimmerim
Lebenskontext der Person zu betrachten und zu bewerten.

m Gesundheitsforderung bezieht sich nicht nur auf die Person (Verhaltensén-
derung), sondern auch auf die die Person umgebende Umwelt (Verhéltnis-
dnderung).

m Gesundheit ist nicht nur ein Menschenrecht, sondern auch eine gesell-
schaftliche Investition in die Zukunft. Damit wird der Zusammenhang von
Gesundheit und Leistungsfahigkeit angesprochen.

m Gesundheit hat einen dynamischen Charakter.

2.1.1 Gesundheit als Balance zwischen Anforderungen
und Ressourcen — ein Modell

Im Folgenden soll ein Gesundheitsmodell vorgestellt und beschrieben werden,
das auch Grundlage der weiteren Kapitel in diesem ,,Handbuch Lehrergesund-
heit” ist. Denn Gesundheitsforderung bedarf eines theoretischen Rahmenmo-
dells, innerhalb dessen unterschiedliche konzeptuelle und methodische Ansat-
ze begriindet und integriert und aus dem praxisrelevante Schlussfolgerungen
gezogen werden konnen. Das im Folgenden skizzierte systemische Anforde-
rungs-Ressourcen-Modell (SAR-Modell) liefert einen derartigen Rahmen.

Das Anforderungs-Ressourcen-Modell versteht Gesundheit oder Krankheit als
Resultat von Anpassungs- und Regulationsprozessen zwischen einem Individu-
um und seiner Umwelt. Sowohl die Umwelt als auch das Individuum werden als
komplexe hierarchisch strukturierte Systeme aufgefasst. Diese Systeme und de-
ren Subsysteme oder Systemelemente stehen in Interaktion und beeinflussen
sich wechselseitig. Wichtige Beeinflussungsprozesse konnen mithilfe der Be-
griffe ,,Anforderungen® und ,,Ressourcen beschrieben werden (Bliimel, 2011).

Das Individuum muss Anforderungen, die entweder aus der Umwelt oder von
dem Individuum selbst stammen, unter Nutzung interner und externer Ressour-
cen bewdltigen. Der Gesundheitszustand eines Individuums hdngt davon ab,
wie gut dieses gelingt. Die in diesem Modell unterschiedenen Einflussgrofien
und postulierten Wirkzusammenhé&nge finden sich in vielen anderen Theorien
zur Entstehung von Stress oder der Salutogenese wieder und sind weithin akzep-
tiert. Die folgende Abbildung soll das SAR-Modell verdeutlichen:
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Erleben und Psychophysische
Verhalten des Merkmale
Individuums des Individuums
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Bewadltigungs-
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Externe Interne
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Gesundheit des Individuums

Abbildung 2.2: Bedingungsmodell fiir Gesundheit, Quelle: BECKER 2003, BLUMEL, 2011

Anforderungen sind als Aufgaben und Bedingungen zu verstehen, mit denen sich
das Individuum auseinandersetzen muss. Unter Ressourcen versteht man die
Krafte und Kompetenzen, die Individuen zur Bewdltigung der Anforderungen zur
Verfligung stehen (vgl. auch die Definitionen in Kap. 2.1.3). Von den Ressourcen
hangt wesentlich ab, ob die Anforderungen als Belastungen erlebt werden oder
nicht. Von den Ressourcen hangt ebenfalls ab, ob diese Belastungen nur kurzzei-
tig auftreten, etwa in bestimmten Situationen oder zu bestimmten Zeitpunkten,
oderob sie langfristig und dauerhaft auftreten und damit zu gesundheitsschadli-
chen Beanspruchungen werden konnen. Anforderungen und Ressourcen gibt es
nicht nur auf der Seite des Individuums, sondern auch auf der Seite der (privaten
und beruflichen) Umwelt.

Interne Anforderungen

Mit internen Anforderungen sind die Bediirfnisse, Werte, Normen und Ziele ei-
nes Individuums gemeint, auf deren Erfiillung sein Handeln gerichtet ist. Zu den
fundamentalen Bediirfnissen des Menschen werden neben den existenziellen
Bediirfnissen nach Nahrung, Bewegung und Schlaf das Bedlirfnis nach Anerken-
nung, Sicherheit, Zugehorigkeit, Macht, Selbstverwirklichung etc. gezahlt. Das
Handeln von Individuen ist auf die Befriedigung aktueller Bediirfnisse gerichtet.
Insofern reprdasentieren die aktuell handlungsleitenden Bediirfnisse Anforderun-
gen, die das Individuum zu erfiillen versucht. Weiterhin versucht das Individuum,
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erworbenen Werte- und Normenvorstellungen zu gentigen. Diese konnen sich als
eigenes Anspruchsniveau bei der Erfiillung beruflicher Anforderungen zeigen,
z. B.in der persénlichen Zielsetzung. Das bedeutet, die Bediirfnisse, Werte und
Normen einer Person stellen einen internen Bewertungsmafistab dar, an dem
der Erfolg und die Qualitat eigenen Handelns gemessen werden.

Externe Anforderungen

Neben den internen Anforderungen existieren externe Anforderungen, die von
der (privaten und beruflichen) Umwelt gestellt werden. Diese beinhalten soziale
Erwartungen, Normen und Werte. In Bezug auf den Beruf bestehen implizite und
explizite Erwartungen an die Qualitdt von Arbeit und an die zu erreichenden Zie-
le. Im Privatbereich bestehen Anforderungen an private Rollen des Individuums,
etwa an die Rolle als Mutter oder Vater, als Ehepartnerin oder Ehepartner, als
Freund oder Freundin. Interne und externe Anforderungen sind nicht unabhéngig
voneinander: Die individuellen Werte und Normen sind z. B. geformt von sozi-
alen und kulturellen Einfliissen.

Interne und externe Ressourcen

Den internen und externen Anforderungen stehen interne und externe Ressour-
cen gegeniiber. Interne psychische und physische Ressourcen umfassen die
Kompetenzen und Eigenschaften eines Individuums sowie die kérperlichen Vor-
aussetzungen, die fiir die erfolgreiche Bewdltigung von internen und externen
Anforderungen von Bedeutung sind. Interne Ressourcen der Person sind etwa
Fahigkeiten, Eigenschaften, Uberzeugungen der eigenen Handlungsfihigkeit
(Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen) oder auch physische Voraussetzungen wie
Korpermerkmale, Belastbarkeit, Fitness usw. Die externen Ressourcen sind die-
jenigen, die in der Umwelt des Individuums bestehen. Hierzu gehdren soziale
Ressourcen (z. B. private soziale Stiitzsysteme, Zusammenhalt im Kollegium, Un-
terstiitzung durch die Schulleitung, Mdglichkeiten kollegialer Beratung), berufli-
che Ressourcen (z. B. Kontrolle tiber die Arbeit, ergonomische Arbeitsbedingun-
gen, Supervision), materielle Ressourcen (z. B. hinreichendes Einkommen, gute
Wohnbedingungen) und 6kologische Ressourcen (z. B. saubere, intakte Umwelt,
gesunde Nahrung, Naturrdume zur Erholung). Als externe Ressource kénnen
auch Selektionsentscheidungen gelten, die z. B. in Form der Uberweisung von
Schiilerinnen und Schiilern auf eine andere Schulform umgesetzt werden. Lehr-
personen und Schulen kénnen sich so von der Verantwortung fiir bestimmte
Schiilerinnen oder Schiiler entlasten. Schulpolitische Entwicklungen nehmen
aktuell Einfluss auf diese externe Ressource.

Wenn man das Anforderungs-Ressourcen-Modell noch einmal genau betrachtet,
wird deutlich, dass die Gesundheit einer Person wesentlich durch das individu-
elle Verhalten und Erleben sowie durch das Bewadltigungsverhalten bestimmt
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wird. Zwar wirken nach diesem Modell auch interne und externe Faktoren direkt
auf die Gesundheit ein, so ist etwa auf der Individuumsebene eine robuste kor-
perliche Gesundheit ein wichtiger gesundheitsforderlicher Faktor, auf der Um-
weltebene ist es der soziale Riickhalt, der direkt Zufriedenheit und Gesundheit
fordert. Der gewichtigste Einfluss auf die individuelle Gesundheit ist aber im Be-
waltigungsverhalten zu sehen. Das Bewaltigungsverhalten wird gepragt durch
das Zusammenspiel derinternen und externen Ressourcen und der internen und
externen Anforderungen, wie im vorhergehenden Text ausfiihrlich dargestellt.
Aus dem Bewaltigungsverhalten ergibt sich das emotionale Verhalten, der jewei-
lige Grad an Wohlbefinden, aber auch die Bediirfnisbefriedigung und die allge-
meine Lebenszufriedenheit, eben die Gesundheit.

Durch das Zusammenspiel von internen und externen Ressourcen und Anforde-
rungen ergibt sich ein individuelles Bewdltigungsverhalten einer Person, das
maBgeblich die individuelle Gesundheit pragt.

Tipp: Ubung

Uberlegen Sie einmal, iiber welche Ressourcen Sie verfiigen und “
welche Anforderungen Sie erleben.

= Welche der Anforderungen empfinden Sie auch als Belastun-
gen - welche Anforderungen haben ein hohes Stresspotential?

= Befinden sich Anforderungen und Ressourcen in einer guten Balance?

= Von welcher Anforderung kdnnten Sie sich ,verabschieden“, welche Res-
source konnten Sie ausbauen, damit Ihre Bilanz giinstiger ausfallt?

= Wer oder was kdnnte Sie dabei unterstiitzen?

2.1.2 Exkurs: Supervision als externe Ressource

Das Erlernen professionellen Bewadltigungsverhaltens nimmt in vielen Berufen
- und insbesondere in der Lehramtsaus- und fortbildung - keinen angemesse-
nen Raum ein. So wird es Berufstdtigen weitgehend selbst {iberlassen, wie sie
Fragen und Anliegen bearbeiten oder l6sen, die jenseits konkreter Fachfragen
liegen. Gerade bei Lehrkradften erweist sich dabei eine spezifische Einstellung
bzw. Haltung als hinderlich: Ungeléste und problematische Fragen werden
h&ufig mit eigenem Scheitern assoziiert und Lehrkrafte verlangen sich ab, auf
berufliche Fragen stets eigene Antworten und sofortige Losungen parat haben
zu miissen. Problematische und zundchst unlosbare Fragestellungen werden
demnach kaum als Merkmale der Lehrertatigkeit angesehen. Da Lehrkréfte aber
auch selten aktiv nach Settings suchen, in denen sie externe Unterstiitzung und
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Anleitung erhalten, gelingt vielen Lehrkraften die Professionalisierung des eige-
nen Bewadltigungsverhaltens kaum in zufriedenstellender Weise. Infolgedessen
verbringen viele Lehrpersonen einen Teil ihrer Freizeit mit Griibeln und Arger tiber
ihre Arbeit, mit Zweifeln und Ratlosigkeit.

Punktuell stattfindende Fortbildungsangebote nehmen wenig Einfluss auf den
alltdglichen Umgang mit beruflichen Problemen und das Bewaltigungsverhalten.
Wesentlich geeigneter sind kontinuierliche Gesprachs- und Reflexionsangebote,
die einen raumlichen und methodischen Rahmen fiir die Auseinandersetzung
mit Problemen und Fragestellungen des Berufsalltags bieten. Solche Angebote
werden unter der Bezeichnung ,,Supervision“ zusammengefasst:

Supervision ist ein Weiterbildungs-, Beratungs- und Reflexionsverfahren fiir
berufliche Zusammenhange (Belardi, 2005). Ziel ist die Optimierung der be-
ruflichen Beziehungsgestaltung, von Arbeitsergebnissen und organisationalen
Strukturen bzw. Abldaufen. Im Einzelnen werden das vertiefte Verstehen von Pra-
xis (Reflexion), der differenzierte Erwerb neuer Kompetenzen (Wissen, Kénnen,
Haltung) und die Begleitung veranderter Praxis (Transfer) angestrebt.

In der Regel wird Supervision von ausgebildeten Personen angeboten, welche
von den Lehrkrdften — den Kunden oder Klienten — selbst ausgewahlt werden,
z. B. auf den Seiten der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision (www.dgsv.de).
Der Vorteil von extern geleiteten Supervisionen ist, dass neue Blickrichtungen,
Arbeitsweisen und Reflexionsmethoden kennengelernt werden kénnen, die
nicht Teil des berufstypischen Habitus sind.

Definition
Unter ,sozialem Habitus“ werden Gewohnheiten im Denken, Fiihlen und
Handeln verstanden, die Mitgliedern einer Gruppe gemeinsam sind.

Berufsrollen- und institutionsspezifische ,blinde Flecken®“ geraten damit ins
Blickfeld, hinderliche Verhaltensweisen und Handlungsstrategien werden der
Veranderung zugdnglich gemacht. Mit den verdnderten Sichtweisen auf berufli-
che Problemlagen und dem Erkennen von Handlungsalternativen verringert sich
das Belastungserleben und es entsteht Raum fiir kreatives Arbeiten.

Tipp: Supervision als Praventionsstrategie

Supervision kann auch berufsbegleitend eingesetzt werden, sie wirkt dann
vor allem praventiv: Auch, wenn alles prima lduft, bietet Supervision die
Maoglichkeit, das eigene Bewadltigungsverhalten zu priifen, um ein Verhal-
tensrepertoire fiir kritische Situationen aufzubauen.
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Supervision als kollegiale Ressource

Uber das Setting der Einzelsupervision hinausgehend organisieren Kollegien
immer hdufiger schulinterne Gruppen- oder Teamsupervisionen. Mit der Teilnah-
me an Gruppensupervisionen 6ffnen sich Lehrkréfte gegeniiber ihren Kollegin-
nen und Kollegen und verlassen damit ihre traditionelle ,,Einzelkdmpferrolle®.
Gruppensupervision starkt das Gemeinschaftsgefiihl und macht Ansatzpunkte
fiir Kooperationen transparent. Die Heterogenitdt eines Kollegiums oder eines
schulischen Einzugsgebietes wird so produktiv nutzbar. Gruppensupervisionen
werden haufig als Fallsupervision angeboten, d.h. die teilnehmenden Lehrper-
sonen bringen am Anfang des Treffens optionale Themen ein, man einigt sich
auf eine Bearbeitungsreihenfolge und eine grobe Zeitplanung. Auf diese Weise
ist ein breites Spektrum an Themen méglich, was die Supervisionen sehr ab-
wechslungsreich macht: Umgang mit bestimmten Schiilerinnen und Schiilern,
institutionsbezogene Themen, Teamarbeit innerhalb des Kollegiums etc. In der
Gruppensupervision kann auch ein gemeinsames Thema iiber eine oder mehre-
re Sitzungen hinweg bearbeitet werden, z. B. der Umgang mit spezifischen Anfor-
derungen und Belastungen.

Intervision als selbstmoderierte Supervision

Eine besondere Form der Supervision ist die Intervision, die meistens als kol-
legiale Fallberatung durchgefiihrt wird. Anhand eines Leitfadens wird die Bera-
tungssequenz von den teilnehmenden Lehrkréften selbst moderiert. Vorteil die-
ser Form der Beratung ist die Ersparnis von Kosten fiir die Supervisorin bzw. den
Supervisor und die zeitliche Flexibilitat: Die Beratungsrunden konnen bei Bedarf
auch spontan organisiert werden. Ohne eine externe Anleitung durch metho-
disch versierte Personen besteht jedoch die Gefahr, dass die Gruppe ,,betriebs-
blind“ bleibt, kaum neue Blickwinkel in die Beratung eingebracht werden und
wenig Handlungsalternativen generiert werden kénnen. Empfohlen wird daher,
kollegiale Beratung zundchst unter externer Anleitung einzufithren und die Bera-
tung erst nach Ablauf mehrerer Sitzungen selbst zu organisieren.
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2.1.3 Wie entsteht Stress — und was sind Stressfolgen?

Tipp: Begleiten Sie dieses Kapitel durch die Ubung ,,Stressoren erkennen!

Bevor wir in das Thema ,,Stress* einsteigen, méchten wir Sie bit-
ten, einmal aufzuschreiben, was Sie im Beruf derzeit am meisten

»stresst®. Erstellen Sie bitte eine Liste lhrer beruflichen Stresso-
ren (stressauslosenden Situationen) aus den letzten vier Wochen.
= Stressor1
= Stressor 2
= Stressor 3
= Stressor 4
= Stressor5

In diesem Kapitel wird erldutert, wie Stress entsteht und weshalb Menschen un-
terschiedlich auf Anforderungen reagieren. Zuerst sollen jedoch einige Begrif-
fe geklart werden, die sowohl im alltagssprachlichen Gebrauch als auch in der
Stress- und Gesundheitsforschung nicht immer eindeutig unterschieden wer-
den.

Definitionen ,,Belastung* und ,,Beanspruchung*

Psychische Belastung wird verstanden als die Gesamtheit der erfassbaren
Einflisse, die von aufien auf den Menschen zukommen und auf ihn psy-
chisch einwirken (DIN EN 1SO 10075, Richter 2000, S. 9). Die auf das mensch-
liche Erleben und Verhalten einwirkenden Einfliisse werden zuerst einmal
entgegen dem alltagssprachlichen Gebrauch als neutral angesehen.

Psychische Beanspruchung wird verstanden als die individuelle, zeitlich un-
mittelbare und nicht langfristige Auswirkung der psychischen Belastung im
Menschen in Abhdngigkeit von seinen individuellen Voraussetzungen und
seinem Zustand (Ressourcen) (DIN EN ISO 10075, Richter 2000, S. 9).

In der Literatur werden die Begriffe psychische Belastung und Anforderung selten
sauber getrennt. Der Begriff Anforderungen, so wie er im SAR-Modell verwendet
wird (vgl. Kap. 2.1.1) ist dem Begriff der Belastung {ibergeordnet. Eine Anforde-
rung kann also eine Belastung darstellen oder eine berufliche Herausforderung,
die nicht als Belastung empfunden wird.

Die Beanspruchung ist der zentrale Begriff, der in diesem Kapitel behandelt wer-
den soll, denn hier gehen neben der objektiven Belastung (Anforderung) immer
auch die subjektiven Einschdtzungen der Betroffenen ein.
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Die Stressforschung hat zwei Wurzeln: die biologische Stressforschung des Me-
diziners Hans Selye und das transaktionale Stressbewaltigungsmodell des Psy-
chologen Richard Lazarus. Das biologische Stresskonzept (Stress als Reaktion)
verkniipft Belastungsfaktoren aufierhalb des Korpers auf messbare Weise mit
inneren Reaktionsabldaufen. Das transaktionale Modell (Stress als Interaktion)
untersucht und beschreibt die Bedeutung und Wirkung psychosozialer Stresso-
ren in Abhdngigkeit von den jeweiligen persdnlichen und kollektiven Bewalti-
gungsmaoglichkeiten. Daraus kdnnen vielfdltige praktische Empfehlungen fiir die
Pravention (Vermeidung von Krankheiten) und Gesundheitsférderung abgeleitet
werden (Franke & Franzkowiak, 2011).

Stress ist ein Zustand aufiergewdhnlich starker korperlicher, seelischer oder
geistiger Anforderung als Reaktion auf etwas Bedrohliches oder Unerwartetes,
eine aktuelle Situation, einen Konflikt oder eine andere zwischenmenschliche
Problematik.

Physiologisch definiert ist die Stressreaktion eine unspezifische Aktivierung des
Korpers, die mit bestimmten korperlichen Reaktionen einhergeht (Ausschittung
von Hormonen, Anspannung des Kérpers, Verflachung der Atmung etc.).

Stress gehdrt zu unserem Leben dazu; Stress befdhigt Menschen zu Anstrengun-
gen und Hochstleistungen und fordert somit die Weiterentwicklung: In sozialen
Konflikten liegen auch Leistungsanreize, hohe Anforderungen bedeuten Nerven-
kitzel und spornen zu Hochstleistungen an, aus Chaos und Druck kénnen krea-
tive Losungen entstehen. Die Grenzen zwischen Entwicklungspotenzialen durch
Herausforderungen und Gesundheitsgefdhrdungen durch Stress sind flieBend
(Bamberg, Busch & Ducki, 2003).

Wie kommt es zu den negativen Folgen von Stress?

Unser Korper funktioniert nach einem im Erbgut festgelegten Programm, das die
Menschen dazu befahigt, bei Gefahr, Erschrecken, Unerwartetem sofort korper-
liche Kréafte zu mobilisieren und damit schnell und wirksam zu reagieren. Hierbei
handelt es sich um eine Reaktion, die urspriinglich hilfreich war, um Energie fiir
Muskelarbeit bereitzustellen. Der Kérper versetzt sich in die Lage, mit einer spe-
zifischen Reaktion den Stressor (z.B. ein wildes Tier) anzugreifen, zu bewéltigen
oder vor ihm zu fliehen.

Der Korper gerdt dabei (unter normalen Umstdnden zeitlich begrenzt) in einen
Zustand des Ungleichgewichts, der ihn befdhigt, schnell und passend zur Situa-
tion zu handeln. Eine Konstellation, eine Situation, Belastung oder Anforderung
wird dann zum Stressor, wenn das Individuum die Situation als (1) ausreichend
wichtig, (2) bedrohlich und (3) sich in seiner Kompetenz, damit umzugehen, als
uberfordert erlebt.

Der Mediziner Bauer (2002) hat das sehr anschaulich dargestellt, wie Abbildung
2.3 zeigt.
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Eigenes Potential?
Frithere Erfahrungen?
Soziale Unterstiitzung?

Alarm-Botenstoffe

Abbildung 2.3: Medizinisch relevante Aspekte von Stress, Quelle: Bauer, 2002

Stressoren

Spielten bei unseren Vorfahren noch Gefahrenlagen wie Feinde oder gefahrliche
Tiere eine grof3e Rolle, sind heutige Stressoren eher ,,Gefahren® aus dem zwi-
schenmenschlichen Bereich wie Konflikte, Gefiihle, Krankungen, Verlustgefiihle
etc. (Bauer, 2002). Unser Korper verfiigt dabei (iber eine einzigartige Leistung,
er kann zwischenmenschliche Erfahrungen, also zum Beispiel erinnerte oder
erwartete Beziehungserfahrungen, in biochemische oder bioelektrische Signale
umwandeln, die dazu fiihren, dass Alarmbotenstoffe ausgeschiittet werden und
Krafte im Korper mobilisiert werden. Auf Stressoren aus dem zwischenmenschli-
chen Bereich, zum Beispiel Konflikte, Einsamkeit, schwerwiegende Krankungen,
reagiert der Korperalso genau so wie etwa auf kdrperliche Angriffe. Anders als bei
der Gefahrenabwehr im Tierreich, wo der Stressor physikalisch anwesend sein
musste und es nach seinem Verschwinden zur Entspannung kam, verschwinden
Konflikte oder Krankungen nicht so einfach. Die Folge: Die Entspannung bleibt
aus, der Korper kann die Hormone nicht abbauen und zum ,,Normalzustand“ zu-
riickkehren. Erschwerend hinzu kommt, dass wir unsere Stressoren imaginieren
(vorstellen) konnen. Das macht das Abschalten so schwer und begiinstigt Dau-
erstress.

Ein Beispiel: Wenn eine Lehrerin mit ihr wichtigen Motiven zur Unterrichtsgestal-
tung auf Unverstandnis im Kollegium st6Bt und keine kollegiale Unterstiitzung
erfahrt, kann das bei ihr Stress erzeugen, wenn ihre Motive zu wichtigen Hand-
lungszielen (internen Anforderungen) geworden sind, die dauerhaft nur gegen
Widerstande im Kollegium realisiert werden konnen. Bezogen auf dieses Bei-
spiel: Die betroffene Lehrerin erfahrt den Widerstand nicht nur in Worten und
Taten im taglichen Schulalltag, sie denkt auch zu Hause dariiber nach, stellt sich
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mogliche Situationen und Konflikte vor, imaginiert, was bestimmte Kolleginnen
und Kollegen antworten kdnnten, was sie darauf erwidert, was wieder als Ant-
wort zuriickkommt — und schon ist ein imaginarer Konflikt da, der Stressreaktio-
nen ausldst. Wenn die Lehrerin dann in das Lehrerzimmer kommt, tragt sie den
imagindren Konflikt mit allen kdrperlichen Reaktionen mit sich und ist aufgrund
der korperlichen Verdnderungen kaum in der Lage, sachlich zu bleiben und kon-
struktiv zu argumentieren.

Tipp: Setzen Sie die Ubung ,,Stressoren erkennen* fort.

= Welche der Stressoren, die Sie eingangs aufgeschrieben haben, beziehen
sich auf zwischenmenschliche Konflikte (mit Schiilerinnen und Schiilern,
Kolleginnen und Kollegen)?

= Ertappen Sie sich auch beim ,,Imaginieren?

Unabhéangig von der jeweiligen subjektiven Bewertung gibt es einige Reize, die
von vielen Menschen als stresshaft erlebt werden, wie Tabelle 2.1 zeigt.

Tabelle 2.1: Gruppen von Stressoren, Quelle: Franke & Franzkowiak, 2011

Alltagsbelastungen und = Hetze
physikalisch-sensorische |4 zeitlicher Druck, Arbeitsverdichtung
Stressoren .
= Ldarm
Reiz- oder Schlafentzug
Uber- und Unterforderung
Konkurrenz
Isolation
Zwischenmenschliche Konflikte
Verletzung
= Schmerz
= Hunger
Starke Funktionseinschrankungen

Leistungs- und soziale
Stressoren

Korperliche Stressoren

Lebensverandernde = Verlust von Bezugspersonen, von wichtigen Rollen und dem Ar-
kritische Ereignisse beitsplatz
= Plotzliche Einschrankungen von Gesundheit und Leistungsfahig-
keit

Rollenkonflikte in Beruf und Familie
Dauerhafte Arbeitsiiberlastungen
= Lang andauernde Krankheiten

Chronische Spannungen
und Belastungen

Kritische Ubergénge
im Lebenslauf

Adoleszenz und junges Erwachsenenalter
Pubertdt, Wechseljahre

Berufseinstiege oder -ausstiege
Ubergang ins Rentnerdasein

= Empty nest“-Syndrom
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Einstellungen und Antreiber

Die Abbildung 2.3 hat es deutlich gemacht: Nach einem blitzschnellen Abgleich
mit gespeicherten friiheren Erfahrungen, wird aus der unspezifischen Reaktion
ein Gefiihl wie Arger, Wut, Angst, Trauer. Hauptzweck dieser standigen Evaluati-
on ist die Erkennung und Einordnung einer potenziellen dufleren Gefahrenlage
und die Beurteilung der eigenen Ressourcen: Habe ich so etwas schon einmal
erlebt und ist es gut oder schlecht ausgegangen? Habe ich Unterstiitzung in mei-
nem Umfeld zu erwarten? Negative Gedanken und andere Stressverstarker kon-
nen das Stresspotenzial einer Situation erhéhen.

Beispiele flir negative innere Antreiber bzw. Stressverstarker sind folgende Aus-
sagen:
m Das schaffe ich nie.
m |ch muss beliebt sein.
Ich muss es perfekt machen.
Ich muss auf der Hut sein, die Kontrolle behalten.
Ich muss stark sein.
Ich muss es allein schaffen.

Die Aussagen lassen sich als Glaubenssatze, Einstellungen oder Grundiiberzeu-
gungen verstehen, die kaum hinterfragt werden.

Fortsetzung der Ubung ,,Stressoren erkennen*:

Welche der Stressverstarker konnten Ihre Stressoren noch zusatzlich anfeu-
ern?

Welche Satze kommen lhnen bekannt vor? Welche empfinden Sie fiir sich als
weniger passend?

Ob es zu einer Stressreaktion kommt, hangt also wesentlich von der Bewertung
der duBeren Situation ab. Stehen nach subjektivem Urteil geniigend Ressourcen
zur Verfiigung, entsteht nur solange Stress, bis die Situation entsprechend be-
waltigt ist. Man spricht dann von positivem Stress oder ,,Eu-Stress®. Er wird als
Herausforderung empfunden und motiviert zum aktiven, gestaltenden Handeln.
Das Gegenteil bzw. gesundheitsbelastender negativer Stress wird ,,Dis-Stress*
genannt und fithrt zu negativen Gefiihlen wie Angst und Hilflosigkeit und zu
Handlungsverhinderung oder zu ausweichendem Verhalten (Franke & Franzko-
wiak, 2011).
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Tipp
Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de erhalten Sie einen
selbstauswertbaren Fragebogen zur Analyse des Stress-Pegels.

Kurz- und langfristige Stressreaktionen

Die Phasen der korperlichen Stressreaktion laufen immer dhnlich ab: Nach der
Vorphase zur Sammlung der Energien folgt die Alarmphase mit der Aktivierung
von Hormonen, Anstieg des Blutdrucks und anderen korperlichen Reaktionen.
Kurzfristige Stressreaktionen und Gefiihle sind wichtige Signale, die uns dabei
helfen kdnnen, unseren Alltag zu bewadltigen. Halten schwierige Gefiihle aber
langer an, schaltet der Kérper auf Daueralarm. Wichtige Kérperfunktionen ste-
hen nur noch beeintrachtigt zur Verfiigung, beispielsweise sinkt die Fahigkeit
zur Konzentration, da nun mehr Zeit bendétigt wird, um Aufgaben zu erledigen
(was dann wiederum zu noch mehr Stress fiihrt, wenn die Aufgaben gar nicht
oder nicht fristgerecht erledigt werden). Werden die vom Korper ausgeschiit-
teten ,,Stress-Hormone“ {iber einen ldngeren Zeitraum nicht abgebaut, halten
negative Gefiihle weiter an. So kann ein ,Teufelskreis“ entstehen, bei dem es
zu weiteren sekundaren negativen Gefiihlen (Nervositdt, Gereiztheit) bis hin zu
Depressionen und Aggressionen kommen kann.

Tipp: Gezielte Entspannung im Schulalltag (Achtsamkeitsiibung)

Versuchen Sie, auch in der Schule immer mal wieder eine kurze Entspan-
nungspause einzulegen. Zum Beispiel einen ,,Drei-Minuten-Atemraum*:

1. Nehmen Sie eine aufrechte Position ein (Egal wo Sie gerade sind: Im
Klassenzimmer, am Kopierer). Falls moglich, konnen Sie die Augen schlie-
Ben, Sie konnen die Augen aber auch auf einen festen Punkt richten.)

2. Fragen Sie sich freundlich: Wie geht es mirim Moment? Registrieren Sie
einfach, welche Antworten kommen, welche Gefiihle Sie bei sich spiiren
(Dauer: 1 Minute).

3. Richten Sie dann ihre Aufmerksamkeit auf den Atemfluss, entweder an
den Naseneingdangen oder am Bauch. Verweilen Sie dort so aufmerksam
wie moglich (Dauer: 1 Minute).

4. Weiten Sie die Aufmerksamkeit auf den Korper als Ganzes aus. Nehmen
Sie die Atmung im ganzen Korper wahr (Dauer: 1 Minute).

Auf der physiologisch-somatischen Ebene konnen neben Herz-Kreislaufbe-
schwerden iberméaige Miidigkeit, Magen-Darm-Probleme, Atembeschwerden,
Schwitzen oder Frieren, Schlafstorungen oder hormonelle Verdnderungen auf-
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treten. Auch allgemeine Verspannungen, Spannungskopfschmerzen, leichte Er-
midbarkeit und Entspannungsunfahigkeit konnen Folgen {iberméafiiger Anspan-

nung sein.

Abbildung 2.4 zeigt die moglichen Auswirkungen kurz- und langfristiger Stress-
folgen auf den drei Ebenen Individuum, Gruppe und Organisation.

Kurzfristige Stressfolgen langfristige Stressfolgen

Physiologisch-  Erhohung der kardiovasku- Psychosomatische
somatisch léren Aktivitit (Bluthochdruck, Beschwerden (Herz-
Herzfrequenz) Kreislauferkrankungen

Verstdrkte hormonelle

E Reaktion(Adrenalin,
= Noradrenalin)
=
b=} Kognitiv  Anspannung e
= -emotional  Krger Depressivitdt
Eingeschranktes
Verhalten Fehler Freizeitverhalten
6a Konflikthafte Soziale
N2 Interaktion Spannungen
Q (L)
Unfille Fluktuation

Organi-
sation

Abbildung 2.4: Kurz- und langfristige Stressfolgen auf drei Ebenen, Quelle: Bamberg, Busch &
Ducki (2003)

Die Abbildung 2.4 macht auch deutlich, dass Stress einzelner oder mehrerer Mit-
glieder der Gruppe oder Organisation gravierende Auswirkungen auf die Situati-
on der Gruppe oder Organisation als Ganzes haben kann. Eine Organisation wie
die Schule ist also gut beraten, alles Mégliche zu tun, um Arbeitsbedingungen so
zu gestalten, dass es nicht zu langfristigen Stressfolgen kommt.
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Fortsetzung der Ubung ,,Stressoren erkennen®

Wir mochten Ihnen ein kleines Experiment vorschlagen. Nehmen
Sie sich einen der Stressoren auf lhrer Liste vor. Erinnern Sie sich

an eine konkrete Situation in der letzten Zeit, in der Sie den Stres-

sor erlebt haben. Nehmen Sie sich ruhig einen Moment Zeit dafiir:

Was ist genau passiert? Beschreiben Sie die Situation so wie eine Filmkame-
ra sie aufnehmen wiirde. Welche kérperlichen Reaktionen konnten Sie bei
sich wahrnehmen? Wie fiihlten Sie sich in dem Moment? Welche Gedanken
gingen lhnen durch den Kopf? Wie haben Sie sich verhalten?

Notieren Sie sich |hre Erfahrungen in der Tabelle :

Stressor/ Situation:

meine korperlichen
Reaktionen

meine Gefiihle

meine Gedanken

mein Verhalten

Die Beschaftigung mit der konkreten Situation kann lhnen helfen, auto-
matisch ablaufende Verhaltensweisen besser kennen zu lernen und sanft
steuernd auf sie Einfluss zu nehmen. So kdnnen Sie in Stresssituationen
vielleicht wieder die Entscheidungsfreiheit erlangen, sich so wie bisher zu
verhalten oder andere, forderliche Verhaltensweisen auszuprobieren. Die
Erfahrung, eine Entscheidung treffen zu konnen, nimmt der Situation die Be-
drohlichkeit.

2.2 Daten, Zahlen und Fakten zum Thema Lehrergesundheit

Wenn iiber Lehrergesundheit gesprochen wird, werden in der Regel Zahlen zu
Belastungen und Stresssymptomen bzw. —folgen zitiert. Der Gesundheitsstatus
von Lehrkraften wird vor allem aus der Sicht des Mangels an Gesundheit dis-
kutiert (defizitorientierte Perspektive). Auch in diesem Kapitel finden Sie einen
kleinen Exkurs zu den Symptomen, Krankheiten und Friihpensionierungen im
Lehrerberuf. Im Mittelpunkt steht jedoch die salutogene Perspektive: Wie schafft
es der grofiere Teil der Lehrkréfte, trotz hoher Arbeitsbelastungen gesund zu blei-
ben?

Denn: Auch wenn konservative Schatzungen davon ausgehen, dass mindestens
20% der Lehrkrafte gravierende Einschrankungen ihrer Gesundheit und damit
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Leistungsfahigkeit aufweisen (Krause & Dorsemagen, 2011), heiBt das im Um-

kehrschluss auch: Knapp 80% fiihlen sich gesund.

Folgende Fragen werden deshalb in diesem Kapitel bearbeitet: Welche Ressour-
cen sind besonders wichtig fiir Lehrkradfte? Wie konnen diese ausgebaut werden,
z.B.im Rahmen einer gesundheitsforderlichen Aus- und Weiterbildung?

Der Lehrerberuf — ein besonders beanspruchender Beruf?

Der Lehrerberuf wird oft als einer der beanspruchendsten Berufe eingeschatzt,
zuweilen sogar als Gesundheitsrisiko per se verstanden (z.B. Schaarschmidt,
2004, 2007). Die Ergebnisse der belastungs- und beanspruchungsbezogenen
Lehrergesundheitsforschung weisen seit Jahren darauf hin, dass etwa ein Vier-
tel aller Lehrkrafte ein mit Burnout assoziiertes arbeitsbezogenes Erlebens- und
Verhaltensmuster aufweist (ebenda). Im Mittelpunkt stehen dabei vor allem
Ergebnisse aus der personenbezogenen Forschung, die bis heute die Lehrerge-
sundheitsforschung dominiert. Inzwischen mehren sich die Stimmen, die be-
zweifeln, ob die Befunde zur Privalenz (Krankheitshaufigkeit) von Burnout im
Lehrerberuf stimmen. Berichtet werden Spannweiten von 15 bis 30% (Sosnows-
ky, 2007) — Grund dafiirist die diagnostische Unschérfe des Konstrukts Burnout.
Kritische Autorinnen und Autoren bezweifeln sogar, ob die ,,Modediagnose“
Burnout iberhaupt gerechtfertigt ist.

Definition

Der Begriff Burnout stammt aus der klinischen Psychologie und beschreibt
ein Phdanomen, bei dem Menschen beginnen, Symptome von emotionaler
Erschopfung, Demoralisierung, Mudigkeit, Antriebsverlust, Unzufrieden-
heit, reduzierter Leistungstatigkeit und Depersonalisierung/Abneigung zu
zeigen. Vormals haufig engagierte Menschen werden reizbar, misstrauisch,
halsstarrig, entwickeln eine negative und zynische Einstellung zu ihrer Ar-
beit und den Mitmenschen, was zugleich mit einer depressiven Symptoma-
tik einhergehen kann. Burnout ist keine Krankheit, sondern ein Problem der
Lebensbewiltigung (vgl. ICD-10, Internationale Klassifikation von Erkrankun-
gen). Es handelt sich um eine korperliche, emotionale und geistige Erschop-
fung aufgrund beruflicher Uberlastung. Diese wird meist durch Stress ausge-
l6st, der aufgrund verminderter Belastbarkeit nicht bewaltigt werden kann.

So pladiert etwa Lehr (2011) dafiir, eher etablierte Diagnosesysteme depressiver
Stérungen auch fiir den Lehrerberuf zu nutzen, hierdurch geldnge auch ein bes-
serer Vergleich mit anderen Berufsgruppen. Ergebnisse aus einem Projekt zum
Vergleich psychisch erkrankter mit gesunden Lehrkraften (Priener Lehrerpro-
jekt) liefern dazu stichhaltige Ansatzpunkte, obwohl das zentrale Paradigma der
Burnout-Diskussion lautet: ,,Nur wer entflammt war, kann ausbrennen.”, lie3en
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sich im Vergleich der Berufswahlmotive der beiden Gruppen keine signifikanten
Unterschiede finden (Hillert et al., 2012, S. 10f.). Fazit der Studie: Es ist nicht die
Begeisterung und der Idealismus im Beruf, der spéter in eine Depression miin-
det — entscheidend istvielmehr das Bewiltigungsverhalten und die Ubersetzung
der Berufsbegeisterung in erreichbare Ziele. Die Autoren der Studie benennen
den Idealismus sogar als eine ,,Kraftquelle® - allerdings nur, solange er auf kon-
krete Ziele fokussiert (ebenda).

Fakt ist weiterhin, dass ,,harte Daten“ zum Gesundheitsstatus von Lehrkraften,
die auf drztlichen Diagnosen beruhen, nur bei Dienstunfahigkeit vorliegen. Es
mangelt an belastbaren Daten zum Gesundheitsstatus von Lehrerinnen und Leh-
rern im Beruf, auch {iber eine Verschlechterung des Gesundheitszustandes von
Lehrkréften, wie es manchmal behauptet wird, konnen kaum valide Aussagen
gemacht werden.

Die Auswertung von Krankenstandsstatistiken, die gerne als ,,harte Daten“ zum
Beleg der haufigeren und langeren Erkrankung von Lehrkraften im Vergleich zu
anderen Berufsgruppen herangezogen werden, liefert keine belastbaren Ergeb-
nisse (vgl. im Uberblick Rothland & Klusmann, 2012).

Als Indikator fiir die Belastung im Lehrerberuf wird haufig auch die Friihpensio-
nierungsrate herangezogen. Diese steigt zwar seit 2006 kontinuierlich an. Eine
Einordnung der Daten zur Frilhpensionierung von Lehrkréften ist aber schwierig,
da sie weniger liber den Gesundheitsstatus der Lehrkréafte als iiber politische
Entscheidungen (Einfiihrung von Abschlagen, Altersteilzeitangebote), amtsarzt-
liche Praxis (Einfachheit der Beantragung) und mangelnde alternative Beschaf-
tigungsmoglichkeiten von unterrichtsmiiden Lehrkraften aussagt. Der Anteil
der Pensionierungen aufgrund von Dienstfahigkeit liegt bei Lehrkraften mit der-
zeit circa 30% im Vergleich zu anderen Angestellten des 6ffentlichen Dienstes
(18%) aber immer noch deutlich hoher (Statistisches Bundesamt, verfiighar un-
ter: http://bit.ly/oLHwta. Zugriff am 28.07.2011).

Interessante Vergleiche von Lehrkraften mit anderen Berufsgruppen liefert auch
eine Studie des Bundesinstituts fiir Berufsbildung und der Bundesanstalt fiir Ar-
beitsmedizin und Arbeitsschutz (2006, vgl. auch Lehr, 2011).

Die berufsvergleichende, reprasentative Befragung von 20.000 Erwerbstatigen
in Deutschland ergab, dass Lehrerinnen und Lehrer (n = 707) im Vergleich zu den
anderen Erwerbstdtigen hdufiger unter Symptomen leiden, die auch bei depres-
siven Storungen auftreten, wie Erschopfung, Nervositat, Reizbarkeit und Schlaf-
storungen. Affektive Storungen wie Depression oder Burnout sind in der Regel
auch die Hauptursachen fiir ein frithzeitiges Ausscheiden aus dem Lehrerberuf.
Den Hauptgrund fiir die krankheitsbedingte Pensionierung stellen deshalb auch
psychische und Verhaltensstérungen dar (56%) gefolgt von Krankheiten des
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Muskel-Skelett-Systems (12%) (Bundesministerium des Innern, 2005, Weber,
Weltle & Lederer, 2004).

Harazd, Gieske & Rolff (2009) haben Daten zur Haufigkeit psychosomatischer
Beschwerden bei Lehrkréften erhoben. Demnach leiden etwa 45% der Befragten
haufig oder fast immer an Beschwerden wie Angespanntheit, Antriebslosigkeit,
Miidigkeit und Uberlastungserscheinungen. 40% der Befragten geben an, hiu-
fig oder fastimmer unter Glieder- und Muskelbeschwerden zu leiden.

Definition

Psychosomatik: Kérperliche Reaktionen auf seelische Belastungen
Psychosomatische Beschwerden: Wenn eine Person in einem definierten
Zeitraum mehrere korperlich spiirbare Beschwerden zeigt und medizinische
Ursachen ausgeschlossen sind, kdnnen psychosomatische Beschwerden
Indikatoren auf kurzfristige oder langfristige Stressfolgen sein.

Psychosomatische Stérungen sind Storungen korperlicher Funktionsab-
ldufe, deren Entstehung oder Verlauf (Auslosung, Aufrechterhaltung, Ver-
schlechterung) so stark durch psychische bzw. psychosoziale Faktoren
beeinflusst sind, dass organmedizinische Ursachen allein das Geschehen
nicht ausreichend erkldren kénnen.

In einer eigenen Untersuchung an 365 Lehrkraften aus acht Schulen zeigte sich
folgendes Bild:

méRig - stark

Mattigkeit
innere Unruhe
Griibelei

Reizbarkeit

tibermafiges
Schlafbediirfnis

Nacken- und
Schulterschmerzen

Kreuz- und
Riickenschmerzen

Schwéchegefiihl
Schlaflosigkeit
Druck/Véllegefiihl im Leib

Schweregefiihl/Miidigkeit
in den Beinen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abbildung 2.5: Hdufigste aktuelle Beschwerden, 365 Lehrkrdifte an acht Schulen, erho-
ben im Frithjahr 2007 mit der B-L Beschwerden-Liste von Zerssen (1976), Quelle: Nieskens,
Schumacher, Sieland, 2007, unveréffentliche Daten
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Bamberg & Ostendorf (2008) haben Gutachten des personaldrztlichen Dienstes
der Stadt Hamburg ausgewertet. Ziel war es, duf3ere, auch bedingungsbezogene
Einflussfaktoren von Dienstunfdhigkeit im Lehrerberuf zu identifizieren. In den
Gutachten werden soziale Stressoren besonders hdufig genannt, wobei insbe-
sondere Stressoren durch Kolleginnen und Kollegen dominieren. An erster Stelle
mit den hdufigsten Nennungen stehen jedoch personenbezogene Einschrankun-
gen der Leistungsfahigkeit (fehlende personale Ressourcen, vgl. dazu auch aus-
fuhrlicher Rothland & Klusmann, 2012).

Auch ein Zusammenhang zwischen der Klassengrofe und dem Beschwerdeer-
leben konnte im Priener Lehrerprojekt nicht nachgewiesen werden (Lehr, 2004).
Entscheidender als die Klassengrofie kénnte die Anzahl schwieriger Schiilerin-
nen und Schiiler oder die Zusammensetzung der Klasse sein. Die Einschdatzung
besonders bedeutender Belastungsmomente in der Klasse ist bei erkrankten
und gesunden Lehrkréften homogen: genannt werden vor allem die mangelnde
Motivation und Konzentration, eine als zu gering eingeschatzte Lernbereitschaft
und Disziplinlosigkeit der Schiilerinnen und Schiiler, die das Wohlbefinden des
Lehrers massiv beeintrachtigen kénnen (Lehr, 2004, vgl. im Uberblick auch Roth-
land & Klusmann, 2012). Rothland & Klusmann (2012) werten dagegen auch ver-
schiedene Studien aus, die belegen, dass die Schiilerschaft, die auf der einen
Seite als Belastungsquelle genannt wird, auf der anderen Seite auch Quelle der
Inspiration und Motivation zum Lehrerberuf sei.

Auch Differenzierungen des Belastungserlebens oder der Beeintrachtigung nach
den Kriterien Schulform, Alter, Zahl der Berufsjahre oder Geschlecht ergaben im
Vergleich derverschiedenen Untersuchungen keine eindeutigen Ergebnisse, die
so belastbar waren, dass sich daraus Schlussfolgerungen fiir spezifische Inter-
ventionsmaB3nahmen ziehen lieBen (vgl. Rothland & Klusmann, Kap. 3, 2012).

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Die Befundlage zur Lehrergesundheit ist
unzureichend und widerspriichlich, die vorliegenden Studien beleuchten vor
allem unzusammenhangende Einzelaspekte. Es ist dabei vor allem auch der bis-
her praktizierte Forschungszugang, der die Befundlage zur Beanspruchung im
Lehrerberuf so unbefriedigend macht (Rothland, 2009; Rothland & Klusmann,
2012). Bei fast allen Studien werden nicht harte Gesundheitsdaten (diagnosti-
zierte Erkrankungen) zur Grundlage der Belastungsforschung gemacht, sondern
Beanspruchungen im Lehrerberuf werden durch Selbstauskiinfte erhoben und
in einen Zusammenhang gebracht mit den ebenfalls {iber Selbsteinschdtzungen
erfassten Burnout-Auspragungen oder dem Stress- und Beanspruchungserleben
sowie (subjektiven) Angaben zum Gesundheitszustand. Lehrerinnen und Lehrer
erscheinen also zugleich als Informanten {iber die Belastungsquellen als auch
Uber die Folgen der beruflichen Beanspruchungen. Diese personenbezogene
Perspektive der Lehrerbelastungsforschung fiihrt zu einer Uberschitzung der
Rolle von Personenmerkmalen (Dispositionen, Haltungen, Einstellungen, Verhal-
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tensweisen) bei der Entstehung von Beanspruchung und (gesundheitlichen) Be-
anspruchungsfolgen (vgl. dazu auch Nieskens, 2012). Der provokante Titel einer
Publikation von Rothland (2009) bringt diese Kritik auf den Punkt: ,,Das Dilemma
des Lehrerberufs sind ... die Lehrer?*

Ein Befund ist allerdings unstrittig: Wurden im vorhergehenden Abschnitt vor al-
lem Ergebnisse aus Studien zitiert, die Gruppen von Lehrkraften unabhangig von
der Schulzugehdrigkeit erfassen, sind Analysen auf der Kollegiumsebene deut-
lich aussagekraftiger. Wenn ein Kollegium eine Gesundheitsanalyse durchfiihrt,
wird das sozusagen als einzelschulisches Merkmal erfasst. Im Vergleich von ho-
her oder geringer beeintrachtigten Kollegien (oder von Gruppen in einem Kolle-
gium) lassen sich dann deutliche und interpretierbare Unterschiede finden. An
dieser Stelle wére auch die Einbeziehung von personenbezogenen Vorausset-
zungen sinnvoll. Warum gibt es Schulen, in denen die Mehrzahl der Lehrkréfte
besonders giinstige und andere, in denen die Kollegiumsmitglieder mehrheitlich
ungiinstige personenbezogene Voraussetzungen fiir den Umgang mit Stress und
Belastungen aufweisen? Der Blick auf die Arbeitssituation, die Erfassung struk-
tureller, berufsspezifischer Merkmale des Arbeitsplatzes und des beruflichen
Handelns von Lehrerinnen und Lehrern wird dann vermutlich Erklarungen fiir das
gehdufte Auern von psychosomatischen Beschwerden oder einem erhshten
Krankenstand liefern. Aus diesen Erklarungen lassen sich dann auch schulspezi-
fische Interventionsansdtze ableiten.

Ursachen der gesundheitlichen Belastung im Lehrerberuf

Die Ursachen der gesundheitlichen Beanspruchung werden kontrovers disku-
tiert. Dabei ist es wohl nicht moglich, die eine Hauptbelastungsquelle zu iden-
tifizieren, vielmehr sollte von einem Zusammenspiel unterschiedlicher Faktoren
ausgegangen werden. Wie nachfolgend dargestellt, lassen sich je nach Betrach-
tungsebene Aussagen formulieren, welche auf unterschiedliche Paradigmen
hinweisen (Tab. 2.2):
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Tabelle 2.2: Paradigmen iiber mégliche Ursachen der Lehrerbelastung, nach Krause & Dorse-
magen 2007

Paradigma Aussagen, die auf das Paradigma hinweisen
Gesellschaftliche Verdanderungen = Lehrkrdften fehlt es an gesellschaftlicher Wertschét-
zung.“

= _Derhohe Medienkonsum der Schiilerinnen und Schii-
ler fiihrt zu Konzentrationsschwachen im Unterricht.“

Merkmale des Lehrerberufs = Lehrkrafte bekommen wenig Anerkennung von den
Schiilerinnen und Schiilern.“

= ,An Schulen gibt es wenig Anreize zur Teamarbeit.”

Arbeitssituation an einem Schultyp | = ,,Hauptschulen sind Restschulen und damit besonders
belastend.”

Arbeitssituation an einer Schule = ,Die Schulleitung nimmt keine Riicksicht auf die Ge-
sundheit der Lehrkrafte.“

Bedeutung der Personlichkeit = LAls Lehrerin darfich keine Fehler machen.*

Tipp: Ubung ,,Ihre Erkldrungen zur Belastung®

Ein paar Fragen an Sie:

Stellen Sie sich vor, Sie kommen von einem anstrengenden
Arbeitstag nach Hause. Wie erkldren Sie sich normalerweise die
Schwierigkeiten, mit denen Sie in der Schule zu tun haben? Welches Para-
digma liegt Inren Gedanken zugrunde? Betrachten Sie eher ihr persénliches
Handeln, die spezifische Situation an lhrer Schule, die politische Ebene? Zu
wieviel Prozent beziehen sich Ihre Schul-Uberlegungen auf das jeweilige Pa-
radigma:

... % auf die Ebene des personlichen Handelns.
.. % auf die Ebene der Schule/ Schulform.

.. % auf die politisch-iibergeordnete Ebene.

.. % auf eine andere Ebene, ndamlich:

= Welche Prozentverteilung wiirden sie gefiihlsmafig
als entlastender erleben?

= Welche halten Sie fiirangemessen und weiterfiihrend?

Natdrlich gibt es hier keine ,,richtige“ Verteilung, die Sie herausfinden soll-
ten. Die Ubung kann lhnen jedoch vielleicht Ansatzpunkte der Betrachtung
und Handlungsmoglichkeiten aufzeigen, die Sie bisher vernachladssigt ha-
ben. Nach: Hillert, 2004, S. 27
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Die unterschiedlichen Paradigmen finden sich auch in den unterschiedlichen
Anséatzen der Gesundheitsforderung wieder. Dabei sollten auf Schulebene im-
mer personenbezogene MaBnahmen (Schulungen, Supervision etc.) und orga-
nisationsbezogene Mafinahmen (Verbesserung des Arbeitsplatzes und der Ar-
beitsbedingungen) Hand in Hand gehen.

Ansatze der Gesundheitsforderung fiir Lehrkréfte sind:

m Stdrkung der Schutzfaktoren (Ressourcen) der einzelnen Lehrkréfte, damit
sie zufrieden und gesund ihren Beruf ausiiben konnen, Wiederherstellung
der Gesundheit und Dienstfahigkeit bereits belasteter Lehrkréafte

m Verdnderung des Arbeitsplatzes Schule hin zu einem Arbeitsplatz, der
individuelle und institutionelle Risikofaktoren vermeidet, beseitigt oder
reduziert

» Uberpriifung aller schul- und bildungspolitischen Diskussionen und Ent-
scheidungen hin auf deren gesundheitsfordernden Charakter

m Steigerung der Bildungs- und Erziehungsqualitdt durch Gesundheitsforde-
rung

Paulus (2010, 2011) nennt sechs zentral bedeutsame Gelingensfaktoren der Ge-
sundheitsforderung in der Schule:

Tabelle 2.3: Bedeutsame Gelingensfaktoren der Gesundheitsférderung in der Schule,
Quelle: Paulus, 2011

Nr. | Gelingensfaktoren Erlduterung

1 | Akzeptanz Gesundheitsforderung konsequent am Bildungs- und Erziehungs-
auftrag der Schule orientieren; mit Gesundheitsthemen die Qualitat
in den Qualitdtsdimensionen und -bereichen verbessern; gesund-
heitsforderliches Potenzial padagogischer Manahmen und Themen
nutzen und unterstiitzen

2 | Schulentwicklung Gesundheitsforderung gezielt mit Personal-, Organisations-, Unter-
richts- und Ausstattungsentwicklung verbinden

3 | Visionen und Ziele Bildung und Gesundheit im Leitbild als Handlungshorizont der
schulischen Akteure verankern

4 | Schulklima Kultur der Anerkennung und Kooperation schaffen: Zusammengeho-
rigkeitsgefiihl, gegenseitiges Vertrauen, gemeinsame Werte, Gerech-
tigkeit und Konfliktkultur entwickeln

5 | Schulleitung Sensibilisierung und Qualifizierung der Schulleitung fiir das Gesund-
heitsmanagement: Gesundheit(-sprobleme) in der Schule managen
und Prozesse gesund managen

6 | Baulich-rdumliche Schule als Lern- und Lebensraum gestalten; Raum als ,,dritter
Gestaltung Pddagoge*

Einige dieser Gelingensfaktoren werden im Folgenden beleuchtet.

67



68

Lehrergesundheit — Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

2.3 Lehrergesundheit und Unterrichtsqualitat

In der aktuellen Diskussion um die Belastung und Beanspruchung im Lehrerbe-
ruf riickt allmadhlich ein Zusammenhang in den Mittelpunkt, der die Forschung
zur Lehrergesundheit noch in einem ganz anderen Licht erscheinen ldsst: Der
Zusammenhang von Bildung und (Lehrer-)Gesundheit (Nieskens, 2012). In der
Einschadtzung vieler Lehrkrafte diirfte der Zusammenhang zwischen der persén-
lichen Verfassung und der Unterrichtsqualitdt schon lange bekannt sein, wird
er doch taglich mehrfach praktisch sichtbar: Die Erfahrung, dass der eigene
Gemiitszustand von den Schiilerinnen und Schiilern blitzschnell erfasst und
gespiegelt wird. In der Forschung wird dieser Zusammenhang erst seit wenigen
Jahren in den Blick genommen. In einer Studie von 2006 wurde erstmalig empi-
risch untersucht, ob sich die von Lehrkraften wahrgenommene Beanspruchung
auch in der Qualitat ihres Unterrichts und der Beziehungsqualitdat mit den Schii-
lern niederschlédgt (Klusmann, Kunter, Trautwein & Baumert). Zur Messung der
Lehrergesundheit wurde der Fragebogen zu Arbeitsbezogenen Verhaltens- und
Erlebensmustern (AVEM; Schaarschmidt & Fischer 1996 und 1997) eingesetzt,
die Unterrichts- und Beziehungsqualitat wurde durch eine Befragung der Schii-
lerinnen und Schiiler erfasst (314 Klassen im 9. Jahrgang, Mathematikunterricht).

Eszeigte sich: Besonders die Lehrkrafte vom Risikotyp B (Gefahrdung fiir Burnout)
forderten nach Beobachtung ihrer Schiilerinnen und Schiiler weniger stark deren
kognitive Selbststandigkeit. Diese Lehrkrédfte zeigten hdufiger ein zu schnelles
Interaktionstempo und ihre Schiilerinnen und Schiiler hielten sie im Mittel fiir
weniger gerecht und weniger interessiert an den Belangen der Schiilerinnen
und Schiiler. Am positivsten sahen die Schiilerinnen und Schiiler die gesunden
Lehrkrafte, die sich durch ein hohes Arbeitsengagement bei gleichzeitiger Di-
stanzierungsfahigkeit, eine hohe Widerstandsfahigkeit gegeniiber beruflichen
Problemen und eine hohe Ausprdgung an positiven Emotionen auszeichnen.
Nach dem Schiilerurteil unterschieden sich die Lehrkrafte des Gesundheitsmu-
stersvon anderen Lehrkréften vor allem durch das hohe Einfiihlungsvermogen in
ihre Schiilerinnen und Schiiler: Sie zeigen Interesse an der einzelnen Schiilerin/
dem einzelnen Schiler. Auf’erdem werden sie als gerechter erlebt und férdern
die kognitive Selbststandigkeit der Schiilerinnen und Schiiler starker (Klusmann
etal.2006).

Auch weitere Ressourcen wie Lehrerselbstwirksamkeit, Achtsamkeit und Unge-
wissheitstoleranz haben einen bedeutenden Effekt auf die Unterrichtsgestal-
tung (Dauber & Doring-Seipel 2010, Rothland & Klusmann, 2012, vgl. auch Kap.
2.4). Lehrkrafte mit diesen Ressourcen kénnen ,,offene“ Unterrichtssituationen
zulassen und bewdltigen und lassen die Schiilerinnen und Schiiler selbststadn-
dig arbeiten. Nach Stiller (2008, 207f.) entspricht ein solcher Unterrichtsstil der
salutogenen (gesundheitsforderlichen) Unterrichtsentwicklung. Die subjektive
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Erfahrung von erlebter Kompetenz, von sozialer und emotionaler Wertschat-
zung und von aktiver Teilhabe an der Gestaltung des Unterrichts sind wesent-
liche Bedingungsfaktoren fiir den Lernerfolg in der Schule und fiir die Gesund-
heit der Schiilerinnen und Schiiler. Auch die gesundheitsforderliche Gestaltung
der Schule hat einen Einfluss auf das Wohlbefinden, das Lernverhalten und den
Bildungserfolg der Schiilerinnen und Schiiler (vgl. im Uberblick Paulus, 2010).
Zusammenfassend kdnnen die hier berichteten Befunde derart interpretiert
werden, dass Lehrkréfte, welche gesund sind und {iber ausreichend personale
Ressourcen verfiigen, auch ihre beruflichen Anforderungen besser bewdltigen
konnen, was sich positiv auf die Unterrichts- und somit die gesamte Schulqua-
litdt auswirkt. Daraus folgt: Ein Hauptkriterium fiir die Relevanz von Forschungs-
arbeiten und die Initiierung von Praventions- und Interventionsmafinahmen zur
Lehrergesundheit sollte zukiinftig auch die Wirkung auf die Unterrichts- und
Schulqualitat sein.

2.4 Ressourcen und Schutzfaktoren fiir Lehrerinnen und Lehrer

Wenn man die in Kapitel 2.1.1 vorgestellte Definition von psychischer Gesundheit
zugrunde legt, konnte man die ,,gesunde Lehrkraft” folgendermafen beschrei-
ben:

Psychisch gesund ist eine Lehrkraft, der es im Alltag gelingt, sich enga-
giert und doch entspannt den Anforderungen zu stellen, die iiber eine
positive Einstellung zu sich selbst und zu den eigenen Wirkungsmdglich-
keiten verfiigt, die Ziele hat und verfolgt, in ihrem Tun Sinn erfahren kann
und sich sozial aufgehoben fiihlt ... und davon selbst fest iiberzeugt ist
(Selbstwirksamkeit)!

Das entspricht auch der Definition, mit der die persdnlichkeitsdiagnostische For-
schung zur Lehrergesundheit arbeitet (z. B. AVEM Arbeitshezogenes Verhaltens-
und Erlebensmuster, Schaarschmidt, 2004).

Danach kennzeichnet die gesunde Lehrerin bzw. den gesunden Lehrer folgen-
des:

m deutliche, doch nicht exzessive Ausprdagungen in den Merkmalen, die das
Arbeitsengagement anzeigen.

m starker beruflicher Ehrgeiz und mittlere bis leicht erhohte Werte in der
subjektiven Bedeutsamkeit der Arbeit, der Verausgabungsbereitschaft und
dem Perfektionsstreben.

m erhaltene Widerstandskraft trotz hohen Engagements.

Die Zuordnung einer Person zum Gesundheitsmuster besagt, dass die Voraus-
setzungen am giinstigsten sind, erworbenes Wissen und padagogisches Kénnen
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wirksam und langfristig umzusetzen und damit leistungsfahig und leistungsbe-
reit zu arbeiten. Wie im vorhergehenden Kapitel deutlich wurde, zeigen erste em-
pirische Befunde auch, dass die Gesundheit der Lehrkraft auch die Qualitdt der
unterrichtlichen Arbeit beeinflusst.

Arbeitsengagement

Das Engagement gegeniiber Arbeitsanforderungen zahlt zu den wesentlichen
psychischen Aspekten von Gesundheit, darin driicken sich in starkem Mafe
Sinnerleben und aktive Lebenseinstellung aus. Die Potsdamer Forschergruppe
(Schaarschmidt, 2004, 2007) betont an dieser Stelle aber auch die richtige Do-
sierung von Arbeitsengagement. Ein ,,Zu viel“ kann dazu fiihren, dass die Ba-
lance zwischen Engagement und Entspannung ins Wanken gerat. Das Optimum
liegt im dosierten und zielgerichteten Einsatz der Krdfte in Ubereinstimmung mit
personlichen Schwerpunktsetzungen. Das geht einher mit deutlicher, aber nicht
exzessiver Verausgabungsbereitschaft bei gleichzeitiger Distanzierungsfahig-
keit gegeniiber dem schulischen Alltag.

Distanzierungsfahigkeit oder auch Erholungsfahigkeit (= Distanz gegeniiber den
beruflichen Problemen wahren kdnnen, abschalten kénnen) wird eine grofle
Bedeutung fiir die gesundheitsférderliche Bewdltigung beruflicher Belastungen
eingerdumt; sie sind wesentliche Ressourcen fiir Personen in sozialen Kontex-
ten.

Widerstandskraft gegeniiber Belastungen

Diese Dimension beschreibt eine optimistische Lebenshaltung, gepragt durch
Zuversicht und Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten. Auf Grundlage dieser op-
timistischen Lebenshaltung kénnen auch bessere Bewadltigungsstrategien fiir
belastende Situationen und Berufsanforderungen entwickelt werden.

Emotionen

Zu den Emotionen gehdren das Erfolgserleben im Beruf, die Lebenszufriedenheit
und das Erleben sozialer Unterstiitzung. Diese Merkmale kennzeichnen zum ei-
nen den mehr oder weniger stabilen Hintergrund fiir die Auseinandersetzung mit
Anforderungen, zum anderen gilt gerade das Erleben sozialer Unterstiitzung als
psychologischer Schutzfaktor in kritischen Situationen (Schaarschmidt 2004).
Das bestatigt auch die Priener Lehrerstudie im Vergleich zwischen psychisch er-
krankten und gesunden Lehrkréften (Hillert et al., 2012). Die Gruppe der erkrank-
ten Lehrkrafte verfiigte iiber deutlich weniger soziale Ressourcen als die der ge-
sunden Lehrkréfte. Das betraf sowohl die private soziale Unterstiitzung durch
Freunde und Familie als auch die berufliche durch die Kolleginnen, Kollegen oder
die Schulleitung. Die Unterschiede bezogen sich dabei sowohl auf die Qualitat
als auch auf die Quantitdt der sozialen Unterstiitzung.
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Zu den individuellen gesundheitsfordernden Merkmalen von Personen gehéren
natiirlich auch Erndhrung und Suchtverhalten, das Ausmaf an sportlicher Be-
tatigung und das Erholungsverhalten. Auf diese Merkmale soll an dieser Stelle
nicht weiter eingegangen werden, sie gelten nicht nur fiir Lehrkréfte, sondern fiir
alle Personen. Allerdings sollte deren Bedeutung fiir die eigene Gesundheit nicht
unterschéatzt werden.

Wir haben in den folgenden Kapiteln einige Aspekte hervorgehoben, die in der
Gesundheitsforderung fiir Lehrkrafte als zentral angesehen werden:

m Achtsamkeit als Haltung und als Methode

= Emotionale Kompetenz

m Kohdrenzgefiihl, Misserfolgserleben und Selbstwirksamkeit

m Organisation des Arbeitsalltags und Selbstmanagement
Ergdnzt wurden die Kapitel jeweils durch einige praktische Ubungen.

2.4.1 Achtsamkeit als Haltung und als Methode

Verschiedene Studien belegen den Wert der Achtsamkeit (engl. mindfulness) fiir
die Gesundheit und das Wohlbefinden (Kabat-Zinn 2007, Kaltwasser, 2010).

Definition

Achtsamkeit bedeutet das bewusste Wahrnehmen dessen, was gerade ge-
schieht. Achtsam sein heif3t, eine nicht bewertende, akzeptierende Haltung
einzunehmen und den sinnlichen Erfahrungen besondere Aufmerksamkeit
zu schenken (Huppertz, 2006).

Achtsamkeit fordert das freundschaftliche Verhiltnis zur eigenen Person und
damit auch das Gefiihl einer sicheren Verbundenheit mit anderen und der Le-
benswelt. Damit zeigt das Konzept der Achtsamkeit eine grofe inhaltliche Nahe
zum Kohdarenzgefiihl (vgl. Kap. 2.4.3), vor allem zur Sinnhaftigkeit. Achtsamkeit
wird ibereinstimmend definiert als ein unmittelbares, nicht wertendes und kon-
tinuierliches Gewahrsein der kdrperlichen, emotionalen und geistigen Prozesse.

Tipp: Ubung

Versuchen Sie, jetzt im Moment eine achtsame Haltung einzunehmen. Wah-
rend sie diesen Abschnitt lesen: Welche Gedanken gehen lhnen durch den
Kopf? Versuchen Sie, diesen Gedanken nicht zu folgen, sondern sie lediglich
kurz zu benennen und ihnen eine Uberschrift zu geben, z. B. ,,Staunen“ oder
»Erinnern“. Beobachten Sie, welche weiteren Gedanken sich ankniipfen. Sie
konnen dabei den Atem als ,,Anker“ nehmen, d. h. die Ein- und Ausatmung
bewusst wahrnehmen.
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Kabat-Zinn (2007) hat die Achtsamkeitspraxis aus dem urspriinglich buddhisti-
schen Kontext gelost und in der Stress-Reduction-Klinik in einem sakularisier-
ten Format angeboten. Sein achtwochiges Programm ,,Stressbewdltigung durch
Achtsamkeit® (engl. ,Mindfulness-Based Stress Reduction®, kurz MBSR) wurde
bei der Behandlung unterschiedlicher Storungsbilder erfolgreich eingesetzt und
findet in letzter Zeit auch immer mehr Einzug in die Paddagogik.

Ubungen zur Achtsamkeit finden Sie unter W
www.handbuch-lehrergesundheit.de.

Dauber (2009) versteht Achtsamkeit im Kontext der Lehrergesundheit als innere
und dufdere Haltung: Man lasst sich bewusst darauf ein, was einem innerlich und
duBerlich begegnet. Damit ist auch gemeint: Die eigene ,,subjektive Brille* auf
sich selbst und die Umwelt bewusster wahrzunehmen. Motive, Bediirfnisse, Ein-
stellungen und Werthaltungen lenken die Wahrnehmung. Was wahrgenommen
wird, hangt vor allem von Erwartungen und Vorerfahrungen ab. Durch Achtsam-
keit wird der bewusste Umgang mit dieser Subjektivitdt geschult, um einen offe-
neren Blick auf andere Menschen (Schiilerinnen, Schiiler, Kolleginnen, Kollegen,
Schulleitung und Elternteile) und deren Verhalten zu gewinnen.

Achtsamkeit im Schulalltag

Die Haltung der Achtsamkeit steht vielleicht im Widerspruch zum taglich erleb-
ten Lehreralltag, der geprdgt ist von dauernden Entscheidungszwangen, paralle-
ler Bearbeitung von Aufgaben (,,Multitasking®) und dem Zeitdruck in der Unter-
richtszeit. Achtsamkeit bedeutet genau das Gegenteil, ndmlich Ruhe zu finden
und den gegenwdrtigen Moment in seiner Fiille wahrzunehmen ohne etwas aus-
schlieen zu miissen, z. B. unliebsame Gedanken, unangenehme Gefiihle.

Tipp

Achtsamkeit ist eine Fahigkeit, die erlernbar ist. Es gibt zwar schon einiges
an Literatur dariiber. Es ist aber schwierig, eine solche Haltung nur tiber das
Lesen zu erwerben. Ratsam wadre es, dies unter Anleitung einer Achtsam-
keitslehrerin/ eines Achtsamkeitslehrers praktisch zu erproben. Der MBSR-
Verband unterhdlt z.B. eine Liste mit ausgebildeten Achtsamkeitslehrer/
innen in der Methode nach Jon Kabat-Zinn: http://www.mbsr-verband.org/

Achtsamkeit zu liben, kann fiir Lehrkrafte sehr gewinnbringend sein, da viele
Qualitaten trainiert werden, die wichtige Ressourcen darstellen und die Unter-
richtsqualitdt verbessern kénnen. Dauber & D6ring-Seipel (2010) zeigen in ihren
Untersuchungen zur Salutogenese in Lehrberuf und Schule, dass Achtsamkeit


http://www.handbuch-lehrergesundheit.de
http://www.mbsr-verband.org/
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eine wichtige personale Ressource fiir Lehrerinnen und Lehrer darstellt. Achtsa-
me Lehrkrafte wiesen ein gro3es Vertrauen in ihre Fahigkeiten auf. Auch zeigten
sie eine hohe Ungewissheitstoleranz. Unter ,Ungewissheitstoleranz“ wird die
personliche Ressource verstanden, mit mehrdeutigen, komplexen, unldsbaren
oder neuen Situationen und Anforderungen zurechtzukommen. Der Lehrerberuf
ist gepragt von ungewissen und offenen (Lern-)Situationen. Dies trifft besonders
zu, wenn in einer Schule mit offenen, handlungsorientierten oder kooperativen
Unterrichtsformen gearbeitet wird, bei denen die oder der Lernende im Mittel-
punkt steht. Mit der Offenheit wachst demnach auch die Ungewissheit der Situa-
tion, in der die Lehrerin oder der Lehrer interagiert. Eine hohe Auspragung in Un-
gewissheitstoleranz befahigt Lehrende zur Arbeit mit offenen Unterrichtsformen
und fiihrt zu weniger Belastungserleben. Achtsamkeit befahigt Lehrkrafte dabei,
Perspektiven zu wechseln, flexibel zu reagieren und nicht in festgefahrenen Bah-
nen zu verharren.

Tipp

Selbstcheck: Wie achtsam bin ich im Schulalltag? “
Die folgenden Fragen kdnnen Sie fiir eine achtsame Haltung im
Schulalltag sensibilisieren. Uberpriifen Sie einmal, in welchen

Bereichen Sie sich kompetent einschdtzen und in welchen Bereichen Sie
bisher weniger Erfahrungen gemacht haben.

= Wie sehr sind Sie sich ihrer eigenen Gefiihle gewahr? Kénnen Sie jedem
Kind die gleiche Freundlichkeit und Offenheit entgegenbringen?

= Registrieren Sie die Stimmungen und Gefiihle bei den Schiilerinnen und
Schiilern?

= Nehmen Sie die vielfdltigen Sinneseindriicke wie Sonnenlicht, Warme, Ge-
riiche und Gerdusche wahr oder bemerken Sie erstim Nachhinein, was Sie
erlebt haben?

= Spiiren Sie die Empfindungen im eigenen Korper, wenn Sie Schiilerinnen
und Schiilern etwas erkldren?

= Bemerken Sie die Reaktionen auf Schiilerverhalten, spiiren Sie bei sich
Freude oder Gereiztheit?

= K6nnen Sie diese Gefiihle und Sinneseindriicke ohne Bewertung zulas-
sen?

= Wie gehen Sie mitihren eigenen negativen oder schwierigen Gefiihlen um?

= Welche Moglichkeiten haben Sie im Kollegium, iiber Ihre Gefiihle zu spre-
chen?

Aus: Malti, Nakamura & Hacker, 2009, S. 92
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Auch in Bezug auf ihre Unterrichtsfilhrung unterschieden sich Lehrerinnen und
Lehrer mit hoher Achtsamkeit von anderen Lehrkradften. Sie tendierten haufi-
ger zu emotional-motivationalen Lernzugangen im Unterricht. Sie sind an ihren
Schiilerinnen und Schiilern als individuelle Menschen in ihrer spezifischen sozi-
alen und personlichen Situation interessiert. Das weist darauf hin, dass sie ihren
Unterricht an die Bediirfnisse der Schiilerinnen und Schiiler anpassen und fle-
xibler auf Stérungen reagieren kénnen.

2.4.2 Emotionale Kompetenz

Die Arbeit als Lehrkraft erfordert vor allem auch emotionale Kompetenzen, gilt es
doch, taglich eine Vielzahl von Begegnungen mit unterschiedlichen Menschen
zu gestalten.

Trotz engagierter Bemiihungen gelingt es nicht immer, alle Schiilerinnen und
Schiiler zu erreichen und zum Lernziel zu fiihren, der Bildungs- und Erziehungs-
auftrag ist immer unvollendet. Das Aushalten widerspriichlicher Rollenerwar-
tungen kann zusatzlich zur Dauerbelastung werden, wenn keine geeigneten
Handlungsoptionen gefunden werden. Die Unterstiitzung und Forderung von
Schiilerinnen und Schiilern einerseits und das Einhalten personlicher und zeitli-
cher Belastungsgrenzen andererseits auszubalancieren, stellt eine zentrale An-
forderung des Lehrerberufs dar.

Im Lehrerberuf mangelt es nicht an emotionalen Herausforderungen. Problema-
tisch sind insbesondere negative Emotionen wie Arger und erlebte Krénkung.
So wird das Ausbleiben von Schiilerleistungen von Lehrkréften nicht selten als
personliche Krankung erlebt, ebenso leiden etliche unter dem Gefiihl von Macht-
und Kontrollverlust innerhalb von Schule und Klassenraum. Ebenfalls kann die
Abwertung des Berufs oder des Unterrichtsfachs eine Krankung darstellen. Mil-
ler (1999) kommt zu der Einsch&tzung, dass sich eine Lehrkraft hochgerechnet
Uber fehlende Hausaufgaben und mangelnde Disziplin im Klassenraum bei 40
Dienstjahren durchschnittlich 80.000 Mal drgern kdnnte. Mégliche Folgen von
Arger und Krankung sind sozialer Riickzug, Aggression oder psychosomatische
Symptome.

Das Erleben von Enttduschungen ist eine Alltagserfahrung fiir Lehrkréfte: Eine
Stunde ist nicht so gelaufen wie geplant, ein Schiller, in den Sie grofe Hoffnun-
gen gesetzt hatten, schafft den Schulabschluss doch nicht, die Kolleginnen und
Kollegen lehnen eine Idee ab, die lhnen wichtig war. Dabei wird hadufig iiberse-
hen, dass Enttduschungen erst dann entstehen, wenn

m eigene Anspriiche auf andere libertragen werden und nicht erfiillt werden

m sich andere nach den eigenen Vorstellungen verdndern sollen und dies
nicht tun
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= fiirandere gesorgt wird und diese Verantwortung fiir sich beanspruchen
m andere sich verdndern und wir dies nicht akzeptieren.

Eine Moglichkeit, Krankungen und Enttduschungen zu bewiltigen ist, sich die
eigenen Erwartungshaltungen zu verdeutlichen und diese ggf. an die vorgefun-
dene Realitdt anzupassen (flexible Zielanpassung). Auch ist zu priifen, ob es im
beruflichen und privaten Bereich bereits dhnliche Anldsse fiir Enttduschungen
gab. Bei genauerer Betrachtung wird deutlich, dass Enttduschungen einem be-
stimmten Muster folgen, das nicht selten biografisch gepragt ist.

Wenn Lehrkréfte das Verhalten anderer Personen als personliche Krankung erle-
ben kann es notig sein, Verantwortlichkeiten klar zuzuweisen. So kann bei wie-
derholter Unpiinktlichkeit eines Schiilers deutlich darauf hingewiesen werden,
dass der Unterricht piinktlich beginnt. Die Unpiinktlichkeit eines Schiilers kann
dann explizitin dessen Verantwortung gelegt werden. Auch innere Stoppschilder
und Humor sorgen dafiir, dass Krankungen nicht zu ,,Krankmachern“ werden. Die
Unterscheidung zwischen der eigenen Person und anderen ist insbesondere im
JArgerfall* wichtig. Bei Arger wird meist viel iiber den Anlass oder die Ursache
des Argers ausgesagt und weniger iiber die Person, die sich drgert. Emotionale
Kompetenz bedeutet jedoch, dass in der Reaktion auf ein stérendes Schiilerver-
halten trotzdem erkannt wird: Ich drgere mich, weil ich mich ohnméchtig oder
ausgeliefert fithle bzw. weil ich meine Ziele verfehlt habe (statt: Ich drgere mich
tiber den Schiiler).

Ein gesundheitsforderlicher Umgang mit Gefiihlen setzt zundchst voraus, dass
Geflihle differenziert wahrgenommen werden kdnnen. Statt sich der eigenen
Geflihle zu schdamen, diese zu verdrdangen oder durch Ironie oder Sarkasmus
abzuwehren sind hier Fahigkeiten der Selbstwahrnehmung und Artikulation er-
forderlich, auf die Lehrkréfte hdaufig keinen Zugriff haben. Erst unter dieser Vor-
aussetzung ist aber eine haufig geforderte Unterscheidung zwischen Sach- und
Geflihlsbotschaft moglich. Supervision und andere Beratungsformate kénnen
hier Unterstiitzung bieten: Personliche Befindlichkeiten werden hier erfragt, da-
mit verbundene Kérperempfindungen und Deutungsmuster gezielt in den Blick
genommen. In der Arbeit mit Lehrkraften kann hier nicht selten beobachtet wer-
den, dass der Gefiihlszustand der Supervisanden und Supervisandinnen im Lau-
fe eines Supervisionsprozesses zunehmend differenzierter beschrieben werden
kann. Die differenzierte Beschreibung er6ffnet dann auch haufig neue Losungs-
ansatze.

Ob Anforderungen als Belastung wahrgenommen werden oder nicht, hangt letzt-
lich von der Deutung und Bewertung der erlebten Situationen ab.

m |stdie Schiilerin bzw. der Schiller ,,untragbar” oder fiihle ich mich durch
sein Verhalten irritiert, verunsichert?
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m Erweisen sich Korrekturen oder Zeugnisse als Zeitfresser oder haben sie
einen angemessenen Platz in der taglichen/monatlichen/jahrlichen Ar-
beitsorganisation?

GewohnheitsméaBige individuelle Deutungen werden an Schulen haufig durch
berufstypische Deutungsgewohnheiten gestarkt. Somit bestimmen auch kollek-
tive Deutungen unhinterfragt den schulischen Alltag und erweisen sich erst bei
genauerem Blick haufig als ,,fragwiirdig”.

Beschreibende statt erklarende und bewertende Vorgehensweisen kénnen dabei
helfen, Anforderungen zunéachst als solche wahrzunehmen und die vorschnelle
Negativbewertung und damit das Auftreten von Stress oder negativer Belastung
giinstig zu beeinflussen. Eine gute Vorlage zur Unterscheidung zwischen Be-
schreibung, Erkldrung und Bewertung liefert die systemische Beratung mit der
Unterscheidung zwischen Beschreibung, Erklarung und Bewertung (Simon 2007,
72 ff). Erkldrungen und Bewertungen sind demnach Konstruktionen, die den Um-
gang mit bestimmten Phanomenen beeinflussen. Die dabei angewandten Erkla-
rungsprinzipien und Bewertungsmafistdbe werden hinterfragt, um Aufschluss
tber die jeweils konstruierten Zusammenhange zu erhalten. Das Aufdecken der
angewandten Erklarungsprinzipien und Bewertungsmafstdbe (und ggf. deren
Modifikation) kann dabei helfen, einen beschreibenden Modus zu erlernen.

Zu fragen ist beispielsweise:

= Welche Ursache-Wirkung-Beziehungen werden konstruiert, um die Entste-
hung bzw. Nichtverdnderung eines Phanomens zu erkldren?

= Wird das Phdnomen positiv oder negativ eingeschatzt? Wer freut sich dar-
iber und versucht es zu bewahren? Wer leidet darunter und versucht es zu
beseitigen? Welchen Nutzen hat die Bewertung des Phanomens und fiir
wen/fir wen nicht?

Ziel in der Arbeit mit Lehrkraften ist es letztlich immer, von einer defizitorientier-
ten Zugangsweise zum Problem/zur Situation hin zur Ressourcenorientierung zu
gelangen. Diese dient nicht nur der Gesundheitsforderung der Lehrkraft, son-
dern auch der padagogischen Arbeit.

Tipp

Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de erhalten Sie hierzu
verschiedene Ubungen, die lhnen auch helfen, Muskeln und At- “
mung zu entspannen.

Wie konnen Sie konkret vorgehen im Umgang mit Situationen, die schwierige Ge-
fiihle hervorrufen? Die folgenden Punkte sollen Ihnen dazu Anregungen geben.


http://www.handbuch-lehrergesundheit.de
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Muskelentspannung und Atementspannung

In Situationen, in denen wir Stress und schwierige Gefiihle erleben, ist ein klares
Denken oft nicht moglich. Das liegt daran, dass die Amygdala, das Stress- und
Geflihlszentrum, aktiviert ist und Bereiche im Zentralen Nervensystem, die fiir
analytisches Denken zustdndig sind, nicht funktionieren. Bleiben die Muskeln
auch nach der eigentlichen Stressreaktion angespannt und atmen wir weiter ver-
kiirzt, so bekommt der Kérper weiterhin das Signal, Stresshormone auszusen-
den und im aktivierten Zustand zu bleiben.

Der erste Schritt ist also, den Atem zu beobachten und verlangsamen zu lassen
sowie den Kérper zu scannen und Anspannungen sanft loszulassen.

Bewertungsfreies Wahrnehmen

Stress und negative Gefiihle sind oft mit negativen Bewertungen besetzt. Zu dem
unangenehmen Gefiihl kommen dann Versuche, das Gefiihl zu analysieren, zu
verstehen, weshalb man sich so fiihlt und nicht anders. Diese Versuche dienen
dem Ziel, das Gefiihl zu verandern. Tatsachlich fiihren sie meist zu einer Ver-
schlimmerung der Situation.

Um diesen Teufelskreis zu durchbrechen ist es wichtig, in den Modus des be-
wertungsfreien Wahrnehmens zu wechseln. Man tritt einen Schritt zuriick und
schaut erst einmal méglichst unvoreingenommen, was gerade passiert. Dabei
bezieht sich die nicht bewertende Wahrnehmung zunéachst auf alles, was in
diesem Augenblick wahrnehmbar ist. AuBerdem soll sich die bewertungsfreie
Wahrnehmung auch auf die emotionale Reaktion selbst beziehen. Das ist wich-
tig, da diese oft als etwas Schaddliches, Peinliches oder Deprimierendes bewer-
tet wird. Dadurch konnen dann sogenannte ,,sekundare” Gefiihle entstehen, die
entscheidend zur Aufrechterhaltung beitragen.

Bewertungsfreies Wahrnehmen besteht aus zwei Komponenten: Spiiren und Be-
nennen. Beim Spiiren wird die Emotion bewusst im Korper wahrgenommen und
ihr Raum gegeben. Wie fiihlt sich das Gefiihl an? Was unterscheidet es von ande-
ren Geflihlen? Welche Empfindungen gehen damit einher?

Beim Benennen geht es darum, den vielleicht diffusen Empfindungen einen Na-
men zu geben, beispielsweise: “Da ist Angst”, oder “Da ist Einsamkeit.”

Akzeptieren und Tolerieren

In der Regel versuchen wir, negative Gefiihle so schnell wie moglich wieder los-
zuwerden. Da die Gefiihle aber mit physiologischen Veranderungen einherge-
hen, die sich nur langsam verdndern und zum Teil auBerhalb unserer Kontrolle
liegen, ist der Versuch oft nicht erfolgreich. Durch den wahrgenommenen Mis-
serfolg und den damit einhergehenden Kontrollverlust verstérkt sich die innere
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Anspannung und damit das Gefiihl oft weiter. Letztlich kann so ein Teufelskreis
entstehen, bei dem man immer mehr gegen Gefiihle ankdampft oder vor ihnen
weglauft und diese sich dadurch immer mehr verstarken.

Eine akzeptierende und zugewandte Haltung gegeniiber den Gefiihlen, in dem
Wissen, dass sie kommen und gehen, kann den Teufelskreis durchbrechen.

Effektive Selbstunterstiitzung

Viele von uns neigen dazu, sich selbst Vorwiirfe zu machen, wenn wir gestresst
sind oder wenn wir merken, dass wir Angst haben oder drgerlich sind. Wir fangen
an, uns fiir unsere emotionalen Reaktionen zu kritisieren und abzuwerten. Oft
wird in dieser Situation ein negatives Selbstbild aktiviert, das dazu fiihrt, dass
die Abwertungen personlicher und umfassender werden. Letztlich fithrt man
in ohnehin schon belastenden Situationen Monologe, die von Sdtzen wie: “Du
kannst doch gar nichts”, “Du wirst das nie schaffen” geprdgt sind. Dadurch wer-
den weitere Gefiihle wie Schuld oder Scham ausgeldst.

Was kann also getan werden? Anstelle des inneren Kritikers versuchen wir, eine
warme, Anteil nehmende und mitfiihlende Haltung uns selbst gegeniiber einzu-
nehmen. Es ist in etwa eine Haltung, die eine Mutter ihrem Kind gegeniiber ein-
nimmt, das sich gerade das Knie aufgeschlagen hat. Diese Haltung hat nichts mit
Selbstmitleid zu tun. Es handelt sich eher um ein starkes, kraftvolles Gefiihl der
Anteilnahme, das von dem Wunsch begleitet ist, das eigene Leiden zu lindern.

Analysieren und Regulieren

Erst wenn die ersten vier Stufen genommen wurden, kénnen wir das Gefiihl mog-
licherweise analysieren und im ndchsten Schritt regulieren. Dafiir muss schon
etwas Abstand zum Gefiihl bestehen, manchmal einige Stunden oder ein paar
Tage. Hier kann es hilfreich sein, noch einmal zu iiberlegen, wie es dazu kam,
welche alternativen Moglichkeiten der Reaktion man schon ausprobiert hat und
wie niitzlich diese waren. Oft wiederholen wir schadliche Muster einfach aus Be-
quemlichkeit. Eine neue Handlung zu etablieren, benotigt zundchst den festen
Willen und das Durchhaltevermogen bei Riickschlagen. Nach einer Weile ist die
glinstigere Handlung so normal und bequem wie vormals die schadigende.

2.4.3 Selbstwirksamkeit, Misserfolgsverarbeitung, Kohdrenzgefiihl

Die Selbstwirksamkeitserwartung bezeichnet die Uberzeugung einer Person,
durch ihr Handeln eigene Ziele erreichen zu kdnnen. Diese Erwartung, die Um-
welt in eigenem Sinne wirksam beeinflussen zu kdnnen, wirkt auch auf das pad-
agogische Handeln und Erleben von Lehrkréften. Personen mit hoher Selbstwirk-
samkeitserwartung erleben Anforderungen im Beruf als weniger bedrohlich und
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somit weniger belastend, sie haben die Uberzeugung, dass sie schwierige Situa-
tionen und Anforderungen im Lehrerberuf erfolgreich bewdltigen kénnen. Damit
einher geht eine positive Grundstimmung: ,,Das schaffe ich schon, ich verfiige
Uber geniigend Vorerfahrungen und Kompetenzen. Das traue ich mir zu.*“

Definition

Selbstwirksamkeitserwartung meint die personliche Uberzeugung eigener
Wirksamkeit (synonym: Kompetenziiberzeugung). Beispiel: ,,Ich bin davon
tiberzeugt, dass ich die Unterrichtsstunde gut durchfiihren kann, auch wenn
die Schiilerinnen und Schiiler unmotiviert sind.“ Zur kompetenten Durchfiih-
rung einer Handlung gehdren nicht nur objektive Fahigkeiten (Fachkenntnis,
Methodenkompetenz, Motivationskompetenz), sondern auch die subjektive
Uberzeugung, diese Fahigkeiten zu besitzen.

Hohe Selbstwirksamkeitserwartung hat einen gesundheitsforderlichen Faktor,
Lehrkrdfte mit hoher Selbstwirksamkeit leiden deutlich seltener an psychischen
Beschwerden und Burnout-Problemen. Hohe Selbstwirksamkeit steht zudem im
Zusammenhang mit emotionaler Stabilitdt und beruflichem Erfolg (Schmitz &
Schwarzer, 2002).

Zur Steigerung der Selbstwirksamkeit ist es hilfreich, sich bewusst an friihere,
erfolgreich erlebte Situationen zu erinnern und diese zu den aktuellen Situatio-
nen in Bezug zu setzen. Ein Training von Selbstwirksamkeit sollte immer auch
eine positive Analyse der Erfahrung der Selbstwirksamkeit am jeweiligen Tag
unter der Frage ,Was ist heute gelungen?“ enthalten. Haken auf ,,To-do-Listen“
sorgen dafiir, dass Erledigtes sichtbar wird (und nicht nur Unerledigtes). Wich-
tig erscheint insgesamt zu erkennen, dass die eigene Beanspruchung durchaus
selbst moderiert werden kann: So ldsst sich beispielsweise die unkontrollierbare
Beanspruchung durch Eltern mit Gesprachen ,,zwischen Tiir und Angel“ durch
feste Sprechzeiten fiir Eltern regeln. Das Reagieren auf Elternanfragen kann auf
diese Weise zu einem Agieren mit klaren Zustandigkeiten und Grenzziehungen
werden.

Grenzen stecken — Erfolge erkennen lernen

Viele Lehrkrafte haben ein deutlich tiberhdhtes Engagement bis hin zur Selbst-
tiberforderung, es fallt ihnen schwer, die Grenzen ihrer Arbeitstatigkeit zu be-
stimmen und einzuhalten. Ihre Ziele sind zu hoch gesteckt oder idealistisch, ihre
Anspriiche an sich selbst realitdtsfremd und die Erflillung der Arbeit so unmog-
lich. Aufgrund des Fehlens eines verbindlichen Berufsprofils, eines arbeitswis-
senschaftlichen Anforderungsprofils und einer grundlegenden Verstdndigung
Uber Qualitdtsstandards muss jede Lehrkraft selbst an ihrer persdnlichen Vor-
stellung der Lehrerrolle und ihren beruflichen Zielen arbeiten.
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Gesunde Lehrkréfte schaffen es, eine Bilanz zwischen Aufwand und Nutzen zu
ziehen. Sie haben ehrgeizige Ziele, verstehen es aber, bei der Verfolgung dieser
Ziele mitihren Kraften hauszuhalten. Personen, die zur Selbstiiberforderung nei-
gen, kdnnen lernen, realistische Ziele zu entwickeln und ihre eigenen Anspriiche
an die Arbeit infrage zu stellen. Wichtig dabei ist die Wahrnehmung bereits klei-
ner Erfolge. Eine Wiirdigung des Erreichten und der Austausch dariiber mit ande-
ren starken das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten. Ein kollegialer Austausch
tiber berufliche Ziele und Anspriiche kdnnte zudem dazu beitragen, die eigene
Perspektive zu verandern - eine angemessene Feedbackkultur 6ffnet den Blick
dafiir, was man vielleicht selber gar nicht als Erfolg ansieht.

Realistische und flexible Ziele setzen

Realistische Ziele entstehen, wenn eigene sowie extern gestellte Anspriiche dif-
ferenziert wahrgenommen werden kdnnen. So kann in einem nadchsten Schritt
entschieden werden, welche Aufgaben man erfiillen mochte bzw. kann und
welche nicht. Auf diesem Weg lasst sich auch entscheiden, welche Aufgaben
delegiert oder aufgeschoben werden miissen und welche Auftrage ggf. an den
Absender zuriick gegeben oder modifiziert werden. Dieses Vorgehen schafft
Klarheit und erméglicht Transparenz gegeniiber anderen Beteiligten (z. B. Eltern
oder Schulleitung).

Tipp
Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de erhalten Sie hierzu ”
verschiedene Ubungen.

Erfolg wird von Lehrkrdften haufig nach dem Maf3stab ,Alles oder nichts“ ge-
messen. Ein 80%iges Erreichen von Zielen wird kaum als Erfolg verbucht, Mis-
serfolge sind auf diese Weise eher die Regel als die Ausnahme. Gesunde Lehr-
krafte haben Freude am Moglichen, an den kleinen Erfolgen. Sie haben gelernt,
Misserfolge nicht immer nur pauschal sich selbst oder anderen zuzuschreiben,
sondern differenzierte Fehleranalysen durchzufiihren. Indem sie Fehlervon vorn-
herein mitberlicksichtigen, weiten sie ihren Blick fiir Erklarungen, die aufierhalb
ihrer Person liegen. Sie wiirdigen auch Teilerfolge und erste Schritte, denn Er-
folgserlebnisse starken die Motivation und die Verarbeitung von Misserfolgen.

Stressbewadltigungstechniken erproben

Basis fiir die Entwicklung einer gesunden Misserfolgsverarbeitung ist ebenfalls
das Erlernen von lang- und kurzfristigen Stressbewdltigungstechniken. Bei hoch
ausgepragter Resignationstendenz und misslingender Misserfolgsverarbeitung,
bis hin zu Verzweiflung und Hoffnungslosigkeit, sind Einzel-Coaching und Trai-
nings zur emotionalen Stabilisierung (Angstreduzierung, Selbstwertgefiihl star-
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ken, Besinnung auf Fahigkeiten und Entwicklung von Selbstsicherheit) geeigne-
te InterventionsmaBnahmen.

Kohdrenzgefiihl als Basis von psychischer Gesundheit

Eine entscheidende Ressource von (Lehrer-)Gesundheit stellt aus salutogene-
tischer Sicht das Kohdrenzgefiihl dar. Damit gemeint ist das Vertrauen darauf,
dass gestellte Anforderungen verstanden werden kdnnen, sie mithilfe zur Verfi-
gung stehender Ressourcen zu bewdltigen sind und sich die Anstrengung dafiir
lohnt.

Definition

Die Konzeption des ,,Sinns fiir Kohdrenz“ (,,Sense of Coherence*), iiblicher-
weise als Kohdrenzgefiihl bezeichnet, geht auf den amerikanisch-israeli-
schen Medizinsoziologen Aaron Antonovsky zuriick. Antonovsky beschaf-
tigte sich wahrend der 1970er Jahre mit der Fragestellung, was Menschen
gesund erhalt.

Aus dieser Forschung ging das Konzept des Koharenzgefiihls als zentraler
Bestandteil der Theorie der Salutogenese hervor. Das Kohadrenzgefiihl wird
durch drei Merkmale charakterisiert: Verstehbarkeit, Machbarkeit und Sinn-
haftigkeit.

Verstehbarkeit

Die Anforderungen aus der inneren und dufieren Erfahrungswelt im Verlauf
des Lebens sind strukturiert, tiberschaubar und erklarbar (,Gefiihl der Ver-
stehbarkeit“ — ,,Ich blicke durch®).

Machbarkeit Es stehen Ressourcen zur Verfiigung, die nétig sind, um den
Anforderungen gerecht zu werden (,,Gefiihl der Machbarkeit“ — ,,Ich kann‘s
packen®).

Sinnhaftigkeit

Diese Anforderungen sind Herausforderungen, die Investitionen und Enga-

gementverdienen und bedeutsam fiir mich sind (,,Gefiihl der Sinnhaftigkeit*
- ,Es lohnt sich®).

Folgende Fragen kénnen sich Lehrerinnen und Lehrer dazu stellen:

Verstehbarkeit: Kann ich das verstehen und verarbeiten, was von mir verlangt
wird oder was mit mir geschieht? Weif ich genau, wofiir ich Verantwortung trage
und wofiir nicht?

Machbarkeit oder Bewdltigbarkeit: Kann ich mit meinen Ressourcen und Kom-
petenzen die Anforderungen handhaben und bewadltigen? Welche Unterstiitzung
erhalte ich und welche Entlastungsmaoglichkeiten bestehen?
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Sinnhaftigkeit: Kann ich einen Sinn in meinem Tun erkennen, erscheinen mir
angestrebte Ziele als bedeutsam? Welche Tatigkeiten empfinde ich als beson-
ders lohnend, welche nicht? Bringe ich mich mit dem mir Bedeutsamen in die
schulische Gemeinschaft ein?

Zur Beantwortung der genannten Fragen ist es wichtig, ins Gesprach mit anderen
zu gehen. Haufig fiihrt dies dazu, dass dariiber eine Schulentwicklung in Gang
kommt, indem neue Mdglichkeiten der Transparenz und Regelung geschaffen
werden.

2.4.4 Organisation des Arbeitsalltags und Selbstmanagement

Ein Vorteil des Lehrerberufs ist sein groRer Handlungsspielraum und die Selbst-
verantwortung in Bezug auf Vor- und Nachbereitung und Durchfiihrung des Un-
terrichts. Dieser Vorteil kann zum Nachteil werden, wenn wichtige Techniken zur
Selbstorganisation des Arbeitsalltags fehlen. Dazu gehért etwa ein realistisches
Zeitmanagement, das es ermoglicht, Korrekturen zeitgerecht zu erledigen und
Arbeitsmaterialien passend vorzubereiten und trotzdem noch geniigend Frei-
raum fiir Erholung und soziale Kontakte zuldsst. Dazu gehdort etwa auch ein Sy-
stem, um Unterrichtsmaterialien und Informationen zu verwalten.

Ein Teil der Lehrerarbeit wird immer noch am heimischen Schreibtisch erledigt,
auch wenn Ganztagsschulen zunehmen. Eine Trennung von Arbeit und Privatle-
ben ist deshalb hdufig schwierig. Vielen Lehrkraften gelingt es nur schwer, ab-
zuschalten und sich von schulischen Problemen oder auch Problemen einzelner
Schiilerinnen und Schiiler frei zu machen. Gesunde Lehrkrafte schaffen die Ba-
lance zwischen Dienst und Privatleben. Sie konnen sich vom Beruf distanzieren
und entspannen oder sich anderen Lebensbereichen genussvoll widmen.

Eine klare Strukturierung des Tagesablaufs mit Zeiten fiir die schulische Arbeit
und die Freizeit kann einen ersten Einstieg in das Training von Distanzierungs-
fahigkeit bedeuten. Ablenkung und Entspannung durch korperliche Aktivitaten
wie Sport, Bewegung an der frischen Luft sind ebenfalls unterstiitzende und
hilfreiche Manahmen. Sozialer Unterstiitzung auf der privaten Ebene kommt
neben der Familie und den Freundschaften eine grofie Bedeutung zu, soziale Be-
ziehungen lassen sich durch Freizeitaktivitaten wie Sport und den Besuch von
Vereinen und kulturellen Veranstaltungen etc. aufbauen. Forderlich fiir den Auf-
bau sozialer Netze und Strukturen ist ein gutes Zeitmanagement bzw. die klare
Trennung von Beruf und Freizeit, damit auch die Zeit und Ruhe fiir soziale Kon-
takte auBerhalb der Schule zur Verfiigung steht. Distanzierungsfahigkeit hdangt
eng damit zusammen, realistische Ziele zu entwickeln und sich entspannen zu
kdnnen. Personen, denen es schwer fillt, sich von beruflichen Problemen frei zu
machen, haben oft auch zu hoch gesteckte Ziele und Anspriiche an den Beruf.
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Ihre internen Anforderungen auf das Bewaltighare anzupassen, ist auch fiir das
Trainieren von Distanzierungsfahigkeit wichtig.

Die Distanzierungsfahigkeit sollte dabei im mittleren Bereich liegen, zu niedri-
ge Ausprdagungen weisen auf Unfahigkeit zur Distanzierung und damit auf das
sogenannte Burnoutmuster hin, zu hohe auf Desinteresse am Beruf. Wenn die
Distanz zum Beruf so grof} ist, dass Probleme und Themen Lehrkrafte nicht mehr
beriihren, sollten diese bei sich die Griinde fiir das Desinteresse untersuchen.

Trainings in Zeitmanagement, eine verbesserte Schreibtischorganisation und
die Etablierung hilfreicher Ablagesysteme, Austausch von Unterrichtsmateri-
alien, Uberpriifung und Anpassung von Zielen und Arbeitsschritten kdnnen gute
Mafinahmen sein. Auf der organisationalen Ebene kénnen Lehrkrafte daran
mitwirken, dass in ihren Schulen wichtige Informationen zur Verfligung stehen,
Konferenzen effektiver organisiert werden, Pausen anders = gesiinder gestaltet
werden.

Tipp

AGIL — das Praventionsprogramm fiir Arbeit und Gesundheit im Lehrerberuf
liefert hierzu hilfreiche Hintergrundinfos und Trainingsmodule zum selbstan-
digen Bearbeiten (Hillert et al. 2012, siehe Literaturverzeichnis).

2.5 Lehrerinnen und Lehrer zwischen ,,Lust auf Schule*
und ,,Frust an der Schule*

»Lust auf Schule” und ,,Frust an der Schule“ — dieser Titel enthalt zwei wider-
spriichliche Botschaften. Er provoziert und animiert zugleich (vgl. dazu auch
ausfiihrlicher Nieskens & Paulus, 2011). Er animiert, denn der Lehrerberuf ist ei-
gentlich ein schoner und erfiillender Beruf und hat grundsatzlich wesentliche
gesundheitsforderliche Merkmale (nach Richter 2000, S. 64; vgl. auch Scheuch,
Seibt et al. 2008).

Aus arbeitspsychologischer Sicht sind folgende Merkmale des Lehrerberufs ge-
sundheitsfordernd:

m Ganzheitlichkeit und Sinnerfiillung (Bedeutung der Tatigkeit, ,gebraucht
werden®)

m Anforderungsvielfalt (unterschiedliche Fahigkeiten und Fertigkeiten kdn-
nen eingesetzt werden)

m Moglichkeiten der sozialen Interaktion (Aufgaben mit Kooperation)
m vielfdltige soziale Kontakte
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m Autonomie (Entscheidungsbefugnisse); Handlungsspielraum

® Lern- und Entwicklungsmdoglichkeiten (Weiterentwicklung beruflicher Qua-
lifikationen)

Dazu kommt noch das sichere und (relativ) gut bezahlte Beschiftigungsverhilt-
nis, denn Angst vor Arbeitslosigkeit, wie sie in anderen Berufsgruppen oftmals
herrscht, ist genauso wie Unterforderung ein grof3er Stressor.

Tipp

Uberlegen Sie einmal, mit welchen Motiven Sie damals in den Lehrerberuf
gegangen sind: Was war lhnen zu Beginn des Studiums/beim Berufseinstieg
wichtig, welche Ziele wollten Sie fiir sich personlich verfolgen? Was ist davon
geblieben, was der Realitdat zum Opfer gefallen? Was kdnnten Sie tun, um fiir
sich die ,,schonen Seiten*“ des Lehrerberufs wieder zu entdecken?

Wie zufrieden sind die Lehrkrafte selber mit ihrem Beruf, nehmen sie die scho-
nen und gesundheitsforderlichen Seiten des Berufs noch wahr? Hier muss un-
terschieden werden zwischen dem Lehrerberuf allgemein (Berufszufriedenheit)
und der konkreten Situation an der einzelnen Schule (Arbeitszufriedenheit). Das
Allensbacher Institut fiir Demoskopie ermittelte 2011, dass 74% der Lehrkréfte
sich wieder fiir den Lehrerberuf entscheiden wiirden. Nur 12% wiirden inzwi-
schen einen anderen Beruf wahlen (Quelle: Forum Schule). In einer eigenen Be-
fragung gaben von 360 Lehrkraften aus acht Schulen sogar 90% an, der Beruf
mache noch Spaf. Dabei handelte es sich keineswegs nur um junge Lehrkrafte,
befragt wurden Kollegien mit einem Altersdurchschnitt von 45,4 Jahren. ,,Lust
auf Schule” ist demnach — auch nach einigen Jahren Berufserfahrung — unge-
brochen.

Fragt man Lehrkrafte allerdings nach der Arbeitszufriedenheit, sehen die Ergeb-
nisse anders aus.

So leidet zum Beispiel ein grofier Teil der oben genannten 360 Befragten unter
den hohen beruflichen Beanspruchungen an der jeweiligen Schule und fiihlt
sich eher krank als gesund (Nieskens & Sieland, 2008). Demnach bedeutet Leh-
rersein offenbar also mehr Frust denn Lust, viele Lehrerinnen und Lehrer nehmen
derzeit eher die zunehmenden Anforderungen wahr und wissen zunehmend we-
niger, woher sie Ideen und Kréfte nehmen sollen, um die Anforderungen zu be-
waltigen.

Dieses Kapitel hat sich deshalb unter anderem zum Ziel gesetzt, die schonen
Seiten des Lehrerberufs wieder in den Blick zu nehmen, erfahrbar zu machen
und ldeen fiir mehr ,,Lust auf Schule“ zu vermitteln.
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2.5.1 Berufsspezifische Anforderungen im Lehrerberuf

Unter ,berufsspezifischen* (oder tatigkeitsspezifischen) Anforderungen werden
Anforderungen verstanden, die den Lehrerberuf von anderen Berufen unter-
scheiden. Dazu gehoren:

m Tatigkeiten wie Unterrichten, Fordern und Benoten
m Diskrepante Rollenerwartungen

m erzwungene Zusammenarbeit = die soziale Konstellation im Unterricht
beruht nicht auf Freiwilligkeit

m einseitig gebendes, eindimensionales und asymmetrisches Verhaltnis
zwischen den Schiilerinnen, Schiilern und Lehrkréften

m Schiilerinnen/Schilerverhalten/Elternverhalten

m geringe Kontrolle tiber die erzielten Effekte (Lehrkrafte begleiten Schiile-
rinnen und Schiiler nur eine kurze Zeit) und fehlende Riickmeldungen tiber
die langfristigen Folgen des Unterrichtsgeschehens

= die Abhédngigkeit von politischen Entscheidungen, Erldssen und Lehrpla-
nen

m Vermischung von Arbeits- und Freizeit

Auf viele dieser Anforderungen haben die einzelnen Lehrkrafte, Kollegien und
Schulleitungen nur sehr begrenzten Einfluss.

In einer eigenen Untersuchung wurde auch nach der Beeintrachtigung durch die
Schiilerinnen und Schiiler gefragt. So gaben knapp 50% der 507 befragten Be-
rufsschullehrkrafte an, ihre Schiilerinnen und Schiiler zeigten Verhaltensproble-
me, 42% stellten eine hohe Zahl schwieriger Schiilerinnen und Schiiler fest und
68% klagten (iber zu groBe Leistungsunterschiede zwischen den Schiilerinnen
und Schilern. Auf der anderen Seite bemangelten auch 73% der befragten Be-
rufsschullehrkréfte, dass ihnen Methodenkenntnisse und -kompetenzen im Um-
gang mit schwierigen Schiilerinnen und Schiilern fehlten. Nur 46% der befragten
Lehrkrafte waren mit dem Verhdltnis zu ihren Schiilerinnen und Schiilern zufrie-
den (Nieskens, Schumacher, Sieland & Brauer, 2005, unverdffentlichte Daten).

In anderen Schulformen zeigen sich dhnliche Tendenzen: Eigenes Belastungs-
erleben wird von den befragten Lehrkréften insbesondere auf Schiilerverhalten
(47,3%) sowie auf Organisationsstrukturen (50,3%) zuriickgefiihrt. Die Zusam-
menarbeit mit Kollegen wird von 28,5% der Befragten als Belastung erlebt. Auch
die Zusammenarbeit mit den Eltern wird nicht selten als zusatzliche Belastung
erlebt (22,7%) (Terhart et al., 1994).
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Stressor: Diskrepante Rollenerwartungen

Eine weitere fiir den Lehrerberuf typische Belastung sind diskrepante Rollen-
erwartungen. An Lehrkrafte werden von unterschiedlichen Seiten sehr unter-
schiedliche Erwartungen an die Rolle der Lehrerin/des Lehrers herangetragen:
Von Eltern, Schiilerinnen und Schiilern, Kolleginnen und Kollegen, Gesellschaft,
vorgesetzten Schulbehdrden und Politik. Daneben fiillen Lehrkrafte auch noch
ihre individuellen Rollen als Kind, Mutter, Vater etc. aus. Hier ein professionel-
les personliches Leitbild der Lehrerrolle zu finden, in dem man sich mit seinen
Schwachen und Starken verwirklichen kann, ist schwierig und fiihrt haufig dazu,
dass Lehrkréfte gleichzeitig unterschiedliche und widerspriichliche Rollenerwar-
tungen erfiillen méchten, was zu Uberforderung fithren kann. Erschwerend ist in
diesem Zusammenhang eine grundsatzlich wenig ,fehlertolerante® Einstellung
bei Lehrerinnen und Lehrern. Als ,,Spezialistinnen und Spezialisten fiir Fehlersu-
che* haben sie eher gelernt, auf die Defizite zu achten. Wenn sie diese Haltung
auch auf ihre Arbeit tibertragen, ist die Folge hdufig Angste davor, Erwartungen
und Anspriiche nicht zu erfiillen.

Unterrichten ist somit geprdgt von unterschiedlichen, teilweise diskrepanten
Rollenerwartungen, die sich auf mehreren Dimensionen anordnen lassen.

Tabelle 2.4: Diskrepante Rollenerwartungen, Quelle: Rothland & Terhart, 2007
(nach Helsper, 2000)

Diskrepante Rollenerwartung Anforderung

Ndhe und Distanz Spannungsverhdltnis zwischen dem personlichen Interesse an
den Schiilerinnen und Schiilern bei gebotener professioneller
Distanz

Person und Sache Vermittlung von abstrakten Sachinhalten unter Bezugnahme

auf die Lebenswelt der Schiilerinnen und Schiiler

Einheitlichkeit und Differenz Gerechte Gleichbehandlung aller Schiilerinnen und Schiiler
einerseits und Forderung oder Unterstiitzung Einzelner mit
unterschiedlichem Lernniveau andererseits. Auch die Beno-
tung und Weiterempfehlung fiir Schulformen widerspricht dem
Einheitlichkeitspostulat.

Organisation und Interaktion Das zum Teile starre Regelwerk der Organisation Schule mit
seinervorgegebenen Zeittaktung, wiederkehrenden Stoffpla-
nen usw. mit der weitgehend individuellen und selten extern
bewerteten Interaktion zwischen Schiilerinnen, Schiilern und
Lehrkréften im Klassenzimmer tibereinbringen.

Autonomie und Heteronomie Das Ziel der Schule und des unterrichtlichen Handelns ist die
Entfaltung lebenspraktischer Selbst- und Eigenstandigkeit auf
Seiten der Schiilerinnen und Schiiler bei gleichzeitiger Abhan-
gigkeit und Unselbstdndigkeit in der Schiilerrolle (abhéngige

Position des Adressaten).
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Tipp

Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de erhalten Sie “
dazu eine Ubung.

Exkurs: Inklusion als besondere berufsspezifische Anforderung der Zukunft

Ein Beispiel aus den momentan stattfindenden schulpolitischen Entwicklungen
kann verdeutlichen, dass eine konstruktive Bewaltigung berufsspezifischer An-
forderungen fiir Lehrkrafte aktuell besonders wichtig ist: Mit der Ratifizierung der
UN-Behindertenrechtskonvention sind in Deutschland auch allgemein bildende
Schulen fiir Schiilerinnen und Schiiler mit sonderpddagogischem Férderbedarf
zustandig. Diese Thematik wird derzeit unter dem Stichwort ,,Inklusion® disku-
tiert. Die Selektion nach besonderen Forderbediirfnissen und die Delegation der
Verantwortung fiir diese Schiilergruppen an zustandige Férderschulen ist damit
bis auf wenige Ausnahmen nicht mehr moglich und somit als ,,externe Ressour-
ce“ fiir Lehrkrafte allgemein bildender Schulen nicht mehr verfiigbar. Stattdes-
sen ist die Kooperation mit Lehrkréften fiir Sonderpadagogik und mit therapeuti-
schem Personal notwendig. Dazu gehort auch eine grundsatzliche Verdnderung
der Unterrichtsorganisation (z. B. Binnendifferenzierung und Individualisierung).
Die Schwierigkeit des Umgangs mit bestimmten Schiilerinnen und Schiilern und
deren Lern- und Verhaltensproblemen, die wie oben dargestellt ohnehin als Be-
lastungsfaktor genannt wird, kénnte sich also zukiinftig tendenziell verstarken.
Erschwerend kommt hinzu, dass Lehrkréfte zur schulischen Inklusion kaum posi-
tive biografische Erfahrungen besitzen und keine Orientierung an Modellen und
Vorbildern méglich ist, da in Deutschland ein hdchst ausdifferenziertes Schul-
system Tradition besitzt (Dreigliedrigkeit plus verschiedene Férderschultypen).

Die derzeit im Amt befindlichen Lehrkréfte allgemeiner Schulen haben sonder-
padagogische Grundlagen und diagnostische Verfahren nicht in der Ausbildung
und zumeist auch nicht im Rahmen von Fortbildungen kennen gelernt. Es feh-
len also auch grundlegende Kenntnisse und Kompetenzen, die Lehrkraften Si-
cherheit bei der Entwicklung inklusiver Konzepte geben konnten. Mit niedrigen
Selbstwirksamkeitserwartungen im Hinblick auf die inklusive Arbeit gehen je-
doch wichtige interne Ressourcen verloren, die im Umgang mit der verdnderten
Anforderungssituation notig waren (vgl. Erbring 2012).

Inklusive Schulen sind kein zusatzlicher Belastungsfaktor per se. Sie bieten ganz
im Gegenteil bei guter Vorbereitung (d. h. Zeit und Strukturen fiir Entwicklung)
und ausreichenden Ressourcen (d. h. Personal- bzw. Teamentwicklung, Fortbil-
dungen, externe Unterstiitzung durch Fachpersonal, passenden Schulgebduden
und Rdumen) eine realistische Chance fiir Schul- und Unterrichtsentwicklung
und hohe Arbeitszufriedenheit. Viele Schulen, die bereits seit Jahren gemeinsa-
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men Unterricht mit Schiilerinnen und Schiilern mit und ohne sonderpaddagogi-
schem Forderbedarf praktizieren, zeigen ein hohes Ausmaf an Professionalitat
und Qualitat. Dies zeigen die Gewinnervon Schulpreisen wie z. B. des Deutschen
Schulpreises oder des Jakob-Muth-Preises. Diese Schulen bieten demnach gute
Moglichkeiten fiir das Erlernen ressourcenorientierter Sichtweisen, fiir das Er-
leben gelingender Kooperation und wechselseitiger Entlastung (vgl. Kap. 2.4.2
und 2.5.2).

2.5.2 Berufsunspezifische Anforderungen im Lehrerberuf

Wenn Lehrerinnen und Lehrer tiber manche Anforderungen ihres Berufs klagen,
stof3en sieim Gesprach mitanderen Berufstatigen haufig auf grofles Verstandnis.
Schwierige Schiilerinnen und Schiiler und Unterrichtsstorungen sind als mogli-
che Ursache von berufsspezifischer Belastung gut nachvollziehbar - bei den be-
rufsunspezifischen Anforderungen werden sie dagegen auf weniger Verstandnis
stoflen. Denn insbesondere Kooperationsschwierigkeiten, fehlende Wertschat-
zung und Belohnung der Arbeit und des Engagements, fehlende Ressourcen
oder ineffiziente Organisationsstrukturen, ebenso wie mogliche Konflikte mit
Leitung und Verwaltung, sind Anforderungen, die auch in anderen Arbeitskon-
texten haufig auftreten. Auch die im Lehrerberuf fehlenden Entwicklungsmog-
lichkeiten (Karriere) kennen Berufstitige aus manchen anderen Berufsfeldern.

Ebenso wie bei den berufsspezifischen Anforderungen lassen auch die berufs-
unspezifischen Anforderungen einen gewissen Spielraum im Umgang damit zu.
Nicht jede Anforderung muss zur Beeintrachtigung werden, sondern kann auch
eine ungenutzte Ressource darstellen.

Interaktion und Kommunikation — Stressor oder Ressource?

Unter arbeitspsychologischer Perspektive ist ein erfolgskritischer Punkt des
Lehrerberufs die soziale Interaktion und Kommunikation im Kollegium, mit Schii-
lerinnen und Schiilern, Eltern, aber auch mit der Schulleitung. Wie wir aus zahl-
reichen Untersuchungen wissen, birgt aber gerade dieser kommunikative Aspekt
fiirden Lehrerberuf Chancen und Risiken in sich. Gelingt die Kommunikation und
Zusammenarbeit, ist sie eine soziale Ressource von grofler Bedeutung. Gelingt
sie nicht oder fiihrt sie zu Konflikten, wird sie zu einer grofen Beeintrdchtigung.
Gerade in der Qualitdt der Kommunikation und Interaktion unterscheiden sich
Schulen stark, hier liegt ein grofes Potenzial zur gesundheitsforderlichen Ver-
danderung. Ein gewichtiger Belastungsfaktor in diesem Zusammenhang ist die
haufig noch vorherrschende Isolation der meisten Lehrkrifte (Lehrkrifte als
»Einzelkdmpfer®). In vielen Schulen gilt immer noch das Prinzip ,,Tiir zu bei der
Arbeit!“. Die verschlossene Tiir hat fiir die Lehrkrafte und ihre Arbeit erhebliche
negative Effekte. Sie erleben selten professionelles Feedback und kollegialen
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Austausch. Wie oben angesprochen, kdnnte die Entwicklung inklusiver Konzepte
und Strukturen ein Einstieg in neue und veranderte Kooperationsformen werden
und damit zur Nutzung einer bislang weitgehend brach liegenden Ressource des
Lehrerberufs fithren. Mit einer verdnderten Ausgestaltung des organisatorischen
Kontextes von Schulen ldsst sich somit ein moglicher Ansatzpunkt fiir die Redu-
zierung von Belastungen und die Starkung von Ressourcen identifizieren (vgl.
Erbring 2012).

Wenn wir davon ausgehen, dass die Auspragung dieser Belastungen das Ergeb-
nis der konkreten sozialen Ausgestaltung der Organisation ist, bedeutet das
fiir die einzelne Schule: Sie ist aufgefordert, ihre spezifischen Belastungen und
Ressourcen zu diagnostizieren und dann entsprechend schulspezifische Maf3-
nahmen einzuleiten. Die Ergebnisse aus einem eigenen Projekt belegen: Schu-
len unterscheiden sich ganz erheblich, wie man am Beispiel Zufriedenheit mit
Schulleitung und Kollegium sehen kann.

B Zufriedenheit mit der Schulleitung
M Zufriedenheit mit der Z beit im Koll
M allgemeine Berufszufriedenheit

Skala von 0-3, 3 = sehr zufrieden, N =557 9 Berufsbildende Schulen (A-N)

Abbildung 2.6: Zufriedenheit mit Schulleitung, Zusammenarbeit im Kollegium und allgemeine
Berufszufriedenheit, Modellprojekt 1 (s. die Projektbeschreibung in der Einleitung), 9 Schulen,
N= 507 Lehrkrdfte

Bei der Zufriedenheit mit Schulleitung und Kollegium sieht man zwischen den
untersuchten berufshildenden Schulen deutliche Unterschiede. Zufriedenheit
mit der Schulleitung und mit dem Kollegium sowie allgemeine Berufszufrieden-
heit stehen dabei in einem signifikanten Zusammenhang mit dem allgemeinen
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Gesundheitszustand der Lehrkrdfte. Man kann davon ausgehen, dass bei einer
Schule mit hohen Zufriedenheitswerten im Bereich Kollegium und Schulleitung
der soziale Zusammenhalt eine Ressource ist (Schule K), bei einer Schule mit
geringer Zufriedenheit eher eine Belastung (Schule A). Das Kapitel 3 geht noch
einmal intensiv auf diese Thematik ein.

Aus vielen Untersuchungen zu sozialen Systemen wissen wir, welche Merkmale
gesundheitsférderlich sein kdnnen (vgl. dazu im Uberblick auch Paulus, 2010,
Rothland & Klusmann, 2012). In der derzeitigen Diskussion iiber Lehrergesund-
heit im Rahmen der guten gesunden Schule versucht man, diese Ergebnisse
auch auf das soziale System Schule anzuwenden. Im Folgenden soll exempla-
risch vorgestellt werden, welche gesundheitsférdernden Merkmale soziale Sy-
steme wie Schulen aufbauen kdnnen.

2.6 Moglichkeiten der Gesundheitsforderung im System Schule

Schulen sind personenbezogene Dienstleistungsunternehmen mit hoher Perso-
nalintensitdt und eher geringem Technikaufwand. Das bedeutet, dass der Ein-
fluss sozialer Systeme hier besonders hoch ist. Badura (2004) skizziert das aus
organisationspsychologischer Perspektive so:

Schulen sind personenbezogene Dienstleistungsorganisationen. lhr Auf-
trag besteht in der Erbringung immaterieller Leistungen in der direkten
Kommunikation zwischen Lehrern und Schiilern. Personenbezogene Bil-
dungsleistungen entstehen koproduktiv, d.h. Schiiler sind nicht Konsu-
menten, sondern Koproduzenten dieser Leistungen. Personenbezogene
Dienstleistungsorganisationen sind auf eine aktive Mitarbeit ihres Kli-
entels angewiesen zur qualitativ hochwertigen Erledigung ihrer Auftridge
— Mitarbeit im Sinne von Aufmerksamkeit, Motivation und aktiver Beteili-
gung. Daraus ergibt sich fiir Schulen und andere Bildungseinrichtungen
eine doppelte Aufgabenstellung: Erstens Erfiillung des Bildungsauftrages,
d. h. Vermittlung von Wissen, Werten, Fertigkeiten, zweitens Befdhigung
zur Koproduktion in Form von ldentifikation mit der eigenen Schule und
Entwicklung hoher Leistungsmotivation und sozialer Kompetenz. Diese
doppelte Aufgabenstellung macht die Arbeit in Schulen iiberaus komplex,
verweist auf Moglichkeiten aber auch Grenzen pddagogischen Handelns.
In dieser sehr speziellen Arbeitssituation an der Mensch-Mensch-Schnitt-
stelle liegt ein wesentlicher Unterschied zu Giiter produzierenden Unter-
nehmen.

Fiir Schulen als Organisationen gilt: Gesundheitsférderung ist die Grundlage,
das Mittel zum Zweck der Auftragserfiillung (Bildung und Erziehung). Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit sind zwei Seiten einer Medaille. So argumentieren
auch Vertreter des Konzepts der guten gesunden Schule: Gesundheitsférderung
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dient der Steigerung der Bildungs- und Erziehungsqualitdt der Schule durch den
gezielten Einsatz gesundheitswissenschaftlich fundierter Interventionen.

Was sind nun gesundheitsférdernde Faktoren von Schulen, die es zu starken
gilt? Badura (2004) nennt drei Bereiche:

m Wechselseitige Hilfe und soziale Unterstiitzung
= Gemeinsame Uberzeugungen, Werte und Regeln
= Mitarbeiterorientierte Fiihrung

Diese drei Bereiche sollen im Folgenden kurz vorgestellt werden. In den ver-
schiedenen anderen Kapiteln in diesem Handbuch finden Sie dazu vertiefende
Ausfiihrungen, z. B. in den Kapiteln 3, 4 und 5 zur Zusammenarbeit und zu den
gemeinsamen Werten, in Kapitel 6 zum Thema der salutogenen Schulleitung.

2.6.1 Soziale Unterstiitzung

Ein Fazit der Untersuchungen zu Beanspruchung und schulischen Arbeitsbedin-
gungen lautet, dass soziale Unterstiitzung als wichtigster Faktor fiir die Erhal-
tung der Lehrergesundheit im schulischen Alltag gelten miisse (Schaarschmidt,
2004, 2007). Die Ergebnisse der Untersuchungen zeigen analoge Zusammen-
hdnge zwischen Beanspruchungserleben und sozialem Klima im Kollegium
sowie Schulleitungshandeln. In Schulen, in denen die Schulleitung als unter-
stiitzend wahrgenommen wurde, wurden weniger psychische und kdrperliche
Beschwerden berichtet, es lag eine geringere Anzahl von Krankentagen vor und
die Wirkung der starksten Belastungen wie Verhalten schwieriger Schiilerinnen
und Schiiler, groBe Klassen und hohe Stundenzahlen wurde abgepuffert. Das
bedeutet: Ein mitarbeiterorientierter Flihrungsstil, der sich durch Transparenz,
Verstandnis und Wertschatzung auszeichnet, vermag in deutlichem Mafie das
Belastungserleben abzupuffern. Eine dhnliche Wirkung gilt auch fiir das Erleben
eines positiven Klimas im Kollegium: Gut ausgeprdgter Zusammenhalt im Kolle-
gium und kollegiale Unterstiitzung bedeuten eine Schutzfunktion in der Ausein-
andersetzung mit den tdglichen Anforderungen.

Zu vergleichbaren Ergebnissen kommen auch die Forschungsergebnisse zum
Phdanomen ,,Burnout®. Belastungen werden dann als besonders bedrohlich er-
lebt, wenn die soziale Unterstiitzung als gering eingestuft wird. Im Umkehrschluss
kann soziale Unterstiitzung die Manifestierung von Burnout verhindern. Ein-
schrankend muss aber gesagt werden: Psychisch bereits beeintrachtigten
Lehrkraften féllt es schwerer als gesunden, soziale Kontakte im Privaten oder
Beruflichen zu entwickeln (Hillert et al. 2011). Auch erleben sie das Ausmaf an
sozialer Unterstiitzung als geringer als gesunde Lehrkréfte. Hier kann es im Ein-
zelfall notwendig sein, professionelle Hilfe in Anspruch zu nehmen. Auch sollte
dieser Aspekt beriicksichtigt werden, wenn es um die kollegiale Entwicklung der
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Zusammenarbeit geht. Die Schulleitung ist gut beraten, den personlichen Bela-
stungszustand der Lehrerinnen und Lehrer im Kollegium im Blick zu behalten.

Auf der schulisch-beruflichen Ebene haben Lehrkrafte hohe Handlungsspielrdu-
me in der Ausgestaltung des sozialen Klimas und der sozialen Unterstiitzungs-
strukturen. Dazu gehort die Teilnahme an Teams und Arbeitsgruppen (vgl. Kap.
9), aber auch die fachliche Auseinandersetzung mit Kolleginnen und Kollegen.
Die Erfahrung, dass Teamarbeit Entlastung bringt, besitzen viele Lehrkrifte
nicht. Teamarbeit wird eher vermieden und als ,,Zeitfresser” angesehen. In den
letzten Jahren ist in Aus- und Fortbildung von Lehrkréften versucht worden, die-
se Vorurteile bereits im Vorfeld auszurdumen und Teamkompetenzen friihzeitig
anzubahnen.

Gemeinsame Aktivitdten mit Kolleginnen und Kollegen auferhalb der Schul-
zeit und organisatorische Veranderungen wie die Umgestaltung des Lehrer-
zimmers zu einem Ort, an dem man sich gerne aufhilt, kénnen in Einzelfal-
len sinnvoll sein und dafiir sorgen, dass Orte fiir sozialen Austausch vorhanden
sind.

Kollegiale Beratung (vgl. Kap. 2.1.2) kann einen wichtigen Beitrag zur Etablierung
stabiler Teamstrukturen leisten, da hier Probleme offen zur Sprache gebracht
werden und die Qualitat gemeinsamer Arbeit erfahrbar wird. Nicht nur ein Netz-
werk an Unterstlitzungs- und Beratungsstrukturen fiir das Kollegium, sondern
insbesondere auch die Begleitung von Berufsanfangern z. B. durch Mentoren
und durch Supervisionsangebote sorgen dafiir, dass sich das soziale Klima einer
Schule verbessert. Eine gute und wirkungsvolle Moglichkeit, in Kollegien soziale
Unterstiitzungssysteme zu bilden, ist deshalb die Etablierung von kollegialen
Beratungsrunden.

Folgende Aspekte haben sich in der Praxis als fordernde Faktoren bewdhrt, um
soziale Unterstiitzung und Zusammenhalt im Kollegium zu stérken:

= (ber Arbeitsorganisation die Moglichkeiten fiir soziale Interaktion und
kollegiale Zusammenarbeit erweitern: Zum Beispiel Orte und Gelegenhei-
ten fiir Austausch und Kommunikation schaffen, Pausen anders gestalten,
Konferenzen effektiv und mit Riicksicht auf individuelle Bedingungen (ei-
gene kleinere Kinder, lange Fahrtzeiten) durchfiihren.

m Zum Beispiel Lehrerzimmer und Aufenrdume so umgestalten, dass man
sich gerne darin aufhdlt und austauscht. Eine unserer Projektschulen hat
z. B. das Lehrerzimmer als gesundheitsforderliche Masnahme renoviert,
mit freundlichen Farben und praktischen Mébeln neu gestaltet, ergonomi-
sche Stiihle angeschafft und die Nutzungsregeln fiir das Lehrerzimmer neu
festgelegt.
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m Gemeinsame Unternehmungen im Kollegium auBerhalb der Schulzeit er-
moglichen ein vertieftes und entspanntes Kennenlernen unter verdnderten
Bedingungen. Gemeinsame Aktivitdten und Erlebnisse starken das ,Wir-
Gefiihl“. In unserer Befragung wurde auch sehr hdufig der Wunsch nach
solchen gemeinsamen Aktivitdten gedufBert. Sie kdnnten fester Bestandteil
des schulischen Lebens werden.

m Eine Forderung der Teamarbeit kann helfen, Isolation zu tiberwinden, neue
Perspektiven bei Problemen mit Schiilerinnen und Schiilern zu eréffnen
und den Austausch von Ideen ermoglichen.

m Kooperative Lernstile: Professionelle Lerngemeinschaften haben sich in
derinternationalen Diskussion als ,,Konigsweg* schulischer Qualitats-
entwicklung erwiesen (Bonsen/Rolff, 2006). Unterrichtsentwicklung und
Personalentwicklung werden verbunden und schaffen ein gesundheitsfor-
derliches Klima.

= Aufbau einer Feedbackkultur: Wiirdigung der Leistungen einzelner oder
von Teams im Kollegium. Durch Feedback kann ein Klima wechselseitiger
Wiirdigung entstehen.

m [nformationsfluss schafft ein Klima von Offenheit und Interesse fiir die Ar-
beit der anderen Lehrkrafte und kann gesundheitsschddliche Entwicklun-
gen wie etwa Mobbing verhindern.

m Unterstiitzende Begleitung von Berufsanfangerinnen und Berufsanfangern,
Unterstiitzung in wichtigen Phasen (Schulwechsel, Wechsel in andere Ab-
teilungen, Positionen) in Form von Mentoring, kollegialer Fallberatung und
Supervision.

2.6.2 Gemeinsame Werte, Uberzeugungen und Regeln entwickeln

Gemeinsame Uberzeugungen ermdglichen und erleichtern die Zusammenar-
beit. Sie reduzieren Koordinationsaufwand, verpflichten fiir gemeinsame Ziele
und motivieren ihre Mitglieder zu gemeinsamem Handeln (vgl. auch Kap. 4 und
5). Eine gemeinsam vereinbarte und von allen getragene Vision von einer guten
gesunden Schule ist das ,,A und 0“ jeglicher Bemiihungen um Entwicklung und
Verdnderung von Schulen. In Kapitel 4 erhalten Sie dazu eine ausfiihrliche Be-
schreibung auf der Basis der Forschung und eigener Modellprojekte.

Gemeinsame Regeln und Normen reduzieren Quellen von Unsicherheit und még-
lichen Konflikten, helfen aber auch Stress zu vermeiden bzw. mit Belastungen
umzugehen:

Je geringer der Vorrat an gemeinsamen Uberzeugungen, Werten und Re-
geln in einer Organisation, je hoher der Bedarf an Koordination und Ab-
stimmung und desto konfliktreicher die Kooperation der Mitglieder, desto
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zahlreicher und schwerwiegender sind die sich daraus ergebenden nega-
tiven Auswirkungen fiir Befinden und kérperliche Gesundheit. (Badura,
2004)

Eine weitere Voraussetzung fiir ein gutes Schulklima ist die Beeinflussbarkeit der
Regeln durch die Mitglieder. Je partizipatorischer ein System ist, desto eher wird
es von den Betroffenen mitgetragen und als unterstiitzend erlebt. In der Fach-
sprache redet man hier auch vom Handlungsspielraum. Handlungsspielraum
meint die Moglichkeiten, Arbeitsbedingungen mitgestalten zu kénnen. Hand-
lungsspielraum gilt als wesentlicher gesundheitsfordernder Faktor. Man kann
in diesem Zusammenhang auch von Schulkultur sprechen. Natiirlich beziehen
sich diese Regeln und Normen nicht nur auf die Lehrkréfte, sondern auch auf
die Schiilerinnen und Schiiler. Auch fiir diese gilt in gleicher Weise die positive
Wirkung der Eigenbeteiligung. In Programmen zur Forderung der psychischen
Gesundheit von Schiilerinnen und Schiilern wird das unter dem Thema ,,Partizi-
pation“ beschrieben (vgl. z. B. das Programm MindMatters, www.mindmatters-

schule.de).

In der werteorientierten Schulentwicklung mit dem ,,Index fiir Inklusion* wird
vorgeschlagen, zwischen den Dimensionen Schulkultur, strukturellen Aspekten
und Praktiken innerhalb der Schule zu unterscheiden. Fiirjede dieser drei Dimen-
sionen werden Indikatoren und Fragen zur Verfiigung gestellt, welche Schulen
darin unterstiitzen, die eigene Schule werteorientiert zu entwickeln (deutsche
Version erhiltlich unter www.inklusionspaedagogik.de/index.php/index-fuer-
inklusion/dimensionen).

Anregungen und Fragen im Rahmen einer werteorientierten Schulentwicklung
sind z. B.:

» Wird der Aufbau einer unterstiitzenden Schulgemeinschaft als genauso
wichtig angesehen wie die Steigerung der kognitiven Leistungen?

» Wird die Férderung von Zusammenarbeit als genauso wichtig angesehen,
wie die Bestdrkung von Unabhéangigkeit?

» Wird Unterschiedlichkeit als anregend wertgeschatzt — und nicht Anpas-
sung an eine einzige ,,Normalitdt“ angestrebt?

2.6.3 Mitarbeiterorientierte (salutogene) Fiihrung

Mitarbeiterorientierte Fiihrung bedeutet zundchst, dass auf der Ebene der Schul-
organisation ein verniinftiges Management in Bezug auf Konferenzen, Dienstge-
sprache und Regularien vorhanden ist. Gerade die biirokratische Kleinarbeit im
Schulalltag gehdrt zu den tdglichen Argernissen, fiir die es hiufig ungenutzte
Veranderungsmoglichkeiten gibt.
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Neuere Untersuchungen zur Lehrergesundheit belegen, dass Fiihrungshandeln
eine der wesentlichen Einflussfaktoren fiir das soziale Klima, die Schulkultur
und das personliche Wohlbefinden der Lehrkrifte ist (Harazd, Gieske & Rolff,
2009, vgl. dazu ausfiihrlich Kap. 6). Gesundheitsmanagement (Definition und
Beschreibung im Kap. 1) soll dabei nicht eine zusatzliche Aufgabe zu den vielen
anderen Aufgaben werden, die Schulleitungen heute zu erfiillen haben. Es geht
um die Schaffung eines Gesundheitsbewusstseins und um die Einsicht, dass Be-
lastungen in der einzelnen Schule im Rahmen einer ohnehin geforderten Schul-
entwicklung reduziert werden kénnen (Bonsen, 2005, vgl. auch Kap. 3).

Verschiedene Forscherinnen und Forscher bestdtigen die Rolle, die Schulleitun-
gen fiir die Gesundheitsforderung zukommt. Sie erwarten, dass iiber die Qualifi-
zierung von Schulleitungen eine wesentliche Ressource der Beanspruchungsop-
timierung und Gesundheitsforderung erschlossen werden kann. Entsprechende
Fortbildungen konnten an dieser Stelle sehr niitzlich sein, in manchen Bundes-
landern finden sie fiir zukiinftige Schulleitungen auch schon statt. Schulleitun-
gen bendtigen an dieser Stelle zusatzlich ein Netz an Beratung und fachlicher
Unterstiitzung, wie es in manchen Bundeslandern durch Arbeitsmedizinische
Dienste und Fachkréfte flir Arbeitssicherheit schon installiertist. Auch (Leitungs-)
Supervision, angeboten als Einzel- oder Gruppenberatung von Fiihrungskraften,
kann fiir Schulleitungen eine gute Malnahme sein, um schulische Gesundheits-
forderung voran zu treiben. Empfehlenswert sind hierinsbesondere systemische
Beratungsformate, welche organisationale Strukturen und Beziehungen in den
Blick nehmen (Ebbecke-Nohlen, 2009, S. 24ff). Systemisch orientierte Leitungs-
supervision bietet Schulleitungen die Moglichkeit, das eigene Fiihrungshandeln
aus einer Distanz heraus zu betrachten und die Konsequenzen des eigenen Fiih-
lens, Denkens und Verhaltens in Bezug auf sich selbst, die Organisation Schu-
le und die Lehrkrafte bzw. weiteres Personal in den Blick zu nehmen. Schullei-
tungen kénnen auf diese Weise Arbeitsabldufe optimieren, Prozesse gezielter
steuern und ggf. Handlungsalternativen entwickeln. Die Frage danach, wie sich
an einer Schule attraktive Anreize und Strukturen fiir Kooperation und Teamar-
beit schaffen lassen, kdnnte ein Leitgedanke fiir eine Supervisionsanfrage einer
Schulleitung sein.

Im Rahmen von Fortbildungen oder Coachings kdnnen Schulleitungen ihr Fiih-
rungsverhalten gezielt entwickeln und erproben. Folgende Aspekte im Fiih-
rungshandeln gelten als besonders gesundheits- und leistungsférderlich: Trans-
parent, wertschatzend, offen, partizipativ, klar hinsichtlich der Zielsetzungen.
Mitarbeiterorientierte Fiihrung kann das Wohlbefinden der Lehrkréfte positiv
beeinflussen und ermoglicht erst tief greifende Wandelprozesse im Kollegium
hin zur Starkung von sozialem Zusammenhalt und Schulklima.
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Dabei spielt natiirlich auch die eigene Gesundheit der Schulleitung eine grof3e
Rolle, wie Kapitel 6 belegt. Daraus folgt: Der in diesem Kapitel fiir Lehrkrafte dar-
gestellte Uberblick zur Lehrergesundheit ldsst sich in vielen Punkten auch auf die
Gesundheit der Schulleitungen tibertragen.
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LUTZ SCHUMACHER

3 Wege zu einer guten gesunden
Schule - Gesundheitsférderung durch
Organisationsentwicklung

Ziele und Aufbau des Kapitels

Geht es um die Férderung der Gesundheit von Lehrkraften, sehen sowohl die
Betroffenen als auch Aufienstehende darin oft eine Aufgabe der einzelnen Lehr-
kraft. Durch eine Anderung des Lebensstils, den Erwerb von Kompetenzen zur
besseren Bewdltigung beruflicher Anforderungen oder die Starkung der physi-
schen Konstitution soll sich die einzelne Person wappnen, um den Belastungen
des Lehrerberufs gewachsen zu sein. Unter dieser Perspektive trdgt die einzelne
Lehrkraft die alleinige Verantwortung fiir die Erhaltung der eigenen Gesundheit
und Leistungsfahigkeit. Dies ist eine einseitige Sichtweise, die nicht ausreichend
beriicksichtigt, dass fiir eine nachhaltige Gesundheitsférderung auch eine Ver-
dnderung der Verhiltnisse in Schulen notwendig ist (Schumacher, 2010). Sicher-
lich sollte jede Lehrerin und jeder Lehrer dariiber nachdenken, inwiefern sie oder
er die eigenen Ziele, Erwartungen und Verhaltensweisen so modifizieren kann,
dass gesundheitliche Belastungen reduziert werden. Aber es darf nicht tiberse-
hen werden, dass die Schule als soziales System Anforderungen und Belastun-
gen, aber auch Ressourcen beinhaltet, die die Gesundheit und das Wohlbefin-
den der Mitglieder des Systems mitbestimmen.

In diesem Kapitel soll verdeutlicht werden, welche Belastungen und Ressourcen
das soziale System Schule beinhalten kann und wie durch eine Verdnderung von
Prozessen und Strukturen in Schulen sowie die Starkung von Kooperation und
sozialer Unterstiitzung eine gute gesunde Schule entstehen kann.

Zundchst wird aufgezeigt, wie Merkmale sozialer Systeme die Gesundheit der
einzelnen Personen mitbestimmen. Anschliefend wird beschrieben, welche
Merkmale eine gute gesunde Schule aufweist (vgl. dazu auch Kap. 1.4), bevor
gezeigt wird, wie Entwicklungs- und Lernprozesse in Schulen initiiert und ge-
staltet werden konnen, um diesem Idealbild nahe zu kommen. Hierbei steht das
Konzept der Organisationsentwicklung im Mittelpunkt, welches dazu dient, um-
fassende Entwicklungsprozesse in Organisationen zu gestalten.

Dieses Kapitel bildet das Fundament fiir die nachfolgenden Kapitel, in denen
einzelne Phasen und Voraussetzungen des Organisationsentwicklungsprozes-
ses vertieft betrachtet werden.
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Tipp

Zu diesem Kapitel erhalten Sie verschiedene Arbeitshilfen und
Ubungen fiir die Arbeit an lhrer Schule. Sie finden diese Materi- “
alien zum Download im Internet unter www.handbuch-lehrerge-

sundheit.de. An dem Symbol erkennen Sie, zu welchen Themen
Sie zusatzliche Materialien erhalten.

3.1 Belastungen und Ressourcen des sozialen Systems Schule

Empirische Studien zur Lehrergesundheit belegen, dass Lehrkrafte Unterrichts-
storungen, Disziplin- und Motivationsdefizite bei den Schiilerinnen und Schii-
lern sowie Korrekturtdtigkeiten und Notengebung als belastend erleben. Neben
diesen unmittelbar mit der Kerntatigkeit des Unterrichtens verbundenen Arbeits-
bedingungen und -merkmalen werden oft auch die Kooperation mit Kolleginnen,
Kollegen und der Schulleitung sowie die Schulorganisation und das Klima an der
Schule als belastend erlebt (Krause & Dorsemagen, 2007; Schaarschmidt, 2004;
van Dick, 2006). Gleichzeitig konnen aber diese Organisationsmerkmale auch
Ressourcen darstellen: Erlebte soziale Unterstiitzung und Wertschatzung von
Kolleginnen, Kollegen und Schulleitung, ein hoher Zusammenhalt im Kollegium
sowie eine effiziente Organisation konnen das Belastungserleben mindern und
zur Férderung von Wohlbefinden und Gesundheit beitragen. Die nachfolgende
Abbildung gibt wieder, welche Arbeits- und Organisationsbedingungen von den
Lehrkraften im Modellprojekt in Miinster als belastend erlebt wurden.
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eher belastend - sehr belastend (Angaben in Prozent)

Durchfiihren von Unterricht

Planung und Auswertung von Unterricht

Korrigieren von Schiilerarbeiten
Benoten

Durchfiihren von Elternabenden,
Elternberatung und -betreuung

Beaufsichtigen von Schiiler/innen
Betreuung und Beratung von Schiiler/innen

Mitarbeit an Richtlinien, Umsetzung
von Erlassen und Schulprogrammen
Arbeiten fiir die Schulorganisation
und das Schulmanagement
Mitarbeit an Projekten und anderen
Schulveranstaltungen

Teilnahme an Konferenzen

Mitarbeit an Innovationen
in der Schule und ihrer Evaluation

Kooperation mit Kolleginnen und Kollegen
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Abbildung 3.1: Erlebte Belastungen von Lehrkrdften (n = 368, 8 Schulen, Ergebnisse aus einem
Projekt, 2007)

Diese Ergebnisse zeigen, dass das Wohlbefinden von Lehrkraften und deren
psychische und physische Beanspruchung nicht allein von den spezifischen
Anforderungen der Unterrichtstdtigkeit bestimmt werden. Vielmehr nimmt die
Qualitdt des sozialen Systems Schule wesentlichen Einfluss auf das Erleben
und Verhalten und somit auf die Gesundheit der Lehrkrafte. So zeigt sich, dass
insbesondere Tatigkeiten und Aufgaben im Bereich des Schulmanagements und
der Schulorganisation von sehr vielen der befragten Lehrkréfte als belastend er-
lebt werden. Hierbei finden sich zwischen den Schulen erhebliche Unterschiede
im Belastungsniveau. Dies verdeutlicht, dass die strukturelle und kulturelle Ge-
staltung der einzelnen Schule sowie das Ausmaf} der Aktivierung von Ressour-
cen und Problemlosepotentialen sich auf das Belastungserleben und letztlich
die Gesundheit der Lehrkradfte auswirken. Das nachfolgende Zitat von Schaar-
schmidt unterstreicht die Bedeutung der sozialen Verfasstheit einer Schule, also
der Qualitdt des Miteinanders fiir die Gesundheit von Lehrkréften.

»Dort, wo wir giinstigere Beanspruchungsverhdltnisse feststellten, fanden
wir fast ausnahmslos auch ein gutes soziales Klima. Darunter sei vor allem
verstanden, dass die Beziehungen im Kollegium durch Offenheit, Inter-
esse fiir einander und gegenseitige Unterstiitzung gekennzeichnet sind
und eine Schulkultur besteht, die ein hohes Maf3 an Gemeinsamkeiten bei
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der Durchsetzung schulischer Normen und Ziele aufweist. Dem daraus
resultierenden Erleben sozialer Unterstiitzung ist offensichtlich eine sehr
wichtige protektive Funktion zuzuschreiben. Es beugt dem Gefiihl vor, als
Einzelkdmpfer auf verlassenem Posten zu stehen, das vielen Lehrern das
Leben so schwer macht.“ (Schaarschmidt, 2004, S. 150)

An dieser Stelle scheint es giinstig, einige grundlegende Annahmen {iber die Be-
diirfnisse und Ziele von Menschen zu skizzieren. Zweifelsohne ist der Mensch
ein zutiefst soziales Wesen: Sein Verhalten und Erleben werden wesentlich
von seinen Interaktionspartnern — oder allgemeiner — seiner sozialen Umwelt
bestimmt. Menschen wollen wertgeschatzt werden und sich ernst genommen
flihlen, méchten sozialen Gruppen zugehdren, aber auch Macht ausiiben und
sich als einflussreich und bedeutsam erleben. Diese Bediirfnisse lenken das Ver-
halten von Menschen und an ihnen wird die Beziehung zu anderen Menschen
gemessen, wobei diese Bediirfnisse bei verschiedenen Menschen unterschied-
lich ausgeprégt sein kdnnen. Eine Befriedigung dieser grundlegenden sozialen
Bediirfnisse fiihrt zur Steigerung des Wohlbefindens und Selbstwertgefiihls.
Eine dauerhafte Frustrierung dieser Grundbediirfnisse bewirkt hingegen Miss-
stimmungen, Selbstzweifel, psychische und letztlich physische Beanspruchung
(vgl. Schumacher, 2002). Ein drastisches Beispiel fiir die dauerhafte Frustrierung
sozialer Bediirfnisse ist Mobbing, bei dem die Betroffenen Missachtung, Herab-
setzung, Ausschluss und Ablehnung erfahren.

Die genannten sozialen Bediirfnisse prdgen das Verhalten und Erleben von Men-
schen auch im beruflichen Umfeld: Mitglieder einer Organisation wiinschen
sich Anerkennung fiir ihre erbrachten Leistungen und wollen als Person wertge-
schatzt und anerkannt werden. Von Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzen
respektiert zu werden und personliche Sympathie zu genieen, ist wichtig fiir
das Wohlbefinden und auch die Gesundheit von Menschen.

Weiterhin wird die Leistung und Gesundheit von Lehrerinnen und Lehrern von
der Qualitat ihrer Arbeitstatigkeit bestimmt: Einer als bedeutsam erlebten Tatig-
keit nachzugehen, eigenverantwortlich handeln zu kénnen, einen interessan-
ten und vielseitigen Beruf auszuiiben und sich mit herausfordernden Aufgaben
auseinanderzusetzen, die Kompetenzen fordern und férdern, sind Bedingungen
der Arbeit, die zur Forderung von Arbeitszufriedenheit, Motivation und letztlich
Gesundheit beitragen.

Das bedeutet, dass fiir eine nachhaltige Forderung der Gesundheit und Lei-
stungsfahigkeit von Lehrkraften die Arbeits- und Organisationsbedingungen von
Schulen tberdacht und weiterentwickelt werden miissen. Um eine Vorstellung
davon zu gewinnen, was eine gesunde und leistungsfdahige Schule auszeich-
net, wird im Folgenden zunadchst dargestellt, welche Merkmale gesunde und
leistungsstarke Organisationen generell aufweisen. Anschliefend wird verdeut-
licht, wodurch sich gute gesunde Schulen auszeichnen.
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3.2 Merkmale gesunder und leistungsstarker Organisationen

Wird in den Organisations- und Wirtschaftswissenschaften von gesunden Or-
ganisationen gesprochen, wird damit nicht primar das Ausmaf psychischer
und physischer Gesundheit der Organisationsmitglieder bezeichnet, sondern
die Leistungsstarke der Organisation. Eine gesunde Organisation zeichnet sich
durch hohe Effizienz und Effektivitat, Lernfahigkeit und Innovationskraft aus.
Das heifit, die Organisation erreicht ihre Ziele, kann sich Veranderungen der Um-
welt anpassen und ist in der Lage, ihre Ziele zu iiberdenken und ihre Umwelt
entsprechend eigener Vorstellungen mitzugestalten. Es handelt sich also um
eine vitale und lernende Organisation, die friihzeitig ihre Chancen erkennen und
nutzen kann und konsequent ihre Ziele verfolgt.

Bevor die Merkmale gesunder Organisationen genauer beschrieben werden, soll
kurz verdeutlicht werden, was die Ziele und Funktionen von Organisationen sind.

Ziele und Funktionen von Organisationen

(Eine) Organisation ist ,,jede nach rationalen Gesichtspunkten erfolgte Koordina-
tion der Aktivitaten von Menschen mit dem Zweck, ein gemeinsames Ziel mittels
der Aufteilung von Arbeit und Funktionen und mittels einer hierarchisch geord-
neten Autoritdt und Verantwortlichkeit zu erreichen“ (Schein, 1980, S. 20)

Diese Definition macht deutlich, dass Organisationen gegriindet werden bzw.
sich entwickeln, damit Ziele erreicht werden kdnnen, die Einzelpersonen allein
nicht erreichen kénnten. Fiir die effiziente Erreichung gemeinsamer Ziele ist eine
Arbeits- und Funktionsteilung erforderlich. Die fiir die Zielerreichung notwendi-
gen Arbeitsprozesse werden unterteilt und die Organisationsmitglieder spezia-
lisieren sich auf die Erfiillung von Teilaufgaben. Hierdurch sollen ein optimaler
Ressourceneinsatz sowie hochwertige Arbeitsprozesse und Ergebnisse ermog-
licht werden. Die Zerlegung der Gesamtaufgabe in Teilaufgaben erfordert eine
Koordination der einzelnen Arbeitsschritte und Funktionsbereiche. Dies ist ein
wesentlicher Grund fiir die Ausbildung hierarchischer Strukturen. Eine zentrale
Aufgabe der Leitungsebene stellen die Planung und Steuerung der verschiede-
nen Arbeitsschritte dar, so dass die Organisationsziele moglichst effizient er-
reicht werden konnen.

Zentrale Fragen der Organisationsgestaltung lauten:

(1) Wie kdnnen die zur Erreichung der Organisationsziele notwendigen Ar-
beitsprozesse sinnvoll aufgeteilt werden?

(2) Welche spezialisierten Funktionsbereiche sind hierfiir zu schaffen?

(3) Wie koénnen die arbeitsteiligen Leistungsprozesse zielorientiert und effizi-
ent abgestimmt werden?
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Gesunde und leistungsstarke Organisationen

Fiir die Beschreibung einer gesunden und leistungsstarken Organisation reicht
es nicht aus, die formalen Organisationsstrukturen und die niedergeschriebe-
nen Regeln zur Koordination der Arbeits- und Kommunikationsprozesse zu be-
trachten. Eine Organisation kann sichtbare Strukturen und Prozesse aufweisen,
die eine rationale Koordination der Aktivitdten ihrer Organisationsmitglieder
ermoglichen und dennoch nicht erfolgreich sein. Vergleicht man die Organisati-
onsstrukturen, die geregelten Prozesse und selbst die Strategien verschiedener
Unternehmen, weisen diese viele Ahnlichkeiten auf. Viele ,,moderne“ Organisa-
tionen sind nach dem aktuellen Stand der Managementlehre und den jeweiligen
Moden der Zeit gestaltet. Der Erfolg von Organisationen wird aber wesentlich
durch weit weniger sichtbare oder offensichtliche Merkmale bestimmt. Die soge-
nannten weichen Faktoren sind entscheidende Ingredienzien von Organisatio-
nen: Die Kultur einer Organisation, ihre Werte und Uberzeugungen, die Fiihrungs-
grundsdtze und der Umgang untereinander bestimmen die Innovationskraft, die
Flexibilitat und Lernfahigkeit und somit auch den Erfolg einer Organisation.

Die Triebfeder erfolgreicher Organisationen sind engagierte und gut qualifizierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich fiir den Erfolg ihrer Organisation ein-
setzen. Organisationen, denen es gelingt, die kreative Kraft, das Wissen und die
Kompetenzen ihrer Mitglieder zu aktivieren und zu nutzen, verfiigen {iber eine
Ressource, die von Konkurrenten nicht ohne Weiteres kopiert werden kann. Eine
zentrale Bedingung fiir das freiwillige Engagement von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern ist die Identifikation mit der Organisation: Wenn sich die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter mit ihrer Organisation emotional verbunden fiihlen, dann
werden sie sich fiir deren Erfolg engagieren. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit emotionaler Bindung an die Organisation helfen Kolleginnen und Kollegen,
engagieren sich in Projekten, ertragen auch einmal klaglos Unannehmlichkeiten
und bringen ihre Ideen und ihr Wissen zum Wohle der Organisation ein (van Dick,
2004; Schumacher, 2007).

Die nachfolgende immer noch aktuelle Beschreibung einer gesunden Organisa-
tion von Beckhard (1969) verdeutlicht, dass insbesondere die Qualitédt der Ko-
operation und des sozialen Miteinanders von entscheidender Bedeutung fiir die
emotionale Bindung der Organisationsmitglieder und damit deren Engagement
sind.
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Die gesunde Organisation (Beckhard, 1969), zitiert nach

Schreyogg (2003, S. 519)

1. Starkes Vertrauen und hohe Wertschatzung unter den
Organisationsmitgliedern

Offenes, problemorientiertes Organisationsklima

Zielerreichung und nicht Machterhalt stehen im Vordergrund.

Formale und funktionale (Experten-)Autoritat decken sich weitgehend.

Organisationsmitglieder verfiigen {iber Handlungsspielrdume.

Entscheidungen werden dort getroffen, wo die besten Informationen zur
Verfiigung stehen.

Die Motivation zur Entwicklung neuer Ideen wird geférdert.

Das Entlohnungssystem ist sowohl leistungs- wie auch auf die persénli-

che Entwicklung der Mitglieder bezogen.

9. Organisationsmitglieder kontrollieren sich in groBem Umfange selbst.

10. Organisationsmitglieder interessieren sich fiir ihre Arbeit und identifizie-
ren sich mit der Organisation.

11. Konflikte entstehen aus sachlichen Kontroversen {iber Problemlésungen;

sie zielen auf eine Verbesserung der Aufgabenvollziige.

12. Die Organisation ist proaktiv, d. h. sie versucht, Probleme so frith wie
moglich zu antizipieren, um rechtzeitig Losungsmaoglichkeiten zu suchen
und Mafinahmen in die Wege leiten zu konnen.

oV s W

o N

Nach Beckhard (1969) zeichnen sich gesunde Organisationen durch ihre Lern-
fahigkeit und Innovationskraft sowie durch ihre Fahigkeit, Probleme friihzeitig
zu erkennen und zu l&sen, aus. Hierzu bedarf es eines Klimas von Offenheit und
Vertrauen, in dem neue Ideen gedeihen kénnen. Die Organisationsmitglieder be-
sitzen zudem weitgehende Entscheidungs- und Mitwirkungsmoglichkeiten. Wei-
terhin betont Beckhard (ebd.), dass gesunde Organisationen Wert auf gerechte
Anerkennung und Entlohnung individueller Leistungen legen. Diese Faktoren
tragen dazu bei, dass sich die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
den Organisationszielen identifizieren und sich deren Verwirklichung verpflich-
tet fiihlen.

Badura (2005) bestimmt in Anlehnung an das Modell der Salutogenese von Ant-
onovsky salutogene Merkmale von Organisationen, die zur Erhaltung und For-
derung der Gesundheit und Leistung der Organisationsmitglieder beitragen. Er
benennt folgende salutogene Merkmale sozialer Systeme:
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m Moglichkeiten zur Entwicklung vertrauensvoller sozialer Bindungen

m Als hilfreich und positivempfundene Riickmeldungen aus dem sozialen
Umfeld in Form von Zuwendung, Information, Anerkennung und prakti-
scher Unterstiitzung

m Gemeinsame Uberzeugungen, Werte, Regeln, die Berechenbarkeit als Vor-
aussetzung fiir die Beeinflussbarkeit sozialer Systeme und die zwischen-
menschliche Kooperation erleichtern

m Eine mitarbeiterorientierte Fiihrung, die sich um eine entsprechende Ge-
staltung von Arbeit und Organisation sowie um klare Ziele und Transparenz
bemiht

Sowohl Beckhard als auch Badura betonen, dass eine offene und vertrauens-
volle Zusammenarbeit, Partizipationsméglichkeiten und gemeinsame Ziele und
Werte Erfolgsbedingungen fiir leistungsstarke Organisationen sind. In einer ge-
sunden Organisation identifizieren sich die Mitglieder mit den Werten und Zielen
der Organisation und erfahren Unterstiitzung und Riickhalt.

Zusammenfassend zeigen die Ausfiihrungen, dass das Engagement von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern fiir die Erreichung der Organisationsziele entschei-
dend davon bestimmt wird, inwieweit diese ihre (sozialen) Bediirfnisse und Ziele
innerhalb ihrer Tatigkeit befriedigen kdnnen. Gelingt dies, dann entstehen Wohl-
befinden, Engagement und Gesundheit.

Tipp

Badura & Hehlmann (2003) sprechen von der Vision einer gesunden Organi-
sation. Man mag sich zu Recht fragen, ob ein solcher Organisationszustand
tiberhaupt zu erreichen ist. Sicherlich wird hier ein Idealzustand beschrie-
ben, der fiir reale Organisationen kaum oder zumindest nicht dauerhaft rea-
lisierbar ist. Eine solche Idealvorstellung ist jedoch geeignet, um die eigene
Organisation hinsichtlich dieser Merkmale zu bewerten und Veranderungs-
bedarfe festzustellen.

Anhand der nachfolgenden Fragen konnen Sie eine Einschdtzung der Ge-
sundheit Ihrer Organisation vornehmen und moglicherweise Entwicklungs-
potentiale erkennen.

Besitzt lhre Schule klare Entwicklungsziele und gemeinsame pddagogische
Vorstellungen, die von einem Grofteil der Lehrkréafte getragen werden?

Herrscht in lhrem Kollegium ein Klima von Vertrauen und gegenseitiger Wert-
schatzung?
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Unterstiitzen sich die Lehrkrafte an lhrer Schule gegenseitig — sowohl
fachlich als auch emotional?

Handelt es sich bei Ihrem Kollegium um ein Kollektiv, welches gemeinsam
Herausforderungen bewadltigt und an der Erreichung kollektiver Zielen ar-
beitet?

Identifizieren sich die meisten Lehrkrafte mit der Schule und engagieren
sich fiir deren Wohlergehen?

Werden in lhrer Schule neue Ideen und Vorschldge wertschatzend aufge-
nommen und gewiirdigt — egal von wem sie kommen?

Ist das Management lhrer Schule effizient?

Sind in Ihrer Schule die Zustandigkeiten klar geregelt?
= Werden die Aufgaben gerecht verteilt?

Hat die Schulleitung eine klare und inspirierende Vorstellung von der Zu-
kunft der Schule?

Ist die Schulleitung offen fiir Neues und greift sie Vorschldge und Ideen aus
dem Kollegium auf?

Bringt die Schulleitung allen Lehrkraften Wertschatzung und Respekt ent-
gegen?

Beriicksichtigt die Schulleitung nach Moglichkeit die Bediirfnisse und
Wiinsche der einzelnen Lehrkréfte und ist fiirsorglich?

Gibt die Schulleitung allen Lehrkraften ein individuelles und konstruktives
Feedback zu ihrer Arbeit und ihrem Engagement?

Wiirdigt die Schulleitung Einsatzwille und Engagement von Lehrkréften?
= Wiirdigt das Kollegium Einsatzwille und Engagement von Lehrkraften?

= Fordert die Schulleitung die fachliche und personliche Entwicklung der
Lehrkrafte?

= Sollten lhre Antworten auf diese Fragen nicht zufriedenstellend ausfallen,
erhalten Sie in den Kapiteln zu den Themen ,,Projektmanagement®, ,,Die
Rolle der Schulleitung in der guten gesunden Schule®, ,,Schulentwicklung
— vom Anderungsbedarf zum Handlungsplan“ und ,,Schulentwicklung -
Transfer fiir nachhaltigen Wandel“ Hinweise zur Verbesserung lhrer jetzi-
gen Situation.

Im Folgenden soll nun die Organisation Schule in den Fokus riicken und verdeut-
licht werden, was eine gute gesunde Schule auszeichnet.
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3.3 Die gute gesunde Schule

Die Schule als Organisation unterscheidet sich in vielerlei Hinsicht von anderen
Organisationen. Daher ergeben sich bei der Entwicklung guter gesunder Schulen
besondere Herausforderungen.

Besonderheiten der Organisation Schule — ein loosely coupled system

Ohne alle Besonderheiten der Organisation Schule im Detail zu erldautern, ldsst
sich feststellen, dass in Schulen — im Unterschied zu vielen anderen Organisa-
tionen — die Tatigkeiten der Organisationsmitglieder weniger miteinander ver-
koppelt sind. Weick (1976) spricht von einem ,,loosely coupled system“: Lehr-
krafte sind in ihrer Gestaltung der Unterrichtstatigkeit weitgehend autonom und
bei der Durchfiihrung ihres Unterrichts kaum auf die Kooperation mit anderen
Lehrkraften angewiesen. Das bedeutet, dass das Prinzip der Arbeits- und Funk-
tionsteilung und die damit einhergehende Spezialisierung in Schulen weit weni-
ger zu finden ist als beispielsweise in Wirtschaftsunternehmen.

Aus organisationstheoretischer Sicht sind Schulen Zwitter. Einerseits weisen sie
Merkmale biirokratischer Organisationen im Sinne Webers auf und zum ande-
ren existieren Subsysteme in Schulen, die weitgehend autonom agieren (Weick,
1976; Bidwell, 2001; Fuchs, 2004). Der starken Regulierung der Prozesse auf
Schulebene durch biirokratische und rechtliche Vorgaben steht eine weitgehend
autonome Gestaltung des Unterrichts durch die einzelne Lehrkraft gegeniiber.
Die Prozesse im Unterricht entziehen sich groBtenteils aufgrund ihrer Komplexi-
tat und situativen Bestimmtheit einer biirokratischen Regelung. Schulen werden
in der organisationswissenschaftlichen Forschung hdufig auch als Expertenor-
ganisationen beschrieben. Expertenorganisationen sind dadurch gekennzeich-
net, dass die Kernaufgaben der Organisation — im Falle der Schule der Unterricht
— von relativ unabhdngig agierenden Expertinnen und Experten erfiillt werden
(Wilser, 2008). Der Abstimmungsbedarf zwischen den Expertinnen und Exper-
ten wird von der Organisation und ihnen selbst als eher gering angesehen (Bott-
cher, 2002). lhre Tatigkeit wird kaum kontrolliert und gesteuert; die Expertise soll
hinreichender Garant fiir die Qualitadt der Arbeitsprozesse und -ergebnisse sein.
Auf Lehrkrafte bezogen bedeutet dies, dass deren lange und anspruchsvolle
Ausbildung Gewahr dafiir bieten soll, dass sie ihre beruflichen Anforderungen
professionell meistern (Wiilser, 2008). Der Organisation wird in diesem Ver-
stdandnis die Rolle des Unterstiitzers zugewiesen: Die Schule soll der einzelnen
Lehrkraft als Expertin und Experte die Ressourcen und Rahmenbedingungen fiir
die Erfiillung ihrer Tatigkeit — dem Unterrichten — zur Verfiigung stellen, dariiber
hinaus aber keine Verfiigungsgewalt oder Steuerungsfunktion ausiiben.

Diese Logik zeigt sich auch darin, dass der Dienstherr einer Lehrerin bzw. ei-
nes Lehrers nicht die Leitung ihrer bzw. seiner Schule, sondern das jeweilige
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Bundesland ist und bis vor einigen Jahren die Einstellung und Zuweisung von
Lehrkraften zu Schulen in den Bundeslandern zentral vorgenommen wurde. Eine
spezifische Passung der Lehrkraft zu der jeweiligen Schule — deren padagogi-
schen Zielen oder deren Kultur — spielte keine Rolle. Dies hat sich in den letzten
Jahren gedndert. Heute besitzen die Schulen in Abhdngigkeit von dem jeweiligen
Bundesland eine mehr oder weniger weitgehende Autonomie bei der Einstellung
neuer Lehrkréfte.

Diese Organisationslogik hat unter anderem zur Folge, dass sich das professio-
nelle Selbstverstandnis von Lehrkraften auf den Unterricht zentriert. Die Lehr-
krafte machen die Erfahrung, dass sie ihre zentralen beruflichen Herausforde-
rungen — die zumeist im Unterricht verortet sind — allein bewdltigen miissen. In
der Folge entstehen eher organisationsfeindliche Einstellungen; kooperative
und organisationsbezogene Aktivitdten werden als ,,schmerzlicher Diebstahl
von Zeit* (Altrichter, 1996, S. 115) erlebt. Dies spiegelt sich auch in den Ergebnis-
sen zum Belastungserleben von Lehrkraften wider (siehe Abbildung 3.1). Altrich-
ter argumentiert weiter, dass solch zellulare, segmentierte Organisationen die
Professionalisierung von Lehrkréften erschweren, da es an kollegialen und auto-
ritativen Riickmeldungen mangelt und der daraus resultierenden Ungewissheit
und Unsicherheit iiber die eigene Leistung oft durch Abschottung und (Selbst-)
Rechtfertigung begegnet wird, wodurch Lern- und Entwicklungsprozesse ge-
hemmt werden (Altrichter, 1996).

Das traditionelle Organisationsformat von Schule hat also zur Ausbildung eines
Professionsverstandnisses bei Lehrkraften beigetragen, welches sich fast aus-
schlie3lich auf die Unterrichtstatigkeit beschrankt. Lehrkréften fehlt es oft an ei-
nem Organisationsbewusstsein (Rolff, 1995). Dies kann dazu fiihren, dass Schul-
entwicklungsprojekte von den einzelnen Lehrkraften als weniger notwendig und
kaum gewinnbringend betrachtet werden (Ertl & Kremer, 2005).

Gleichzeitig fiihrt die vergleichsweise geringe Steuerungs- und Durchgriffsmacht
der Schulleitung dazu, dass sie als notwendig erachtete Innovationen nicht ein-
fach initiieren oder gar anordnen kann. Sie muss vielmehr fiir diese werben und
ihr Kollegium tiberzeugen.

Terhart (1986) kommt zu dem Schluss, dass die lose Koppelung der Tatigkeit der
einzelnen Lehrkrafte und deren geringe Steuerbarkeit ,von oben“ dazu fiihren,
dass Innovationen und die Entwicklung der Organisation nur schwer zu verwirk-
lichen sind (vgl. auch Schumacher, 2010).

Insgesamt zeigt sich, dass das Organisationsformat von Schulen eine Kooperati-
on der Lehrkréafte eher erschwert und Gefahr lduft, Einzelkdmpfertum zu férdern.
Lehrkrafte sehen sich haufig als alleinverantwortlich fiir die Erfiillung der ihnen
vorgegebenen Bildungs- und Erziehungsziele. In der direkten Interaktion mit ih-
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ren Schiilerinnen und Schiilern wollen sie dem Bildungsauftrag der Schule ge-
recht werden. Hier sind das Scheitern und somit Frustration, Versagenserleben
und Demotivation fast vorprogrammiert.

Die Uberzeugung, dass die Organisation Schule Ziele verfolgt, die die Organi-
sationsmitglieder nur gemeinsam erreichen kdnnen und dabei jeder Einzelne
Ressourcen — wie z.B. soziale Unterstiitzung — fiir sich erschliefen kann, die
zum Wohlbefinden und zur Gesundheit beitragen, setzt sich erst langsam durch.
Sowohl fiir die Erreichung der Bildungsziele als auch fiir die Férderung von Ge-
sundheit ist es unerldsslich, dass Lehrkrafte ihre Schule als ein Kollektiv begrei-
fen, welches gemeinsam seine Ziele verfolgt, Orientierung und Schutz bietet,
aberauch Engagement und Loyalitdt verlangt. Um dieser Zielvorstellung nahezu-
kommen, bedarf es einer Veranderung der Schulkultur und des professionellen
Selbstverstandnisses von Lehrkréften.

Merkmale einer guten und gesunden Schule

Ubertrdgt man die Uberlegungen zu gesunden Organisationen auf die Schule,
lasst sich zundchst sagen, dass Schulen gut und gesund sind, wenn sie (1) er-
folgreich sind und (2) sich ihre Mitglieder wohl fithlen und gesund sind (vgl. auch
Badura & Hehlmann, 2003). Die Bedingungen fiir die Erreichung dieser beiden
Ziele lassen sich wie folgt beschreiben (vgl. auch Badura, 2005; Bonsen, 2004):

1. Gemeinsame, transparente Uberzeugungen, Werte, Regeln und Ziele bei
den Lehrkraften einer Schule

2. Vertrauensvolle und stabile soziale Beziehungen zwischen den Mitglie-
dern der Schule

3. Gegenseitige Hilfe und soziale Unterstiitzung: Hierdurch werden soziale
Ressourcen genutzt und soziale Bediirfnisse befriedigt

4. Mitarbeiterorientierte Fiihrung, die sich um eine effiziente und bediirfnis-
gerechte Gestaltung von Arbeit und Organisation sowie um klare Ziele und
Transparenz bemiiht

5. ldentifikation der Lehrkrafte mit ihrer Schule und deren Zielen

Diese Merkmale und Bedingungen gesunder und leistungsstarker Schulen sind
nicht als unabhdngig zu betrachten, sondern bedingen sich wechselseitig: Ge-
meinsame Ziele sind z. B. eine Voraussetzung fiir die Identifikation mit der Schu-
le.

Die Ausfiihrungen zu den Besonderheiten der Organisation Schule haben ge-
zeigt, dass es Schulen im Unterschied zu vielen anderen Organisationen oft an
einem Bewusstsein gemeinsamer Ziele und Werte mangelt. Den Bildungsauftrag
von Schulen als ein Ziel zu verstehen, dass nur durch gemeinsame Anstrengun-
gen zu erreichen ist, ist der erste Schritt hin zu einer engeren Kooperation und
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starkeren wechselseitigen Unterstiitzung. Die Diskussion tber die Ziele der ei-
genen Schule trdgt auch zur Ausbildung eines kollektiven padagogischen Ver-
standnisses und Wertekanons bei.

Schlussfolgerungen aus den bisherigen Ausfiihrungen

Wie bereits in Kapitel 1 verdeutlicht, zeigen empirische Studien, dass die Quali-
tat und Gesundheit von Schulen mafigeblich bestimmt werden vom Ausmaf und
der Qualitdt von Kooperation, Kommunikation und sozialer Unterstiitzung. Vie-
le Schulen nutzen bis dato die Kompetenzen, Ideen und das Engagement ihrer
Mitglieder noch unzureichend fiir die Erreichung der Organisationsziele. Es wird
haufig zu wenig dariiber nachgedacht, wie Leistungsprozesse an Schulen mog-
lichst effektiv und effizient gestaltet werden kénnen, welche Méglichkeiten der
Arbeits- und Funktionsteilung bestehen und wie die Tatigkeiten der einzelnen
Organisationsmitglieder rational koordiniert werden kénnen.

Durch eine starkere Spezialisierung kdnnten die einzelnen Lehrkrafte ihre indi-
viduellen Kompetenzen besser einbringen und ihre spezifischen Bediirfnisse
befriedigen. Gleichzeitig wiirde deutlicher werden, dass zur Erreichung der Or-
ganisationsziele Kooperation notwendig ist. Durch die Zusammenarbeit kénnen
individuelle Kompetenzen und Anstrengungen fiir die Erreichung gemeinsamer
Ziele gebiindelt werden. Gleichzeitig konnten die Lehrkréafte ihre sozialen Be-
diirfnisse besser befriedigen, sich gegenseitig unterstiitzen, Wissen austau-
schen sowie voneinander und miteinander lernen. Hieraus kann ein Zugewinn
an Ressourcen fiir die einzelnen Lehrkrafte zur Bewdltigung ihrer beruflichen
Anforderungen resultieren, wodurch Uberforderungen und Frustrationen vermie-
den werden kdnnen.

Eine Voraussetzung fiir die skizzierten individuellen und organisationalen Ent-
wicklungsprozesse ist, dass sich Lehrkrafte einer Schule als Gemeinschaft mit
geteilten Zielen und Werten begreifen, die es durch kollektive Anstrengung zu
erreichen gilt.

Vier Aspekte scheinen uns fiir die Entwicklung von gesunden Schulen wesentlich
zu sein (vgl. dazu ausfiihrlicher Kap. 1und 4):

m Entwickeln gemeinsamer Ziele und Werte

m Forderung der Identifikation mit der eigenen Schule

m Entwicklung von effizienten und effektiven Strukturen und Arbeitsprozes-
sen

m Stdrkung von Kooperation und gegenseitiger Unterstiitzung

m
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3.4 Wege zu einer guten gesunden Schule: Nachhaltige Gesundheitsforde-
rung durch Organisationsentwicklung

3.4.1 Ziele und Pramissen

In den Modellprojekten, welche den Anlass und die Grundlage fiir dieses Hand-
buch bilden, wurde das Ziel einer nachhaltigen Forderung der Gesundheit von
Lehrerinnen und Lehrern verfolgt'.

Mit Nachhaltigkeit ist gemeint, dass Gesundheitsforderung sich als dauerhaftes
Ziel in den Schulen etabliert und in allen Entwicklungsprozessen beriicksichtigt
wird. Strukturen und Prozesse sollen hinsichtlich ihrer gesundheitlichen Auswir-
kungen analysiert und zukunftsfahige Strukturen fiir Gesundheitsforderung eta-
bliert werden. Diese Leitidee ist als Kontrapunkt zu kurzfristigen, eng umrissenen
und zumeist an der Verhaltenspravention orientierten MaBnahmen zu verstehen.
Die Wirkung solcher punktuellen MaBnahmen ist zumeist nicht von Dauer. Eine
nachhaltige Gesundheitsforderung bedeutet daher, die in einer Schule beste-
henden Prozesse und Strukturen einer grundlegenden Priifung hinsichtlich ihrer
Gesundheitswirkung zu unterziehen und auf diesem Wege auch ein Bewusstsein
von der Bedeutung einer Verhdltnispravention zu schaffen. Eine gute gesunde
Schule analysiert die gesundheitsschadlichen und gesundheitsférderlichen
Wirkungen von Kommunikations- und Kooperationsprozessen, hierarchischen
Strukturen, Arbeitsbedingungen usw. und kann prospektiv die gesundheitlichen
Implikationen von neuen Prozessen und Strukturen erkennen.

Das Ziel einer Gesundheitsforderung von Lehrerinnen und Lehrern wird hierbei
mit dem Ziel der Erhaltung und Forderung der Leistungsfahigkeit und -bereit-
schaft verbunden (vgl. dazu auch Kap. 1.1). Eine alleinige Konzentration auf die
Erhaltung der individuellen Gesundheit der einzelnen Mitarbeiterin/des einzel-
nen Mitarbeiters ohne die ergdnzende Zielsetzung, die Motivation der Person
zu organisationsdienlichem Verhalten zu fordern, konnte dazu fiihren, dass eine
Anspruchs- und Leistungsreduzierung in Bezug auf die berufliche Tatigkeit auf-
tritt (Schonhaltung). Aus Sicht der Organisation muss die Zielsetzung lauten,
das Wohlbefinden, die psychische und physische Gesundheit, die Leistungs-
fahigkeit, die Arbeitsmotivation und das Engagement gleichzeitig zu fordern.
Hierbei ist immer zu bedenken, dass das priméare Ziel von Schule darin besteht,
den Schiilerinnen und Schiilern eine Ausschopfung ihrer Entwicklungspotenti-
ale zu erméglichen. Der Erfolg von Schulen misst sich an dem Lernerfolg und
den Entwicklungsfortschritten ihrer Schiilerinnen und Schiiler. Gesundheitsfor-

1 Eine detaillierte Darstellung des Modellprojekts findet sich in der Einleitung; eine Darstellung
der Diagnosephase und Diagnoseriickmeldung sowie der Initiierung der Interventionsphase erfolgt
in Kap. 8.
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derung darf daher kein unabhangiges oder zusétzliches Ziel der Organisation
Schule sein, sondern muss mit dem priméaren Ziel von Schulen vereinbar sein
oder genauer: Gesundheitsforderung dient der Erreichung des Bildungsauftrags
von Schulen. Nur gesunde und damit leistungsfdhige und motivierte Lehrkrdfte
konnen ihren Beitrag zur Erreichung der Ziele ihrer Schule leisten.

Eine nachhaltige Forderung der Gesundheit und Leistung von Lehrerinnen und
Lehrern kann unseres Erachtens nur erreicht werden, wenn neben Mafinah-
men zur Stdrkung individueller Ressourcen auch MaBnahmen zur Reduzierung
gesundheits- und leistungsgefdhrdender Belastungen und zur Forderung orga-
nisationaler Ressourcen ergriffen werden. Es miissen Arbeitsbedingungen, Or-
ganisationsstrukturen sowie Kommunikations- und Arbeitsprozesse entwickelt
werden, die sowohl eine effiziente Erreichung der Organisationsziele als auch
eine Erfiillung der individuellen Bediirfnisse und Ziele ermdglichen. Forschungs-
ergebnisse der Arbeits- und Organisationspsychologie und der Gesundheitswis-
senschaften zeigen, dass Wohlbefinden, Arbeitsmotivation, Engagement und
Gesundheit gleichermaBen durch Arbeitsbedingungen gefordert werden kon-
nen, die den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Erfiillung ihrer Bedirfnisse
und Ziele ermoglichen. Wohlbefinden und Arbeitsmotivation werden durch Mog-
lichkeiten, Mitgestaltung und Kompetenzerweiterung, soziale Unterstiitzung,
Feedback usw. gefordert. Studien zur Lehrergesundheit zeigen, dass gerade die-
se Faktoren oft als defizitar erlebt werden (vgl. Schumacher, Nieskens, Brauer &
Sieland, 2005; Rudow, 1994; Schaarschmidt, 2004).

Fiir die Realisierung des Idealbilds der gesunden, lernenden Schule miissen
Schulen ihre Strukturen sowie Arbeits- und Kommunikationsprozesse in Frage
stellen und neu gestalten — es ist ein tief greifender Wandel vonnoten. Hierbei ist
zu beachten, dass die meisten Veranderungsinitiativen in Organisationen nicht
zu dem erwiinschten Erfolg fiihren (Stock-Homburg, 2007). Diese Problematik
ist auch in Bezug auf Projekte zur Gesundheitsférderung bekannt: Oftmals ge-
lingt es nicht, gesundheitsforderliches Verhalten zu realisieren bzw. dieses zu
stabilisieren. Dies gilt sowohl auf individueller als auch organisationaler Ebene.
Ein wesentlicher Grund hierfiir ist die oft mangelhafte Berlicksichtigung wissen-
schaftlicher Kenntnisse zur Dynamik von individuellen und organisationalen Ent-
wicklungs- und Lernprozessen bei der Gestaltung von Projekten zur Gesundheits-
forderung. In Bezug auf Schulen ist zu beachten, dass diese sich aufgrund ihrer
spezifischen Organisationsstrukturen und -prozesse als besonders resistent ge-
geniiber Veranderungsversuchen erweisen (wenig Steuerbarkeit von oben, lose
Koppelung der Tatigkeiten der einzelnen Lehrkréfte etc., vgl. Terhart, 1986).

Fiir die erfolgreiche Realisierung von Projekten zur nachhaltigen Gesundheitsfor-
derung — die wesentlich auf eine Veranderung von organisationalen Strukturen
und Prozessen zielen — sind die folgenden Fragen entscheidend:
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= Wie kann die Anderungsmotivation der einzelnen Lehrkraft und des ge-
samten Kollegiums gefordert werden, damit Malnahmen zur Gesundheits-
und Leistungsfoérderung realisiert und beibehalten werden?

m Wie kdnnen individuelle und organisationale Lernprozesse so gesteuert
werden, dass wirkungsvolle Masnahmen zur Férderung von Gesundheit
und Leistung entwickelt werden?

Diese Fragen werden vertieft auch in den nachfolgenden Kapiteln 3 bis 5 behan-
delt.

3.4.2 Gestaltung von organisationalen Entwicklungsprozessen

In diesem Abschnitt wird erldutert, warum soziale Systeme oft Widerstande ge-
geniiberVeranderungen aufbauen und wie sich solche Widerstande mildern und
tiberwinden lassen.

Kurt Lewin (1958) hat in Bezug auf soziale Systeme festgestellt, dass diese dazu
tendieren, ihre innere Ordnung zu erhalten. Diese Neigung zur Selbststabilisie-
rung fithrt dazu, dass Anderungsversuche auf Widerstand stofRen und erreichte
Veranderungen oft nur von kurzer Dauer sind. Die folgende Abbildung verdeut-
licht die Phasen, die nach Lewin bei erfolgreichen Veranderungsprozessen
durchlaufen werden miissen.

AUFTAUEN VERANDERN STABILISIEREN

Widerstand

Veranderungs-
bereitschaft

Abbildung 3.2: Das organisatorische Anderungsgesetz nach Lewin (1958, S. 210f.)
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Versuche der Verdnderung sozialer Systeme sind nur dann vielversprechend,
wenn die Verdnderungsbereitschaft in Relation zu den Widerstdnden grof} ge-
nug ist. Verdanderungen sind anstrengend und werden nur dann in Angriff ge-
nommen, wenn der aktuelle Zustand fiir einen Grofteil der Mitglieder der Or-
ganisation unbefriedigend ist. Die Verdnderungsbereitschaft einer Organisation
erhoht sich entweder dann, wenn eine liberlebensbedrohende Funktions- oder
Anpassungsstérung sichtbar wird, die eine Anpassung unumganglich macht,
oder wenn eine Vision vermittelt wird, die die Anstrengung eines Wandelns loh-
nenswert erscheinen lasst. Zumeist sind es wahrgenommene Bedrohungen der
Uberlebensfihigkeit einer Organisation, die zu einer Verdnderungsbereitschaft
flihren. Erstes Anzeichen hierfiir ist eine zunehmende Unzufriedenheit, die aus
den offensichtlicher werdenden Mangeln der bestehenden Strukturen und Pro-
zesse oderauch der Kultur und den als unzureichend bewerteten Leistungen der
Organisation resultiert. Wird der Leidensdruck gro genug, kann der Widerstand
gegen Verdnderungen tberwunden werden. Wenn dieses ,,Auftauen® gelingt,
kdnnen Verdnderungen realisiert werden. Diese Veranderungen miissen sich be-
wahren — ihr Nutzen muss sich erweisen —, ansonsten fallt das System wieder
in den Ausgangszustand zuriick. Eine Stabilisierung neuer Strukturen und Ver-
haltensweisen hangt somit von dem erlebten Erfolg ab. Werden Erfolge fiir die
Beteiligten nicht sichtbar, werden schnell alte Routinen wieder aufgenommen
(vgl. Schreydgg, 2003, vgl. hierzu auch die Kapitel 5 und 11).

Wie lassen sich Widerstinde gegeniiber Verdnderungsvorhaben erkléren?

Die Forschung zu Widerstanden gegeniiber Veranderungen zeigt, dass sich diese
hdufig durch die mit Verdnderungen einhergehenden Verunsicherungen und die
Furcht vor personlichen Verlusten erklaren lassen (Schreytgg, 2003). Menschen
scheuen oft davor zuriick, Routinen und Gewohntes aufzugeben und sich in eine
Situation voller Ungewissheit und Undurchschaubarkeit zu begeben. Hier spielt
auch die Befiirchtung, den neuen Anforderungen nicht gewachsen zu sein und
die Erwartungen nicht erfiillen zu kdnnen, eine wichtige Rolle. Oft fiihlen sich die
Betroffenen schlichtweg liberfordert. Zudem strauben sich Menschen gegen Ver-
anderungen, die zu einer Verschlechterung ihrer Bediirfnisbefriedigung fiihren
kdnnen, z. B. wenn Prestige- und Kompetenzverlust drohen. Sie haben Angst,
zu den Verlierern des Verdnderungsvorhabens zu gehdren. Auch schlechte Er-
fahrungen mit vergangenen Wandelprozessen, die zu keinen erkennbaren Ver-
besserungen gefiihrt haben, kénnen zu Skepsis und einer abwartenden Haltung
beitragen. Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mangelt es dann an Erfolgs-
zuversicht: Sie glauben nicht, dass sich die Anstrengungen lohnen (vgl. Ford &
Ford, 2009).

Sehr leicht wird Widerstand gegeniiber Veranderungsvorhaben — besonders von
den Initiatoren des Vorhabens — als irrational oder gar illegitim betrachtet oder
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als emotionale Reaktion Ewiggestriger diffamiert. Dabei wird haufig ibersehen,
dass viele Verdnderungen abgelehnt werden, weil sie als sinnlos und den Zie-
len der Organisationen entgegenlaufend bewertet werden (Ford & Ford, 2009).
Hellhorig sollten die Initiatoren von Verdnderungsvorhaben werden, wenn Wi-
derstand von denjenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gezeigt wird, die zu
den Engagierten gehoren und denen das Wohl der Organisation am Herzen liegt.
Widerstand von dieser Gruppe von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern griindet
oft in der Uberzeugung, dass der eingeschlagene Weg falsch ist. Mit diesen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern sollten sich die fiir das Verdanderungsvorhaben
Verantwortlichen konstruktiv auseinandersetzen und deren Sichtweise ernst
nehmen (vgl. Schumacher, 2008).

Auf diesen Erkenntnissen aufbauend hat Kotter (1995) Empfehlungen zur
Uberwindung von Widerstinden und die erfolgreiche Gestaltung von Wandel-
prozessen in Organisationen entwickelt (siehe nachfolgenden Kasten). Diese
harmonieren mit Aussagen anderer Theorien zur Férderung der individuellen An-
derungsbereitschaft (z. B. Stages of Change, s. Prochaska & DiClementi, 1992).

Im Kapitel 5 wird noch genauer der Frage nachgegangen, wie die Bereitschaft von
Lehrkraften, sich in umfassenden Schulentwicklungsprozessen zu engagieren,
gefordert werden kann.

1. Schaffe einen Sinn von Dringlichkeit
m Analysiere aktuelle und zukiinftige Anforderungen.
m |dentifiziere und diskutiere (mogliche) Krisen oder Opportunitaten.

» Leitsatz: Der Status Quo muss gefdhrlicher erscheinen als die Reise ins Un-
bekannte.

2. Schaffe eine Fiihrungskoalition
m Bringe eine Gruppe mit genug Kraft zusammen, um den Wandel zu fiihren.
m Schaffe es, dass diese Gruppe wie in einem Team zusammenarbeitet.

» Leitsatz: Die ,,Guiding Coalition“ muss mdchtig sein an Titeln, Informatio-
nen, Erfahrungen, Reputation und Beziehungen.

3. Entwickle eine Vision und Strategie
m Schaffe eine Vision, die hilft, dem “Change” Richtung zu geben.
m Entwickle Strategien zur Umsetzung dieser Vision.

» Leitsatz: Die Vision der Transformation muss in maximal fiinf Minuten so
kommuniziert werden kénnen, dass sie Verstehen und Interesse hervorruft.
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4, Kommuniziere die Vision fiir den Wandel

m Nutze jeden moglichen Kanal, um standig die neue Vision und Strategien
zu kommunizieren.

m Sei als Filhrungskraft Vorbild und verhalte dich entsprechend der Vision.

» Leitsatz: Vision muss stindig kommuniziert (informelle Kommunikationska-
ndle!) und vorgelebt werden.

5. Ermédchtige umfassende Handlungsmaglichkeiten

m Verdndere Systeme oder Strukturen, welche die Wandlungsvision unterlau-
fen.

m Ermutige Risikolibernahme und neue Ideen, Aktivitdten und Handlungen.

> Leitsatz: Es istzwar unméglich, alle Hindernisse gleich zu Beginn eines Ver-
dnderungsprozesses zu beseitigen, aber die wichtigsten Barrieren miissen
identifiziert und iiberwunden werden.

6. Generiere kurzfristige und sichtbare Erfolge
m Mache verbesserte “Performance” und “Erfolge” sichtbar.
= Anerkenne und belohne 6ffentlich “Gewinngeneratoren”.

» Leitsatz: Die Verpflichtung auf die Erreichung sichtbarer Erfolge innerhalb
absehbarer Zeit gibt dem Prozess Richtung. Die Kommunikation der Erfolge
schafft Motivation fiir den weiteren Weg.

7. Konsolidiere Gewinne und erzeuge mehr Wandel

m Nutze das gestiegene Vertrauen, um alle nichtkompatiblen Systeme, Struk-
turen und “Policies” zu wandeln.

m Gewinne, fordere und entwickle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, welche
die Wandlungsvision umsetzen konnen.

m Wiederbelebe den Prozess mit neuen Projekten, Themen und “Change-
Agents”.

» Leitsatz: Erste Erfolge diirfen nicht dazu verfiihren, mit den Anstrengungen
nachzulassen.

8. Verankere die neuen Ansdtze in der Kultur

m Zeige, wie die neuen Verhaltensweisen, Strukturen und Prozesse zu besse-
ren Ergebnissen gefiihrt haben.

m Achte darauf, dass neue Managerinnen bzw. Manager die Veranderungen
verkorpern.

17
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Diese Empfehlungen von Kotter (1995) gelten insbesondere fiir Wandelprozesse
in Schulen. Gerade in Schulen ist es notwendig, das Kollegium von der Notwen-
digkeit und dem Nutzen von Veranderungen zu {iberzeugen. In Schulen kénnen
Veranderungen noch viel weniger als in anderen Organisationen verordnet wer-
den. Die Lehrkrafte miissen liberzeugt und motiviert werden.

Diese Vorstellungen von Kotter (1995) decken sich weitgehend mit den Annah-
men und Prinzipien der Organisationsentwicklung, wobei im Konzept der Or-
ganisationsentwicklung noch expliziter MaBnahmen fiir die Gestaltung eines
zielgerichteten und systematischen Lern- und Entwicklungsprozesses in Organi-
sationen benannt werden.

3.4.3 Das Konzept der Organisationsentwicklung

Im Folgenden wird das Konzept der Organisationsentwicklung (OE) kurz be-
schrieben, welches Hinweise fiir die erfolgreiche Gestaltung und Steuerung ei-
nes systematischen und organisationsumfassenden Wandelprozesses in Orga-
nisationen liefert (Elke, 2007).

Nachhaltiger Lern- und
Transparente Entwicklungsprozess

Informationspolitik
\ ‘ Verbesserung der
' Problemfiihigkeit
Organisatorische .
Verankerung o
‘ Beteiligung der
Betroffenen
P o
Arbeiten an konkreten .
Fragen und Problemen Hilfe zur
Selbsthilfe

Abbildung 3.3: Ziele und Merkmale der Organisationsentwicklung

Das Konzept der Organisationsentwicklung zielt auf eine nachhaltige Verbesse-
rung der Problemldse-, Lern- und Leistungsfahigkeit von Organisationen. Dies
soll vor allem durch eine wirksamere und offenere Kommunikation und Koope-
ration erreicht werden. Die beiden wesentlichen Ziele der Organisationsentwick-
lung sind die Steigerung der Effektivitat und Effizienz betrieblicher Leistungen
und die Verbesserung der Lebens- und Arbeitsqualitdt der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter (Zieldualismus: Effizienz — Humanisierung) (Becker & Langosch,
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2002). Das heifit, dass zum einen das Wohlbefinden und die Gesundheit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geférdert werden sollen und zum anderen der
Erfolg der Organisation gesichert bzw. gesteigert werden soll.

Bei dem Konzept der Organisationsentwicklung wird davon ausgegangen, dass
die Organisationsmitglieder mehr Problemldsepotential besitzen als genutzt
wird und sie bereit sind, Organisationsziele zu verfolgen und Probleme zu 16-
sen, wenn sie verantwortlich mitwirken kénnen. Es wird weiterhin angenommen,
dass durch gemeinsame Problemloseprozesse und zielorientierte Zusammenar-
beit eine Entwicklung der Organisation beférdert werden kann.

Das Konzept der Organisationsentwicklung sieht vor, dass die Mitglieder einer
Organisation in Gruppen an konkreten, selbst gewdhlten Problemstellungen
arbeiten (vgl. dazu auch Kap. 9). Hierdurch soll die Motivation der beteiligten
Mitglieder gefordert und deren Kompetenzen genutzt werden. Weiterhin soll auf
diesem Wege die Kooperation und Kommunikation in der Organisation gestarkt
werden.

Von Schreydgg (2003, S. 505-506) werden die folgenden drei Pramissen der Or-
ganisationsentwicklung genannt:

1. Aktive Teilnahme der Organisationsmitglieder am Veranderungsgesche-
hen: Friihzeitige Information tiber den anstehenden Wandel und Partizipa-
tion an den Veranderungsentscheidungen

2. Die Gruppe als wichtigstes Wandelmedium: Wandelprozesse in Gruppen
sind weniger bedngstigend und werden im Durchschnitt schneller vollzo-
gen

3. Kooperation fordert die Wandelbereitschaft

Die mit dem Konzept der Organisationsentwicklung angestrebte Starkung der
Kooperation und Kommunikation ist insbesondere fiir Schulen von grofier Be-
deutung. Durch das gemeinsame Arbeiten an Problemstellungen der Schule
kann Gemeinsinn gefordert werden. Gleichzeitig konnen Lésungen entwickelt
werden, die die Besonderheiten der jeweiligen Schule beriicksichtigen und von
den beteiligten Lehrkraften als ihre eigenen erlebt werden. Hierdurch erhéht sich
die Wahrscheinlichkeit, dass sich die Lehrkréfte fiir die Realisierung ihrer Ideen
und Losungen — auch gegen Widerstdnde — engagieren. Gleichzeitig verbessert
die Nutzung der Expertise der Lehrkrafte die Chancen fiir wirksame und nachhal-
tige Losungen.

Nachfolgend wird die Survey-Feedback-Methode im Konzept der Organisations-
entwicklung erdrtert, bei der durch eine zyklische Abfolge von Diagnose, Inter-
vention und Evaluation ein zielgerichteter und systematischer Entwicklungspro-
zess ermoglicht wird.
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Problem- Organisations-
erkennung/ diagnose
Auftrag

Ziele setzen,

Erfolgskontrolle Maf3nahmen
(Evaluation) planen
Mafinahmen

durchfiihren
(Intervention)

Abbildung 3.4: Survey-Feedback-Methode

Das Vorgehen bei der Survey-Feedback-Methode gliedert sich in folgende Schrit-
te (vgl. Schryogg, 2003; Elke, 2007; Gebert, 2004; vgl. auch Kap. 4.4):

1. Problemdefinition/Auftrag: Es erfolgt eine Kldrung der Problemlage und
im Falle der Hinzuziehung externer Beraterinnen bzw. Berater eine Ertei-
lung des Auftrags. Bei der Problemdefinition wird genau geklart, welche
Zustdande der Organisation bzw. welches Verhalten und Erleben der Organi-
sationsmitglieder aus welchen Griinden als problematisch erlebt werden.
Die Problemdefinition wird von der Leitungsebene der Organisation — evtl.
unterstiitzt von externen Beraterinnen und Beratern — vorgenommen. Fiir
die Problemdefinition ist es notwendig, eine Vorstellung von einem Soll-
Zustand zu haben: Wie sollte die Organisation sein?

2. Organisationsdiagnose: Die Organisationsdiagnose ldsst sich in Teilschrit-
te untergliedern:

a. Auswahl und Entwicklung von Erhebungsinstrumenten (Fragebogen, In-
terviews etc.): Hierbei sollten neben Daten zu den als problematisch er-
lebten Zustdnden (z. B. Gesundheitszustand) auch Daten zu méglichen
verursachenden Arbeits- und Organisationsbedingungen erhoben wer-
den (vgl. Kap. 8).

b. Datenerhebung und -auswertung: Es sollten moglichst alle Mitglieder
der Organisation bzw. der betroffenen Organisationseinheit befragt
werden. Bei der Auswertung der Daten sollen Wirkzusammenhange zwi-
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schen den Variablen gepriift werden, so dass bestimmt werden kann,
welche Faktoren den problematischen Zustand bedingen. Die Ergebnis-
se werden allen Organisationsmitgliedern riickgemeldet (Feedback).
Diese diskutieren in Gruppen die Ergebnisse und entwickeln Erkl&run-
gen flir den problematischen Zustand. Die Einbeziehung der Organisati-
onsmitglieder bei der Deutung der Ergebnisse ist von grof3er Bedeutung:
Sie verfiigen liber organisationsspezifisches Wissen zur Entstehungsge-
schichte von Problemlagen und kénnen abschatzen, ob ein als proble-
matisch bewerteter Zustand ohne weiteres beseitigt werden kann oder
unkalkulierbare Nebenwirkungen auftreten. Manchmal ist die bestehen-
de missliche Situation das kleinere Ubel.

c. Diagnose und Prioritatensetzung: Die Diagnose beinhaltet ein Erkennen
der Starken und Schwachen der Organisation sowie der verursachenden
Faktoren. Anhand der Diagnoseergebnisse werden die dringlichsten und
erfolgversprechendsten Handlungsfelder identifiziert.

3. MaBnahmenplanung: Aufbauend auf der Diagnose werden in Gruppen
spezifische MaBnahmenpladne, inklusive der Festlegung der Methoden und
der Verantwortlichkeiten, entwickelt. Die Vorschldge der Gruppen sollten
von der iibergeordneten Steuergruppe gesammelt, hinsichtlich ihrer Reali-
sierungschancen bewertet und schlieBlich zu einem abgestimmten Ande-
rungsprogramm verdichtet werden (vgl. Kap. 7).

4. MaBnahmendurchfiihrung: Die beschlossenen MaBnahmen werden durch
die Gruppen realisiert.

5. Erfolgskontrolle/Evaluation: Die Effektivitdt und Effizienz der MaBnahmen
wird kontinuierlich bewertet. Die Steuergruppe entscheidet {iber die Been-
digung oder Fortfiihrung der MaRnahmen.

Im Idealfall wird der Zyklus von Diagnose, Intervention und Evaluation kontinu-
ierlich weitergefiihrt, so dass ein standiger Lern- und Entwicklungsprozess be-
steht. Durch dieses Vorgehen wird die Chance erhoht, erfolgreiche und tragfahi-
ge Losungen zu entwickeln. Diese Methode ist fiir Schulentwicklungsprozesse
generell, unabhdngig von dem thematischen Schwerpunkt, empfehlenswert
(Schley, 1998).

Im folgenden Abschnitt wird dargestellt, wie das Konzept der Organisationsent-
wicklung und die Erkenntnisse zur Forderung der Veranderungsbereitschaft ge-
nutzt werden kénnen, um eine nachhaltige Férderung der Gesundheit von Lehr-
kraften zu erreichen.
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3.5 Praxis: Gestaltung von Schulentwicklungsprojekten zur
nachhaltigen Forderung der Lehrergesundheit

Bei der Planung und Realisierung der Modellprojekte wurde sich auf die wis-
senschaftlichen Erkenntnisse zur Gestaltung von Wandelprozessen in Organi-
sationen gestiitzt. Das Vorgehen in den Modellprojekten wird im Folgenden be-
schrieben und es wird kurz skizziert, welche Ziele damit erreicht werden sollten.
Hierbei werden auch Vorschlidge und Uberlegungen beriicksichtigt, die in den
Modellprojekten in der Form nicht realisiert wurden, die aber aufgrund unserer
Erfahrungen sinnvolle Ergdnzungen bzw. Modifikationen darstellen.

Vorbereitungsphase: Startbedingungen und Ressourcenbedarf priifen

Zu Beginn sollten die fiir den Organisationsentwicklungsprozess zur Verfligung
stehenden Ressourcen gepriift werden, damit die Planung auf einer realistischen
Grundlage beruht. Hier gilt: Lieber weniger machen, das aber richtig.

Maf3nahmen

m Kalkulation des notwendigen personellen, zeitlichen und finanziellen Auf-
wands des Projekts

m Beachtung aktueller Rahmenbedingungen (weitere laufende oder anste-
hende Veranderungsprojekte, vorhandene zeitliche und personelle Res-
sourcen)

m Priifen der Bereitschaft des Kollegiums zur Durchfiihrung eines umfassen-
des Projekts zur Gesundheitsforderung

Funktionen/Ziele

» Priifen der Erfolgsaussichten des Projekts unter den gegebenen Bedingun-
gen und Entscheidung iiber die Durchfiihrung. Festlegen der Dimensionie-
rung und zeitlichen Erstreckung des Projekts

Initiierungsphase: Ziele bestimmen und Veranderungsbereitschaft erzeugen

Fiir den Erfolg eines Projektes zur Forderung der Gesundheit von Lehrkréften ist
ein breiter Konsens in der Schule hinsichtlich der Bedeutung der Lehrergesund-
heit entscheidend. Die Schulmitglieder sollten eine Vorstellung davon entwik-
keln, was eine gute gesunde Schule auszeichnet. Diese Vision einer gesunden
und guten Schule sollte greifbar und motivierend sein. Letztlich muss die Ent-
wicklung einer guten gesunden Schule ein strategisches Ziel der Schule sein,
von dessen Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit alle — oder zumindest die meisten
— Mitglieder der Schule iiberzeugt sind.

Unter diesen Voraussetzungen haben diejenigen, die sich in dem Projekt enga-
gieren, einen klaren Auftrag der Schulgemeinschaft und kénnen sich auf deren
Interesse und Unterstiitzung verlassen. Wenn das Projekt nur als Privatvergnii-
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gen einiger weniger verstanden wird, wird es schnell aus dem Aufmerksamkeits-
fokus der Schulgemeinschaft verschwinden und bestenfalls punktuelle, in der
Regel kurzfristige Effekte erzielen.

Wenn es gelungen ist, die gute gesunde Schule als Entwicklungsziel ersten Ran-
ges zu etablieren, kann analysiert werden, welche Mafnahmen die Organisation
ergreifen muss und welche Bedingungen, Ressourcen, Strukturen und Prozesse
erforderlich sind, um dieses strategische Ziel zu erreichen. Wenn eine solche
Vorstellung von den Charakteristika einer guten gesunden Schule und deren
Entstehungsbedingungen besteht, kann bestimmt werden, wo Anderungs- und
Handlungsbedarfe bestehen.

Maf3nahmen
= |nformieren des Kollegiums liber Ziele und Vorgehensweisen des Projektes
m Vermittlung einer Vision einer guten gesunden Schule

m Entwickeln eines Verstandnisses von der Bedeutung von Gesundheitsfor-
derung

m Verdeutlichung akuter und zukiinftiger Anforderungen und Entwicklungs-
chancen

m Diskussion von Stadrken und Schwéachen der Schule

m Ermittlung der fiir die MaRnahmenentwicklung notwendigen Informationen
(Festlegung schulspezifischer Diagnosebereiche)

Funktionen/Ziele
m Schaffen von Problembewusstsein
m Erzeugen von Einsicht in die Dringlichkeit von Veranderungen
m Aufzeigen von Handlungsmaoglichkeiten
m Anregen von Kommunikation und Kooperation
» Wecken von Verdnderungsbereitschaft und Commitment/Verpflichtung

Diagnosephase: Starken und Handlungsbedarfe sichtbar machen

In der Diagnosephase sollen systematisch Informationen zu bereits festgestell-
ten Problemfeldern und zu den fiir die Strategieumsetzung entscheidenden Be-
dingungen und Prozessen gesammelt werden. Hierbei kann sowohl die Innen-
perspektive (z. B. Lehrer- und Schiilerbefragung) als auch die AuBenperspektive
(z. B. Elternbefragungen) aufschlussreich sein. Die gesammelten Informationen
sollen zu einer differenzierten Bestimmung von Problemfeldern und Handlungs-
notwendigkeiten fiihren.



124

Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

Maf3nahmen
m Fragebogen- und/oder interviewgestiitzte Diagnose
m |ndividuelle und kollegiale Riickmeldung der Diagnoseergebnisse

m Diskussion der Ergebnisse und Anreichung um die individuellen und kol-
lektiven Erfahrungen

m Partizipative Bestimmung der Ziele fiir die Projektgruppen
m Priorisierung von Zielen und Themen
Funktionen/Ziele
m Verdeutlichen der Schwéachen aber auch Starken der Schule
m Erweiterung der Denk- und Handlungsspielrdume
m Erzeugen von Zielverpflichtung
» Fokussierung der Anderungsmotivation und Forderung von Commitment

Interventions-/Veranderungsphase: Losungen entwickeln und Erfolge erzielen

Zu den in der Initiierungs- und Diagnosephase bestimmten Handlungsfeldern
werden Projektgruppen gebildet. Diese entwickeln Losungen und Maflnahmen
und setzen diese nach Moglichkeit auch um. Die Beteiligung an einer Projekt-
gruppe sollte freiwillig sein. Ebenso sollten die Lehrkrafte und ggf. Schiilerinnen
und Schiiler sowie Eltern selbst entscheiden kdnnen, in welcher Projektgruppe
sie mitarbeiten wollen. Dadurch wird ein hohes Maf an Interesse und Engage-
ment gewdhrleistet.

Die Projektgruppen werden offiziell beauftragt, nach Losungen fiir das jeweilige
Problemfeld zu suchen und VerbesserungsmafRnahmen zu entwickeln. Diese L6-
sungen und Manahmen werden der Steuergruppe (s. u.) vorgestellt. Die Steu-
ergruppe priift die Erfolgsaussichten und die Realisierbarkeit der entwickelten
MaBnahmen und entscheidet {iber deren Umsetzung. Bei einem positiven Be-
scheid wird die Projektgruppe mit der Umsetzung beauftragt.

Die Erfahrung zeigt, dass die Projektgruppen erfolgreicher arbeiten, wenn sie
von einem Moderator geleitet werden. Die Moderatoren sollten aus dem Kreis
der Lehrkrafte stammen und fiir diese Aufgabe geschult werden (Projektmanage-
ment, Moderationsschulung).

Maf3nahmen
m Konstituierung der Steuergruppe

m Qualifizierung der Steuergruppe (Change-Management, Evaluation, Mode-
ration etc.)

m Ausbildung von Moderatorinnen und Moderatoren fiir die Projektgruppen
= Bildung von Projektgruppen zu verschiedenen Themenbereichen
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m Kooperative, selbstgesteuerte Entwicklung von Mafsnahmen zur Férderung
von Gesundheit und Schulqualitat

® Implementierung der Manahmen durch Beteiligungsgruppen mit Unter-
stiitzung der Steuergruppe

Funktionen/Ziele

m Forderung der Motivation und Problemlésepotentiale der Schule durch
Partizipation und Selbststeuerung

m Stdrkung des Gemeinschaftsgefiihls, der Verantwortungsiibernahme und
des Organisationsbewusstseins

m Erweiterung der Problemlosekompetenz der Schule
» Entwicklung wirksamer und organisationsspezifischer MafSinahmen

Evaluation/Stabilisierungsphase: Erfolge messen und sichern

Die Steuerungsgruppe hat die zentrale Aufgabe, den Organisationsentwick-
lungsprozess zu steuern. Hierbei miissen erzielte Fortschritte und Erfolge ge-
nauso wie das Nicht-Einhalten von Zeitpldnen und weitere Planabweichungen
registriert werden (Monitoring). Nur so kdnnen frithe Erfolge kommuniziert und
Engagement gewiirdigt werden. Zudem muss die Steuerungsgruppe die Wirk-
samkeit ergriffener Mafsnahmen priifen.

Maf3nahmen
m Priifung erzielter Fortschritte
m Evaluation der Wirksamkeit von MaBnahmen
m Kommunikation von Erfolgen

m Verankern erfolgreicher Innovationen in den Strukturen, Prozessen und der
Kultur

Funktionen/Ziele
m Sicherung erzielter Fortschritte
m Generieren von Motivation fiir weitere Verdnderungen

m Nutzung der Evaluationsergebnisse fiir die Modifizierung bzw. Neuentwick-
lung von MaRnahmen

» Stabilisieren von Verdnderungen und Stdrkung der Erfolgszuversicht
Bei dem geschilderten Vorgehen sind folgende Punkte von besonderer Bedeu-
tung:
Organisationsdiagnose

Fiir einen zielgerichteten und erfolgreichen Entwicklungsprozess sind eine dif-
ferenzierte Diagnose, eine konkrete Zielbestimmung und eine Evaluation der
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MaBnahmen notwendig. Die Ist-Analyse/Diagnose sollte einen quantitativen
und einen qualitativen Teil umfassen.

Die quantitative Komponente besteht aus einer Fragebogenerhebung — mogli-
cherweise ergdnzt durch Interviews und Dokumentenanalysen —, bei der mit-
tels bewdhrter Instrumente der Arbeitswissenschaften, der Organisationspsy-
chologie und der Gesundheitswissenschaften Daten zu den gesundheits- und
leistungsrelevanten Qualitdtsmerkmalen und Ressourcen der Schule und der
einzelnen Lehrkrdfte, den Belastungen und Beanspruchungen sowie der Lei-
stungsfahigkeit und -bereitschaft der Lehrkréfte erhoben werden. Bei der Ent-
wicklung des Fragebogens sollte sich auf wissenschaftliche Erkenntnisse zu den
Einflussfaktoren auf die Gesundheit und Leistung im beruflichen Kontext unter
besonderer Beriicksichtigung der Besonderheiten des Lehrerberufs gestiitzt
werden. Zu den folgenden Bereichen sollten Daten erhoben werden (vgl. auch
Kap. 4)
m Individuelle Ressourcen (Selbstwirksamkeit, Arbeitsbezogene Erlebens-
und Verhaltensmuster etc.)

m QOrganisationale Ressourcen (Soziale und fachliche Unterstuitzung, Schul-
klima, Fiihrung etc.)

m Belastungen/Anforderungen (Qualitative und quantitative Arbeitsbelastun-
gen, physikalische und soziale Arbeitsbedingungen etc.)

= Gesundheit (Stresserleben, Arbeitszufriedenheit, kérperliche Beanspru-
chungen etc.)

m Leistung, Motivation und Zufriedenheit (Engagement, Leistungsbereit-
schaft, organisationales Commitment etc.)

Durch diese differenzierte Diagnose kénnen fiir die einzelnen Schulen ein Star-
ken-Schwachen-Profil erstellt und gezielte Hinweise fiir Ansatzpunkte zur Forde-
rung von Leistung und Gesundheit gegeben werden.

Die fragebogengestiitzte Diagnose wird durch eine qualitative Komponente er-
gdnzt. Die Ergebnisse werden individuell und kollegial riickgemeldet und disku-
tiert, so dass die Lehrkréfte ihre eigenen Erfahrungen und Interpretationen ein-
bringen konnen (vgl. Kap. 4.6).

Projektstruktur

Im Zentrum der Projektstruktur steht die Steuergruppe. Sie koordiniert und steu-
ert den gesamten Schulentwicklungsprozess und die Aktivitaten der Projekt-
gruppen. Die Steuergruppe muss schlagkraftig und einflussreich sein. In der
Steuergruppe sollten die Schulleitung, die Personalvertretung, ggf. die wissen-
schaftliche Begleitung und die Projektgruppen — idealerweise durch die Modera-
torinnen und Moderatoren - reprdsentiert sein. In Abhdngigkeit von der themati-
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schen Schwerpunktsetzung konnen auch Schiiler- und Elternvertreterinnen und
-vertreter Mitglied der Steuergruppe sein. Nach Bedarf kénnen auch Vertreterin-
nen und Vertreter aus Wirtschaft, Politik und Schulverwaltung hinzugezogen wer-
den. Es empfiehlt sich eine Schulung der Mitglieder dieser Gruppe in den Berei-
chen Change-Management, Evaluation und Moderation (vgl. dazu auch Kap. 7).

Wenn an den Schulen bereits eine Steuergruppe besteht, sollte diese die Funk-
tion der Steuerung des Schulentwicklungsprozesses iibernehmen. Wenn eine
solche Gruppe nicht existiert, sollte sie im Rahmen des Projekts zur Férderung
der Lehrergesundheit gegriindet werden.

(o]
i
=
=
(%}
(2]
Steuergruppe

—

L

. 3

Entwick- =

o

lungs- (7]

tandem

Moderierte Projektgruppen

Abbildung 3.5: Projektstruktur fiir Schulentwicklungsprozesse

Die Steuergruppe iibernimmt folgende Aufgaben:

(1) Die Unterstiitzung der Projektgruppen bei der Entwicklung und Realisie-
rung der Mafnahmen (Bereitstellung von Ressourcen, Informierung tiber
relevante externe Unterstiitzungsmoglichkeiten etc.)

(2) Die Evaluation der MaBnahmen und des Gesamtprozesses

(3) Interne und externe Kommunikation (Werben fiir die entwickelten Maf3-
nahmen, Kommunikation von Fortschritten/Erfolgen, Informationsaus-
tausch zwischen Projektgruppen, Informieren relevanter Anspruchsgrup-
pen, z. B. der Eltern)

(4) Beraten und Informieren der Schulleitung
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Insgesamt fungiert das schulinterne OE-Team als Katalysator fiir die Entwick-
lungs- und Lernprozesse und versucht diese mitzugestalten und zu stabilisieren.

In den moderierten Projektgruppen werden auf Basis der Diagnoseergebnisse
MaBnahmen zur Forderung von Gesundheit und Leistung geplant und realisiert.
Hierbei sind verhaltens- und verhdltnisbezogene Mafinahmen moglich, die an
denjenigen Einflussfaktoren ansetzen, die einen unmittelbaren und mittelbaren
Einfluss auf das Wohlbefinden, das Engagement und die Gesundheit der Lehr-
krafte haben. Bei der Entwicklung und Realisierung der Mainahmen kénnen die
Projektgruppen auch externe Beratung und Unterstiitzung in Anspruch nehmen.

Eine externe wissenschaftliche Begleitung kann fiir solchermafien komplexe und
tief greifende Entwicklungsprozesse hilfreich sein (siehe Kap. 7). Die externen
Expertinnen und Experten kénnen die Steuergruppe und die Projektgruppen un-
terstiitzen und wichtige Entwicklungsimpulse geben.

In unseren Projekten hat es sich zudem als niitzlich erwiesen, einen Wissens-
und Kompetenzaustausch zwischen den Schulen zu initiieren, die Projekte zur
Gesundheitsforderung durchfiihren. Ideal wadre es, wenn bereits in der Planungs-
phase eine Kooperation mit einer anderen Schule realisiert werden kdnnte, die
dasselbe Gesundheitsforderungskonzept verfolgt. Die Steuergruppen der Schu-
len kdnnten sich tiber ihre Erfahrungen austauschen und sich wechselseitig un-
terstiitzen. So konnen die Schulen aus den Fehlern und Erfolgen der jeweiligen
Partnerschule lernen.

Ein solcher Organisationsentwicklungsprozess soll die Kompetenzen der Schule
aktivieren, die Kooperation starken und letztlich die Problemldsefdhigkeit der
Schule verbessern. Die Schule soll lernen, wie sie Entwicklungsprozesse gezielt
steuern und ihre Leistungsfahigkeit kontinuierlich Gberpriifen und verbessern
kann. Dieser partizipative, in grofien Teilen selbst gesteuerte Prozess soll auch
das Verantwortungsgefiihl und den Zusammenhalt starken und zu einer starke-
ren |dentifikation mit der Schule fiihren.

In den folgenden Kapiteln werden besonders entscheidende Phasen dieses
ganzheitlichen Gesundheitsférderungskonzepts ndher betrachtet sowie Erfolgs-
bedingungen und Risiken beleuchtet.
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LUTZ SCHUMACHER

4 Gelingensbedingungen von Schulentwick-
lungsprojekten — Wann sollte ein Verdnde-
rungsvorhaben begonnen und wie sollte es
gestaltet werden?

Schulen verandern sich standig. Einzelne Lehrkréfte erproben neue Unterrichts-
konzepte, die Schulleitung fiihrt ein neues Kommunikationssystem ein, die
Schiilervertretung initiiert gemeinsam mit Eltern eine Umgestaltung des Pau-
senhofs ...

Viele solcher Verdanderungen werden von einzelnen Personen oder kleineren
Gruppen vorgenommen, die ihre Vorstellungen verwirklichen oder eng umris-
sene Missstdnde beheben, um sich das Leben zu erleichtern. Solche Gestal-
tungs- und Anpassungsprozesse verlaufen zumeist ohne grofBere Widerstdnde.
Es handelt sich um Verdanderungsprozesse, die nicht das Selbstverstandnis der
Schule, grundlegende Strukturen oder Prozesse beriihren und daher auch we-
nig Aufmerksamkeit auf sich ziehen. Solche kontinuierlichen Anpassungs- und
Verbesserungsleistungen lassen sich in allen Organisationen beobachten. Sie
dienen der Optimierung von Arbeitsprozessen und Strukturen, verlangen aber
kein Infragestellen von Denk- und Verhaltensroutinen oder Wertehaltungen.

Im Unterschied hierzu werden in diesem Kapitel umfassende und tiefgreifende
Verdanderungsprozesse in Schulen betrachtet. Solche Verdnderungsprozesse be-
treffen einen Grof3teil, wenn nicht alle Mitglieder der Schule. Es handelt sich um
Wandelprozesse, die an den Grundpfeilern der Schule riitteln und deren Grund-
verstdndnis tangieren. Die beabsichtigten Veranderungen werden haufig als be-
drohlich wahrgenommen und bedeuten fiir viele der Betroffenen einen schmerz-
lichen Verlust von liebgewonnenen Routinen und vor allem einen Angriff auf tief
verwurzelte Uberzeugungen (Tushman & O‘Reilly, 1996).

Solche tief greifenden und umfassenden Wandelprozesse, die letztlich auf eine
Verdanderung von Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitglieder einer Or-
ganisation zielen, scheitern mehrheitlich. Empirische Studien zu Veranderungs-
vorhaben in privatwirtschaftlichen Organisationen belegen, dass bis zu 70 Pro-
zent dieser Vorhaben scheitern (Stock-Homburg, 2007). Die angestrebten Ziele
werden nicht erreicht oder das Projekt zeitigt sogar negative Folgen. Eine grof3e
Gefahr bei gescheiterten Verdnderungsvorhaben ist die Entmutigung der Betei-
ligten. Machen die Mitglieder einer Organisation wiederholt die Erfahrung, dass
Veranderungsvorhaben scheitern, schwindet die Erfolgszuversicht bei neuen
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Wandelprojekten. Insofern sind gescheitere Veranderungsvorhaben eine Hypo-
thek fiir zukiinftige Veranderungsinitiativen.

Umso wichtiger ist es zu verstehen, welche Bedingungen den Erfolg von Schul-
entwicklungsprozessen begiinstigen und welche diesem entgegenstehen. In
diesem Kapitel werden, basierend auf dem aktuellen Forschungsstand und den
Erfahrungen in eigenen Projekten (vgl. die Einleitung), zentrale Gelingensbedin-
gungen umfassender Entwicklungsprozesse in Schulen erldutert.

Tipp: Glossar

Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de finden Sie ein Glossar “
zu den in diesem Kapitel verwendeten Begriffen.

41 Verdanderungsbereitschaft der Lehrkrafte als erfolgskritischer Faktor

Verdanderungswillen und Engagement sind Grundvoraussetzungen fiir nachhal-
tig erfolgreiche Verdnderungen in Schulen. Lehrkrdfte und ggf. Schiilerinnen,
Schiiler und Eltern miissen bereit sein, Neues zu erproben und sich fiir die Rea-
lisierung ihrer Ideen engagieren. Dies kostet Zeit und Energie. Wenn nur wenige
Mitglieder der Schule dem Veranderungsvorhaben positiv gegeniiberstehen und
nur wenige bereit sind, sich zu engagieren, sind nachhaltige und umfassende
Verbesserungen kaum zu erzielen.

Die Forschung zum Change Management benennt entsprechend als zentrale Be-
dingung fiir eine erfolgreiche Realisierung organisationaler Verdnderungen die
Verdnderungsbereitschaft der betroffenen Mitglieder der Organisation: Die Mit-
glieder der Organisation miissen von der Sinnhaftigkeit des Veranderungsvorha-
bens liberzeugt sein und sich fiir dessen Realisierung engagieren (Nieskens &
Schumacher, 2010).

Definition: Change Management

Mit dem Konzept des Change Managements (oder Verdnderungsmanage-
ment) kristallisierte sich in letzter Zeit eine ganzheitliche Betrachtung des
Themas ,Verdnderungen steuern“ heraus. Change Management ist die
»Strategie des geplanten und systematischen Wandels, der durch die Be-
einflussung der Organisationsstruktur, der Unternehmenskultur und des
individuellen Verhaltens zustande kommt, und zwar unter groitmoglicher
Beteiligung der betroffenen Arbeitnehmer [in Schulen: Lehrkréfte, Schiilerin-
nen und Schiiler]. Die gewdhlte ganzheitliche Perspektive beriicksichtigt die
Wechselwirkung zwischen Individuen, Gruppen, Organisationen, Technolo-
gie, Umwelt, Zeit sowie die Kommunikationsmuster, Wertstrukturen, Macht-
konstellationen etc., die in der jeweiligen Organisation real existieren.“



http://www.handbuch-lehrergesundheit.de

Gelingensbedingungen von Schulentwicklungsprojekten

Die Forschung zeigt, dass diese Bereitschaft zur Verdnderung und Innovation von
(1) individuellen Merkmalen, (2) von Bedingungen in der jeweiligen Organisation
(z. B. der Organisationskultur und Fiihrung), (3) den Inhalten des Verdnderungs-
vorhabens und (4) dessen Gestaltung bestimmt wird. In dem nachfolgenden
Rahmenmodell werden die wesentlichen Einflussfaktoren der Verdanderungsbe-
reitschaft dargestellt (in Anlehnung an Holt et al., 2006; vgl. auch Schumacher,
2008). Es werden zwei Facetten der Veranderungsbereitschaft — die Akzeptanz
des Veranderungsvorhabens und die Bereitschaft zur aktiven Mitwirkung — un-
terschieden.

Definition
Akzeptanz von Verdnderungen: zustimmende, aufgeschlossene Haltung ge-
geniiber einem Verdnderungsvorhaben.

Verdnderungsbereitschaft: Verdanderungsbereite Organisationsmitglieder
verbinden mit der Verdnderung positive Emotionen, es iiberwiegt eine posi-
tive Bewertung und es besteht die Intention, an der Realisierung des Veran-
derungsvorhabens aktiv mitzuwirken.

Ein Akzeptieren eines Wandelprojekts muss dabei nicht immer in einer aktiven
Mitwirkung bei dessen Umsetzung miinden. Oft mangelt es an Zeit oder Energie
flir ein Engagement. Aber auch die positive Bewertung eines Veranderungspro-
jekts ohne aktive Beteiligung kann den Engagierten Riickhalt geben und somit
zum Erfolg des Projekts beitragen.

Holt et al. (2007) unterscheiden in ihrem Rahmenmodell zwischen relativ stabi-
len Einflussfaktoren auf die Verdnderungsbereitschaft und solchen Einflussfak-
toren, die mit der Gestaltung und den Inhalten des jeweiligen Veranderungsvor-
habens zusammenhangen.

Die stabileren Einflussfaktoren umfassen die Merkmale der Organisation und
der Person. Organisationen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer grundlegen-
den Verdanderungsbereitschaft und -fahigkeit. Wahrend die eine Organisation
eine grofle Offenheit gegeniiber Verdnderungen aufweist, Verdanderungsbedarfe
friihzeitig erkennt und selbstbewusst und voller Zuversicht Anderungsvorhaben
initiiert, erlebt eine andere Organisation Verdnderungsvorhaben als Bedrohung
und Uberforderung oder sieht keine Notwendigkeit fiir Verdnderungen. Analog
hierzu weisen auch die von einer Verdnderung betroffenen Personen eine un-
terschiedliche Veranderungsbereitschaft auf. Dies hangt mit Vorerfahrungen der
Personen, deren Personlichkeit und grundlegenden Einstellungen zusammen.
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Merkmale der
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Abbildung 4.1: Integratives Modell zur Verdnderungsbereitschaft in Anlehnung an Holt et al.
(2007)

Diese Merkmale der Organisation und der Personen haben sich iiber langere Zeit
entwickelt und sind nicht unmittelbar und kurzfristig zu andern. Sie bilden glei-
chermafien die Startbedingungen fiir ein Verdanderungsvorhaben. Daher ist zu
Beginn eines jeden Veranderungsprojekts zu priifen, wie die grundlegende Ver-
anderungsbereitschaft der Organisation und der betroffenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ausgepragt ist und wovon diese geprdgt wird oder wurde.

Neben den vergleichsweise stabilen Einflussfaktoren nehmen auch die Gestal-
tung des Verdnderungsvorhabens und dessen Inhalte Einfluss auf die Verdnde-
rungsbereitschaft. Diese Faktoren kdnnen in stdrkerem Mafle gesteuert werden
und bergen daher die Chance, die Aufgeschlossenheit gegeniiber dem Verande-
rungsvorhaben und das Engagement fiir dessen Realisierung zu fordern.

Im Folgenden wird zun&chst der Frage nachgegangen, welche Merkmale von Or-
ganisationen und Personen giinstige oder ungiinstige Startbedingungen fiir Ver-
anderungsvorhaben darstellen. Anschlieffend wird erldutert, wie Veranderungs-
prozesse so gestaltet werden konnen, dass sie die Verdnderungsbereitschaft
stdrken.
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4.2 Priifen der Ausgangsbedingungen fiir ein umfassendes Projekt zur Férde-
rung der Lehrergesundheit: Sind die Startbedingungen giinstig?

Zu Beginn eines Veranderungsvorhabens hdngt die Verdnderungsbereitschaft
wesentlich davon ab, wie die Betroffenen die Erfolgschancen des Vorhabens
einschadtzen. Glauben die Lehrkrafte, dass das Projekt zu einer Verbesserung der
eigenen Situation und/oder einer Verbesserung der Situation der Schule fiihrt?
Ist dies nicht der Fall, wére eine Investition von Zeit und Energie sinnlos. Zudem
beeinflusst die Einschdtzung der Notwendigkeit der geplanten Veranderung die
Veridnderungsbereitschaft. Kommt eine Lehrkraft zu der Uberzeugung, dass die
Ziele eines Verdnderungsvorhabens keine hohe Prioritat und Dringlichkeit be-
sitzen, wird sie ein Engagement als wenig lohnenswert erachten: Warum sollte
etwas verdndert werden, was als wenig oder gar nicht problematisch erlebt wird?
Leidensdruck bzw. Unzufriedenheit mit dem Status quo sind wichtige Quellen
der Verdanderungsbereitschaft. Daneben kann auch ein attraktives Bild von dem
zu Erreichendem Energien freisetzen und Veranderungsbereitschaft wecken.
Wenn die Betroffenen eine plastische Vorstellung von dem angestrebten Ziel-
zustand besitzen und diesen Zielhorizont als attraktiv und erreichbar bewerten,
dann wird das Engagement fiir die Zielerreichung zur lohnenswerten Investition.

Fiir die Initiierung eines Verdnderungsprojekts ist auch das Aufzeigen der ersten
konkreten Umsetzungsschritte wichtig. Die Verantwortlichen sollten daher dar-
legen, welches die ersten Meilensteine sind und wie diese erreicht werden kon-
nen. Dies starkt die Zuversicht in die Realisierbarkeit der tibergeordneten Vision
(vgl. auch Nieskens & Schumacher, 2010).

Diese Uberlegungen finden sich auch in der ,,Formula for Change* (Dannemiller
& Jacobs, 1992):

UxVXE>W.

U = Unzufriedenheit mit dem Status quo

V = attraktive Vision des zu Erreichenden

E = erste konkrete Schritte auf dem Weg zur Realisierung der Vision

W = Widerstand
Wenn das Produkt aus U x V x E gréfer ist als W, dann entsteht Verdanderungs-
bereitschaft und Wandel wird mdéglich. Die multiplikative Verkniipfung von U, V
und E macht deutlich, dass alle diese Faktoren in moglichst hoher Ausprdagung

vorhanden sein miissen — eine geringe Auspragung eines Faktors kann nur in
Grenzen kompensiert werden.
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Abbildung 4.2: Einflussfaktoren der Verdnderungsbereitschaft zu Beginn eines Verdnderungs-
vorhabens

In unseren Projekten zur Forderung der Lehrergesundheit hat sich gezeigt, dass
die Verdnderungsbereitschaft der Lehrkrdfte unmittelbar von der Erfolgszuver-
sicht und der wahrgenommenen Notwendigkeit von Verdnderungen beeinflusst
wird. Je starker die Lehrkrafte Masnahmen zur Férderung der Lehrergesundheit
und Schulqualitdt als dringend notwendig erachten und je starker sie an einen
Erfolg solcher MaRnahmen glauben, umso so aufgeschlossener sind sie gegen-
tiber dem Projekt und umso grofier ist ihre Bereitschaft, sich in dem Projekt zu
engagieren. Hierbei ist nicht allein der erwartete Gewinn fiir die eigene Person,
sondern auch der erwartete Gewinn fiir die Schule ein gewichtiger Einflussfaktor.

Diese zentralen Dimensionen der Bewertung eines Veranderungsvorhabens wer-
den wiederum von Merkmalen der Person und Merkmalen der Schule gepragt.

4.21 Merkmale der Person und des Kollegiums

Sind Sie iiberzeugt, auch schwierige Situation erfolgreich bewidiltigen zu kén-
nen?

Tiefgreifende Wandelprozesse fiihren bei vielen Betroffenen zu Verunsicherung
und einem Gefiihl der Uberforderung, andere hingegen sehen diese als Chancen
und Herausforderungen. Die individuelle Bewertung eines Veranderungsvorha-
bens hangt stark von dem Selbstwirksamkeitserleben der Person ab. Personen
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mit einem hohen Selbstwirksamkeitserleben sind der festen Uberzeugung, dass
sie auch schwierige Situationen erfolgreich bewdltigen konnen; sie vertrauen auf
ihre Kompetenzen und besitzen eine fast unerschiitterliche Erfolgszuversicht.
Daher erleben sie neue Anforderungen und Verdnderungen nicht als Bedrohung.
Studien zeigen, dass Personen mit einem hohen Selbstwirksamkeitserleben Ver-
anderungsvorhaben gegeniiber aufgeschlossener sind und eher bereit sind, sich
zu engagieren, da sie an den Erfolg glauben (Rafferty & Simons, 2006).

Meistern Sie zusammen mit Ihren Kolleginnen und Kollegen schwierige Heraus-
forderungen?

Auch die Erfahrung, dass das eigene Kollegium in schwierigen Situationen zu-
sammengestanden und trotz aller Widrigkeiten seine Ziele erreicht hat, starkt
das Vertrauen in die Fahigkeiten der Kolleginnen und Kollegen und den Zusam-
menhalt. Eine solche kollektive Selbstwirksamkeit ist somit eine wichtige Quelle
der Erfolgszuversicht in Schulentwicklungsprozessen. Gerade wenn Schwierig-
keiten auftauchen und Erfolge noch nicht sichtbar sind, schiitzt das Vertrauen in
die Starke des Kollektivs vor Resignation und nachlassendem Engagement. Die
kollektive Selbstwirksamkeit speist sich wesentlich aus bisherigen Erfahrungen:
Waren wir in dhnlichen Projekten erfolgreich? Koénnen wir uns aufeinander ver-
lassen? Sind wir gemeinsam stark?

Fiihlen Sie sich Ihrer Schule emotional verbunden?

Die emotionale Bindung einer Person an ihre Organisation (affektives Commit-
ment) nimmt ebenfalls Einfluss auf ihre Verdnderungsbereitschaft. Personen
mit hohem affektiven Commitment identifizieren sich mit den Werten und Zielen
ihrer Organisation und gehoren ihr gern an. lhnen liegt das Wohlergehen ihrer
Organisation am Herzen. Daher sind sie bereit, sich in Veranderungsvorhaben zu
engagieren, die dem Erfolg der Organisation dienen (Iverson, 1996). Personen
mit hoher emotionaler Bindung nehmen dabei oft auch Verschlechterungen der
eigenen Situation in Kauf, wenn die Organisation insgesamt profitiert.

Sind Sie eine Person, die Neuem gegeniiber offen ist?

Menschen unterscheiden sich in ihrer Offenheit gegeniiber Neuerungen. Hier-
bei handelt es sich um ein relativ stabiles Personlichkeitsmerkmal. Wahrend
manche Menschen nach Neuem suchen und Veranderungen als gern gesehene
Herausforderungen und Entwicklungschancen betrachten, sind andere auf Si-
cherheit bedacht und meiden Verdnderungen. Eine grofie Offenheit gegeniiber
Neuerungen fiihrt dazu, dass eher die Notwendigkeit von Verdnderungen wahr-
genommen und die Erfolgsaussichten von Verdanderungsvorhaben positiver be-
wertet werden. Oreg (2003) hat einen Fragebogen zur Messung der individuellen
Offenheit gegeniiber Verdnderungen entwickelt (siehe Kasten).
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Tabelle 4.1: Checkliste zum Umgang mit Verdnderungsvorhaben

»Alle Veridnderung macht mich bange!« (Immanuel Kant, 1778)

Checkliste zum Umgang mit Veranderungsvorhaben
Geben Sie an, wie stark Sie den nachfolgenden Aussagen zustimmen.

Ich betrachte Anderungen im Allgemeinen
als etwas Negatives.

Wenn ich wahlen konnte, wiirde ich einen
Tag voller Routine einem Tag mit vielen
unerwarteten Ereignissen vorziehen.

Wenn etwas nicht wie geplant lauft,
stresst mich das.

Es kommt vor, dass ich Verdnderungen
scheue, obwohlich weif3, dass sie gut fiir
mich waren.

Meine Sichtweisen und Uberzeugungen
sind sehr stabil.

Wenn Sie den Aussagen eher zustimmen, deutet das darauf hin, dass sie dazu neigen, Veranderungsvorhaben
eher skeptisch zu betrachten. Den ausfiihrlichen englischsprachigen Test mit einer differenzierten Riickmel-
dung finden Sie hier: http://pluto.huji.ac.il/~oreg/questionnaire.php

Fiir Schulentwicklungsprojekte ist es wichtig, die individuellen und kollektiven
Voraussetzungen zu beachten: Wie viele Lehrkréfte fiihlen sich ihrer Schule
emotional verbunden? Wie grof ist die Offenheit gegeniiber Neuem? Sind die
Lehrkrafte liberzeugt, gemeinsam auch schwierige Ziele erreichen zu kdnnen?

Wenn die Startbedingungen eher ungiinstig sind, ist es umso wichtiger, die Lehr-
krafte von der Notwendigkeit von Veranderungen zu iiberzeugen und deren Er-
folgszuversicht zu starken.
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4.2.2 Organisationsmerkmale

Veranderungsvorhaben sind eingebettet in einen organisationalen Kontext, der
Ressourcen und Anforderungen beinhaltet, die der Veranderungsbereitschaft zu-
traglich oder abtraglich sein kdnnen. Hier sollen kurz einige der Merkmale von
Schule beschrieben werden, die sich auf die Verdanderungsbereitschaft der Lehr-
krafte auswirken kdnnen.

Besteht an Ihrer Schule eine Beteiligungs- und Innovationskultur?

Die geteilten Werte und Vorstellungen einer Organisation — ihrer Kultur — bilden
eine Richtschnur fiir das Verhalten der Organisationsmitglieder. Die Organisa-
tionskultur gibt vor, welche Handlungen gewollt und welche unerwiinscht bzw.
welche als wirksam oder als unwirksam erachtet werden. Die Organisationskul-
tur wirkt sich auch auf die Bewertung von Veranderungen und Innovationen aus
(Sackmann, 2008).

Innovationsfreundliche Kulturen, die Engagement und Verantwortungsiibernah-
me fordern, neue Ideen begriiRen, eine offene, hierarchiefreie und problemlo-
seorientierte Kommunikation befiirworten und eine Achtsamkeit gegeniiber
Risiken und Chancen in der Umwelt als wichtig erachten, starken die Verdnde-
rungs- und Innovationsbereitschaft der Organisationsmitglieder (Jones, Jimmie-
son & Griffiths, 2005).

Das Gegenteil stellen Organisationen dar, die eher durch eine strukturelle und
kulturelle Starre oder Tragheit gekennzeichnet sind. In solchen Organisationen
existieren klar geregelte Kommunikations- und Entscheidungsprozesse sowie
standardisierte Arbeitsprozesse und es herrscht eine Befehlshierarchie. Die do-
minierenden Werte der Kultur sind Zuverldssigkeit, Autoritdtsglaubigkeit oder
Unsicherheitsvermeidung. Eine solche Kultur ist eher innovationsfeindlich.
Burns (1961) bezeichnet den ersten Typ von Organisation als organisches und
den zweiten als mechanistisches Unternehmen.

Im folgenden Kasten wird ein kurzes Instrument zur Einschdtzung der Organisati-
onskultur vorgestellt (in Anlehnung an Schlaeger, 2009).
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Tabelle 4.2: Checkliste zu gelebten Werten in der Schule

Welche Werte werden in Ihrer Schule gelebt?

Im Folgenden werden entgegengesetzte Werte genannt. Bitte geben Sie an, ob in lhrer Schule eher die Werte
auf der rechten oder auf der linken Seite gelebt werden.

Ordnung, Struktur |:| |:| D |:| |:| Improvisation, Spontanitdt
Konk s .
EionnzeLllIi?mn;fertum I:I I:I D I:I I:I Kooperation, Zusammenhalt
Bewahrung, Sicherheit I:l I:l D I:l I:l Wandel, Risiko
Hierarchie, Macht, Privilegien I:I I:I D I:I I:I Gleichheit, Gleichbehandlung
Fremdbestimmung, Kontrolle I:l I:l D I:l I:l Selbstbestimmung,

& Handlungsspielraum
Niichternheit I:I I:I D I:I I:I Phantasie
Passivitat,
Tragheit, Aktivitat D D D D D Tatendrang

Wenn Sie die Lehrkréfte Ihres Kollegiums um eine Einschdtzung zu diesen Aspekten bitten und diese gemein-
sam auswerten, konnen Sie einen ersten Eindruck von der Kultur Ihrer Schule gewinnen und abschéatzen, wie
verdanderungs- und innovationsfreundlich lhre Schule ist. Zudem ldsst sich erkennen, inwieweit die Lehrkréfte
in ihren Einschdtzungen iibereinstimmen.

Ist Ihre Schulleitung offen gegeniiber Neuerungen und besteht ein Vertrauens-
verhdltnis zu den Lehrkrdften?

Die Schulleitung reprasentiert und formt die Kultur einer Schule in erheblichem
Maf3e. In ihrem Verhalten driicken sich Grundwerte und Einstellungen aus. Ne-
ben der kulturpragenden Wirkung kann die Schulleitung auch durch ihr direktes
Fiihrungsverhalten Engagement und Motivation starken oder aber schwachen. In
Bezug auf die Verdnderungs- und Innovationsbereitschaft hat sich ein Filhrungs-
stil als besonders wirksam erwiesen: die transformationale Fiihrung (vgl. dazu
ausfiihrlich Kap. 6). Ein transformationaler Fiihrungsstil zeichnet sich dadurch
aus, dass die Fiihrungskraft eine inspirierende Vorstellung von der Zukunft ihrer
Organisation hat, Traditionen und Routinen hinterfragt und ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter anregt, neue Wege zu gehen und Experimente zu wagen. Zudem
fordern transformationale Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
individuell: Sie nehmen auf deren Bediirfnisse und Lebensumstande Riicksicht
und unterstiitzen diese bei der Entwicklung ihrer Potentiale. Gleichzeitig wird
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eine transformationale Fiihrungskraft als integer und wertschatzend wahrge-
nommen, wodurch sich vertrauensvolle Beziehungen zu den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern entwickeln kdnnen. Eine transformationale Fiihrungskraft ver-
folgt dariiber hinaus ehrgeizige Ziele und hat hohe Leistungsanspriiche; sie gibt
sich nicht mit dem Zweitbesten zufrieden. Sie fordert viel von ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern und traut ihnen gleichzeitig viel zu. Im Mittelpunkt steht
dabei die Leistung des Teams: Gemeinsam sollen herausfordernde Ziele erreicht
werden; das egoistische Verfolgen von Individualzielen zu Lasten des Teams
wird nicht toleriert (Felfe, 2005).

Ein solches Fiithrungsverhalten starkt die Verdanderungsbereitschaft: Eine trans-
formationale Fiihrungskraft fordert das Zutrauen der Einzelnen und des Teams
in die eigenen Fdhigkeiten und lebt durch ihre Offenheit fiir Neuerungen Inno-
vationswillen vor. Zudem genieft eine transformationale Fiihrungskraft das Ver-
trauen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter; dies hilft gerade in Verdnderungs-
prozessen Unsicherheit zu reduzieren, da die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
daraufvertrauen kénnen, dass die Fiihrungskraft ihre Bediirfnisse und Erwartun-
gen ernst nimmt und beriicksichtigt (Rafferty & Simons, 2006).

Wie intensiv kooperieren und unterstiitzen sich die Lehrkriifte an Ihrer Schule?

In unseren Modellprojekten (vgl. dazu die Einleitung) wird der Verdnderungs-
prozess in den Schulen von Projektgruppen getragen, die selbst organisiert fiir
spezifische Problemfelder ihrer Schule neue Wege und Losungen erarbeiten und
umsetzen. Generell kommt der Partizipation der Schulmitglieder in den heute
favorisierten Konzepten der Schulentwicklung eine tragende Funktion zu. Eine
solche partizipative Schulentwicklung ldsst sich leichter in einer Schule reali-
sieren, in der die Lehrkréafte bereits intensiv miteinander kooperieren und sich
als ein Kollektiv erleben, welches gemeinsam Ziele erreicht und dem Einzelnen
Riickhalt bietet.

Schulen mit eher gering ausgepragter Kooperation stehen dem partizipativen
Ansatz oft skeptisch gegeniiber und fiihlen sich leichter iberfordert. Schulen mit
intensiver fachlicher Kooperation und sozialem Zusammenhalt glauben starker
an den Erfolg einer partizipativen Schulentwicklung und sind dieser gegeniiber
aufgeschlossener.

Wie professionell ist Ihr Schul- und Projektmanagement?

Wie bereits erwdhnt, hdngen die Erfolgszuversicht der Schulmitglieder und
damit deren Veranderungsbereitschaft auch wesentlich von den bisherigen
Erfahrungen mit Schulentwicklungsprojekten ab. Sind solche Vorhaben in der
Vergangenheit oft gescheitert oder haben zu keinen nachhaltigen Verbesserun-
gen gefiihrt, werden die Betroffenen neuen Projekten eher skeptisch gegeniiber
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stehen. Der Erfolg von Schulentwicklungsprozessen wird wiederum mafigeblich
durch die Professionalitat und Effizienz des Schul- bzw. Projektmanagements
bestimmt (vgl. Kap. 7). Schulen, die nur in geringerem Maf3e iber Kompetenzen
im Projektmanagement verfiigen, laufen Gefahr, dass Projekte unnotig viele Res-
sourcen verschlingen, ihre Ziele nicht erreichen oder einfach versanden.

4.2.3 Vergleich erfolgreicher und weniger erfolgreicher Schulen in Projekten
zur Férderung von Gesundheit und Schulqualitdt

In unseren Modellprojekten haben die beteiligten Schulen sich hinsichtlich der
erzielten Erfolge zum Teil erheblich unterschieden. Manche Schulen haben in
der Projektlaufzeit fiir viele ihrer Problemfelder wirksame Losungen entwickelt,
wahrend andere nur wenig erreichen konnten.

In der aktuell laufenden Initiative ,,Gemeinsam gesunde Schule entwickeln®, die
von der DAK ins Leben gerufen wurde, werden insgesamt 30 Schulen tiber drei
Jahre hinweg auf ihrem Weg hin zur guten gesunden Schulen begleitet. Bis dato
haben 18 Schulen das Projekt abgeschlossen. Gemessen an der Zufriedenheit
der Lehrkréfte mit den Projektergebnissen lassen sich drei Gruppen von Schulen
unterscheiden: Erfolgreiche Schulen, Schulen mit mittlerer Projektzufriedenheit
und weniger erfolgreiche Schulen.

Nachfolgend werden die Ausgangsbedingungen erfolgreicher Schulen mit einer
hohen Zufriedenheit mit den Projektergebnissen mit Schulen einer vergleichs-
weise geringen Zufriedenheit mit den erzielten Effekten verglichen. Zur Verdeutli-
chung: Die Einteilung der Schulen in erfolgreiche und weniger erfolgreiche Schu-
len erfolgte erst zum Abschluss des Projekts und dann wurde gepriift, inwieweit
sich diese Gruppen bereits zu Beginn des Projekts unterschieden haben. Hierzu
wurden die Daten aus der Eingangsdiagnose genutzt, die vor dem Start der Pro-
jektaktivitdten in den Schulen durchgefiihrt wurde.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die Unterschiede in der Verdnderungsbereit-
schaft, in der wahrgenommenen Notwendigkeit von Verdanderungen und der Er-
folgszuversicht zwischen den Schulen, die sich spater als erfolgreich bzw. weni-
ger erfolgreich erwiesen haben.

Die Werte geben den durchschnittlichen Zustimmungsgrad an. Die Lehrkréfte
haben auf einer fiinfstufigen Skala von ,,trifft iberhaupt nicht zu“ bis ,,trifft voll-
kommen zu* fiir jede der Aussagen ihre Zustimmung angegeben, diese Daten
wurden dann in Zustimmungswerte umgerechnet, die von 0% (,,gar keine Zu-
stimmung*) bis 100% (,,volle Zustimmung*) reichen.
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Ich glaube, dass die Schule gestarkt
aus dem Projekt hervorgehen wird.

Die Beteiligung meiner Schule an
diesem Projekt bringt fiir mich Vorteile.

Ich bin von dem Erfolg
des Projektes tiberzeugt.

Es ist dringend notwendig, dass wir
an unserer Schule Mafinahmen
zur Gesundheitsforderung umsetzen.

Im Augenblick bin ich dem Projekt
gegeniiber nicht aufgeschlossen.

Bei der Realisierung des Projekts
werde ich aktiv mitwirken.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m erfolgreicher Projektverlauf m weniger erfolgreicher Projektverlauf

Abbildung 4.3: Vergleich zwischen Schulen mit erfolgreichem und weniger erfolgreichem Pro-
jektverlauf hinsichtlich der Verdnderungsbereitschaft zu Beginn des Projekts

Der Vergleich offenbart, dass die Schulen, die sich spater als erfolgreich bzw.
weniger erfolgreich erwiesen haben, bereits zu Beginn des Projekts eine unter-
schiedliche Veranderungsbereitschaft besaBen. Auf die Frage, ob sie bei der
Realisierung des Projekts aktiv mitwirken wollen, haben die Lehrkrafte der spater
erfolgreichen Schulen im Schnitt zu 78,8 Prozent zugestimmt, bei den Schulen
mit einem weniger erfolgreichen Projektverlauf liegt der mittlere Zustimmungs-
wert bei 64 Prozent. Auch in Bezug auf die Aufgeschlossenheit gegeniiber dem
Projekt, die erwarteten Gewinne fiir die Schule und die eigene Person sowie die
generelle Erfolgszuversicht ergeben sich deutliche Vorteile fiir die Schulen, die
spater erfolgreicher waren — alle diese Unterschiede sind statistisch signifikant.
Alleinig fiir die wahrgenommene Notwendigkeit von Veranderungen ergeben
sich keine signifikanten Unterschiede zwischen den Schulen mit erfolgreichem
und weniger erfolgreichem Projektverlauf. Hier ist zu beachten, dass die Schulen
sich um eine Aufnahme in dieses Modellprojekt bewerben mussten. Ein Aus-
wahlkriterium war eine breite Zustimmung des Kollegiums zu einer Beteiligung
an dieser Initiative. Von daher liegt, bezogen auf die wahrgenommene Notwen-
digkeit von Veranderungen und auch die Veranderungsbereitschaft, wahrschein-
lich eine Positivauswahl von Schulen vor.

143



144

Lehrergesundheit — Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

Die nachfolgende Abbildung zeigt einige ausgewahlte Unterschiede zwischen
den Schulen mit erfolgreichem und weniger erfolgreichem Projektverlauf hin-
sichtlich der Schulmerkmale, die die Akzeptanz des Projekts und die Bereit-
schaft zur aktiven Mitwirkung beeinflussen kénnen.

Innovation und Partizipation

Gemeinsame pddagogische
Vorstellungen

Anerkennung fir
schulbezogenes Engagement

Kollektive Selbstwirksamkeit

Klare Zustandigkeiten und
effiziente Koordination

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

| erfolgreicher Projektverlauf m weniger erfolgreicher Projektverlauf

Abbildung 4.4: Vergleich zwischen Schulen mit erfolgreichem und weniger erfolgreichem Pro-
jektverlauf hinsichtlich wichtiger Ausgangsbedingungen fiir ein Schulentwicklungsprojekt

Die Schulen mit erfolgreichem Projektverlauf weisen in starkerem MaRe eine in-
novations- und partizipationsfreundliche Kultur und gemeinsame padagogische
Vorstellungen auf. Der letzte Aspekt unterstreicht die Bedeutung gemeinsamer
Zielvorstellungen als eine Voraussetzung fiir kollektive Anstrengungen und Zu-
sammenhalt. Zudem glauben die Lehrkrafte der im Projekt erfolgreicheren Schu-
len starker daran, dass sie gemeinsam auch herausfordernde Ziele erreichen
und Hindernisse iberwinden kénnen. Dies hdangt auch mit einer starkeren Wiir-
digung des Engagements fiir die eigene Schule zusammen. Kollegien, die sich
als Kollektiv mit gemeinsamen Zielen begreifen, honorieren entsprechend ein
Engagement Einzelner fiir diese kollektiven Ziele und schaffen damit einen An-
reiz flir eben dieses Engagement.

Insgesamt zeigt sich, dass die Schulen mit einer Offenheit gegentiber Neuem, einer
ausgepragten Partizipationskultur, einem Zutrauen in die kollektiven Kréfte und
mit geteilten Ziel- und Wertevorstellungen von Anfang an optimistischer und ver-
anderungsbereiter waren und letztlich auch erfolgreicher. Hinzu kommt noch die
Effizienz des Schul- und Projektmanagements als Zuversicht stiftendes Element.
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An dieser Stelle sei noch einmal daran erinnert, dass neben den beschriebenen
Personen- und Schulmerkmalen, die Einfluss auf die Veranderungsbereitschaft
nehmen, weitere Aspekte fiir einen erfolgreichen Projektverlauf von Bedeutung
sind: Auch wenn das Schulkollegium von einem bestimmten Projekt begeistert
ist, kann das Projekt scheitern, wenn die Schule nicht iiber geniigend Zeit oder
die notwendigen finanziellen und personellen Ressourcen verfiigt.

Daher ist zu Beginn eines Schulentwicklungsprozesses immer auch zu priifen,
ob die benotigten Ressourcen verfiigbar sind und in welchem Mafe die Lehrkraf-
te der Schule bereits durch weitere (Projekt-)Aktivitdten gebunden sind.

4.3 Gestaltung des Veranderungsvorhabens: Wie lassen sich Engagement und
Motivation fordern?

Da bereits an verschiedenen Stellen in diesem Handbuch Hinweise zur Gestal-
tung von Projekten zur Forderung der Lehrergesundheit und Schulqualitat gege-
ben werden (vgl. Kapitel 3, 5,7), sollen hier nur die wichtigsten Gelingensbedin-
gungen skizziert werden.

Die folgende Abbildung verdeutlicht, welche Qualitdaten der Projektgestaltung
und -steuerung Einfluss auf die Erfolgszuversicht und somit auch auf das Enga-
gement im Projekt nehmen.

Prozessgestaltung
und Inhalte

Partizipations-

moglichkeiten
Informationen zum

Projekt y

Stellenwert des m Erwarteter eigener

i = Engagement
\T,Yi}:]lqgrr:nglmher Ll = Erwarteter Gewinn

Anerkennung fiir ’ fiir die Schule

Engagement
Qualitat der /

Projektsteuerung

Abbildung 4.5: Einfluss von Merkmalen der Prozessgestaltung auf das Engagement der Lehr-
krdfte

Statistische Analysen belegen, dass das Engagement der Lehrkréfte in unseren
Projekten unmittelbar von der Erfolgszuversicht abhangt: Je zuversichtlicher die
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Lehrkrafte sind, dass das Projekt einen Gewinn fiir sie selbst und ihre Schule
erzielt, umso stdrker engagieren sie sich.

Daneben nehmen Merkmale der Gestaltung des Schulentwicklungsprozesses
direkt oder indirekt — vermittelt Giber die Erfolgszuversicht — Einfluss auf das En-
gagement im Projekt:

Partizipation und Gruppen als Wandelmedium

Die Moglichkeit zur Mitgestaltung und Beeinflussung von Veranderungsvorha-
ben fordert Engagement und mindert Widerstande (z. B. Cunningham, Wood-
ward, Shannon, MacIntosh, Lendrum, Rosenblom & Brown, 2002). Menschen
wollen nicht Spielball anderer sein, sondern Situationen als kontrollierbar und
gestaltbar erleben. Das bedeutet, dass dem Kollegium Einflussmdglichkeiten
bei der Formulierung von Zielen, der Entwicklung von MaRnahmen und deren
Umsetzung eingeraumt werden sollten. Hierfiir spricht auch, dass die Lehrkraf-
te Expertinnen und Experten ihrer Schule sind. Sie kennen deren spezifische
Bedingungen, wissen um die Entstehungsgeschichte von Problemen und sind
daher eher in der Lage, passende und erfolgversprechende Lésungen zu entwi-
ckeln, als dies AuBenstehende kdnnten.

Um eine dauerhafte Verdnderung von Verhalten und Einstellungen zu erreichen,
hat sich das gemeinsame Arbeiten in Gruppen an selbst gewdhlten Problemen
als hilfreich erwiesen. Gruppen sind ein Wandelmedium: Soziale Kontrolle, 6f-
fentliche Verpflichtung und wechselseitige Unterstiitzung tragen dazu bei, dass
Hindernisse und Krisen eher iiberwunden werden und Verdnderungsanstrengun-
gen verstetigt werden. Hierbei sollte den Gruppen weitgehende Handlungsspiel-
rdume bei der Entwicklung und Umsetzung gesundheits- und qualitatsforderli-
cher Mafinahmen gegeben werden. Zusammen mit anderen ein eigenes Projekt
auf die Beine zu stellen, fiihrt zu einer emotionalen Bindung an das Projekt. Et-
was selbst Entwickeltes wird starker verteidigt und mit mehr Elan vorangetrie-
ben. Ein nicht zu unterschdtzender Nebeneffekt besteht darin, dass Lehrkréfte
erkennen kdnnen, dass gemeinsames Arbeiten an Problemen fruchtbar und be-
friedigend sein kann. Dies kann zu einer Starkung von Kooperation und sozialer
Unterstiitzung in den Schulen fiihren.

Information zu den Zielen, Mafinahmen und Fortschritten des Projekts

Eine Grundbedingung fiir die Mitgestaltung ist das Informiertsein. Nur wenn die
betroffenen Personen ausreichend iiber die Ziele und die geplanten Mafinah-
men informiert sind, kénnen sie sich mit diesen auseinandersetzen und sich be-
teiligen. Erst das Wissen liber die Ziele und Inhalte des Verdnderungsvorhabens
ermoglicht eine Identifikation mit einem Projekt: Von der Sinnhaftigkeit und der
Wirksamkeit eines Verdnderungsvorhabens kann nur derjenige {iberzeugt sein,
der wei3, welche Ziele wie erreicht werden sollen (Elving, 2005). Auch die fort-
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laufende Kommunikation wahrend eines Schulentwicklungsprozesses ist von
entscheidender Bedeutung: Das Berichten tber die Projektaktivitaten und er-
zielte Erfolge stdrkt die Erfolgszuversicht und somit die Motivation derim Projekt
Aktiven und kann auch andere Lehrkrafte animieren, sich an dem Veranderungs-
vorhaben zu beteiligen.

Stellenwert des Projekts in der Schule und Unterstiitzung
durch die Schulleitung

Ein einzelnes Schulentwicklungsprojekt steht zumeist in Konkurrenz mit ande-
ren Projekten und den alltdglichen Arbeitsaufgaben. Daher ist die Gefahr — gera-
de bei langfristigen Entwicklungsvorhaben — grof3, dass sie von anderen dringli-
chen Aufgaben verdrangt werden. Um dem entgegenzuwirken, ist es notwendig,
dass das Projekt eine hohe Prioritat besitzt und diese immer wieder verdeutlicht
wird. Es muss klar sein, dass das Projekt nicht nur das Privatvergniigen einiger
weniger ist, sondern von essenzieller Bedeutung fiir die Entwicklung der Schule
ist. Die Projektverantwortlichen sollten einen klaren Auftrag der Schulgemein-
schaft haben, damit deutlich wird, dass ihr Engagement dem Wohlergehen der
Schule dient und sie nicht nurihre Privatinteressen befriedigen.

Von entscheidender Bedeutung ist die Unterstiitzung des Projekts durch die
Schulleitung. Die Schulleitung muss die Wichtigkeit des Projekts und seine stra-
tegische Bedeutung immer wieder hervorheben und das Engagement der Projek-
taktiven wiirdigen. So kann zum einen die Motivation der Projektaktiven gestarkt
und zum anderen einer schleichenden Entwertung des Projekts durch skeptische
Dritte entgegengewirkt werden. Hier bietet es sich z. B. an, in Schulkonferenzen
einen festen Tagesordnungspunkt zum Stand des Projektes vorzusehen.

Anerkennung und Wiirdigung des Engagements der Projektaktiven

Ein umfassendes Projekt zur Férderung der Lehrergesundheit und Schulqualitéat
ist auf das freiwillige Engagement vieler angewiesen. Eine wichtige Motivations-
quelle fiirein solches Engagementist die Wiirdigung und Anerkennung durch das
Kollegium und die Schulleitung. Zu erfahren, dass die eigenen Anstrengungen
gesehen und als wichtiger Beitrag zur Entwicklung der Schule gewiirdigt werden,
ist eine wichtige Gratifikation fiir die Projektaktiven. Fehlt diese Anerkennung
und Wiirdigung, wird Motivation untergraben.

Auswahl von Themen mit hoher Dringlichkeit und Wichtigkeit

In unseren Projekten ldsst sich immer wieder beobachten, dass Kollegien bei
der Auswahl der Themen fiir die Projektgruppen nicht die laut Diagnose wichtig-
sten und brennenden Problembereiche beriicksichtigen. Beispielsweise kann in
der fragebogengestiitzten Diagnose und in Vorgesprdachen das Fiihrungsverhal-
ten der Schulleitung als wichtiges Problemfeld identifiziert werden, aber dann
keine Beriicksichtigung bei der Bestimmung der Handlungsfelder fiir das Schul-
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entwicklungsprojekt finden. Es zeigt sich immer wieder, dass vor bestimmten
Themen zuriickgeschreckt wird, weil diese als zu konfliktbeladen und als wenig
erfolgstrachtig erachtet werden. Stattdessen wird auf vermeintlich leichter zu
l6sende und weniger konfliktreiche Handlungsfelder ausgewichen. Eigene em-
pirische Analysen zeigen, dass dies dazu fiihren kann, dass in der Folge die Er-
folgschancen und die Wirksamkeit des Projekts in Zweifel gezogen werden, da
drangende Probleme der Schule nicht bearbeitet werden. Dadurch schwindet
der Nutzen des Projekts und somit auch Motivation und Engagement (Nieskens
& Schumacher, 2010).

Daher sollte bei der Auswahl der Handlungsfelder des Projekts darauf geachtet
werden, dass die dringenden und schwerwiegenden Probleme Beriicksichtigung
finden. Hier hat es sich als hilfreich erwiesen, wenn im Steuerkreis eine Eini-
gung lber die wichtigsten Handlungsfelder erzielt wird und diese im Kollegium
vorgestellt und begriindet werden, bevor die Schulgemeinschaft eine Auswahl
trifft. Zudem sollte fiir soziale Problemfelder, die ein grof’es Konfliktpotential
bieten, wie z. B. das Fiihrungshandeln der Schulleitung oder Dauerfehden im
Kollegium, von Anfang an eine professionelle externe Begleitung und Beratung
hinzugezogen werden. Hierdurch kann die Zuversicht gestarkt werden, konstruk-
tive Losungen zu finden, ohne dass alte Konflikte immer wieder aufbrechen oder
neue entstehen.

Qualitdt der Steuerung des Projekts

Das Aufgabenprofil der Steuergruppe, die alle Projektaktivitaten lenken und ko-
ordinieren soll, ist anspruchsvoll und vielfdltig. Dazu gehéren:

m die Koordination der Aktivitdten der verschiedenen Projektgruppen,

m das kontinuierliche Informieren tiber Ziele, Inhalte und Erfolge des Pro-
jekts,

m die Zuweisung von Ressourcen, die Entscheidung liber die Realisierung
von Vorschldgen der Projektgruppen,

= die Uberwachung der Projektfortschritte, die Identifikation und Beseiti-
gung von Hindernissen ...

Die Qualitdt des Projektmanagements der Steuergruppe hat gro3en Einfluss auf
die Wahrnehmung der Effizienz und Wirksamkeit des Projekts. Kommt die Schul-
gemeinschaft zu dem Eindruck, dass Ressourcen effizient und gewinnbringend
eingesetzt werden, starkt dies die Erfolgszuversicht und somit auch die Motivati-
on fiir ein Engagement im Projekt.

In der nachfolgenden Abbildung wird wiedergegeben, wie die Lehrkrafte zur
Halbzeit des Projekts ,,Gemeinsam gesunde Schule entwickeln“ dessen Gestal-
tung beurteilen. Hierbei wird wiederum zwischen den Schulen mit letztlich er-
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folgreichem Projektverlauf und Schulen mit weniger erfolgreichem Projektverlauf
unterschieden. Alle dargestellten Unterschiede sind signifikant.

Ausmaf’ des Engagements

Im Projekt habe ich viele
Maglichkeiten zur Mitgestaltung.

Ich bin gut Giber das Projekt informiert.

Das Projekt hat einen hohen
Stellenwert in unserer Schule.

Unsere Schule hat anhand der Diagnoseergeb-
nisse die vordringlichsten Themen ausgewahlt.

Flir meine Arbeit im Projekt erhalte
ich Anerkennung und Unterstiitzung
im Kollegium.

Zufriedenheit mit der Arbeit
des Steuerkreises

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m erfolgreicher Projektverlauf m weniger erfolgreicher Projektverlauf

Abbildung 4.6: Vergleich zwischen Schulen mit erfolgreichem und weniger erfolgreichem Pro-
jektverlauf hinsichtlich der Bewertung der Projektgestaltung (Zwischenbefragung zur Halbzeit
des Projekts)

Die Gegeniiberstellung der Schulen mit einem erfolgreichen und weniger erfolg-
reichen Projektverlauf offenbart, dass die Lehrkrdfte die Gestaltung des Projekts
bereits zur Halbzeit sehr unterschiedlich beurteilt haben. Zunachst fallt auf, dass
die Lehrkrafte der erfolgreichen Schulen angeben, sich in starkerem Maf3e im
Projekt zu engagieren. Weitere Analysen zeigen, dass sich in erfolgreichen Schu-
len 65% der Lehrkrafte in Projektgruppen mitgearbeitet haben, in den weniger
erfolgreichen Schulen liegt der Prozentsatz bei 48%. Bei der Betrachtung der
Bewertungen der Gestaltungsmerkmale des Projekts wird deutlich, dass in den
Schulen mit erfolgreichem Projektverlauf die Partizipationsmoglichkeiten, der
Informationsstand zum Projekt, der Stellenwert des Projekts in der Schule und
die Anerkennung und Wiirdigung des Engagements der Projektaktiven positiver
beurteilt werden. Ebenso sind die Lehrkradfte mit der Arbeit des Steuerkreises
zufriedener. Auch der Aussage, dass die vordringlichsten Probleme der Schule
im Projekt bearbeitet werden, stimmen die Lehrkréfte der erfolgreichen Schulen
in starkerem Mafe zu.
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4.4 Fazit

Die Erkenntnisse der Forschung und eigene Erfahrungen unterstreichen, dass
es von eminenter Wichtigkeit ist, vor Beginn eines umfassenden Schulent-
wicklungsprozesses die Ausgangsbedingungen an der jeweiligen Schule einer
kritischen Priifung zu unterziehen. Neben den personellen, finanziellen und
zeitlichen Ressourcen sollten vor allem die kulturellen und motivationalen Vor-
aussetzungen sowie die Projekt- und Change Management-Kompetenzen der
Schule analysiert werden. Besteht eine ausreichende Bereitschaft der Lehrkrdfte
zur Mitarbeit in dem Schulentwicklungsprojekt? Falls nicht, wie kann sie gestarkt
werden? Besitzt die Schule ausreichende Kompetenzen in der Gestaltung um-
fassender Entwicklungsprozesse oder bedarf es einer Ausbildung von Change
Agents? Passt das Projekt zu den strategischen Zielen der Schule? Welchen Bei-
trag soll das Projekt zur Weiterentwicklung der Schule leisten? Diese und weitere
Fragen sollte die Schule beantworten, bevor eine Entscheidung fiir oder gegen
ein Schulentwicklungsprojekt gefallt wird.

Auch im Verlauf eines Schulentwicklungsprozesses sollte immer wieder gepriift
werden, wie sich das Engagement der Beteiligten und die Einschdtzungen zu den
Erfolgschancen des Projekts entwickeln. Ein solches Change-Monitoring sollte
auch die wesentlichen oben genannten Einflussfaktoren des Engagements und
der Motivation erfassen, um mogliche Fehlentwicklungen aufdecken und ge-
zielt gegensteuern zu konnen (Miiller, Straatmann & Kohnke, 2011). Ein solches
Change-Monitoring kann durch Gesprache mit Projektaktiven und Nicht-Aktiven
oder durch eine Fragebogenerhebung realisiert werden. Die Fragebogenerhe-
bung besitzt den Vorteil, dass mit relativ wenig Aufwand viele Personen befragt
werden konnen. Hierfiir konnen beispielsweise die oben genannten Items ge-
nutzt werden (siehe Abbildung 4.6).

Eine systematische Analyse der Ausgangsbedingungen und ein kontinuierliches
Change-Monitoring bilden die Grundlage eines erfolgreichen Change Manage-
ments, welches die Erfolgschancen umfassender Schulentwicklungsprozesse
erhoht.

In der nachfolgenden Grafik werden die zentralen Uberlegungen noch einmal im
Uberblick dargestellt.
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Schulentwicklungsprojekts
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5 Schulentwicklung — vom Anderungsbedarf
zum Handlungsplan

Tipp: Glossar

Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de finden Sie ein Glossar “
zu den in diesem Kapitel verwendeten Begriffen.

Ziele und Aufbau des Kapitels

Dieses Kapitel befasst sich mit dem Erkennen von Anderungsbedarf von Einzel-
personen, Gruppen und ganzen Schulkollegien sowie der Férderung ihrer Ande-
rungsbereitschaft und Anderungsfihigkeit. Dabei geht es auch um die notwendi-
gen Vorarbeiten, um nachhaltige Veranderungen in kritischen Alltagssituationen
zu erzielen, damit es nicht bei Einsichten oder guten Absichten bleibt. Die Poten-
ziale und Hindernisse einer Veranderung zur Leistungs- und Gesundheitsforde-
rung werden besonders herausgearbeitet.

Kapitel 11 in diesem Handbuch baut auf Kapitel 5 auf und wird sich damit be-
schiftigen, wie derart sorgfiltig geplante Anderungen von Haltungen und Ver-
haltensweisen in die alltaglichen Systemabldufe integriert werden, mit welchen
Widerstanden zu rechnen ist, wie sie gegen Riickfall geschiitzt und unter alltag-
lichem Handlungsdruck aufrechterhalten werden kénnen, auch und gerade iiber
die Dauer von Projekten und/oder Férderzeitraumen hinaus.

Damit sind die Aufgaben eines professionellen Change Managements umrissen:
Die verfligbaren Krafte und Ressourcen auf klar umschriebene Ziele hin auszu-
richten, zu organisieren und ausreichend lange wirkungsvoll gegen innere und
duRere Anderungswiderstidnde einzusetzen. Denn Personal- und Organisations-
entwicklung stellen immer einen Balanceakt zwischen innerem und dufierem
Anderungsdruck, der Anderungsresistenz und den Problemen der praktischen
Verdanderungsarbeit dar (Lotmar und Tondeur, 1999). Eine konsequente Umset-
zung dieser Vorgehensweise erfolgt eher selten.

Ziel dieses Kapitels ist es, den Leserinnen und Lesern eine differenzierte Dar-
stellung der Chancen und Risiken von Verdnderungsprozessen zu liefern und das
Verstandnis fiir Bedingungen zu starken, die zu Fortschritten oder Riickschlagen
fiihren. Auf diese Weise sollen unrealistische Hoffnungen, die nur zu Enttdu-
schungen fiihren kdnnen, vermieden werden.
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Tipp

Zu diesem Kapitel wurden unter

www.handbuch-lehrergesundheit.de EI
Ubungen z_psammengestellt, mit deng_n Sie — auf der Basis per-

sonlicher Anderungsfahigkeiten und Anderungsbediirfnisse — gezielt indi-

viduelle Entwicklungsprozesse anstof’en konnen. Das Symbol weist darauf
hin, zu welchen Themen Sie zusdtzliche Materialien erhalten.

Aufbau des Kapitels: Es wird zunéchst die Férderung der Gesundheit und Lei-
stungsfahigkeit von Lehrkrédften sowie Schiilerinnen und Schiilern als Dauerauf-
gabe der Personal- und Organisationsentwicklung in der Schule beschrieben.
Dazu wird ein Phasenmodell systematischer Veranderung mit den entsprechen-
den Steuerungsaufgaben vorgestellt und mit den Anderungspotenzialen und
-hindernissen in Einzelpersonen und Gruppen in Beziehung gesetzt.

Leseempfehlung: Die Leserinnen und Leser sollten die folgenden Informationen
Uber Stellschrauben fiir erfolgreiches Auftauen und die Entwicklung zielfiihren-
der Handlungspldne nutzen, um lhre bisherigen und laufenden Projekte unter
diesen Gesichtspunkten zu analysieren. Motto: ,,Schlaue Menschen lernen aus
den Fehlern anderer, dumme nicht mal aus ihren eigenen.*

Tipp

Einleitende Fragen: ”
= Wie haben Sie sich selbst und wie hat sich Ihr Kollegium in den
letzten 10 Jahren verandert? Wie wird es in den ndchsten zehn
Jahren weitergehen, wenn Sie nichts verandern?

= Welche Verdnderungen konnten Sie in den letzten Jahren gezielt mitgestal-
ten, welche nur ,aushalten“?

= Welche Ziele/Vorhaben haben Sie und Ihr Kollegium in den letzten Jahren
nicht erreicht? Welche Griinde gab es dafiir?

= Gibt es Hindernisse, Ihren eigenen Entwicklungsbedarf und den Ihres Kol-
legiums wirksamer zu realisieren? Wer oder was hindert Sie daran?

= Wenn Sie sich im Umfang von 2 Stunden pro Woche an einem neuen Pro-
jekt beteiligen wollten, woher nehmen Sie die Zeit? Welche anderen Aufga-
ben wiirden Sie dafiir reduzieren?

= Welche drei Wiinsche haben Sie fiir sich selbst und Ihr Kollegium fiir die
ndchsten 10 Jahre?
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5.1 Change Management: Vom Anderungsimpuls zur
Anderungsfihigkeit

5.1.1 Dem unvermeidlichen Wandel eine Richtung geben

Personen und Organisationen verdndern sich permanent, aber nicht selbstver-
standlich immer zum Guten. Zur Sicherung ihrer Zukunftsfahigkeit miissen sie
ihren Wandel kontrollieren und soweit moglich zur Verbesserung ihrer Leistungs-
fahigkeit und Gesundheit mitgestalten. Dies gilt in besonderem Ma# fiir Schu-
len. Sie sollten auf Gesundheit und Qualitat gleichermaf’en Wert legen, denn ihr
Personal — Lehrpersonen — sowie die Schiilerinnen und Schiiler sind ihr eigentli-
ches Kapital (Bragger & Posse, 2007 sowie Kap. 1). Sie miissen ihre in der Regel
begrenzten Ressourcen auf zwei Aufgaben gleichzeitig konzentrieren: Auf die
Bewaltigung der aktuellen Aufgaben im ,Tagesgeschaft und auf die Arbeit an
der eigenen Zukunftsfahigkeit. Letzteres wird meist stiefmitterlich behandelt,
insbesondere was Gesundheitsaspekte betrifft, sodass es dann von Zeit zu Zeit
zu umfanglichen Umsteuerungen der Ablaufe und Routinen kommen muss. Dies
bedeutet eine kraft- und zeitaufwendige Zusatzaufgabe, die Ressourcen iiber
den Alltagsbetrieb hinaus erfordert, denn eine Schule kann nicht ,voriiberge-
hend wegen Renovierungsarbeiten geschlossen“ werden.

Definition: Change Management

Mit Change Management (oder Verdnderungsmanagement) kristallisierte
sich in letzter Zeit eine ganzheitliche Betrachtung des Themas ,Verdnderun-
gen steuern“ heraus. Change Management ist die ,,Strategie des geplanten
und systematischen Wandels, der durch die Beeinflussung der Organisa-
tionsstruktur, Unternehmenskultur und individuellem Verhalten zustande
kommt, und zwar unter gré3tmoglicher Beteiligung der betroffenen Arbeit-
nehmer [in Schulen: Lehrkréfte, Schiilerinnen und Schiiler]. Die gewdhlte
ganzheitliche Perspektive beriicksichtigt die Wechselwirkung zwischen
Individuen, Gruppen, Organisationen, Technologie, Umwelt, Zeit sowie die
Kommunikationsmuster, Wertstrukturen, Machtkonstellationen etc., die in
der jeweiligen Organisation real existieren.” (Winter et al., 2009)

Die Anpassung des eigenen Denkens und Verhaltens an gednderte Umweltsi-
tuationen (Personen, Ereignisse, Aufgaben...) geschieht grofitenteils ohne be-
wusste Planung und Entscheidung. Es handelt sich um eine Form der Selbstre-
gulation, vergleichbar mit automatisierten Lenkbewegungen beim Autofahren.
Daneben besteht eine Fiille von duBeren Notwendigkeiten oder inneren Antrie-
ben, um Haltungen, Gewohnheiten und Verhalten bewusst zu steuern oder neu
zu orientieren. Weil bekanntlich nichts so sicher ist wie die Verdnderung, sollte
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man sie selbst initiieren, ihr Richtung, Tempo und einen Zeitrahmen geben und
nicht so lange warten, bis man keine Handlungsspielrdume mehr hat. Denn die
Aufgaben von heute kénnen schwere Probleme von morgen werden, wenn sie
nicht zur rechten Zeit bewaltigt werden.

Anldsse fiir solche gravierenden Verdanderungen konnen aus verschiedenen
Quellen stammen: Bei einzelnen Personen sind es z. B. neue Hoffnungen oder
Befiirchtungen, Krankheiten, Erschopfung, Arbeitsbelastungen, einschneiden-
de Verdnderungen ihres Lebensumfeldes oder neue Beziehungen. In einem
Kollegium bzw. einer Schule als Organisation kénnen z. B. Verdnderungen der
bildungspolitischen oder organisatorischen Rahmenbedingungen, Personalver-
anderungen, neue Anforderungen an Arbeitsmenge und -qualitdt, Meinungs-
verschiedenheiten iiber padagogische Grundsatzfragen o. &. Anderungsdruck
auslosen — genauso wie regionale bzw. gesellschaftliche Entwicklungen (Reduk-
tion oder drastische Erhohung der Schiilerzahlen, Gewalt- oder Drogenprobleme
Usw.).

Gezielte Verdnderung kann mehr oder weniger nebenwirkungsreich gelingen.
Selbst individuelle Verhaltensdanderungen betreffen nur selten eine Person al-
lein. In der Regel wirken sie sich auch auf Menschen zumindest des engeren
Umfeldes aus. Diese miissen die Anderungen zulassen, sich daran anpassen,
sie im gilinstigsten Fall unterstiitzen — oder die Person vor selbst gefihrdenden
Verdnderungen bewahren. Dies gilt fiir den privaten wie fiir den beruflichen Be-
reich — und umso mehr, wenn es nicht nur um Anderungen von individuellen
Verhaltensweisen geht, sondern um organisatorische Regelungen, Strukturen,
Arbeitsweisen usw. im Rahmen betrieblicher Gesundheitsforderung. Auf Schule
bezogen bedeutet das: MaBnahmen im Rahmen der Organisations-, Personal-
und Unterrichtsentwicklung haben Konsequenzen fiir alle schulischen Gruppie-
rungen: Die Lehrerschaft, Schiilerinnen und Schiiler, Eltern, das nicht-padagogi-
sche Personal und auch fiir die vorgesetzte Behorde.

Tipp: Kldrung der Lebensperspektive und Entwicklungswiinsche

Die Ubungen auf der Webseite "
www.handbuch-lehrergesundheit.de

zur Kldrung von personlichem Anderungsbedarf und Anderungs-
bediirfnis helfen lhnen, lhre persénlichen Hoffnungen, Werte, berufsbezo-
genen Entwicklungsziele und Perspektiven zu reflektieren und festzulegen.

5.1.2 Besonderheiten der Organisationsentwicklung in der Schule

An dieser Stelle muss auf besondere Eigenarten der Organisation ,,Schule“
eingegangen werden. Wie Schumacher (2010, S. 96 ff.) beschrieben hat (siehe


http://www.handbuch-lehrergesundheit.de

Schulentwicklung — vom Anderungsbedarf zum Handlungsplan

auch Kap. 3 in diesem Band), handelt es sich hier um ein System, in dem die
Organisationsmitglieder iber ein hohes Mafl an Autonomie verfiigen und nur
geringer Kontrolle unterliegen (=loosely coupled systems). Es gibt zudem - je
nach Schulart — nur eine flache bis keine Hierarchie und Organisationsstruktur.
Dies liegt im Wesentlichen daran, dass Lehrkrafte iiberwiegend als eigenstandi-
ge Experten handeln und insbesondere der Unterricht sich biirokratischer Regu-
lierung weitgehend entzieht. Insofern besteht fiir das Kerngeschaft von Schule,
den Unterricht, ein groer Raum autonomer Entscheidungsmoglichkeiten. Das
fiihrt dazu, dass in den Augen vieler Lehrkréfte das Funktionieren der Schule als
Organisation mit ihren langfristigen Zielen, die Férderung von Gesundheit und
Arbeitszufriedenheit, Belastungsreduktion usw., kaum als Gemeinschaftsauf-
gabe gesehen wird. Diese Aufgaben werden eher der Schulleitung zugewiesen,
die aber selbst nur begrenzte Befugnis hat, entsprechende Regelungen und Ver-
fahrensweisen zu implementieren, zumal sie Beschliissen der Gesamtkonferenz
unterworfen ist. Schumacher (2010, S. 102) kommt zu dem Schluss: ,,Schule wird
nicht so sehr als gemeinsamer Lebensraum wahrgenommen, in dem Lehrkréaf-
te und Schiilerinnen und Schiiler zusammenarbeiten und -leben, sondern als
ein Ort zur Verrichtung von Unterricht.” - und er schlief3t sich Altrichter an, dass
die kooperativen und organisationsbezogenen Aufgaben und Aktivitdten eher
als ,,schmerzlicher Diebstahl von Zeit* (Altrichter 1996) erlebt wiirden. Dies er-
schwert gemeinsame Anstrengungen fiir Verdnderungsprozesse und schwacht
kollektive Verantwortung fiir Schulentwicklung.

Unter diesen Bedingungen kdnnen Fiihrungspersonen oder visiondre Einzelper-
sonen bzw. Gruppen oder auch die Schulaufsicht Organisationsentwicklungs-
prozesse in der Schule nicht einfach anordnen oder ,,durchziehen®, wie das
vielleicht in streng hierarchisch gefiihrten Systemen moglich scheint; man darf
Zweifel hegen, ob das auch dort tatsachlich funktioniert.

Schulisches Change Management, ja sogar Ubliche VerwaltungsmaBnahmen
konnen insofern durchaus Widerstand hervorrufen und zur zusatzlichen Be-
lastung von Schulleitungen, Einzelpersonen oder ganzen Kollegien werden,
insbesondere wenn es als wenig effektiv und fiir den Unterricht kaum hilfreich
erlebt wird. Sicherlich stehen Schulen unter dem Einfluss bzw. der Kontrolle
und der Weisungsbefugnis von Schulbehorden, welche die bildungspolitischen
Entscheidungen und ihre eigenen Verwaltungsregeln vollziehen. Schulen sind
gehalten, diese Direktiven umzusetzen, auch wenn sich die Kollegien oder die
einzelnen Lehrkrafte u. U. damit nicht identifizieren konnen. Deswegen fordern
die ,Landauer Empfehlungen zur Lehrergesundheit” auch, bei Gesetzen, Anord-
nungen und Verwaltungsakten einen ,,Belastungscheck® — und nicht nur wie (ib-
lich einen Kostencheck — durchzufiihren, um die schulischen Ressourcen und
die Belastungsfolgen fiir die Lehrkrafte und Schulleitungen zu iberpriifen (siehe
»,Landauer Empfehlungen zur Lehrergesundheit - Lehrergesundheit férdert Qua-
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litdt von Schule*“ 2004). Noch dauerhafter ware es, wenn VerwaltungsmafBnah-
men Schulen AnstdBe zu schulinternen Entwicklungsprozessen geben wiirden
und Schulbehdérden auch Impulsen ,von unten“ Gehor schenkten.

Fazit:

Change Management im Bereich der Schule muss darauf achten, diese spezi-
ellen Organisationsstrukturen und die damit verbundenen Folgen fiir die emp-
findliche Autonomie-Balance von Lehrkréften zu beriicksichtigen, damit sie sich
nicht zum Sand im Getriebe eines Verdanderungs- oder Umstellungsprozesses
entwickeln.

5.1.3 Phasen eines Anderungsprozesses

Lewin (1958) stellt ein Modell vor, das sich sowohl fiir Anderungsprozesse im
Rahmen von Organisationsentwicklung als auch fiir die individuelle Weiterent-
wicklung als Strukturhilfe eignet. Es unterscheidet drei Phasen: Auftauen, Veran-
dern und Stabilisieren (vgl. Abb. 5.1; ausfiihrlicher in Kap. 3).

AUFTAUEN VERANDERN STABILISIEREN

Anderungs-
bereitschaft

Abbildung 5.1: Phasenmodell nach Lewin
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Die Logik dieses Phasenmodells lautet verkiirzt:

m Haltungen, Verhaltensweisen oder Organisationsregeln konnen erst dann
verdandert und spdter als neue Routinen stabilisiert werden, wenn sie in der
aktuellen Praxis als ambivalent erlebt und infrage gestellt oder als verdn-
derungsbediirftig betrachtet werden. Sie miissen bewusst gemacht, aus
der Erstarrung ,,aufgetaut” werden, um umgeformt werden zu konnen.

m Weiterhin: Was nur kurzfristig ohne Tiefenwirkung herausgearbeitet und
»angetaut® wurde, fallt bald wieder in den Ausgangszustand zuriick.

m Und Drittens: Wenn ein Verdnderungsziel mithsam erreicht, aber nicht sta-
bil im Alltagshandeln, in Routinen und Regeln verankert wird, und es noch
bewusster Steuerung bedarf, das neue Verhalten zu praktizieren, werden
die eingefahrenen Verhaltens- und Denkweisen vor allem in kritischen Si-
tuationen immer wieder die Oberhand gewinnen.

DerAuftauprozess kann verschiedene Intensitdtsstufen einnehmen und dadurch
unterschiedliche Tiefenwirkung erreichen. Machen wir uns das am Umgang mit
Disziplinstorungen deutlich, bei dem es sowohl um die Gesundheit (Stressre-
duktion) als auch um guten Unterricht geht (vgl. Tab. 5.1).

Tabelle 5.1: Intensitdtsstufen fiir mehr oder weniger griindliches Auftauen

Tiefgang des Auftauens

In einem Kurs wird vermittelt, dass Disziplinstérungen sehr
unterschiedliche Hintergriinde haben kdnnen (Langeweile,
Uberforderungen, schlechter Unterricht, Probleme zu
Hause, Anerkennung bei den Mitschiilerinnen und
Verindertes Wissen Mitschiilern ..) und nicht unbedingt automatisch als
Machtkampfe verstanden werden miissen. Zudem wird
gezeigt, wie Emotionen kontrolliert werden kénnen im
Sinne von: Ich bin fiir meine Gefiihlsreaktionen und das
Klassenklima verantwortlich.

Eine andere Interpretation des drgerlichen Ereignisses
wird moglich. Erste Emotionen werden kontrolliert; es setzt
ein Reflexionsprozess ein.

Verdanderte Emotionen Mit einer anderen Wahrnehmung werden andere Gefiihle
LGNS OGECVAE N wach: Fiirsorge, Selbstbeobachtung, Neugier...

Der Anderungsaufwand ist also von Fall zu Fall verschieden. Wer von einem Auto
mit Schaltgetriebe auf eines mit Automatikgetriebe wechselt, wird sein Verhal-
ten umstellen, ohne dass dabei Wertdnderungen erforderlich sind. Wem es aber
— wie in pddagogischen Situationen hdufig — um die Verdnderung von emoti-
onsgeladenem Interaktionsverhalten geht, muss bis in die Wertvorstellungen

Verdnderte
Wahrnehmung
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hinein auftauen oder aufgetaut werden. Eine Erklarung fiir das hdufige Scheitern
von Vorsédtzen liegt darin, dass die fiir tatsachliche Veranderungen notwendige
Auftau-Tiefe nicht erreicht wird. Wissen allein geniigt nicht, denn Verfahrensfra-
gen beriihren nicht selten auch das eigene Selbstverstandnis; wird das nicht be-
dacht, resultieren Ablehnung und Widerstand. Zur Entlastung sei gesagt: Dies
wird nicht jedem und nicht immer gelingen, schon gar nicht in kurzer Zeit, vor al-
lem nicht in den komplexen Beziehungs- und Interessenszusammenhédngen von
Kollegium, Schulleitung, Eltern, Schiilerinnen und Schiilern und unter dem Zeita-
spekt. Kollegiale Unterstiitzung (Sieland & Heyse, 2010) sowie Supervision kon-
nen jedoch helfen, langfristig ein Umlernen und Umdenken zu gewdhrleisten.

Auch in Bezug auf die Tiefe der Verhaltensdanderungen in unserem Beispiel las-
sen sich verschiedene Stufen unterscheiden:

Tabelle 5.2: Reichweite mehr oder weniger griindlichen Verdnderns

Reichweite der Verdnderung
Statt sich auf einen emotionalen Clinch einzulassen und

Verdndertes auf die gespiirte Bedrohung tibererregt zu reagieren, kann
Verhalten die Lehrkraft das Problem sachlich beschreiben und im
Gesprdch Losungsvarianten in Ruhe diskutieren.

Wenn sich dieses Verhalten stabilisiert hat, besteht die

\I-/I;bdelfjiegr;:rgebnisse Chance, dass die Beziehung zu der Schiilerin/dem Schiiler

und zur Klasse besser wird und Storungen weniger werden.

Verbesserte Als Folge davon kann der Unterricht effektiver und fiir
Handlungsfolgen Schiilerinnen, Schiiler und Lehrkréfte gesiinder werden.

Tipp

Beurteilen Sie Ihre Projekterfahrungen und die Position relevanter Projekt-
mitglieder hinsichtlich der Phasen sowie der Tiefe des Auftauens und der
Verdanderung.
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5.2 Steuerungsaufgabe: Auftauen - Individuelle und
gemeinsame Forderung von Anderungsbereitschaft
und Kontrolle von Widerstand

Mit jeder der drei Phasen aus Abbildung 5.1 ist eine spezifische Steuerungsauf-
gabe verbunden.

(1) Das Auftauen zielt darauf, die Anderungsbereitschaft moglichst aller Orga-
nisationsmitglieder zu férdern und aufrechtzuerhalten.

(2) Das Verdndern zielt auf die mentale Planung der Veranderung mit allen
Mafinahmen und Handlungsschritten sowie erste Anwendung ,,im laufen-
den Betrieb“ (= Verandern). Diese Phase geht tiber in

(3) Die Stabilisierung, d.h. die flexible Ausfiihrung des Handlungsplanes mit
rechtzeitiger Feinjustierung und Stabilisierung des Neuen in entsprechen-
den Alltagssituationen.

Steuerungs- Auftauen Verdndern Stabilisieren: Anwenden -
aufgaben (im Kopf) (im Kopf) Nachhaltigkeit sichern

Anderungsmotivation
steigern und Anderungs-
resistenz abbauen

Handlungsplanung:
Ziele und MaBBnahmen

Ausfiihrung
und
Evaluation

Ausbildung neuer
Gewohnheiten, Struk-
turen und Regeln

Abbildung 5.2: Steuerungsaufgaben zwischen Auftauen und Stabilisieren

Diese Steuerungsaufgaben bleiben liber die gesamte Prozessdauer hinweg rele-
vant: Zum einen muss ein Veranderungsvorhaben immer wieder reflektiert und
evaluiert werden, indem frithere Schritte in mehreren Schleifen durchlaufen wer-
den. Zum anderen kénnen auch in fortgeschrittenen Phasen Motivationsfragen
und Hiirden auftauchen oder MaRnahmen sich als ungeeignet erweisen, was u.
U. erfordert, Zwischenziele zu korrigieren oder gar ein sich als ungeeignet oder
unerreichbar erweisendes Ziel rechtzeitig aufzugeben.

161



162

Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

5.2.1 Inkongruenz-Erfahrungen als Voraussetzung von
Anderungsbereitschaft ermoglichen

Wie in Abschnitt 5.1.1 erwdhnt, kann der Anstof3 fiir Veranderungen unterschied-
lichste Quellen haben. Immer aber geht es um Inkongruenz-Erfahrungen, d. h.,
was bisher erfolgreich war, eindeutig bzw. unproblematisch schien, wird nun
ambivalent erlebt und verlangt Aufmerksamkeit. Sieland und Heyse (2010, 91
ff.) haben diesen Prozess detailliert beschrieben. Solche Ist-Soll-Abweichungen
entstehen, wenn Handlungsgewohnheiten spiirbar anstrengender werden, auf
Widerstand und Kritik stoen, nicht mehr zu den gewiinschten Zielen fiihren
oder unerwiinschte Nebenwirkungen erkennbar werden. Auch Unzufriedenheit
mit der derzeitigen Situation, Supervisionserfahrung, ein Feedback, Direktiven
,von oben* oder eine Weiterbildung kdnnen bisherige Gewohnheiten als kontra-
produktiv bewusst machen, ebenso wie gednderte Anforderungen am Arbeits-
platz oder ein kritisches Lebensereignis bei sich selbst oder nahe stehenden
Personen. Ohne solche Inkongruenz-Erfahrungen, d. h., wenn alles so ist, wie
es sein sollte, gibt es keinen Anlass, etwas zu dndern! Psychologisch betrachtet
handelt es sich um eine Diskrepanz zwischen Anforderungen, Leistungsvoraus-
setzungen sowie erwiinschten und erreichten Handlungsergebnissen.

Definition: Inkongruenzerfahrung

Personen priifen neue Erkenntnisse, eigene Erfahrungen oder Erwartungen
von aufien darauf, ob sie mit ihren Wertvorstellungen, ihrem Selbstbild, ih-
ren Uberzeugungen, Wiinschen, Zielen... iibereinstimmen (=kongruent). Ist
das der Fall, fiihlt sich die Person bestatigt. Inkongruenz hingegen wird meist
als unangenehm erlebt. Das Bewusstwerden dieses unangenehmen Gefiihls
oder die kognitive Wahrnehmung der Unstimmigkeit konnen zum Ausgangs-
punkt fiir Veranderungen im Denken und Handeln werden, um eine Passung
wieder herzustellen. Ohne unangenehme Diskrepanzen zwischen IST und
SOLL fehlt der Person die Motivation fiir Veranderungen.

Abbildung 5.3 soll diesen Zusammenhang deutlich machen. Im beruflichen wie
privaten Leben erleben Personen (im tibertragenen Sinn gilt das auch fiir Orga-
nisationen) externe Anforderungen und innere Gestaltungswiinsche (Position 1).
Wie sie mit diesen Anforderungen umgehen, hangt ab von ihren Leistungsvor-
aussetzungen, d. h. von Kompetenzen und Ressourcen, die die Zielerreichung
begiinstigen, und von Einschrankungen und Belastungsfaktoren, die die Auf-
gabenerfillung erschweren (Position 2). Dieses Kréftespiel zwischen Anforde-
rungen (1) und Leistungsvoraussetzungen (2) wird als individuelle, subjektive
Beanspruchung beim Handeln erlebt (3). Damit wird ausgedriickt, dass objektiv
gleiche Situationen von den einen eher als interessante Herausforderung, von
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anderen aber als bedrohliche Uberforderung interpretiert werden. Das Hand-
lungsergebnis wird als Erfolg oder Misserfolg betrachtet. Es beeinflusst die kiinf-
tigen Leistungen sowie die Gesundheit der Person und wirkt tiber die Arbeits-
und Lebenszufriedenheit (4 und 5) zuriick auf die Leistungsvoraussetzungen fiir
kiinftige Anforderungen (2).

Beruflicher Rollenhaushalt

g

o0 3 ial

2 soziale...

S » personale... » *
'g Z organisationale... 3

c$

5:) £ 2b 4b

(%) Arbeits- + Lebenszufriedenheit

Privater Rollenhaushalt

Abbildung 5.3: Zusammenhang von Anforderungen, Leistungsvoraussetzungen und Hand-
lungsergebnissen (vgl. Sieland, 2007)

Inkongruenz-Erfahrungen treten auf, wenn dieses System nicht mehr routinema-
Rig funktioniert.

Bei geringfiigigen Ist-Soll-Diskrepanzen wird im Sinne der Selbstregulation ein
alternatives Verhalten aus dem eigenen Repertoire aktiviert, mit dem das System
etwas modifiziert weiter bestehen kann. Bei gravierenden Hindernissen wird
jedoch ein Reflexionsprozess einsetzen, der einen Anderungsbedarf oder ein
Anderungsbediirfnis deutlich macht und zu einer bewussten Entscheidung fiir
Um- oder Neuorientierung fiihrt (Sieland & Heyse, 2010). Dies kann sowohl in die
Richtung gehen, (1) Anforderungen zu vermeiden, die man nicht (mehr) bewalti-
gen kann, als auch (2) Anspriiche an die Qualitat der Ergebnisse und die Folgen
fir die Gesundheit zu reduzieren (,,Saure-Trauben-Reaktion®), (3) die Leistungs-
fahigkeit zu starken, (4) Handlungen zu verdndern oder Belastungen abzubauen.
In jedem Fall geht es um die Veranderung von Denken und Verhalten.
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Konkret kénnte das z. B. fiir eine dnderungsinteressierte Person, die im
AVEM, dem Test fiir Arbeitsbezogene Verhaltens- und Erlebensmuster
(Schaarschmidt & Fischer, 2008), dem Risikotyp A (Selbstiiberforderer) zu-
gerechnet wird, bedeuten:

Situationen anders einschatzen: Nicht mehr nur: ,,Ich bin beruflich be-
sonders engagiert®, sondern auch: ,,Gleichzeitig vernachlassige ich mei-
ne Gesundheit straflich.

Handlungsweisen anders einschdtzen: Nicht mehr nur: “Ich tlbernehme
gerne noch eine Aufgabe fiir das Kollegium.“, sondern auch: ,,Damit
entziehe ich mich noch mehr meiner Familie und tibe mich noch mehrin
Selbstausbeutung.“

Handlungsergebnisse anders einschdtzen: Nicht mehr nur: ,,Die Kollegin-
nen und Kollegen werden davon profitieren.“, sondern auch: ,Manche
werden mein Engagement als Strebertum einschatzen, werden denken,
mir fehlen andere Lebensziele.”

Handlungsfolgen anders einschdtzen: Nicht mehr nur: ,,Nach diesem
Engagement werden mich die Kolleginnen und Kollegen mit weiteren
Aufgaben verschonen.”, sondern auch: ,,Je mehr Aufgaben ich tiberneh-
me, umso besser {iben die anderen ihre Entschuldigungen, sich davor zu
‘driicken*!*

Bisheriges (unbewusstes) Ziel andern; Nicht mehr: nett und hilfsbereit
erscheinen; gemocht werden; Streit vermeiden; Kontrolle ausiiben...

Bisheriges Verhalten beenden Nicht mehr: andere fragen, ob ich helfen
kann; nicht nein sagen kdnnen, auch wenn die Bitten anderer meine
eigenen Wiinsche erheblich blockieren; sich fiir alles mitverantwortlich
fihlen; anderen die Wiinsche vom Gesicht ablesen (,,méchtest du, dass
ich..2); ...

Neues Ziel definieren: Die Balance zwischen Selbstbestimmung und
Fremdbestimmung verbessern; mein Leben leben...

Neues Verhalten praktizieren: Mir meine Wiinsche bewusst machen und
sie aufschreiben; kein sofortiges Eingehen auf Wiinsche anderer; Be-
denkzeit einfordern oder freundlich, aber bestimmt, nein sagen - ohne
Entschuldigung; Verantwortung da lassen, wo sie ist...

Bisherige Folgen klarmachen: Selbst-Uberforderung und Selbstentfrem-
dung (ich wei® genauer, was andere von mir wollen, als dass ich wiisste,
was ich von mir selbst erwarte); Erschopfung; ...

Kunftige Folgen imaginieren: Auseinandersetzung mit anderen; Klage und
Leid anderer aushalten miissen - aber mehr Freude mit mir selbst ...
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Inkongruenz-Erfahrungen werden vor allem dann von Anderungsbediirfnis oder
Anderungsbedarf zu Anderungsbereitschaft filhren, wenn sie optimal dosiert
sind. Zu schwache oder kurze Impulse werden {ibersehen oder vernachlassigt.
Zu starke Ist-Soll-Abweichungen werden leicht als Bedrohung erlebt und mo-
bilisieren eher Abwehr und Hilflosigkeit als Anderungsbereitschaft. Sie binden
dann viel Steuerungskapazitat zur Vermeidung von Destabilisierung und zur Auf-
rechterhaltung des Selbstwertes, sodass eine konstruktive Auseinandersetzung
zundchst sehr schwer wird.

Jeder Anderungsimpuls — komme er von auen oder aus innerem Antrieb — ver-
langt eine Giiterabwadgung und eine Entscheidung. Beides ist durch das Risiko
zweier Fehler gefahrdet:

1. Unterlassungsfehler: Man reagiert nicht, zu spat oder zu schwach und
verpasst damit Chancen bzw. ldauft Gefahr, negativen Entwicklungen nicht
rechtzeitig gegenzusteuern.

2. Handlungsfehler: Man ldsst sich auf Anderungshandeln ein, verfehlt aber
trotz aufwendiger Aktionen die Ziele, z. B. weil man ziel-ungeeignete
Mafinahmen ergreift, wahrend des Prozesses aus unterschiedlichen Be-
weggriinden oder Zwangen aufgibt, weil unerwiinschte und untragbare
Nebenwirkungen auftreten oder die Folgen ein neues Problem darstellen.
Z.B. kann die Einfiihrung von sogenannten Riickkehr-Gesprachen nach
langerer Krankheit als fiirsorgliche persénliche Anteilnahme und als Eva-
luationsmoglichkeit fiir Belastungsfaktoren begriifit oder aber als Bespit-
zelung und Einmischung in die Privatsphare interpretiert werden.

Beide Fehlentscheidungen lassen sich durch sorgfiltige Analyse der Ausgangs-
situation mit ihrem objektiven Anderungsbedarf oder subjektiven Anderungsbe-
diirfnis, der angestrebten Ziele und Zwischenziele, der Ressourcen, Potenziale
und Widerstdnde, der Manahmen und ihrer Wirkungen zwar nicht immer ver-
meiden, doch zumindest reduzieren - ganz besonders dann, wenn es gepaart
ist mit weitgehender Transparenz und Partizipation im Vorgehen, wodurch die
Betroffenen zu Beteiligten werden.

Was hier fiir die Einzelperson ausgefiihrt wird, gilt im {ibertragenen Sinn auch
flir Organisationen. Auch dort kdnnen geringfiigige Ist-Soll-Diskrepanzen zu
Steuerbewegungen fiihren, die im Rahmen eines Spektrums von bewdhrten
Reaktionsméglichkeiten liegen. Erst wenn z. B. die Gewaltproblematik an einer
Schule, der Gesundheitszustand eines wesentlichen Teils des Kollegiums, un-
produktive Arbeitsbelastung, die Konflikte zwischen Schulleitung und Lehrerin-
nen und Lehrern so eskalieren, dass das ubliche Reaktionsschema nicht mehr
greift, stellt sich die Frage nach umfassenden Verdanderungen. Allerdings muss
das Kollegium dann auch mit ausreichender Intensitat spiiren, dass es selbst
am Zuge ist und anderweitige Erklarungen, Ablenkung oder Emotionsregulation
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(Bagatellisieren, Verdrdngen ...) nicht mehr greifen. Nur dann erreicht die Ande-
rungsbereitschaft das erforderliche Niveau zum Auftauen der gewohnten Sicht-
und Handlungsweisen (Lewin, 1958).

Allerdings ist vor missionarischem Eifer und Ungeduld zu warnen. Wenn ein Prot-
agonist (s)ein Gesundheitsziel zu euphorisch anpreist, erhéht erden Anderungs-
widerstand von Skeptikern oder begiinstigt eine kurzfristige Anderungseuphorie
und damit schnelle Entmutigung bei Misserfolgen. Organisationsentwicklung
zielt in der Regel auf langfristige Anderungswiinsche und -ziele ab; kurzfristige
motivationale Strohfeuer sind als Startkapital eher hinderlich.

Inkongruenz-Erfahrungen durch Ist-Stand-Analyse provozieren

Wenn sich Inkongruenz-Erfahrungen nur als diffuse Unzufriedenheit bemerk-
bar machen oder die Meinungen in einem Kollegium sehr auseinander gehen,
kdnnen sachorientierte, differenzierte Ist-Stand-Analysen zu einer Kldrung bei-
tragen. Sie schiitzen auch bei einmiitiger Anderungsbereitschaft vor iibereilten
Abwehr- oder Losungsversuchen (bevor klar ist, worin das Problem liegt, wer es
hat und welche Bedingungen eine mégliche Losung erfiillen soll). Handlungszie-
le werden ja vielfach ambivalent, d. h. als vorteilhaft und riskant zugleich erlebt.
Sie miissen von den zu motivierenden Personen als wiinschenswert, d. h. mit
dem Selbstbild vereinbar bzw. als Selbstwert steigernd bewertet werden, und
diese miissen bereit sein, sich 6ffentlich dazu zu bekennen.

Gesundheitsforderer sollten beachten: Statt ein Kollegium von aufien zu bewer-
ten, sollte es seine Gesundheitsentwicklung in Vergangenheit und Zukunft selbst
beurteilen. Anstelle eines Unbedingtheitsanspruches von Veranderung sollte
die Ambivalenz von Handeln und Nicht-Handeln bewusst gemacht werden. Per-
sonen sollten nicht gezwungen werden, ihr bisheriges Verhalten als vollig falsch
oder unverantwortlich ablehnen zu miissen, und die diskutierten Lésungen soll-
ten auch nicht mit einem Absolutheitsanspruch versehen werden. Dann besteht
die Chance fiir eine mittelfristig belastbare Anderungsmotivation. Man fiihlt sich
mitgenommen und kann mitentscheiden, wo und wie man sich selbst und das
System verdandern mochte.

Ein Konigsweg, Inkongruenz-Erfahrungen rational aufzuarbeiten, ist die SWOT-
Analyse (vgl. Abb. 5.4). Eine Fragestellung wird in vier Richtungen nach positi-
ven und problematischen Aspekten untersucht (Starken-Schwachen-Chancen-
Gefahren/Bedrohungen; engl: Strength, Weakness, Opportunities, Threads =
SWOT). Abbildung 5.4 zeigt ein allgemeines Beispiel fiir eine individuelle Situa-
tionsanalyse; dies kann ohne weiteres auf eine Organisation tibertragen werden
(Heyse, 2011). Besonders effektiv stellt sich SWOT dar, wenn die eigene Perspek-
tive durch eine Fremdperspektive (z. B. von einem ,kritischen Freund*) ergédnzt
wird.
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Starken
Was lduft gut?
Was sind lhre Starken?
Worauf sind Sie stolz?
positiv Was gibt Ihnen Energie?
Wo stehen Sie momentan?

Worauf kdnnen Sie sich bei sich
selbst verlassen?

Schwichen
Was ist schwierig?
Wo liegen Ihre Fallen, Barrieren?
negativ Welche Storungen behindern Sie?
Was fehlt Ihnen?

Womit stof3en Sie immer wieder auf
Widerstand?

Was monieren andere an lhnen?

Chancen
Was sind die Zukunftschancen?
Wozu wéren Sie noch féhig?
Was konnen Sie ausbauen?

Welche Verbesserungsmoglichkeiten
haben Sie?

Was konnen Sie im Umfeld nutzen?
Was liegt noch brach?

Gefahren
Wo lauern kiinftige Gefahren?

Was kommt an Schwierigkeiten auf
Sie zu?

Was sind mogliche Risiken, kritische
Faktoren?

Was passiert, wenn sich nichts
andert?

Womit miissen Sie rechnen?

Abbildung 5.4: Analyse der Stdrken, Schwddchen, Chancen und Gefahren (SWOT)

Tipp

Suchen Sie nach giinstigen und ungiinstigen Beispielen in lhren “
Projekterfahrungen fiir die geschilderten Zusammenhange. Im In-
ternet finden Sie eine Kopiervorlage fiir die SWOT-Analyse.

Neben diesen informellen Instrumenten werden auch objektivierte Diagnosen

zur Bestandsaufnahme angeboten.

Information: Diagnose-Tools fiir Schulen

(www.igesonline.net/)

(http://www.ichundmeineschule.eu)

IQES - Instrumente fiir die Qualitdatsentwicklung und Evaluation in Schulen

IEGL — Inventar zur Erfassung von Gesundheitsressourcen im Lehrerberuf
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5.2.2 Widerstand: Individuelle Anderungshindernisse erkennen

Anderungsarbeit ist selten ein Neuanfang im eigentlichen Sinne, sondern baut
auf Vorerfahrungen und Einstellungen aller Beteiligten auf. Nur wenige Ande-
rungsimpulse und realisierte Veranderungen erweisen sich sofort als befriedi-
gend und vorteilhaft. Vielmehr ist der Verzicht auf Gewohnheiten, Haltungen
oder Regeln mit Verunsicherung verbunden, die mit Willenskraft gesteuert wer-
den muss — nicht selten lber lange Zeitrdume. Es kommt erst dann zu einem
selbsttragenden Prozess, wenn derVeranderungsgewinn spiirbar wird. Wahrend
der ,,Durststrecke* erleben die Anderungsbeteiligten immer wieder von auBen
oder innen die Versuchung, zu den alten Gewohnheiten zuriickzukehren oder
konkurrierende Ziele anzusteuern, die vermeintlich noch besser sind, bevor das
vereinbarte Ziel erreicht ist. Organisationsentwicklung ist deswegen so schwie-
rig, weil Veranderungen dort anfangen, wo sie dem grof3ten Widerstand ausge-
setzt sind: Im Kopf der Menschen (Heyse, 2011).

Einige Quellen von Widerstand seien etwas ndaher betrachtet. Die Leserinnen und
Leser sollten ihre bisherigen Projekterfahrungen damit in Beziehung setzen. Zu-
nachst geht es um individuelle Anderungshindernisse.

Man muss normalerweise mit drei Arten von Widerstanden gegen einen Verdn-
derungsplan rechnen:

» Ich-Hindernisse in der einzelnen Person: Z. B. widerspriichliche Motivation,
fehlende Fihigkeiten, Ubungsmangel, Uberforderung, fehlende Selbstkon-
kordanz, typische Entschuldigungen

Definition: Selbstkonkordanz

Selbstkonkordanz wird als das Ausmaf3 definiert, mit dem einerseits die
Ziele und andererseits die authentischen Interessen und Werte einer Person
vereinbar sind.

» Du-Hindernisse durch Mitmenschen bzw. Interaktionspartner: Partner,
Freunde, Kollegen, Vorgesetzte, Untergebene und andere relevanten Grup-
pen, die negativ auf gedndertes Verhalten reagieren

» Es-Hindernisse in der Organisation: Zeitmangel, ungiinstige Strukturen,
Denkstromungen, Rechtsunsicherheit, Ressourcenmangel

Wenn hier ernsthafte Barrieren deutlich werden, muss man sich damit ausdriick-
lich befassen und ggf. zundchst einen Plan fiir deren Bewdltigung entwerfen.
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Subjektive Theorien reflektieren

Alle Betroffenen haben mehr oder weniger pragnante Vorstellungen und Priorita-
ten, welche Aspekte ihrer Arbeit — Verfahrensweisen, Gewohnheiten oder Regeln
und Organisationsstrukturen — sie unter gesundheitlichen Aspekten fiir beson-
ders erhaltens- oder dnderungswiirdig halten. Anderungsbediirfnis und Verén-
derungsbereitschaft hangen ganz wesentlich von diesen ,,subjektiven Theorien*
ab. Die subjektiven Theorien von Schulleiterinnen und Schulleitern dariiber, wie
Menschen oder eine Schule zu filhren seien, was eine gute und gesunde Schule
ist usw., wirken sich u. a. auf ihren Fiihrungsstil und ihre Innovationskonzepte
aus. Auch Lehrkréafte selbst, Schiilerinnen, Schiiler und Eltern haben subjekti-
ve Theorien dariiber, was ein guter Lehrer, eine gute Schule und Schulleitung
ist. Diese miissen nicht unbedingt kongruent sein. Wenn dariiber nicht kommu-
niziert wird, resultieren Konflikte, Misstrauen und Widerstand. Argyris (1990)
unterscheidet in diesem Zusammenhang offiziell vertretene Theorien und Leit-
sdtze, wie gute Praxis im Prinzip funktionieren sollte (=expoused theory), von
den Theorien, die der realisierten Praxis zugrunde liegen und diese rechtfertigen
(=theory in use). Nicht selten stimmt beides nicht tiberein (,,Sie predigen Wasser
und trinken Wein*).

Definition: Subjektive Theorien

Subjektive Theorien sind Modelle von Wirklichkeit, mit denen wir versuchen,
uns die Welt zu erkldren, indem wir subjektiv plausible Zusammenhé&nge
zwischen Ereignissen und Erscheinungen in unserer Erlebniswelt herstellen
oder Ursachen und Wirkungen fiir uns definieren. Sie sind in hohem Mafle
individuell, kénnen aber auch von Gruppen geteilt werden, deren Mitglieder
dhnlich denken. Wir entwickeln sie aufgrund unserer Erfahrungen, durch so-
ziale Kontakte und angeeignetes Wissen. Wissenschaftlich-objektive Theo-
rien beruhen hingegen auf systematischer Forschung unter professionellen
Standards. Die subjektiven Modelle konnen mehr oder minder differenziert
wissenschaftlich fundierten Theorien oder der ,,objektiven® Wirklichkeit an-
gemessen sein.

In der Regel wird man sich der eigenen subjektiven Theorien erst in der Aus-
einandersetzung mit anderen Personen bewusst; dennoch haben sie gro-
Ben Einfluss auf unser Handeln und Denken und sind schwer aufzubrechen,
selbst wenn objektive Erkenntnisse dagegen stehen.
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Bemerken die Akteure jedoch nicht, dass ihre tatsdchliche Praxis von ihren sub-
jektiven Theorien abweicht, fehlt ihnen die Inkongruenz-Erfahrung mit dem Im-
puls zur Veranderung.

Unterschiedliche Problemwahrnehmung verstehen

Widerstdande in einem Kollegium zu Beginn und im Verlauf von Verdnderungs-
prozessen kdonnen auch daraus resultieren, dass die Kolleginnen und Kollegen
sich auf unterschiedlichen Stufen der Problemwahrnehmung befinden und sich
nicht im Gleichtakt eines Veranderungsprozesses bewegen. Daraus entstehen-
de Skepsis und Zuriickhaltung sollten zun&chst als normale und realistische Re-
aktionen verstanden und nicht als Signale der Faulheit oder Angst der {iblichen
»,Bedenkentrager” pathologisiert werden. Prochaska und Diclemente (1992) ha-
ben im Zusammenhang mit Suchtverhalten ein Modell entwickelt, die Theorie
der,,Stufen des Wandels“. Es unterscheidet die Stufen: Sorglosigkeit — Bewusst-
werdung — Verdnderungsplanung — Handlung/Ausfiihrung — Routine/Stabilisie-
rung. Die Stufen werden nicht unbedingt linear durchlaufen, da es immer wieder
Riickschritte und Riickgriffe, Korrekturen von Entscheidungen, Riickkoppelungen
usw. geben kann (s. Abb. 5.5). Die Theorie kann zum Verstdndnis individueller
und kollegialer Anderungswiderstande beitragen, wenn Personen Verdnderung
in unterschiedlichem Ma# fiir notwendig halten oder sich mit einem Anderungs-
ziel unterschiedlich stark identifizieren.

Die ersten beiden Stufen bis hin zu Anderungsbereitschaft haben wir bereits als
LHAuftauen® ausfiihrlich diskutiert. Auch in den folgenden Phasen der Planung
und Ausfiihrung ist ein Projekt immer wieder durch mehr oder weniger starke
Anderungsresistenzen gefihrdet.

Definition: Anderungsresistenz

Personen und Organisationen funktionieren in der Regel routineméflig mehr
oder weniger stabil. Wenn sich aber das Umfeld verdndert oder neue Anfor-
derungen bewadltigt werden sollen, miissen sie im Dienste ihrer Zukunfts-
fahigkeit darauf reagieren. Anderungsresistenz bezeichnet den Widerstand
von Einzelpersonen, Teams und Organisationen gegen den Verdnderungs-
druck und den Versuch, moglichst den Status Quo zu bewahren. Dabei sind
durchaus Unterschiede zwischen Einzelpersonen und Menschen in Organi-
sationen zu verzeichnen: Wahrend die einen dem Wandel offen gegeniiber-
stehen, wehren sich andere gegen Verdnderungen — nicht selten ambivalent,
wenn sie sich selbst nicht andern wollen, aber dies von anderen erwarten,
um von etwaigen Vorteilen des neuen Zustandes zu profitieren. Anderungs-
agenten benétigen eine besondere Sensibilitdt, Anderungsresistenz zu ver-
stehen und damit respektvoll umzugehen.
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@ Sorglosigkeit

Keine
Problemwahrnehmung

.. ]
Anderungs-
resistenz

@® Bewusstwerdung

Vorahnung, wachsendes
Problembewusstsein

(3) Planung

Absicht, Ziel und
Handlungsschritte kldren

(4) Handlung

Ausfiihrung, Selbstwirksamkeit
bei Erfolg und Misserfolg

(5) Routine

Anderungs-

Situationsgerechte Anpassung bereitschaft
und Stabilisierung

Abbildung 5.5: Fiinf Phasen der Anderungsbereitschaft und Anderungsresistenz (Sieland &
Heyse, 2010 nach Prochaska & Diclemente, 1992)

Zwar haben Personen auf der Stufe der Planung von MaRnahmen zur betrieb-
lichen Gesundheitsforderung bereits eingesehen, dass sie sich um ihre ge-
sundheitlichen Leistungsvoraussetzungen kiimmern sollten. Vielleicht ist diese
Einsicht durch Ist-Stand-Analysen und objektive Diagnosen verstarkt worden.
Dennoch muss die Anderungsbereitschaft immer wieder durch effektive Moti-
vierungsstrategien gepflegt und gegen Resistenz abgesichert werden. Arbeits-
gruppen konnen durch gemeinsame Diagnosen und Arbeitsprozesse dafiir eine
gute Basis sein. So praktizieren z. B. die Weight-Watchers wochentliche Treffen
zur Stiitzung ihrer Anderungsbereitschaft und gegenseitigen Kontrolle, indem
sie objektive Riickmeldungen von der Personenwaage gemeinsam registrieren.
In Untergruppen konnten Kollegiumsmitglieder verschiedene Handlungsziele in
dem gemeinsamen Projekt entwickeln und verfolgen und die Erfahrung bekom-
men: Wir haben unterschiedliche Problemansichten, aber wir kénnen einzeln
oder in kleinen Gruppen etwas zusammen unternehmen (vgl. auch das Kap. 9
in diesem Buch)!

Nicht nur hinsichtlich des Bewusstseins fiir ein bestimmtes Problem gibt es indi-
viduelle Unterschiede, auch in der Art und Weise, wie sie mit krisenhaften Situa-
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tionen (Inkongruenz-Erfahrungen) umgehen, unterscheiden sich die Mitglieder
eines Kollegiums. Schley (1988) spricht in Anlehnung an Kiibler-Ross (1980) von
der Bewadltigungsspirale und unterscheidet vier Stufen: Nicht wahrhaben wol-
len/Ignorieren, Auflehnung/Suche nach Schuldigen, Resignation/Depression,
Aufbruch zu neuen Ufern (Abb. 5.6).

aus der Alltagsroutine heraus der Weg fiihrt weiter
der Verlust
tritt ein

N

Phase der Neuorlentlerung \ Phase der Leugnung

Die Welt mit anderen Augen Nicht wahrhaben; iibergehen;

sehen; neue Werte ent- iiberspielen; verdrﬁngen;
decken Mut fassen; andere fliichten in Tatigkeiten
Wege fi nden

Phase der Unterwerfung Phase der Auflehnung

Resignieren; hinnehmen; Schuldige suchen; agressive
in das Schicksal ergeben; Impulse; Vorwiirfe, Wut;

sich abfinden; gleichgiiltig Ohnmacht, Verzweiflung;
funktionieren ohne innere Selbstvorwiirfe

Beteiligung

Abbildung 5.6: Spirale der Krisenbewdiltigung (nach: Schley, 1988)

Diese Entwicklung verlduft in Gruppen durchaus nicht im Gleichtakt. Wahrend
die einen sich noch so verhalten, als sei nichts geschehen, suchen andere schon
nach Losungen. Wo manche Personen Schuldige ausfindig machen wollen (und
sie vielfach in der Gesellschaft lokalisieren), lassen andere alle Hoffnung fahren
(,,man kann ja doch nichts dndern®) und isolieren sich oder idealisieren die gute
Beziehung zu ihrer Klasse. Schley (1998) unterscheidet in diesem Zusammen-
hang zwischen ,Sensitizern®, die Probleme und Chancen friih bemerken, und
»Repressern die erst spat unter Zeit- und Losungsdruck aktiv werden, sowie
zwischen Personen, die primar verdndern bzw. bewahren wollen, und solchen,
die mehr Gewicht auf schnelle Losungen legen oder starker einen sorgféltigen,
reflektierten Klarungsprozess bevorzugen. Diese unterschiedlichen Stile und
Selbstverstandnisse in einer Gruppe erschweren zusdtzlich ein gemeinsames
Verstiandnis und eine kollegiale Anderungsbereitschaft.
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In derartigen Konstellationen ist eine einfilhlsame Gesprachsfiihrung seitens
der Moderatoren und Protagonisten besonders gefragt, denn sie kann zur Auf-
rechterhaltung der Motivation und zur Férderung der individuellen Anderungs-
bereitschaft beitragen. Hinweise dazu finden sich bei Sieland und Heyse (2010,
S. 78-90; vgl. Miller & Rollnick, 1999) sowie im Internetportal zu diesem Buch.

Tipp

Priifen Sie, ob Ihre Mitarbeit in bisherigen Projekten eher durch Ich-, Du-
oder Es-Hindernisse eingeschrankt wurde. Schatzen Sie, wie viele Kollegln-
nen/Projektbeteiligte — einschlieflich lhrer selbst — auf welcher Stufe der
Anderungsbereitschaft nach Abbildung 5.5 bzw. welcher Phase der Krisen-
bewdltigung (Abbildung 5.6) waren.

Leitbilder auf ihre Funktionalitit fiir Anderungsbereitschaft priifen

Leitbilder kdnnen flir Verdanderungsprozesse mehr oder weniger hilfreich sein.
Jede neue Initiative, auch wenn sie dezidiert zur Gesundheitsférderung beitra-
gen soll, wird nur auf Akzeptanz stof3en, wenn sie mit den persénlichen Leitbil-
dern oder denen der Organisation vereinbar ist (Selbstkonkordanz). Je nach Ver-
bindlichkeitsgrad wird zwischen Muss-, Soll- und Kann-Normen unterschieden.

Definition: Muss-, Soll- und Kann-Normen

Normen sind Erwartungswerte, die von Personen oder innerhalb einer Grup-
pe fiir verbindlich oder funktional gehalten werden. Abweichungen, Einhal-
tung und Nichteinhaltung werden individuell als unangenehm oder bedroh-
lich wahrgenommen (siehe Inkongruenzerfahrung) und in Gruppen u.U. mit
Sanktionen belegt. Welche Konsequenzen Verstdfie nach sich ziehen, hdngt
vom Verbindlichkeitsgrad der Normen ab.

Manche Normen haben Unbedingtheitsanspruch: Jeder muss unbedingt...;
andere haben ,,Soll-Charakter” (jeder sollte moglichst...) und wiederandere
haben eher unverbindlichen ,, Kann-Charakter“ (man kann in dem Fall...). Je
mehr Normen fiir eine Person unbedingten ,,Muss—Charakter* haben, desto
starker wird ihr Handlungsspielraum eingeschrankt.

Leitbilder bergen eine hohe Motivationskraft und generieren bzw. rechtfertigen
damit ibereinstimmende Mafinahmen. Wer sich mit ihnen identifiziert, genief3t
Vorteile: Weniger Entscheidungskonflikte, grofieres Zugehorigkeitsgefiihl und
identitatsstiftende Klarheit tiber sich selbst. Ein Leithild kann aber auch entmu-
tigend wirken, wenn es zwar eine starke Verbindlichkeit besitzt, aber z. B. auf-
grund duBerer Hindernisse nicht umgesetzt werden kann (was eng im Zusam-
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menhang mit Burnout steht). Insofern konnen Leitbilder Anlass fiir die Mitarbeit
an OrganisationsentwicklungsmaBnahmen sein oder fiir Widerstand dagegen.
Eine Person oder Gruppe wehrt sich, wenn ihre Leitbilder infrage gestellt werden.
Bei diesen Gegenreaktionen entstehen mitunter Koalitionen von Personen, die
bisher nicht enger miteinander zu tun hatten. Personen, die fiir fast alle Aktivi-
taten bzw. Verdnderungen offen sind, verfiigen méglicherweise nicht tiber ein
klares Leitbild in der jeweiligen Sache, vielleicht aber in Bezug auf ihre Person,
z. B.im Sinne von: ,Mach es allen Recht“.

Tipp

Bemiihungen gelingen, wenn man bereit ist, eigene Uberzeugungen zu iiber-
denken, Denken und Handeln neu auszurichten, loszulassen und Situatio-
nen neu zu bewerten. Ohne Umdenken keine Verhaltensanderung — nicht in
der Interaktion und nicht in Bezug auf die eigene Selbstorganisation.

Konkretisieren wir die Ausfiihrungen auf die Beteiligung an Lehrergruppen
zur Gesundheitsforderung:

Probleme: Lehrende, die sich nach ihrem pddagogischen Leitbild als ,,Berg-
fiihrer* oder ,,Schutzengel“ definieren, die ihre Schiilerinnen und Schiiler
Sicher zum Lernziel fiihren wollen, kdnnten in ihrer guten Absicht Gefahr
laufen, die tatsdchlichen Effekte ihres Handelns zu iibersehen: Dass sie un-
selbstdndiges Lernen bei den Schiilerinnen und Schiilern fordern und sich
selbst mdglicherweise iiberfordern. Lehrende, die sich als Einzelkdmpfer
verstehen, wiirden wahrscheinlich kooperative Verdnderungsstrategien ab-
lehnen. Lehrer, die entlastende Verdnderungen vom Arbeitgeber erwarten,
hoffen auf Verhdltnisprévention und lehnen vielleicht Verhaltensprdvention
eher ab. Entsprechendes gilt umgekehrt.

Anregungen: Persinliche Leitbilder sollten offen diskutiert und ihre Ver-
einbarkeit mit den Zielen und Mafinahmen zur Gesundheitsforderung usw.
gepriift werden. In unserem Projekt wurde dies gewdbhrleistet, indem die
Lehrenden in zielhomogenen Beteiligungsgruppen MaBnahmen zur Ge-
sundheitsférderung planten und durchfiihrten, die ihnen sinnvoll erschie-
nen. Sie waren als Arbeit an den Leistungsvoraussetzungen zu interpretie-
ren, die die Verwirklichung des Leitbildes erst ermdglichen (instrumentelle
Funktion fiir das Leitbild).

Unterschiedliche Toleranz fiir Ungewissheiten beriicksichtigen

Personen unterscheiden sich in ihrer Bereitschaft, Unsicherheit und Widerspri-
che auszuhalten (,Ambiguitédtstoleranz*; vgl. ReiB3, 1997). Wer an Verdnderungen
mitwirken soll, braucht eine gewisse Bereitschaft, auf den ,Spatz in der Hand*
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zu verzichten, ohne sicher zu wissen, ob er die ,,Taube auf dem Dach“ bekom-
men wird. Er muss die ,,Komfortzone“ der sicheren Gewissheiten verlassen. Der
ungewisse Ausgang von Verdnderungsprojekten hat Abenteuercharakter, den
nicht jede Person gern akzeptiert. Personen mit geringer Ambiguitdtstoleranz
bevorzugen klare Vorgaben hinsichtlich der Ziele, Methoden, zeitlichen Ablaufe
und Verantwortlichkeiten. Sie erwarten ausreichend Zeit fiir detaillierte Planung,
mahnen verbindlichen Konsens an und verlassen moglicherweise den Kreis der
Beteiligten, wenn diese Planungssicherheit nicht mehr in dem fiir sie notwendi-
gen Mafe gewdhrleistet scheint.

Definition: Ambiguitdtstoleranz

Mit Ambiguitatstoleranz (v. lat. ambiguitas ,,Zweideutigkeit“, ,Doppelsinn®)
wird die Fahigkeit bezeichnet, Uneindeutiges, Mehrdimensionales, Wider-
spriichliches (Antinomien), Unterschiede (siehe auch Diversity), ,,Sowohl-
als-auch-Situationen“... auszuhalten, zu akzeptieren, ohne es auf ein ,,Ent-
weder — oder” zu vereinfachen oder auf lineare, eindimensionale Strukturen
zu reduzieren. Ambiguitatstoleranz ist in gewisser Weise das Pendant zur
Inkongruenzerfahrung; sie ldsst Inkongruenzen bestehen und versucht, sie
positiv zu nutzen.

Personen mit hoher Ambiguitadtstoleranz schatzen dagegen Prozesse des Su-
chens und Experimentierens. Sie kénnen sich auf Projekte besser einlassen, in
denen divergente Ziel- und Lésungsideen im Spiel sind, und reagieren ableh-
nend, wenn zu viel vorgegeben wird. Wahrend also die einen von Anfang an
starke Bediirfnisse nach Struktur und Kontrolle haben, schdtzen die anderen
einen gewissen Abenteuercharakter von Projekten. Man kann vermuten, dass
diese Unterscheidung zur Fraktionsbildung und zu Diskrepanzen im Kollegium
beitragt.

Das Bemiihen, Betroffene moglichst zu Beteiligten zu machen, wird dann konter-
kariert, wenn Arbeitsweisen und Strukturierungsbediirfnisse bestimmter Grup-
penmitglieder nicht ausreichend beriicksichtigt werden, allerdings im Rahmen
demokratischer und partizipativer Spielregeln. Prozessmoderatoren sollten sich
daher der eigenen Ambiguitdtstoleranz bewusst sein und den anderen nicht das
eigene Maf3 aufzwingen.

Tipp

Ungewissheiten sollte man nicht durch Optimismus tiberspielen.

Es macht Sinn, etwaige Skeptiker als hilfreich zu integrieren statt “
als Bedenkentréger zu verunglimpfen. Eine Ubung dazu (Umfeld-
Analyse) finden Sie im Kap. 7 und als Kopiervorlage unter
www.handbuch-lehrergesundheit.de.
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Das Veranderungsparadoxon als Hindernis erkennen

Ein weiteres Entwicklungshindernis ist im Rahmen von Organisationsentwick-
lung haufiger zu beobachten: Es ware logisch, wenn diejenigen Organisations-
mitglieder, die Innovationen oder Reformen einsehen und diese akzeptieren, ja
sogar selbst fordern, sich auch tatkréftig daran beteiligen und durch gleichzeitig
notwendige individuelle Verhaltensanderungen stiitzen wiirden (Rei, 1997).
Viele handeln aber nicht logisch, sondern psycho-logisch nach dem parado-
xen Motto: ,,Wasch mich, aber mach mich nicht nass!“. Diese Diskrepanz lasst
sich auflosen, wenn man die gegenseitige Abhdngigkeit von individuellen Ver-
haltensanderungen und Rahmenbedingungen deutlich macht und als Change-
Agent selbst beachtet.

Individuelle Verhaltensanderungen sind erst dauerhaft, wenn sich auch die Be-
dingungen verdndern, die das alte Verhalten belohnt und gefestigt haben, wie
sich am Beispiel ,,Suchtverhalten“ deutlich machen ldsst. Und gescheiterte Un-
ternehmensfusionen, bei denen die unterschiedlichen Beziehungs-Kulturen und
Selbstverstandnisse nicht genug Beachtung fanden, demonstrieren, wie wichtig
es fiir den Erfolg von Innovationen in Systemen ist, Menschen ,,mitzunehmen*
und ihnen Moglichkeiten zu geben, ihr Verhalten ohne ,,Gesichtsverlust® anzu-
passen. Dies gilt ganz besonders fiir Institutionen ohne starke hierarchische
Ordnung und Weisungsbefugnis der Leitung wie der Schule.

Diversity respektvoll bewidltigen statt bekdmpfen

Die unterschiedlichen Ansichten und Analysen der Einzelnen und der Gruppie-
rungen in der Schule fiihren dazu, dass es in der Regel keine einmiitigen Ent-
schliisse gibt, sich auf den Weg zu machen und die Inkongruenzen zu bearbei-
ten — wenn es nicht schon {iber das Vorhandensein einer Ist-Soll-Abweichung
Diskussionen gibt. Daraus resultieren oft Krafte verschleiende Dispute zwi-
schen denen, die Verdanderungen als Gefahren fiir das Bewéahrte betrachten, und
jenen, die sie als Chancen fiir verbesserte Zukunftsfahigkeit einschdtzen. Der
Zeitpunkt, an dem Leiden am Ist-Zustand oder der Wunsch nach einem ande-
ren Soll-Zustand in handelndes Lernen umschlagt, ist individuell verschieden.
Menschen sind normalerweise erst dann bereit, sich zu verdandern, wenn sie es
nicht mehraushalten oder etwas Besseres finden, d. h. erst wenn ein Ist-Zustand
so nachteilig oder aversiv ist, dass sich die Miihe einer Neuorientierung aus ih-
rer Sicht lohnt — oder wenn ein neues attraktives Ziel so stark lockt, dass man
die bisherigen Routinen und Gewohnheiten oder gar die Lebensweise aufgibt —
manchmal recht vorschnell (,Love it or leave it.*).
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Definition: Diversity

Mit Diversity wird zundchst die Verschiedenartigkeit von Menschen benannt,
angefangen von unterschiedlichen Meinungen bis hin zu ethnischen und re-
ligiosen Unterschieden, Geschlecht und Hautfarbe. Gleichzeitig wird aber
ausgedriickt, dass Menschen in Bezug auf die ihnen zukommende Respek-
tierung und Anerkennung ihrer Verschiedenheit gleich sind. Mit diesem Be-
griff wird zudem die Chance hervorgehoben, die Vielfalt positiv zu nutzen
(Wéachter et al., 2003).

Diese Unterschiedlichkeit (Diversity) mag engagierte Reformer, kreative Schullei-
terinnen und Schulleiter sowie ungeduldige Kollegien anstrengen. Werden diese
unterschiedlichen Schwellen und Argumente jedoch bewusst gemacht, disku-
tiert und beriicksichtigt, wird es weniger Ablehnung geben.

Schley (1998) beschreibt den Umgang mit Diversity anhand von fiinf Typen (Abb.
5.7 linke Spalte) von Mitgliedern in Arbeitsgruppen und Kollegien (s. Abb. 5.7, lin-
ke Spalte), er verbindet sie mit Anregungen fiir die Gruppenmoderation (Abb. 5.7
rechte Spalte, um diese Merkmale nicht destruktiv zu Fraktionsbildungen wer-
den zu lassen, sondern ihr Potenzial fiir das gemeinsame Projekt auszuschop-

fen.
m

Eigensinn, Mut, Risikobereitschaft. Sie

Frithzeitige Einbindung erforderlich,

spo'r\:‘sfr:; erwarten, dass sie Vorschlage noch Wiirdigung und Verstandnis fiir ihre
verandern kénnen. besondere Lage.
Spontan, kreativ, ungewissheitstolerant, Brauchen Klarheit tiber Entscheidungs-
Ergebnisse sind ihnen wichtiger als prozesse, sonst sind sie iiber vergeb-
Champions  Prozesse. Sie beschleunigen liche Planung frustriert!
Veranderungsprozesse und geraten mit
anderen Gruppen in Konflikt.
Konzentrieren sich auf ihre Kern- Ihre Funktion muss besonders gewiirdigt
aufgaben, stellen viele Fragen und werden gegeniiber den Champions.
Skeptiker  stellen vieles in Frage, zeigen
Sachlichkeit, Analysefahigkeit und
kritisieren blinden Aktionismus.
Brauchen harmonisches Umfeld, Personen- und aufgabenzentriertes
Uberforderte  Verbindlichkeit und groen Riickhalt im Feedback erforderlich, Kritik

Unmotivierte

System.

Storen meistens nicht, aufier sie finden
Koalitionspartner zur Abwehr von
Zusatzaufgaben.

empfdngerzentriert formulieren.

Allianzen mit anderen
verdnderungsresistenten Gruppen
vermeiden.

Abbildung 5.7: Charakteristische Rollen im Kollegium nach Schley (1998)
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Konfrontationen gehéren zum Aufbau belastbarer Arbeitsbeziehungen, auch
wenn sie Elemente von Unzufriedenheit, Konkurrenz, Konflikt und Kampf bein-
halten. Die Mitglieder ringen um Positionen, werden sich ihrer Unterschiede ge-
nauer bewusst und bestimmen klarer, wie sie miteinander arbeiten wollen. Die
Gruppenleitung hat dafiir zu sorgen, dass die Gruppe diese Kampfphase iiber-
windet, eine positive Streitkultur mit Beziehungsklarung, Konfliktmanagement
und Losungsorientierung entwickelt, die Potenziale der Unterschiedlichkeit
nutzt und zu einem Team zusammenwachst. Es geht um Unterstiitzen, Beglei-
ten, Trainieren, Coachen, um Begriffs-, Interessen- und Rollenkldarung. Die Mo-
deration sollte immer wieder das gemeinsame Ziel hervorheben, um eine Ko-
operationsbasis zu schaffen. Sie muss durch Zuhdren und Fragen zu Offenheit
und Engagement ermutigen, damit das Konfliktpotenzial nicht unter den Teppich
gekehrt wird — es wirkt sonst verdeckt und unkalkulierbar. Manche Teams zer-
brechen bereits in dieser Phase, weil sie den Eindruck haben, dass nichts mehr
vorangeht.

Tipp

Folgende Fragen sind zu kldren: Welche Beziehungs- und Sachkonflikte gibt
esin der Gruppe? Sind alle mit den Mitteln der Aufgabenbewaltigung einver-
standen? Wer neigt aus welchen Griinden dazu, die Gruppe zu verlassen?
Was ist die Aufgabe? Wie soll sich die Gruppe organisieren? Hat die Gruppe
eine klare und akzeptierte Fiihrung? Wer hat die Verantwortung? Wie werden
Probleme geldst? Wie ist das Verhdltnis zu den anderen Gruppen?

Risiken entstehen durch: Destruktive Feedbacks, Gesichtsverlust, Demiditi-
gung, Machtspiele und Geriichte.

Angst vor den Folgen erkennen und thematisieren

Manchmal stoBen nicht die eigentlichen Handlungsziele auf Bedenken, sondern
die Sorgen von Kollegiumsmitgliedern richten sich auf deren vermutliche Folgen
oder Nebenwirkungen. Lehrkréfte konnen z. B. Interesse an kollegialen Fallbe-
sprechungsgruppen bekunden, entscheiden sich letztendlich aber dagegen,
weil sie trotz der erhofften Entlastung befiirchten, von ihrer Familie oder einigen
Kolleginnen und Kollegen fiir dieses zusatzliche Engagement kritisiert zu werden
oder etwas anderes dafiir aufgeben zu missen.

Widerstand durch Praxisprobleme

Wenn zu einem spdteren Zeitpunkt klar ist, welche Gesundheitsziele erreicht
werden sollen, tragen die Akteure Handlungsméglichkeiten zusammen und be-
werten sie unter zwei Aspekten: (1) Wie wahrscheinlich fithren die moglichen
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Manahmen zum gewiinschten Ziel und (2) sind sie mit eigener Kraft realisier-
bar? Bei der Reflexion dieser Fragen kénnen Zweifel und Anderungswiderstande
aufkommen. Begeisterte sind in der Gefahr, sich von der Wiinschbarkeit einer
MaBnahme zunachst blenden zu lassen. Spéter realisieren sie aber vielleicht,
dass z. B. die Ressourcen nicht ausreichen, um sie erfolgreich durchzuhalten.
Skeptiker wollen méglicherweise vor Bedenken und erwarteten Schwierigkeiten
gar nicht erst anfangen. Mit zunehmender Bereitschaft, auf das Ziel tatsachlich
zuzugehen und entsprechende MaBnahmen umzusetzen, wéachst allerdings in
der Regel auch der Optimismus bezogen auf die Selbstwirksamkeit und die Er-
folgsaussichten der Malnahmen und Handlungsschritte, was wiederum die Ver-
anderungsmotivation selbstverstarkend befliigelt.

Fazit

Anderungswiderstinde kdnnen unterschiedlich klar, kraftvoll und breitenwirk-
sam in Erscheinung treten. Kollegiumsmitglieder konnen sich auf unterschiedli-
chen Stufen wechselseitig ermutigen oder demotivieren. Widerstand muss nicht
bedeuten, dass sich die Betreffenden grundsatzlich gegen Veranderung wehren;
vielleicht kommt es ihnen nur darauf an, mitreden zu diirfen. Die Beriicksichti-
gung von Widerstand bietet eine grof3e Chance, nicht die erstbeste Lésung eines
Problems als einzige und richtige anzusehen, sondern im Diskurs die Sichtwei-
sen zu kommunizieren und gemeinsame Losungswege zu finden. Aus der Vielfalt
wachst Kreativitdt. Aber immer sind auch Neubewertungen in Richtung ,,Weiter-
machen* oder ,,Aufhéren“ moglich.
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Die Zweifler und Zogerer sind manchmal ein gutes Gegengewicht einervorschnel-
len Innovationseuphorie. Brecht hat ihnen in seinem Gedicht ,,Der Zweifler” ein
Denkmal gesetzt:

Bertold Brecht: ,,Der Zweifler*

Immer wenn uns

Die Antwort auf eine Frage gefunden schien

Loste einer von uns an der Wand die Schnur der alten
Aufgerollten chinesischen Leinwand, so daf3 sie herabfiele und
Sichtbar wurde der Mann auf der Bank, der

So sehr zweifelte.

Ich, sagte er uns

Bin der Zweifler, ich zweifle, ob

Die Arbeit gelungen ist, die eure Tage verschlungen hat.

Ob, was ihr gesagt, auch schlechter gesagt, noch fiir Einige Wert hdtte.
Ob ihr es aber gut gesagt und euch nicht etwa

Auf die Wahrheit verlassen habt dessen, was ihr gesagt habt.

Ob es nicht vieldeutig ist, fiir jeden moglichen Irrtum

Tragt ihr die Schuld. Es kann auch eindeutig sein

Und den Widerspruch aus den Dingen entfernen; ist es zu eindeutig?
Dann ist es unbrauchbar, was ihr sagt. Euer Ding ist dann leblos

Seid ihr wirklich im Fluf3 des Geschehens? Einverstanden mit

Allem, was wird? Werdet ihr noch? Wer seid ihr? Zu wem

Sprecht ihr? Wem niitzt es, was ihr da sagt? Und nebenbei:

Ldf3t es auch niichtern? Ist es am Morgen zu lesen?

Ist es auch angekniipft an vorhandenes? Sind die Sdtze, die

Vor euch gesagt sind, benutzt, wenigstens widerlegt? Ist alles belegbar?
Durch Erfahrung? Durch welche? Aber vor allem

Immer wieder vor allem anderen: Wie handelt man

Wenn man euch glaubt, was ihr sagt? Vor allem: Wie handelt man?

Nachdenklich betrachteten wir mit Neugier den zweifelnden
Blauen Mann auf der Leinwand, sahen uns an und
Begannen von vorne.
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Folgende Fragen kdnnen helfen, erwarteten Widerstand und Widerspruch zu re-

flektieren (Heyse, 2011):

Tipp: Reflexion zu erwartender Widerstande und Widerspriiche

» Welche Hypothesen haben wir iiber die Entstehung der
Probleme? "

» Welche Losungsversuche wurden mit welchem Erfolg bereits
unternommen?

» Welche Sachzwénge, Entwicklungen, Traditionen oder Regeln bestehen in
Bezug auf das Problem?

» Wer hat Interesse an der Veranderung und aus welchen Motiven?
» Wer mdéchte, dass es so bleibt — und warum?
> Was passiert, wenn nichts passiert?

» Was sind unsere Glaubenssatze in Bezug auf unsere Selbstwirksamkeit?
Haben wir die Fahigkeiten und Ressourcen fiir eine Verdnderung?

» Welche Erfahrungen haben wir als Kollegium mit Planungen und
Beschliissen?

» Wie motivieren wir uns? Wollen wir etwas vermeiden oder etwas
gewinnen?

» Was sind die ,,Kosten“ einer Veranderung; welchen ,,Preis“ miissen wir
zahlen? Wie sieht die Gewinn-Verlust-Bilanz der geplanten Verdnderung
aus?

» Was ist das Gute an der derzeitigen Situation? Wie konnen wir das Gute
erhalten und die Nachteile verringern?

» Was/wer hindert uns, es anders zu machen?

5.2.3 Widerstande in und zwischen Gruppen
erkennen und bewidltigen

Auch wenn sich in Kollegien die einzelnen Lehrerinnen und Lehrer kennen, miis-
sen sie in Arbeitsgruppen in unterschiedlichen Zusammensetzungen doch im-
mer wieder zu einem zielorientierten Arbeitsprozess zusammenfinden (vgl. auch
Kap. 9 in diesem Band). Zunéchst ist eine Ansammlung von Individuen noch kei-
ne arbeitsfahige Gruppe. Dazu bedarf es einiger Schritte, die im Fall des Misslin-
gens zum Scheitern der Gruppe fithren. lhre addquate Beachtung jedoch kann
Potenziale fiir den gemeinsamen Arbeitsprozess freisetzen (vgl. Schley, 1998).
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Gruppenfindung

Zundchst wird der Zweck der Gruppenbildung diskutiert sowie der Titel, die
Zusammensetzung, die Art der Leitung, die Arbeitsweise und Dauer der Zu-
sammenarbeit bestimmt. Wichtige Prozesse finden statt: Vertrauensbildung,
Ahnlichkeiten suchen, Regeln und Normen entwickeln, Aufbau von Sympathie-
beziehungen, Orientierung an anderen, Zuweisung von Rollen und Verantwort-
lichkeiten. Transparenz ist in dieser Phase unverzichtbar: Informieren, kommu-
nizieren, visualisieren und diskutieren. Alle miissen eingebunden werden und
Wertschatzung fiir ihre unterschiedlichen Aufgaben und Talente bekommen.

Folgende Fragen sind zu kldaren: Was ist genau die Aufgabe? Wird sie von allen
dhnlich gesehen und bejaht? Haben alle eine positive Haltung, sie in dieser
Gruppe zu bewidltigen? Welche Erwartungsangste empfinden sie mit Blick auf
die Aufgabe?

Risiken entstehen durch Intransparenz, Geriichtebildung, einsame Entscheidun-
gen, ,Hintergedanken®, verdeckte Strategien und das Verschweigen von Sorgen.

Konfrontation, Konkurrenz und Koaktion {iberwinden

Definition: Koaktion, Interaktion und Kontraaktion

In der Sozialpsychologie werden drei Formen der Zusammenarbeit zwischen
Personen bzw. Gruppen unterschieden:

Koaktion = Die Partner arbeiten ohne wechselseitige Effekte
nebeneinander her.

Interaktion = Die Partner arbeiten miteinander und
beeinflussen sich gegenseitig.

Kontraaktion = Die beiden Partner kdmpfen gegeneinander.

In einer zweiten Phase werden bei der intensiveren Befassung mit der Materie
differenziertere Meinungsunterschiede iiber Wege, Ziele und Aufgaben, Funk-
tionen und Normen sowie tiber die Fiihrerschaft in der Gruppe sichtbar (Weller,
2005). Macht- und Interessenkonflikte, der Kampf um Rollen und Status werden
unterschwellig oder auch offen gefiihrt, evtl. auch gegen die Projekt- oder Grup-
penleitung. Es kommt zu Konfrontationen auf persénlicher Ebene, zu Inhalts- und
Beziehungskonflikten. Unterschiedliche Leitbilder (vgl. 5.2.2) kénnen zu grund-
sdtzlichen Auseinandersetzungen fiihren. Die Gefahr der ,,Cliquenbildung” und
Solidarisierung mit Meinungsfiihrern ist hoch. Eine selektive Solidaritdt nur zur
»eigenen® Untergruppe wird deutlich. Es besteht die Gefahr, dass Untergruppen
oder einzelne Meinungsfiihrer in Konkurrenz gegeneinander geraten oder ohne
gemeinsames Konzept nebeneinander her arbeiten (=Koaktion).



Schulentwicklung — vom Anderungsbedarf zum Handlungsplan

Gruppenkonsens

Wenn die Phase der Konfrontation gut bewaltigt wurde, entwickeln sich Ko-
operationsmuster, Spielregeln und Normen, mit denen die Arbeit funktioniert.
Den Einzelnen sind ihre Rolle und ihre personliche Verantwortung klar und sie
bestimmen das eigene Mal an Engagement. Es kommt zu einer belastbaren
Verstandigung liber Aufgaben, Prozeduren, Funktionen und zum konstruktiven
Umgang mit Ambivalenzen, Stérungen, Widerstand und Konflikten. Die Gruppe
entwickelt ein Identitatsgefiihl, die Mitglieder kooperieren, der Gruppenkonsens
steigt, sodass Einzelne auch ausloten, wie weit das Gruppenklima und die Har-
monie tragfdhig sind.

Tipp

Folgende Fragen sind zu kldaren: Machen sie Fortschritte beim Akzeptieren
ihrer Arbeitsmethoden und Rollen? Ist das gemeinsame Ziel klar und ge-
wiinscht? Starkt das Ziel die Zusammenarbeit? Haben sie einen akzeptierten
Handlungsplan?

Risiken entstehen durch: Machtkampf, Auseinandersetzungen und Streit
um den richtigen Weg.

In unseren Schulprojekten sollten sich die Lehrkréfte einem Vorhaben zuordnen,
fiir das sie sich interessieren und das sie fiir besonders sinnvoll und dringlich
halten. Durch derart zielhomogene Gruppen sollten die oben beschriebenen in-
ternen Gruppenkonflikte reduziert werden. Gleichzeitig wollten wir damit das ge-
genseitige Verstandnis und die gemeinsame Verantwortung starken, den koope-
rativen Lernprozess stiitzen sowie {iber individuelle Mutlosigkeit, motivationale
Tiefen, personliche Irrwege und Zweifel hinweghelfen.

Allerdings mussten wir dafiir in Kauf nehmen, dass Bewertungsdifferenzen nun
zwischen den Gruppen ausgetragen wurden.

Ergebnisorientierung

Wenn die ersten drei Stadien erfolgreich bewdltigt wurden, erreicht die Gruppe
ein optimales Leistungsniveau. Ziel- und Aufgabenorientierung und Produkti-
vitdt nehmen zu, Gruppenstrukturen, Normen und das Verhalten der einzel-
nen Mitglieder werden verstanden und akzeptiert. Die Mitglieder sind verhal-
tenssicher bei ihrer Kooperation. Sie konnen Meinungsunterschiede und Mis-
sverstandnisse gut bewdltigen und konzentrieren sich auf den gemeinsamen
Arbeitsauftrag. Allerdings erreicht die Interaktion immer nur voriibergehend
dieses Niveau. Riickfille auf friihere Stufen bzw. Problemlagen sind normal und
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sollten nicht als Katastrophe gewertet werden. Hier sind das Lob des Fehlers und
das positive Feedback angebracht.

Tipp

Folgende Fragen sind zu kldren: Hat jeder eine funktionale Rolle fiir die Auf-
gabenbewdltigung ibernommen? Haben die Gruppenmitglieder konstruktiv
und effektiv gearbeitet? Spiiren sie ein Fortschrittsbewusstsein? Konzentriert
sich die Gruppe auf die Erfiillung der Aufgabe? Werden die neuen Rollen und
Aufgabenverteilungen flexibel gehandhabt? Geben gemeinsame Ziele aus-
reichende Sicherheit?

Risiken entstehen durch: Zeitdruck sowie die Uberforderung mit den neuen
Rollen und Aufgaben.

Gruppendynamische Prozesse

Eine Moglichkeit, gruppendynamische Problemlagen z. B. durch unterschiedli-
che subjektive Theorien aufzudecken und transparent zu machen, kann eine Kol-
legiumsaufstellung nach bestimmten Kriterien sein. Das sollte aber mit grofier
Vorsicht und nur mit Hilfe externer Moderatoren gehandhabt werden. Abb. 5.8
zeigt das Ergebnis einer Aufstellung, die ein Schulleiter in Bezug auf sein Kolle-
gium vorgenommen hat (vgl. Riemann, 1962). Es ist sinnvoll, dass auch andere
Projektteilnehmer diese Art des Soziogramms aus lhrer Sicht vornehmen!

Die 23 Lehrerinnen und Lehrer wurden nach - aus Sicht des Schulleiters - ihren
bevorzugten Arbeitshaltungen und den damit verbundenen Grundangsten auf
zwei Dimensionen positioniert: ,,Kooperation* versus ,,Einzelkdmpfer” und ,,Be-
wahren“ versus ,Verandern® (Abbildung 5.8). Selbstverstandlich sind auch an-
dere Kriterien je nach Lage und Zweck moglich.
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Kooperation - Ndhe
paidotrop - beziehungsorientiert
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bewahren
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Distanz - Einzelkdmpfer @ = Lehrkraft
logotrop - sachorientiert WV =schulleiter

Abbildung 5.8: Kollegiumsaufstellung nach bevorzugten Arbeitsweisen und Arbeitszielen zum
Erkennen von Koalitionen aus der Sicht des Schulleiters (Riemann, 1962)

Die 17 Personen in den oberen beiden Quadranten bevorzugen nach Meinung
des Schulleiters in besonderer Weise tragfahige Beziehungen und sind zu Kom-
promissen auf der Sachebene bereit. Sie unterscheiden sich darin von den 6
eheraufden Lehrstoff konzentrierten Kollegiumsmitgliedern in den unteren Qua-
dranten, die im Zweifelsfall die Sachpositionen energischer vertreten und dafiir
bereit sind, Beziehungen zu belasten bzw. als Einzelkdmpfer ihre Positionen zu
vertreten.

Dariiber hinaus schatzt er, dass sich die Kolleginnen und Kollegen auch in Be-
zug auf ihre Verdnderungsbereitschaft unterscheiden: Den 14 Kolleginnen und
Kollegen in den linken Quadranten schreibt der Schulleiter die eher konservative
Tendenz zu, sich fiir das einzusetzen, was sie fiir bewadhrt halten und Neuerun-
gen eher skeptisch zu begegnen. Im Gegensatz dazu hélt er die 9 Personen in
den rechten Quadranten fiir eher bereit, die Mdngel des Ist-Zustandes genauer
zu spiiren und Neues zu erproben. Er selbst positioniert sich in der Gruppe der
Verdanderungsbereiten, die fiir ihre Position ggf. auch Beziehungen belasten.

Man kann sich die psychodynamischen Kréfte innerhalb und zwischen den Grup-
pen leicht vorstellen, selbst bei Alltagsangelegenheiten — umso mehr, wenn es
sich um MaBnahmen zur gesundheitsforderlichen Schul- oder Personalentwick-
lung handelt. Solche Gruppierungen neigen hdufig dazu, sich feindselig gegen-
tiber zu stehen und Misserfolge oder Stagnation den jeweils Andersdenkenden
zuzuschreiben, was die Grdben noch vertieft. Erschwerend kommt hinzu, dass
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Spannungen und Graben nicht nur entlang der beiden Dimensionen bzw. zwi-
schen den vier Feldern verlaufen, sondern auch innerhalb der einzelnen Felder
auftreten kbnnen.

Solche Konstellationen konnen Kollegien ldhmen und unfahig fiir Entwicklungen
machen. Zum Anderungspotenzial kénnen die Unterschiede aber werden, wenn
die Diversitat (vgl. Kap. 5.2.2) als Ressource gesehen und genutzt wird, vonein-
ander zu lernen und nicht gegeneinander zu intrigieren. Zauderer konnen Revo-
lutiondre vor Irrwegen bewahren, die ,,Macher” kénnen lernen, dass man erst
gute Beziehungen aufbauen muss, bevor sich Menschen auf Neues einlassen,
die ,,social-emotional“-Kolleginnen und Kollegen miissen auch Sachforderun-
gen bedienen. Es geht darum, das Gute im wechselseitig als schlecht angesehe-
nen Verhalten und Denken zu erkennen und gelten zu lassen, andere Sichtwei-
sen zu akzeptieren und zu tolerieren. Solche Prozesse bediirfen in der Regel der
externen Begleitung, da Systemangehdrige als Teil des Beziehungsgeflechtes
nicht die notwendige Distanz haben.

Natirlich gibt es auch andere Merkmale, die zu Spannungen in Gruppen fiihren,
z. B. zwischen Lehrenden, die ihr Aufgabenspektrum reduzieren wollen im Kon-
trast zu solchen, die zur Ubernahme weiterer interessanter Aufgaben und Rollen
bereit sind, oder zwischen Lehrkrdften, die eher Defizite beklagen, gegeniiber
solchen, die eher ressourcen- und chancenorientiert denken.

Verlassen wir nun die Ausfiihrungen iber individuelle und gruppenbezogene
Chancen und Risiken fiir das Auftauen. Es gilt — wie oben erwahnt: Was nicht auf-
getaut wurde, kann nicht verandert werden, aberwas aufgetaut wurde, wird nicht
ohne weiteres verandert. Daher geht es jetzt um den zweiten wichtigen Schritt

5.2.4 Anderungsbereitschaft und Anderungsfihigkeit

Die Beachtung und Uberwindung von individuellen Widerstdnden und Hinder-
nissen in der Zusammenarbeit von Gruppen ist notwendig, aber noch nicht hin-
reichend.

Eine Verdnderung des Verhaltens einzelner Lehrerinnen und Lehrer, eines Kolle-
giums, relevanter Gruppen und der Leitungsebene oder Anderungen der Organi-
sationsstrukturen und des Unterrichts werden nur realisiert, wenn ausreichende
Anderungsbereitschaft und ausreichende Anderungsfihigkeit zusammentref-
fen.

Anderungsbereitschaft beruht auf dem eigenen Wollen bzw. der Identifikation
mit von aufRen angestoRenen Anderungserwartungen, dem Sollen. Wollen und
Sollen werden aber erst wirksam, wenn eine entsprechende Anderungsfahigkeit
gesichert ist, d. h. Kompetenzen und Ressourcen in Form von Kénnen und Wis-
sen zur Verfligung stehen. Heyse (2007, 2008, 2011) hat ein Modell entwickelt,
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das in Abbildung 5.9 geringfiigig adaptiert wurde (in Anlehnung an Corsten &
Reif3, 1995). Es eignet sich zur Beschreibung von individuellen Problemlagen im
Zusammenhang mit der psychischen Gesundheit. Es dient aber auch der Analy-
se von Gelingens- und Misslingensfaktoren fiir Verhaltensanderungen.

( ))

Voraussetzungen fiir
erfolgreiches
Verdnderungslernen

( )

Abbildung 5.9: Verinderungen zwischen Anderungsbereitschaft und Anderungsfihigkeit (vgl.
Sieland & Heyse, 2010)

Verdeutlichen wir uns das am Beispiel einer Schule, die etwas fiir die Gesundheit
der Bediensteten unternehmen mdéchte oder auf entsprechende Erwartungen ih-
res sozialen Umfeldes eingeht. Im Einzelnen sind dann u. a. folgende Fragen zu
klaren:

Wollen: In welchem Maf3 ist das Kollegium bereit, sein Gesundheitshandeln zu
starken? Vertragt sich das mit den gemeinsamen Werten/Leitbildern? Spiirt es
deutlich, dass eine Anderung aktuell dringend notwendig ist und keinen Auf-
schub duldet? Kann es die bisherigen Verfahren und Haltungen konstruktiv re-
flektieren und neue Einstellungen und Uberzeugungen begriinden? Will es die
entsprechenden Kosten (Ressourcen, Zeit, Anstrengung, Lustverlust...) tragen?
Ist das Kollegium ausreichend besorgt {iber die Gefahren des Ist-Zustandes und
ausreichend aktiviert durch persénlich relevante Chancen bei Verdnderungen?
Erst wenn diese Motivationsquellen sprudeln, wird die Uberwindung von alten
Gewohnheiten wahrscheinlich.

Sollen: Welche Erwartungen bestehen im Umfeld, bei Vorgesetzten und infolge
administrativer Vorschriften? Wird die Anderungsbereitschaft ausreichend von
auBen bzw. ,,oben“ gefordert, unterstiitzt oder eher erschwert und behindert?
Nicht selten spiiren Lehrkrdfte, dass das Bemiihen um eine hohe Unterrichts-
qualitat im Konflikt steht mit einer leistungs- und gesundheitsférderlichen Le-
bensfiihrung. Vielfach siegt dann die Verpflichtung nach § 54 BBG: ,,Der Beamte
hat sich mit voller Hingabe seinem Beruf zu widmen. Er hat sein Amt uneigenndit-
zig nach bestem Gewissen zu verwalten. ...“
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Wissen: Verfligt die Schule/das Kollegium tiber ausreichendes inhaltliches Wis-
sen zum Gesundheitsmanagement und weif} das Kollegium, wie Organisations-
und Personalentwicklungsprozesse gestaltet werden miissen, um stabile Ge-
wohnheiten zu verandern, und woran Verdanderungsversuche haufig scheitern?
Konnen die Akteure diese Kenntnisse mit ihrem derzeitigen Gesundheitshan-
deln in Verbindung bringen, d.h., wissen sie, was sie verdndern miissen?

Tabelle 5.3: Fiinf Formen von Wissen fiir einen erfolgreichen Anderungsprozess

Wo sind aktuelle Starken und Schwachen und
Analysewissen kiinftige Chancen und Gefahren?
Wo sind Ressourcen?

Wie ist es dazu gekommen?

Erklarungswissen
& Wer oder was halt den riskanten Ist-Zustand aufrecht?

Warum muss die Verdanderung jetzt beginnen?

Begriindungswissen ™ . .
€ g Wozu soll sie fiihren, was soll sie vermeiden?

Wer muss was in welcher Reihenfolge tun bzw.
unterlassen, um Chancen zu nutzen und Gefahren
abzuwenden?

Welche Nebenwirkungen kénnen im
Verdnderungsprozess auftreten und miissen
kontrolliert werden?

Verdnderungswissen

Wie konnen jeder Einzelne und wir alle dazu beitragen,
dass die notwendigen Verdanderungen unter den
gegebenen Bedingungen trotz aller
Anderungshindernisse umgesetzt werden?

Umsetzungswissen

Kdnnen: SchlieBlich eine letzte Vorbedingung fiir erfolgreiche Verdnderungen:
Verfiigt die Schule iiber ausreichende Ressourcen zur Realisierung einer gesund-
heitsdienlichen Organisations-, Personal- oder Unterrichtsentwicklung? Hat sie
ausreichend Zeit und Kraft, kann sie auf ein soziales Stiitzsystem, Beratungs-
dienste, Expertenhilfe usw. zuriickgreifen? Ist das Kollegium kompetent fiir ent-
sprechende Arbeitsprozesse?

Damit ist unmittelbar klar: Die interne oder externe Forderung nach gesundheits-
forderlicher Verhaltensanderung lauft ins Leere, wenn sie nicht durch Wollen,
Wissen, Konnen und passende Wertvorstellungen gestiitzt wird, denn: ,,Mit ei-
nem Warum im Herzen ist fast jedes Wie zu ertragen® (vgl. Margraf & Berking,
2005).



Schulentwicklung — vom Anderungsbedarf zum Handlungsplan

Diese vier Bedingungsfaktoren wirken wie Kettenglieder zusammen. Wenn eines
zu schwach ist, wird die Kette bei Belastung an dieser Stelle reif3en, egal wie
stark die tibrigen Kettenglieder sind.

5.2.5 Pflege der Leistungsvoraussetzungen zur Anderungsfahigkeit

Viele Personen — insbesondere am Arbeitsplatz Schule — konzentrieren sich ein-
seitig auf die Anforderungen, seien es ihre eigenen Arbeits- und Leistungsziele
(Wollen) oder externe Vorgaben (Sollen), mit denen sie sich mehr oder weniger
identifizieren (s. Abb. 5.3). Sie sind bemiiht, diese Anforderungen moglichst gut
zu erfiillen und erfahren dabei Ge- und Misslingensgefiihle.

Die Gefahr besteht allerdings, dass sie dabei die Pflege ihrer eigenen Leistungs-
voraussetzungen, d. h. ihre fachlichen, gesundheitlichen und persénlichen
Ressourcen, Kompetenzen, ihre Stressresistenz, Arbeitszufriedenheit usw. ver-
nachldssigen. Wenn sie den Preis ihres Engagements aus den Augen verlieren,
riskieren sie, sich selbst zu {iberfordern und auszubeuten. Gerade Lehrerinnen
und Lehrern, die aufgrund ihrer beruflichen Belastungen die Sorge um den Erhalt
und die Forderung von Gesundheit und Leistungsfahigkeit besonders notig hat-
ten, fallt es oft schwer, sich dafiir zu motivieren und die erforderlichen Mafinah-
men konsequent zu ergreifen.

Dieser Mangel tritt aber meist erst dann ins Bewusstsein, wenn gesundheitliche
Einschrankungen oder Uberforderungen die eigenen oder fremdgesetzten priva-
ten und beruflichen Ziele blockieren. Wahrend z. B. professionelles Rettungsper-
sonal von Anfang an lernt: ,,Eigensicherung geht vor Hilfeleistung fiir andere®,
wird dieses Thema in der Aus- und Fortbildung von Lehrkrdften — wenn {iber-
haupt — eher am Rande behandelt. Zudem gehért die Selbstiiberforderung im
Dienste anderer fast schon zum Selbstbild von Lehrkradften und wird als Zeichen
von hohem pddagogischem Engagement statt als zweifelhafte Selbstvernachlas-
sigung bewertet.

Die Pflege der Leistungsvoraussetzungen und ein Potenzial an Ressourcen stellt
die unverzichtbare Basis fiir die Zukunftsfahigkeit, die Anpassung an sich wan-
delnde Umfeldbedingungen und die Steuerung von notwendigen Verdnderungs-
prozessen dar. Nur wer nicht stindig am Rande seiner Leistungsfahigkeit agiert,
wird Uber die erforderliche Energie und die Fahigkeiten fiir die Veranderung sei-
nes eigenen Verhaltens sowie von gruppendynamischen und organisationalen
Strukturen verfiigen.

Um es an einem Bild zu verdeutlichen: Moderne Autos geben dem allzu sehr
auf das Ziel fixierten Fahrer ein deutliches Warnsignal, damit er sich friihzeitig
um den Energienachschub (Tanken) oder fillige Wartungsarbeiten kiimmern
kann. So wird er vor Ausfallen zur unerwiinschten Zeit geschiitzt und erhalt so-
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gar eine ,,Mobilitdtsgarantie” bis zum ndachsten Wartungsintervall. Bezogen auf
ein Lehrerkollegium muss das Bild auf eine Autokarawane mit Fahrzeugen ver-
schiedener Bauart und unterschiedlichen Erhaltungszustdnden erweitert wer-
den. Deshalb empfehlen sich regelmafiige ,,Wartungsdiagnosen® mit Blick auf
die Leistungsvoraussetzungen der einzelnen Lehrpersonen, auf die Potenziale
und Risikofaktoren im Zusammenspiel des Kollegiums und auf die systemischen
Rahmenbedingungen fiir die Bildungs- und Erziehungsarbeit.

In einer solchen Situation ist es ggf. sinnvoll, zundchst in einem dem eigentli-
chen Veranderungsvorhaben vorgeschalteten Projekt die unerldsslichen Res-
sourcen an Zeit und Energie sowie das Know-how fiir eine Kursénderung zu be-
schaffen. Dazu eignen sich z. B. systematische, lernziel- und projektorientierte
FortbildungsmaBBnahmen, Hospitationen in anderen Schulen, die bereits auf
dem Weg oder schon angekommen sind, Gruppen-Supervision, Training von Ar-
beitsmethoden, Diagnose-, Evaluations- und Dokumentationsverfahren, aber
auch die Verbesserung von individuellen Bewaltigungsstrategien fiir Belastung
und Stress, Zeitmanagement und manches mehr.

Der schlimmste Ausgang eines Prozesses der Organisationsverdnderung ist in
der Regel nicht so sehr das Verfehlen des Zieles und die Verschwendung von
Psychoenergie zu Lasten der wichtigen Kernaufgaben. Bedeutsamer ist die Ge-
fahr der Entmutigung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, der Aufspaltung in
konkurrierende Untergruppen, der wechselseitigen Schuldzuschreibung sowie
der Stirkung von destruktiven Uberzeugungen iiber sich selbst, die Lage und
Zukunft der Organisation, die Kompetenz der Leitung usw. Leider zeigen empiri-
sche Studien, dass rund 70 Prozent der Verdnderungsprojekte in Unternehmen
ihre angestrebten Ziele nicht erreichen (Moldaschl, 2010; Beer & Nohria, 2000;
Larkin & Larkin, 1996).

Die U-Prozedur als Potenzial férdernde Arbeitsstruktur

Eine spezielle Form der Pflege von Leistungsvoraussetzungen besteht darin, sich
von bisherigen Denk- und Arbeitsstrategien zu l6sen und auf der Sachebene ei-
nen Zyklus von Reflexionsschritten systematisch zu durchlaufen. Neben anderen
Methoden (siehe z. B. Heyse, 2011) eignet sich die sog. U-Prozedur nach Glasl
(1996) und Schley (1998) dafiir besonders (Abb. 5.10). Ihr Grundanliegen ist, die
Spannung zwischen historisch gewachsenen und fiir die Zukunft wiinschbaren
Entwicklungen bewusst zu machen. Sie begegnet ausdriicklich der Verlockung,
mit kurzschliissigen Losungsideen und -versuchen den sorgsamen Planungs-
und Entscheidungsweg vermeintlich abzukiirzen und ermoglicht ein tiefgehen-
des Auftauen, indem sie bis in die Werteebene hinein zu Reflexionen zwingt. In
der Abbildung 5.10 sind auch die scheinbar zeitsparenden ,,Abkiirzungen“ des
Zyklus eingetragen, die vielleicht fiir vordergriindige Verfahrensanderungen hin-
reichen, aber nicht zum Umdenken fiihren.
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Gefahr: Mafinahmen o
= Schritte der

Losungsfixierter Veranderun
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der Situation

© Ist-Analyse = Diagnose

Soll-Konzept fiir neue 6
Gefahr:
der bestehenden efahr Struktur, zukiinftige

Struktur, Org§nisation Technokratische Gestaltung
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offene und heimliche Chance:
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Leitgedanken bisher
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Umfassende Leitgedanken kiinftig
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© Kritische Uberpriifungen
m bewdhrt
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Abbildung 5.10: Die U-Prozedur nach Glasl (1996) sowie Schley (1998)
Zur U-Prozedur finden Sie unter EI
www.handbuch-lehrergesundheit.de eine Ubung.

Wenn z. B. das Gesundheitsmanagement im Kollegium analysiert werden soll,
kann dies nach der U-Prozedur etwa so geschehen:

Im ersten Schritt beschreibt eine Gruppe gemeinsam, wie die Praxis bisher aus-
sieht, z. B.: Wie wird das Thema bisher behandelt? Was erleben einzelne Lehren-
de und das Kollegium an gesundheitlichen Beanspruchungen und wie reagieren
sie darauf? Gibt es bewdhrtes individuelles oder kollektives Gesundheitshan-
deln? Wie geht man mit erkennbarer Uberbeanspruchung um?

Im zweiten Schritt der Prozedur setzt man sich mit den Rollen der bei diesem
Geschehen betroffenen Personen auseinander. Dabei soll die Ist-Situation z.
B. mit Blick auf das bisherige Gesundheitsmanagement nicht nur beschrieben,
sondern auch nach den stabilisierenden Prinzipien erkannt und verstanden wer-
den. Erst wenn das bisherige implizite System sichtbar geworden ist, kann eine
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grundlegende Veranderung von Strukturen, Rollen, Arbeitsweisen usw. erfolgen.
Wer und was ist besonders belastet bzw. belastend, wer und was zeigt sich als
Ressource?

Im dritten Schritt versucht man herauszufinden, welche Grundiiberzeugungen
im Kollegium herrschen, welche Leitsdtze und subjektiven Theorien usw. be-
stehen. Dabei konnte es zu Erkenntnissen kommen wie: ,,Im Mittelpunkt unse-
rer Arbeit stehen die Schiilerinnen und Schiiler, die Gesundheit ist Sache der
einzelnen Lehrkraft.“ — ,Wer iber Gesundheit klagt, wird bei uns als ,,Mimose“
stigmatisiert — die Berufsarbeit an sich muss Befriedigung und Kraft verleihen.*
— ,Wir brauchen keine zusétzliche Stimmungsstabilisierung; dafiir haben wir
nicht auch noch Zeit.“ — Man darf der Schulleitung nicht in den Riicken fallen.“
- ,Gesundheitsforderung wird von den Eltern nicht akzeptiert, sondern als Be-
quemlichkeit der Lehrkréfte verstanden®...

Im vierten Schritt wird die Frage gestellt, inwiefern die bisherige Praxis zufrie-
denstellend oder verdnderungsbediirftig ist.

Im fiinften Schritt geht es um die Frage: Von welchen Grundregeln, Prinzipien
oder Werten wollen wir bei der Gestaltung des Gesundheitsmanagements in
Zukunft ausgehen? Dies ist das Gegenstiick zum dritten Schritt, jedoch nun im
Ausblick auf die Zukunft.

Im sechsten Schritt ist die Frage zu kldren: Wie sollten gemaf; unseren neuen
Zielen und Uberzeugungen die Beziehungen, Rollen und Verantwortlichkeiten
unter den Betroffenen aussehen? Wie sollten die Betroffenen miteinander umge-
hen? Es wird ein Handlungsplan entworfen, der vereinbarte Ziele verfolgen soll.
Wer wiirde sich fiir welche Aspekte erwdrmen und fiir die Umsetzung verantwort-
lich fiihlen?

Im siebten Schritt werden die Mafsnahmen umgesetzt und auf ihre Wirksamkeit
tberprift.

In jedem Schritt und aufjeder Stufe kénnen selbstverstandlich andere Methoden
eingesetzt werden wie z. B. Brainwriting oder die Kraftfeldanalyse (siehe Kap. 6
und Heyse, 2011), denn die U-Prozedur beschreibt eine Arbeitsstruktur, nicht
konkrete Arbeitsweisen.

Readiness for Change iiberpriifen

Die Anderungsbereitschaft muss tiber Monate aufrechterhalten und gegen bis-
herige Gewohnheiten behauptet werden — nicht nur als emphatisch gefasster
Entschluss, sondern {iber die Vorbereitung einer Veranderung, ihrer konkreten
Umsetzung bis zu ihrer Stabilisierung im Alltag. Daher sollte am Ende der Auftau-
phase gepriift werden, inwieweit die betroffenen und beteiligten Personen und
Gruppen zu ihrer Anderungsbereitschaft stehen und welche Chancen sie dem
Projekt einrdumen.
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Tipp: Checkliste ,,Anderungsbereitschaft priifen

Selbstkonkordanzpriifung:

= |st die derzeitige Situation an der Schule fiir Sie selbst bzw. fiir Ihr Kollegi-
um befriedigend?

= Halten Sie das vorgesehene Projekt fiir zweckmafig und warum?

= Werden sich in absehbarer Zeit weitere Chancen oder Risiken ergeben, die
aktives Eingreifen erfordern?

= Warum sollte jetzt unmittelbar damit begonnen werden?

= Sind die Zielzustdnde und Handlungsschritte wiinschbar und entsprechen
sie lhren Wertvorstellungen?

= Sind Sie bereit, daran mitzuarbeiten und warum?
Selbstwirksamkeitspriifung:

= Kdnnen Sie aus eigenen Kraften den Projektausgang giinstig beeinflus-
sen?

= Welchen Nutzen erwarten Sie fiir sich selbst und fiir die Schule?
= Welchen Verlust befiirchten Sie, wenn die Ma3nahmen unterbleiben?
» Welche Handlungsmdglichkeiten stehen lhnen zur Verfiigung?

= Haben Sie und Ihre Kolleginnen und Kollegen ausreichende zeitliche und
personale Ressourcen, um effektiv mitzuarbeiten?

Folgenpriifung:
» Flihren die vorgesehenen Zielhandlungen zum angestrebten Zielzustand?

= Sind die kurz- und langfristigen Wirkungen Ihrer Handlungen iiberwiegend
wilnschenswert?

= Mit welchen ,,Nebenwirkungen*ist zu rechnen?

= Wer kann/soll diese feststellen? Wer entscheidet, ob und wie diese abzu-
stellen oder zu tolerieren sind?

= Wer entscheidet im Ernstfall iiber Zeitpunkt und Art des Projektabbruches?
Umfeldkonkordanzpriifung:
= Werden die Zielhandlungen und Zielzustande vom Umfeld unterstiitzt?

= Sind die erstrebten Zielhandlungen und Zielzustédnde untereinander und
mit den Umfeldbedingungen der Schule vereinbar oder konflikthaft?

Priifen Sie mit Hilfe dieser Liste auch friihere Projekte, die im Sande verlau-
fen sind oder bewusst aufgegeben wurden.
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Wir haben dem Prozess des individuellen Auftauens breiten Raum eingerdumt
aus der Erfahrung, dass personliche und organisatorische Verdanderungen nur
dann eine Chance bekommen, tatsdchlich und stabil im Alltag realisiert zu wer-
den, wenn sie auf einem tragfahigen motivationalen Fundament ruhen. Dazu
missen sie sorgfaltig bedacht sein, begleitet von dem entsprechenden Kénnen
und Wissen und ausgestattet mit den erforderlichen Ressourcen. Spontan gefas-
ste Vorsdtze und vorschnelle Losungen scheitern in der Regel, insbesondere in
einem so komplexen Gebilde wie einem Schulkollegium.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten: In jedem Projekt gibt es natiirlicherweise
vielfaltige Griinde fiir das Scheitern, aber auch Biindel von MaBnahmen, um die-
sen Risiken entgegenzuwirken. Die hier beschriebenen Uberlegungen sollen den
Blick dafiir starken, damit geeignete Manahmen friihzeitig eingesetzt werden
kdnnen.

5.3 Steuerungsaufgabe: Verindern - der Ubergang von der Motivation
zur Aktion

Mit dem Erreichen einer tragfdhigen Anderungsbereitschaft ist gleichsam der
»Rubikon tiberschritten“. Heckhausen, Gollwitzer und Weinert (1987) verglei-
chen den Ubergang von der Motivation zum Handeln mit dem Entschluss Cae-
sars, den Rubikon zu tiberqueren und Rom nun tatsdchlich anzugreifen, d. h. auf
das Ziel zuzugehen, ohne Wenn und Aber.

Damit geht es im ndchsten Schritt um die konkrete Planung der ins Auge gefas-
sten Veridnderung. Die damit zusammenhiangenden Uberlegungen und Schritte
sind vielfach beschrieben worden (ausfiihrlich dazu Sieland & Heyse, 2010, S.
107-126; Heyse 2011), sodass wir uns hier stichwortartig auf Kernpunkte des Pla-
nungsprozesses beschranken:

1. Klarung und Formulierung von Zielen, die bestimmte Kriterien erfiillen:
Konkret, operationalisierbar, positiv formuliert, attraktiv und durch eigene
Anstrengung erreichbar.

2. Analyse der Kosten und Nutzen sowie der Folgen und Nebenwirkungen
einer Zielerreichung: Was ist der Preis fiir die Veranderung?

3. Bestimmung zielfiihrender Mafinahmen, ebenfalls so konkret wie moglich
und positiv formuliert: Auf welchen Wegen kdnnen wir das Ziel — notfalls
auf Umwegen — am besten erreichen?

4. Festlegen von Zwischenzielen und Handlungsschritten: Wer macht bis
wann mit wem was und wie wird das kontrolliert?

5. Bereitstellen von Ressourcen: Zeitlich, personell, materiell, externe Bera-
tung, Fortbildung usw.
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6. Festlegen von MaBRnahmen zur begleitenden und abschlie’enden Evalua-
tion; wer dokumentiert den Verlauf?

7. Kontrolle und Bearbeitung von Widerstand bei der Konkretisierung von
Verdnderungsmafinahmen.

8. Verfahrens- und Verhaltensregeln bei voraussehbaren und unverhofften
Schwierigkeiten und unerwiinschten Nebenwirkungen. Wer entscheidet
ggf. iber einen Abbruch?

Diese Schritte gelten sowohl fiir Verdnderungsprojekte Einzelner als auch in
Gruppen und Organisationen (vgl. Sieland & Heyse, 2010, S. 123 f.). Sie sind
nicht in sich abgeschlossen, sondern werden immer wieder in Riickkopplungs-
schleifen durchlaufen, insbesondere wenn Schwierigkeiten auftreten.

Das Ergebnis ist ein detaillierter Handlungsplan, der abgearbeitet wird. Es emp-
fiehlt sich, diesen Plan im Sinne einer Zielvereinbarung in einem Anwendungs-
oder Projektvertrag schriftlich festzuhalten, jeweils erganzt durch die individu-
ellen Verhaltensziele der einzelnen Kolleginnen und Kollegen. Dies dient der
Selbstverpflichtung und erhoht die Verbindlichkeit fiir die Mit-Verantwortung im
Umsetzungsprozess. Zusdtzlich kann es als Gedachtnisstiitze und Kontrollin-
strument dienen.

Das Kapitel 11 wird sich mit der Umsetzung der geplanten Verdnderung befassen,
insbesondere mit begiinstigenden Faktoren zur Verankerung neuer Routinen im
Handlungsalltag.

Zusammenfassung

Gesundheitsforderliche Personal- und Organisationsentwicklung dient der Si-
cherung der Zukunftsfahigkeit von Schulen. Die Mitgestaltung von Wandlungs-
prozessen und Strategien ist ein Merkmal lernender Organisationen. Es hat sich
bewihrt, objektive Anderungsbedarfe und subjektive Anderungsbediirfnisse im
Kollegium offen zu legen, damit sich auf dieser Basis Gruppen zu bestimmten
Projektanliegen zusammenfinden und daran arbeiten kénnen.

Neben positiven Anderungspotenzialen kommt es immer auch zu Widerstand
gegen Verdnderungen. Anderungsbedarf wird mit gréerer Wahrscheinlichkeit in
Anderungsbereitschaft transformiert werden kénnen, wenn die subjektiven An-
derungstheorien der Beteiligten mit den vorgeschlagenen Manahmen und Zie-
len Gibereinstimmen. Andernfalls wehren sich einzelne Personen bzw. relevante
Gruppen. Daher sollten mit allen von der Anderung Betroffenen entsprechende
Zielvereinbarungen getroffen werden.
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Brégger und Posse (2010) haben die Zusammenhénge in eine griffige Formel ge-
bracht:

Zu einem Wandel in Organisationen kommt es nur, wenn
> eine Vision besteht

» die notwendigen Fahigkeiten fiir eine Verdanderung vorhanden sind oder be-
schafft werden kdnnen

» glaubwiirdige Anreize gesetzt werden, dass das Ziel besser ist als der Ist-
Zustand

» geniigend Ressourcen zur Verfiigung stehen, die mit dem Wandel verbunde-
nen Belastungen zu bewdltigen

» ein realistischer Aktionsplan aufgestellt und realisiert wird

» eine offene Kommunikation und Partizipation in allen Phasen gewdhrleistet
ist.

Fehlt eines dieser Elemente, entstehen Konfusion, Angst, Frustration, Wider-
stand und Misstrauen oder das Projekt wird einen Fehlstart hinlegen bzw. un-
terwegs abgebrochen. Unser Beitrag soll die {ibliche Praxis verhindern, von ei-
ner Vision inspiriert, ohne ausreichende Kommunikation und Planung zur Tat zu
schreiten — gemaf3 der alten Handwerkerregel:

Erst griibeln — dann diibeln
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KEVIN DADACZYNSKI

6 Die Rolle der Schulleitung in der guten
gesunden Schule

Schulleitungen sind fiir die Schule von zentraler Bedeutung, wenn es um die Ini-
tilerung und Durchfiihrung von gesundheitsforderlichen MaBnahmen geht. In
diesem Kapitel soll deshalb die Rolle der Schulleitung in der guten gesunden
Schule dargestellt werden. Dabei wird einfiihrend zun&chst der aktuelle For-
schungsstand zum Bereich Schulleitung und Gesundheit aufgezeigt. Neben
den Befunden zum Einfluss der Schulfiihrung auf die Gesundheit der Lehrkrafte
wird ebenfalls die gesundheitliche Situation der Schulleitungen thematisiert.
Anschlieend wird auf die gesetzlichen Vorgaben zur schulischen Gesundheits-
forderung und die Aufgaben der Schulleitung eingegangen, bevor in einem wei-
teren Abschnitt die Rolle dieser Berufsgruppe in Verdnderungsprozessen be-
leuchtet wird. Von besonderem Interesse sind hierbei der Erfolgsfaktor Fiihrung
sowie das Erkennen und der Umgang mit Widerstdnden. Abschlief3end werden
die verschiedenen Handlungsfelder der gesundheitsforderlichen Fiihrung be-
trachtet, wobei auf die ziel- und aufgabenbezogene Fiihrung, die mitarbeiterori-
entierte Fiihrung, die Gestaltung von Arbeits- und Organisationsprozessen sowie
die Schaffung einer gesundheitsforderlichen Fiihrungs- und Schulkultur einge-
gangen wird.

Tipp

Zu diesem Kapitel erhalten Sie verschiedene Arbeitshilfen und
Ubungen fiir die Arbeit an Ihrer Schule. Sie finden diese Materi- “
alien zum Download im Internet unter www.handbuch-lehrerge-
sundheit.de. An dem Symbol erkennen Sie, zu welchen Themen
Sie zusatzliche Materialien erhalten.

6.1 Schulleitung und Gesundheit: Zum aktuellen Forschungsstand

Wie mit dem Ausspruch ,Wer Qualitat will, muss Gesundheit fordern und um-
gekehrt“ (Rolff, 2005) zum Ausdruck gebracht wird, sind das Wohlergehen und
die Gesundheit zentrale Voraussetzungen fiir die Arbeits- und Leistungsfahigkeit
und somit letztlich fiir die Qualitdt der Produkte und Dienstleistungen. Dies trifft
insbesondere fiir den Arbeitsplatz Schule zu, da das hier angestrebte ,,Endpro-
dukt Bildung“ ein personen- und beziehungsabhdngiges Ergebnis ist, welches
gerade in der heutigen Wissensgesellschaft ein hohes Gut fiir die Produktivitat
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und Innovationskraft darstellt. Dabei gilt es als erwiesen, dass der gesundheitli-
che Zustand von den jeweils vorherrschenden Arbeitsbedingungen und -prozes-
sen beeinflusst wird. Bei der Gestaltung der konkreten schulischen Bedingun-
gen kommt der Schulleitung in ihrer Gesamtverantwortung fiir alle die Schule
betreffenden Belange eine hohe Bedeutung zu, womit schulische Fithrungskraf-
te Uberihr Fiihrungsverhalten einen entscheidenden Einfluss auf die Gesundheit
der Lehrkréfte ausiiben.

Eine zweite Ebene des Verhiltnisses von Schulleitung und Gesundheit betrifft die
Gesundheit der schulischen Fiihrungskréfte selbst. So verfiigen Fiilhrungskrafte
zwar einerseits iber ein hoheres Ausmaf an Handlungsspielraum und -autono-
mie, sie sind jedoch zugleich hoheren Anforderungen und langeren Arbeitszei-
ten ausgesetzt (Ducki, 2009). Von Interesse ist hierbei also die Frage, wie es um
den gesundheitlichen Zustand der Schulleitungen bestellt ist. Entsprechende
Erkenntnisse sind von hoher Relevanz, denn wie das Zitat eingangs verdeutlicht,
sind Gesundheit und Schulqualitat auf das engste miteinander verwoben.

Zu beriicksichtigen ist, dass die beiden Ebenen nicht unabhdngig voneinander
agieren, sondern sich wechselseitig bedingen. So wird z. B. eine Fiihrungskraft,
fiir die Stress ein Zeichen von personlicher Schwéche ist, méglicherweise we-
nig geneigt sein, sich fiir die Belastungsreduktion an ihrer Schule einzusetzen.
Zudem ist wahrscheinlich, dass gestresste Schulleitungen ihren Stress bewusst
oder unbewusst an die Lehrkrafte weitergeben. Umgekehrt kann das Verhalten
des unterrichtenden und nicht unterrichtenden Personals seinerseits ebenfalls
ein Stressor fiir die Schulleitung darstellen (ebd.).

Obgleich beide Perspektiven augenscheinlich fiir die gute gesunde Schule von
hoher Bedeutung sind, ist erst in den letzten Jahren ein verstdrktes Interesse an
der Berufsgruppe Schulleitung festzustellen. Gegenstand des folgenden Kapitels
ist es, den Forschungsstand zu beiden Perspektiven aufzuzeigen, wobei neben
schulischen Befunden ebenfalls Erkenntnisse aus dem betrieblichen Kontext be-
riicksichtigt werden.

Tipp: Glossar

Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de finden Sie ein Glossar “
zu den in diesem Kapitel verwendeten Begriffen.

6.1.1 Zum Einfluss von Fiihrung auf die Gesundheit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Im Rahmen dieser Forschungsperspektive geht es vor allem um die Frage, inwie-
fern das Fiihrungsverhalten und der Fiihrungsstil einen Einfluss auf die Gesund-
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heit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben. Dieser Frage wird unter Bezug
auf Ergebnisse der betrieblichen und der schulischen Gesundheitsforschung
nachgegangen. Entsprechende Erkenntnisse konnen zukiinftig im Rahmen der

Qualifizierung von Schulleitungen gezielt ein- bzw. umgesetzt werden.

Definition

Das Fiihrungsverhalten bezieht sich immer auf die Situation. Die Situation
umfasst die gefiihrten Personen, die Normen, Werte und Regelungen inner-
halb des Unternehmens und eines gesellschaftlichen Rahmens. Unter Fiih-
rungsverhalten werden alle Verhaltensweisen und Techniken bezeichnet,
die auf eine zielorientierte Einflussnahme ausgerichtet sind, z. B. soziale
Unterstiitzung, Mitbestimmungsmaoglichkeiten, Anerkennung und Wert-
schatzung (Dubs, 2009).

Der Fiihrungsstil bezeichnet ein langfristiges, relativ stabiles, von der Situa-
tion unabhangiges Verhaltensmuster der Fithrungsperson, das zugleich die
Grundeinstellung gegeniiber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zum
Ausdruck bringt (z. B. mitarbeiterorientierte Fiihrung, transformationale Fiih-
rung) (Dubs, 2009).

Im Folgenden soll die gesundheitliche Wirkung verschiedener Fiihrungsstile
thematisiert werden. Der Schwerpunkt liegt auf der transformationalen, trans-
aktionalen, der Laissez-faire sowie der mitarbeiter- und aufgabenorientierten

Fiihrung.

Definition

Transaktionale Fiihrung

In diesem Fiihrungskonzept ist die Schulleitung Manager der vielzahligen
»lransaktionen®, also der Arbeits- und Austauschprozesse, die innerhalb
der Schule fiir die notwendige Ordnung und den reibungslosen Ablauf sor-
gen. Im Vordergrund steht hier das moglichst effiziente Managen der schuli-
schen Ablaufe und reicht im Einzelnen vom tédglichen biiroorganisatorischen
Prozedere {iber die Verwaltung von Gebduden, finanziellen und personellen
sowie der zeitlichen Ressourcen aller an der Schule tatigen Personen bis zur
Kommunikation innerhalb und auferhalb der Schule (Huber, 2008). Zusam-
menfassend beinhaltet dieser Fiihrungsstil, die Ablaufe effizient zu organi-
sieren.

Transformationale Fiihrung

Im Gegensatz dazu steht bei der transformationalen Fiihrung weniger die ef-
fiziente Verwaltung schulischer Strukturen und Arbeitsprozesse als vielmehr
die Kommunikation, Kooperation sowie die Beziehung der Lehrkréfte im Vor-
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dergrund. Uber die Vermittlung von Visionen und Sinn sowie iiber den Auf-
bau von Motivation und Kooperation ist die transformatorische Fithrungs-
kraft vor allem Initiator und weniger Steuermann von Wandlungsprozessen.
Wahrend das Ergebnis der transaktionalen Fiihrungskraft darin besteht, die
Dinge richtig zu tun, so geht es an dieser Stelle vor allem darum, die richtigen
Dinge zu tun (Effektivitét).

Mitarbeiterorientierte Fiihrung

Dem mitarbeiterorientierten Fiilhrungsverhalten geht es um die Entwicklung
gemeinsamer Uberzeugungen und Werte in der Organisation. Im Mittelpunkt
steht der Mensch mit seinen Bediirfnissen nach sinnstiftender Arbeit, Ar-
beitsplatzsicherheit, personlicher Weiterentwicklung und sozialen Bezie-
hungen. Mitarbeiterorientierte Fiihrungskréfte setzen auf Transparenz sowie
Partizipation und agieren empathisch. Das heif3t, ihr Verhalten zielt auf die
Etablierung eines freundlichen Arbeitsklimas und die Schaffung eines ver-
trauensvollen Miteinanders ab, in der sich die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter gegenseitig helfen und Vorgesetzte und Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter
aufeinander bauen konnen. Die Fiihrungskraft ist Vorbild und unterstiitzt
ihre Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter in ihrer beruflichen wie persénlichen Ent-
wicklung (vgl. Badura, 2009).

Aufgabenorientierte Fiihrung

Aufgabenorientierte Flihrungskrafte zeigen eine hohe Einstufung bei der Be-
tonung der Leistung (Aufgabenorientierung) und niedrige beim Menschen
(Personenorientierung). Im Vordergrund der aufgabenorientierten Fiihrung
steht nach Rowold und Heinitz (2008, S. 130) die Festlegung, Verteilung und
Strukturierung von Aufgaben (z. B. Festsetzen von Abgabeterminen oder die
Zuordnung von Aufgaben zu bestimmten Personen).

Aus der Kombination wesentlicher Merkmale der mitarbeiter- und aufgaben-
orientierten Fiihrung ergeben sich verschiedene Fiihrungsformen. Personen,
die in hohem Ausmaf3 mitarbeiter- als auch aufgabenorientiert fiihren, gel-
ten als demokratisch/partizipativ, wahrend eine niedrige Auspragung der
mitarbeiter- und aufgabenorientierte Filhrung auch als laissez-faire bezeich-
net werden.

Laissez-faire-Fithrungsstil

Die Vorteile des Laissez-faire-Fiihrungsstils liegen in der Gewadhrung von
Freiheiten und in der eigenstandigen Arbeitsweise der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Diese kdnnen ihre Entscheidungen eigenstandig treffen und
ihre Individualitat entfalten. Dieser Fiihrungsstil wird oft in ,,Kreativ*- Abtei-
lungen genutzt. Nachteile stellen mangelnde Disziplin und unklare Verant-
wortlichkeiten dar. Dieser Fiihrungsstil kann zu Kompetenzstreitigkeiten,
fehlende Struktur und Rivalitdten in der Gruppe fiihren.
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Gesundbheitliche Wirkung der transformationalen und transaktionalen Fiihrung

Mit Blick auf die transformationale Fiihrung zeigen die Befunde, dass dieser Fiih-
rungsstil allgemein eine positive bzw. bei geringer Auspragung eine negative Wir-
kung auf die Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat. So lief} sich
in einer aktuellen Ubersichtsarbeit nachweisen, dass eine transformationale
Flihrung mit einer hohen Arbeitszufriedenheit einhergeht und Stresssymptome
sowie Burnout reduzieren kann (Gregersen et al., 2011). Dariiber hinaus beein-
flusst dieser Fiihrungsstil weitere Arbeitsmerkmale, die ihrerseits eine positive
Wirkung auf die Gesundheit entfalten kénnen. Hierzu zdhlen unter anderem eine
Erhéhung der Bedeutung der Arbeit, der Sinnhaftigkeit sowie der Rollenklarheit
bei der Arbeit. Jedoch weisen die Ergebnisse auch auf Risiken dieses Fiihrungs-
stils hin. So ist die stressmindernde Wirkung lediglich kurzfristiger Natur und tritt
nur dann auf, wenn die Flihrungskraft zugleich ein hohes Ausmaf3 an sozialer
Unterstiitzung gewéahrt (ebd., Wolf et al., 2010). Hinsichtlich der transaktionalen,
d. h. der belohnungs- und austauschbasierten Fiihrungsform sind die Befunde
bislang weniger eindeutig. So wirkten sich einige Aspekte des transaktionalen
Flihrungsstils wie die Formulierung klarer Arbeitsauftrage und -aufgaben eher
stressmindernd aus, wahrend andere Aspekte wie das Monitoring der Arbeits-
ausfiihrung bei Mitarbeitern eher den Stress zu erh6hen scheinen (Rowold &
Heinitz, 2008).

Definition

Monitoring meint die systematische Erfassung (Protokollierung), Beob-
achtung oder Uberwachung eines Vorgangs oder Prozesses mittels techni-
scher Hilfsmittel oder anderer Beobachtungssysteme. Durch wiederholende
Durchfiihrungen kénnen Ergebnisse verglichen werden. Durch das Moni-
toring kann es gelingen, steuernd in einen Prozess einzugreifen, der nicht
den gewiinschten Verlauf nimmt.

Gesundbheitliche Wirkung der Laissez-Faire-Fiihrung

Beziiglich der eher passiven Laissez-Faire-Fiihrung, die durch weitestgehende
Lenkungs- und Kontrollfreiheit gekennzeichnet ist, liegen bislang eher wenige
Befunde vor. Trotz der uneindeutigen Befundlage weisen die Ergebnisse in der
Tendenz darauf hin, dass sich dieser Fiihrungsstil negativ auf das Stressempfin-
den sowie die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern auswirkt (Gregersen et al.,
2011).

203



204

Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

Gesundheitliche Wirkung der mitarbeiter- und aufgabenorientierten Fiihrung

Weiterhin untersucht wurde, welchen Einfluss die Mitarbeiter- und Aufgabenori-
entierung auf die Gesundheit der Beschaftigten hat. Dabei wird davon ausgegan-
gen, dass sich mitarbeiterorientierte Flihrungskréfte u. a. durch ein hohes Maf
an sozialer Unterstiitzung auszeichnen. Dabei bezeichnet soziale Unterstiitzung
das Ausmas, in der die Lehrkraft das Gefiihl hat, dass die Fiihrungskraft sie bei
der tdglichen Arbeit unterstiitzt und ihr bei Problemen hilfreich zur Seite steht
(Harazd et al., 2009). Die Ergebnisse der Potsdamer Lehrerstudie weisen darauf
hin, dass ein geringes Ausmaf psychischer Beschwerden und eine geringe An-
zahl krankheitsbedingter Fehltage von Lehrkraften mit der Wahrnehmung einer
hohen Qualitat schulleitungsbezogener Unterstiitzung verbunden ist (Schaar-
schmidt, 2004). Andere Untersuchungsbefunde kommen zu dem Ergebnis, dass
eine hohe Unterstiitzung durch die Schulleitung mit giinstigeren Stressbewalti-
gungsstrategien bei Lehrkraften einhergeht und das Erleben von Belastungen
und Burnout von Lehrkréften verringert (van Dick, 2006). Zudem lieB sich fiir die
mitarbeiterorientierte Filhrung ein positiver Zusammenhang mit der Arbeitszu-
friedenheit, dem Ausmaf} an gesundheitlichen Beschwerden sowie den Fehlzei-
ten nachweisen (Gregersen et al., 2011).

Die Ergebnisse zur Wirkung einer aufgabenorientierten Fiihrung sind hingegen
weniger konsistent. So lief sich kein eindeutiger Zusammenhang zwischen der
Aufgabenorientierung und dem Stressausmaf finden. Andere Studien postulie-
ren hingegen, dass eine aufgabenorientierte Flihrung zusammen mit einer ge-
ringen Mitarbeiterorientierung in einem héheren Ausmaf gesundheitlicher Be-
schwerden miinden kann (ebd.).

Neben den unterschiedlichen Fiihrungsstilen liegen auch Studien vor, in denen
Einzelaspekte von Fithrung und deren Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter untersucht wurden. Hierbei zeigt sich u. a., dass De-
legation nicht automatisch positive oder negative gesundheitliche Wirkungen
zeitigt, sondern von der Klarheit der delegierten Aufgabe abhdngt. Auch stehen
die Art der Kommunikation sowie die Sorge um das Wohlbefinden der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter mit dem psychischen Wohlbefinden der Beschaftigten
in einem deutlichen Zusammenhang (ebd.). Die nachfolgende Ubersicht stellt
das Ergebnis der Literaturanalysen von Spief} und Stadler (2008) dar, der zufolge
das Ausmaf an Belastungen und Fehlzeiten von den folgenden Merkmalen des
Fiihrungsverhaltens beeinflusst wird:
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Tabelle 6.1: Belastungs- und fehlzeitenfordernde Faktoren des Fiihrungsverhaltens nach Spief3
und Stadler (2008, S. 257 f.)

Konzentration auf die Sachaufgaben und Vernachlassigung der
Personalaufgabe

Autoritdres Fithrungsverhalten

Zu geringe Anerkennung der Leistung der Mitarbeiter
Zu hdufige und zu unsachliche Kritik

Vorenthalten von Informationen

Mangelnde Vermittlung des Sinns der Arbeit

Ungerechte Arbeitsverteilung und fehlende Gleichbehandlung der
Mitarbeiter

Zu ausgepragte Kontrolle und Aufsicht

Unklare und standig wechselnde Zielvorgaben und Fiihrungsrichtlinien
Nichteinhalten von Versprechen iiber Entwicklungsmoglichkeiten
Mangelnde Weiterbildungsangebote

Mangelnde Beriicksichtigung der personlichen Berufsziele der Mitarbeiter

Leistungsziele werden nicht realistisch gesetzt und verursachen dadurch
Zeitdruck und Uberstunden

Haufiges Einmischen in Delegationsbereiche (Managementdurchgriff)

6.1.2 Die Gesundheit von Schulleitungen

Ging es im vorangegangenen Abschnitt um die gesundheitlichen Wirkungen des
Fiihrungsverhaltens bei den Mitarbeitern wie Lehrkréften, steht in diesem Ab-
schnitt die Gesundheit der Schulleitungen selbst im Mittelpunkt. Wahrend im
Bereich der Lehrergesundheit bereits vielzahlige Befunde vorliegen, wissen wir
bislang vergleichsweise wenig iber den gesundheitlichen Zustand von Schullei-
tungen. Wie bereits einleitend angemerkt, weisen Schulleitungen im Vergleich zu
Lehrkraften ohne Leitungsfunktion eine hohere Arbeitslast und -zeit auf und sind
im Rahmen ihrer Gesamtverantwortung fiir die Schule einem hdheren Arbeits-
und Erfolgsdruck ausgesetzt. Erschwerend tritt hinzu, dass Schulleitungen lange
Zeit unzureichend fiir ihre Leitungsaufgaben qualifiziert wurden und es sich bei
den zu filhrenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern um eine anspruchsvolle
und akademisch qualifizierte Zielgruppe handelt. Zudem sind die Anforderun-
gen an die Schulleitungen in den letzten Jahren infolge gesellschaftlicher Ver-
anderungen deutlich gestiegen, weshalb die Schulleitungstatigkeit komplexer
und vielschichtiger geworden ist. Dezentralisierung, also die gesteigerte Eigen-
verantwortung von Schulen bei gleichzeitiger Zentralisierungstendenz durch
verstédrkte Qualitatsentwicklung (z. B. Schulinspektion) oder auch durch die Ein-
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flihrung landesweiter Testverfahren etc. sind nur einige Stichworte, welche die
veranderten Anforderungen an die Schule und deren padagogische Steuerung
beschreiben (Huber, 2008). Es scheint daher kaum zu iiberraschen, wenn Huber
(2007) kritisch hinterfragt, ob Schulleitungen ,,multifunktionale Wunderwesen“
seien. Bevor jedoch dervorschnelle Riickschluss gezogen wird, dass es sich bei
der Schulleitung um eine hochbelastete und hinsichtlich ihrer Gesundheit stark
gefdhrdete Berufsgruppe handelt, sind ebenfalls die Ressourcen zu beriicksich-
tigen, die entscheidend dafiir sind, ob die objektiven Belastungen ,,ungebremst*
auf den gesundheitlichen Zustand einwirken oder ,,abgefedert“ werden kénnen.
So verfligen Fiihrungskrafte allgemein {iber einen héheren Handlungsspielraum
und tber eine hohere Kontrolle hinsichtlich ihrer eigenen Arbeitstatigkeit. Sie
kdonnen ihre Zeit zudem oft freier einteilen und erhalten zumeist eine hdhere
soziale Anerkennung als Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne Fiihrungsfunk-
tionen. Diese positiven Eigenschaften kdnnen sicherlich dazu beitragen, dass
schulische Fiihrungskrafte die Arbeitsanforderungen besser bewdltigen.

Erste Hinweise zur Gesundheit von Fiihrungskraften lassen sich dem Barmer Ge-
sundheitsreport (2007) entnehmen. Diesem zufolge berichten Fiihrungskréfte,
selteneran korperlichen Beschwerden (z. B. Muskel-Skelett-; Herz-Kreislauf- und
Magen-Darm Beschwerden) sowie an psychosomatischen Beschwerden wie M-
digkeit, Kopfschmerzen, Schlaf- und Konzentrationsschwierigkeiten zu leiden.
Es ist allerdings fraglich, ob das hier vermittelte gesundheitliche Bild nicht viel-
leicht zu positiv ausfallt (Ducki, 2009), da es bei Fiithrungskréften wie der Schul-
leitung oftmals nicht zum eigenen Rollenverstandnis und den duf3eren Erwartun-
gen passt, gesundheitliche Beanspruchungen einzurdumen. Eine der wenigen
Untersuchungen zur Gesundheit von Schulleitungen stammt von Harazd und
Kollegen (2009). Die Ergebnisse belegen, dass sich Schulleitungen im Vergleich
zu Lehrkraften deutlich seltener emotional erschopft fiihlen. Zugleich weisen
Schulleitungen ein signifikant hoheres Wohlbefinden als Lehrkrafte auf. Schlief3-
lich konnte ebenfalls gezeigt werden, dass die positiven Beanspruchungsfolgen
von Lehrkrdften und Schulleitungen leicht miteinander zusammenhdngen. Mit
anderen Worten: Je wohler sich die Schulleitung fiihlt, desto wohler fiihlt sich in
derTendenz auch das Lehrerkollegium.

Neben dieser Studie liegen ebenfalls Erkenntnisse zum krankheitsbedingten
vorzeitigen Berufsausstieg von Fiihrungskraften im Schuldienst vor (Weber et
al., 2005). Nach Analyse aller amtsarztlichen Begutachtungen zur vorzeitigen
Dienstunfahigkeit mussten 84% der Untersuchten als dienstunfahig eingestuft
werden, wobei sich hinsichtlich des Geschlechts kein Unterschied feststellen
lief. Hingegen zeigte sich im Vergleich mit nichtschulischen Fiihrungskraften fiir
Schulleitungen eine um vier Prozentpunkte geringere Dienstunfdhigkeitsquote
(84% vs. 88%). Mit Blick auf die Hauptdiagnosegruppen tiberwogen vor allem
psychische Erkrankungen wie depressive Storungen und das Burnout-Syndrom
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mit einem Anteil von 45%, gefolgt von Herz-Kreislauf-Erkrankungen auf Platz
zwei. Insgesamt zeigt sich, dass die bei Schulleitungen festgestellten Gesund-
heitsstorungen in 8,4 von 10 Fallen zu einer vorzeitigen Dienstunfahigkeit fiihr-
ten, womit diese Berufsgruppe haufiger als Lehrkrdfte ohne Fiihrungsfunktion
dienstunfahig erklart wurde.

In einer weiteren aktuellen Studie wurde der Zusammenhang zwischen dem be-
ruflichen Selbstverstandnis sowie den beruflichen Beanspruchungen untersucht
(Warwas, 2009). Dabei beklagen diejenigen Schulleitungen mit einer generalisti-
schen Berufsauffassung (hohe Werte in den Bereichen Leadership, Kollegialitat
und Verwaltung) nur selten Erfolgsriickmeldung zu erhalten und hohem Druck
ausgesetzt zu sein. Zudem weist diese Personengruppe hohe Beeintrachtigun-
gen des Befindens sowie eine geringere Zufriedenheit auf. Demgegeniiber sind
Schulleitungen, die sich dem beruflichen Selbstbild des Teamleiters zuordnen
lassen (Fokus auf Kollegialitdt) im Durchschnitt zufriedener und fiihlen sich im
geringeren Ausmaf hinsichtlich des eigenen Befindens beeintréachtigt.

Definition

Nach Dubs (2009, S. 125) umfasst Leadership von Schulleitungen ,,[...] die
Aufgaben des Managements und der Schulentwicklung mit dem Ziel, die
Schule so zu fiihren, dass sie ihre von den Behdérden vorgegebenen und
selbst entwickelten Ziele sowohl aus pddagogischer als auch aus wirtschaft-
licher Sicht effizient und effektiv erreicht.”

Zusammenfassung

Gegenstand dieses Exkurses war es, den Stand der Forschung zum Zusammen-
hang von Schulleitung und Gesundheit zu skizzieren. Wie gezeigt werden konn-
te, hat die Schulleitung iber ihr Fiihrungsverhalten einen bedeutsamen Einfluss
auf die Gesundheit und Zufriedenheit von Lehrkrédften. Als gesundheitsforderlich
haben sich hierbei ein transformationaler sowie ein mitarbeiterorientierter Fiih-
rungsstil erwiesen. Neben der Frage der gesundheitlichen Wirkung des Fiihrungs-
verhaltens wurde ebenfalls der gesundheitliche Zustand der Schulleitungen
selbst betrachtet. Aufgrund der begrenzten Studienlage sind kaum valide Aussa-
gen zur Gesundheit dieser Berufsgruppe mdglich. Die wenigen Befunde weisen
in derTendenz darauf hin, dass ein nicht unbetrachtlicher Teil der Schulleitungen
von diversen Belastungen betroffen ist. Dieses Ergebnis ist vor dem Hintergrund
der zunehmenden Anforderungen sowie der Komplexitdt der Schulleitungsta-
tigkeit nicht iberraschend. Dennoch zeigen die Untersuchungsergebnisse von
Harazd et al. (2009) ebenfalls, dass Schulleitungen trotz dieser Belastungen ein
recht ausgeprdgtes Wohlbefinden aufweisen und seltener emotional erschopft
sind. Zudem steht das Wohlbefinden der Schulleitungen in einem deutlichen
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Zusammenhang mit dem Wohlbefinden der Lehrkrifte. Ubersetzt in die Praxis
der guten gesunden Schule bedeutet dies, dass neben der Qualifizierung von
Schulleitungen hinsichtlich eines angemessenen Fiihrungsverhaltens ebenfalls
die Gesundheit der Schulleitungen als eine Voraussetzung fiir gesunde Lehrkraf-
te systematisch zu férdern ist.

6.2 Gesetzliche Vorgaben zur schulischen Gesundheitsforderung
und zu den Aufgaben der Schulleitung

Ziel des folgenden Kapitels ist es, einen knappen Einblick in die gesetzlichen
Vorgaben zur schulischen Gesundheitsforderung sowie in die Aufgaben der
Schulleitungen zu geben. Obgleich entsprechende Vorgaben in einer Reihe un-
terschiedlicher Gesetze, Verordnungen, Bekanntmachungen und Erlassen fest-
geschrieben sind, liegt der Fokus im Folgenden hauptsachlich auf den Schulge-
setzen der einzelnen Bundeslander.

6.2.1 Gesetzliche Vorgaben zur Gesundheitsbildung/-erziehung

Grundsatzlich haben alle Schulen der Bundesrepublik Deutschland einen ge-
setzlich verpflichtenden Auftrag zur Gesundheitsbildung/-erziehung. Dieser ist
jedoch in ganz unterschiedlichem Ausmaf3 in den Schulgesetzen der Bundeslan-
derfestgeschrieben. So zdhlt Gesundheitsforderung neben der Sexualerziehung,
Umwelterziehung und Sozial- und Rechtserziehung zu den besonderen Erzie-
hungs- und Bildungsaufgaben des Bundeslands Hamburg (§ 5, Abs. 3, HmbSG).
Ferner ist es Aufgabe der Hamburger Schulen, die Schiilerinnen und Schiiler zu
befahigen ,,... das eigene korperliche und seelische Wohlbefinden ebenso wie
das der Mitmenschen wahren zu kénnen® (§ 2, Abs. 1, HmbSG). In Bremen soll
die Schule insbesondere,,... zum Bewusstsein, fiir Natur und Umwelt verantwort-
lich zu sein, und zu eigenverantwortlichem Gesundheitshandeln“ erziehen (§ 5,
Abs. 2, Nr. 4, BremSchulG), wahrend die Schiilerinnen und Schiiler in Nieders-
achsen befahigt werden sollen ,... fiir die Erhaltung der Umwelt Verantwortung
zu tragen und gesundheitsbewusst zu leben® (§ 2, Abs. 1, NSchG). Schiilerinnen
und Schiiler in Nordrhein-Westfalen sind hingegen dahingehend zu befdhigen
»-.Freude an der Bewegung und am gemeinsamen Sport zu entwickeln, sich ge-
sund zu ernghren und gesund zu leben* (§ 2, Abs. 5, Nr. 7, SchulG).

Aber nicht alle Bundeslander verankern die Gesundheitsbildung/-erziehung der-
art explizit in ihrem Schulgesetz. Der Erziehungs- und Bildungsauftrag Sachsens
weist eher breitere Beziige zur Gesundheit auf, indem er u. a. liber die Vermitt-
lung von sozialem Handeln und einer freiheitlich demokratischen Haltung sinn-
stiftend zur Personlichkeitsentwicklung und Lebensorientierung beitragen will (§
1, Abs. 2, SchulG). Auch in Thiiringen sind die Schulen gesetzlich verpflichtend
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angehalten, ,,... Entwicklungsprozesse der Schiiler zur Ausbildung ihrer Indivi-
dualitat, zu Selbstvertrauen und eigenverantwortlichem Handeln“ zu férdern (§
2, Abs. 1, ThiirSchulG)'. Deutlich wird, dass Schulen einen mehr oder minder kla-
ren Auftrag haben, die Gesundheit der ihr anvertrauten Schiilerinnen und Schii-
ler zu férdern. Neben dem Bildungs- und Erziehungsauftrag ergibt sich dieser
Gesundheitsauftrag auch aus der gesetzlichen Verpflichtung zur sogenannten
Schulgesundheitspflege. Hierzu zdhlen allgemein die schul- und schulzahnarzt-
lichen Reihenuntersuchungen, die das Ziel verfolgen ,,... Krankheiten der Schiiler
vorzubeugen, sie frithzeitig zu erkennen und Wege zu ihrer Heilung aufzuzeigen“
(§ 54, Abs. 1, SchulG NRW). In § 26 des sdachsischen Schulgesetzes wird erklart,
dass die Schulgesundheitspflege in Zusammenarbeit mit der Schulleitung, den
Lehrkraften, den Schiilerinnen und Schiilern sowie den Eltern wahrzunehmen
ist.

Werden in einem zweiten Schritt ebenfalls die in den Schulgesetzen der einzel-
nen Bundeslander verankerten Aufgaben von Schulleiterinnen und Schullei-
tern betrachtet, so wird deutlich, dass die Schulleitung in ihrer Verantwortung
fiir alle die Schule betreffenden Belange auch bzw. vor allem fiir die Erfiillung
des Bildungs- und Erziehungsauftrages verantwortlich ist. So heifit es u. a. im
Hamburger Schulgesetz, dass die Schulleitungen ,,... in Zusammenarbeit mit den
Lehrkraften, den Eltern, den Schiilerinnen und Schiilern sowie der zustandigen
Behorde fiir die Erfiillung des Bildungs- und Erziehungsauftrags® zustandig sind
(§ 89, Abs. 3, HmbSG). Selbiges findet sich im Schulgesetz von Nordrhein-West-
falen, wobei die Schulleitungen neben der Verantwortung fiir die Erfiillung des
Bildungs- und Erziehungsauftrages ebenfalls fiir die Qualitdtsentwicklung und
Qualitatssicherung in der Schule zu sorgen haben (§ 59, Abs. 1 und 2, SchulG).
Da die Gesundheitsbildung Teil des schulischen Bildungs- und Erziehungsauf-
trages ist, kann zusammenfassend festgehalten werden, dass Gesundheit klarin
den von der Schulleitung verantworteten Aufgabenbereich fallt.

6.2.2 Gesetzliche Aufgaben der Schulleitung

Ein genauerer Blick auf die gesetzlich festgeschriebenen Aufgaben der Schullei-
tung ist in zweifacher Hinsicht von Interesse. Zum einen lassen sich daran die
Anforderungen ablesen, die an diese Berufsgruppe gestellt werden und sie mog-
licherweise zuweilen auch tiberfordern, zum anderen kénnen Handlungsfelder
aufgedeckt werden, innerhalb derer die Schulleitung gezielt Einfluss auf die Ge-
sundheit aller schulischen Personengruppen nehmen kann.

In nahezu allen Schulgesetzen ist geregelt, dass die Schulleitung fiir die ord-
nungsgemadfie Durchfiihrung der Unterrichts- und Erziehungsarbeit zu sorgen

1 Fiir einen umfassenden Uberblick siehe Paulus (2009)
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hat. Hierbei gilt es, die Lehrkrdfte sowie das sonstige Schulpersonal in der
Schaffung guter Lernbedingungen sowie in der Entwicklung der Qualitat der
Unterrichtsarbeit zu unterstiitzen. Hierfiir sind regelmafige Unterrichtsbesuche
vorzunehmen und entsprechende Beurteilungen mit den Lehrkréften zu bespre-
chen. Diese Aufgaben lassen sich unter dem Begriff der Unterrichtsentwicklung
zusammenfassen.

Ein anderer Aufgabenbereich betrifft die Personalentwicklung, wobei Schul-
leitungen die Verantwortung beziiglich des Personalentwicklungs- und Fort-
bildungskonzeptes an ihrer Schule tragen. Zudem sollen Schulleitungen im
Rahmen der eigenstandigen Schule an Personalauswahlentscheidungen aus-
reichend beteiligt werden, {iber den Einsatz der Lehrkrdfte und des sonstigen
Schulpersonals entscheiden sowie regelmafig Personalgesprache durchfiihren
und Beurteilungen der Lehrkréfte erstellen.

SchlieBlich hat die Schulleitung ebenfalls zahlreiche Aufgaben im Bereich der
Organisationsentwicklung wahrzunehmen. Hierzu zahlen Verwaltungsaufgaben
wie die Bewirtschaftung der Schule auf Basis der zur Verfiigung stehenden Haus-
haltsmittel sowie die Aufsicht liber die Schulanlage, das Schulgebdude sowie
des Schulinventars. In diesem Zusammenhang ist zu erwdhnen, dass einzig im
Schulgesetz Nordrhein-Westfalens Gesundheitsmanagement als zentrale Auf-
gabe der Schulleitung definiert ist. So heifit es im § 59 im achten Absatz: ,,Die
Schulleiterin oder der Schulleiterist fiir die Unfallverhiitung sowie eine wirksame
Erste Hilfe und fiir den Arbeits- und Gesundheitsschutz verantwortlich®.

Definition

Schulisches Gesundheitsmanagement kann verstanden werden als die sy-
stematische und nachhaltige Entwicklung schulischer Rahmenbedingungen,
schulischer Strukturen und Prozesse, die auf die gesundheitsangemessene
bzw. gesundheitsgerechte Gestaltung von Lehren, Lernen und Organisation
sowie auf die Befdhigung zum gesundheitsforderlichen Verhalten aller in der
Schule involvierten Personengruppen abhebt (Bandura & Hehlmann, 2003;
Dadaczynski & Paulus, 2011). Im Gesundheitsmanagement wird Gesundheit
als essenzieller Bestandteil der Unterrichts-, Organisations- und Personal-
entwicklung verstanden. ,,Health Mainstreaming“ lautet das Motto — Ge-
sundheitliche Belange sollen in allen Entscheidungs- und Planungsprozes-
sen mitgedacht werden (Hascher & Baillod, 2008).

Die Qualitatssicherung und -entwicklung obliegt in vielen Bundesldandern eben-
so der Verantwortung der Schulleitung, weiterhin sind sie zustédndig fiir die Ent-
wicklung, Fortsetzung und Umsetzung (einschlief3lich der Evaluation) des Schul-
programms. Neben der Forderung der Zusammenarbeit der Lehrkréfte und des
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sonstigen Schulpersonals vertritt die Schulleitung die Schule nach aufien und
hat dafiir Sorge zu tragen, die Schule zum Lebensumfeld zu 6ffnen sowie mit den
Eltern, Schultragern sowie weiteren Bildungseinrichtungen, Beratungsstellen
und sonstigen Behdrden zusammenzuarbeiten.

Diese Ubersicht der in den Schulgesetzen verankerten Aufgaben von Schul-
leitungen ist sicherlich nicht erschopfend, zeigt jedoch, wie komplex und an-
spruchsvoll die Aufgaben dieser Berufsgruppe sind. Dabei haben inshesondere
die Aufgaben des Gesundheitsmanagements bei Schulleitungen bislang einen
eher geringen Stellenwert bzw. werden von diesen nur unzureichend umgesetzt.
Als Griinde hierfiir werden u. a. angefiihrt, dass

(1) Gesundheitim Rahmen der Schulleitungsqualifizierung bislang kaum eine
Rolle spielt,

(2) Gesundheit in der Vergangenheit kaum auf der bildungspolitischen Agen-
da stand,

(3) bei den verantwortlichen Personen oftmals ein mangelndes Bewusstsein,
insbesondere auch hinsichtlich der Wechselbeziehung von Gesundheit
und Bildungsqualitat vorherrscht und

(4) Gesundheit im schulischen Bereich vorrangig als Aufgabe des Gesund-
heitssektors verstanden wird (Hundeloh, 2010).

Gesundheitsmanagement und Schulentwicklung:

Schulleitungen sollte bewusst sein, dass MaBnahmen des Gesundheitsma-
nagements nicht isoliert von der Schulentwicklung zu betrachten, sondern
systematisch mit dieser zu verbinden bzw. an dieser auszurichten sind (sie-
he Kap. 1).

Vor dem Hintergrund gesundheitswissenschaftlicher Erkenntnisse soll das Ge-
sundheitsmanagementin einer guten gesunden Schule dazu beitragen, die Qua-
litdt der schulischen Arbeit kurz- und langfristig zu sichern sowie zu verbessern.
Tab. 6.2 stellt den bereits skizzierten gesetzlich verankerten Aufgabenbereichen
der Schulleitung mogliche Ansatzpunkte des Gesundheitsmanagements gegen-
Uber. Diese sollen einen Eindruck dariiber verschaffen, wie Schulleitungen die
von ihnen zu leistenden Aufgaben unter MaBgabe der Gesundheitsforderung
umsetzen kdnnen.



212 | Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

Tabelle 6.2: Aufgaben der Schulleitungen und Méglichkeiten des Gesundheitsmanagements

Aufgaben der Schulleitung Maglichkeiten der Schulleitung im
(Auswahl, nach Schulgesetz) Gesundheitsmanagement (n. Hundeloh 2010)

Unterrichtsentwicklung

Unterstiitzung der Lehrkréfte und des sonstigen
Schulpersonals bei der Schaffung guter
Lernbedingungen

Durchfiihrung regelméafBiger Unterrichtsbesuche
Beurteilung der Lehrkrafte bzgl. der
Unterrichtsqualitat

Initiierung kollegialer Reflexion und Bereitstellung
entsprechender Strukturen (Tandemarbeit, Triaden,
professionelle Lerngemeinschaften, Qualititszirkel)
Bereitstellung von Wissen iiber Unterricht und
Gesundheit

Aufbau einer anerkennenden (unterrichtsbezogenen)
Feedback- und Evaluationskultur

Mitwirkung bei der Entwicklung und Festlegung von
Kriterien fiir guten und gesunden Unterricht
Schaffung von Voraussetzungen fiir eine
systematische Fortbildung der Lehrkréfte in der
gesundheitsbezogenen Unterrichtsentwicklung

Personalentwicklung

Entwicklung eines Personal- und
Fortbildungskonzeptes

Beteiligung an Personal hlentscheidung
Planung des Einsatzes von Lehrkraften
Durchfiihrung regelméBiger Personalgespriche/
-beurteilung

Entwicklung und Umsetzung von
Unterstiitzungsmainahmen fiir das Personal

Initiierung und Unterstiitzung von MaBnahmen zur
Férderung der individuellen Gesundheit und
Gesundheitskompetenz

Ang Persc z unter Beriicksichti-
gung der individuellen Kompetenzen und Ressourcen
Erfassung der Belastungen und Ressourcen der
Beschéftigten unter Beriicksichtigung der
Genderspezifik

Schaffung einer Balance von Aufgaben- und
Mitarbeiterorientierung

Unterweisungen zur Arbeitssicherheit und zum
Gesundheitsschutz bei der Arbeit

Organisationsentwicklung

Bewirtschaftung der Schule auf Basis der verfiighbaren
Haushaltsmittel

Aufsicht der Schulanlage, des Schulgeb&dudes sowie
des Schulinventars

Qualitdtsentwicklung und -sicherung

Entwicklung, Fortsetzung und Umsetzung des
Schulprogramms

Arbeits- und Gesundheitsschutz

Forderung der Zusammenarbeit der Lehrkrafte und
des sonstigen Schulpersonals

Vertretung der Schule nach Au3en

Entwicklung und Implementierung von Manahmen
im Sinne des Carings (z. B. Friihstiick, Mittagessen,
Erholungspausen fiir Lehrkréfte)

Schaffung und Erhalt gesundheitsforderlicher und
bediirfnisgerechter Lehr-, Lern- und Arbeits-
bedingungen

Durchfiihrung der gesetzlich vorgeschriebenen
Gefahrdungsanalyse

Festlegung der Zustadndigkeiten, Verantwortungen,
Befugnisse sowie die Bestellung von Beauftragten

Institutionalisierung und Férderung der Kooperation
und kollegialen Zusammenarbeit zwischen Schul-
leitung und Kollegi den Kollegi itgliedern,
zwischen Lehrkraften und Eltern sowie Lehrkraften
und Schiilerinnen und Schiilern
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Zusammenfassung

Schulen haben in Deutschland einen gesetzlichen Auftrag zur Gesundheitsbil-
dung/ -erziehung. Dieser ist in einzelnen Schulgesetzen jedoch in unterschied-
licher Form geregelt. Da Gesundheitsbildung Teil des Bildungs- und Erziehungs-
auftrages ist, fiir welchen Schulleitungen wiederum die Hauptverantwortung
tragen, ist Gesundheit eine zentrale Aufgabe der Schulleitung. Wie anhand einer
Ubersichtsdarstellung gezeigt werden konnte, lassen sich die vielschichtigen
Aufgaben an Schulleitungen der Unterrichts-, Personal- und Organisationsent-
wicklung zuordnen. Schulisches Gesundheitsmanagement, verstanden als sy-
stematische Steuerung schulischer Kernaufgaben und -prozesse, kann dazu
beitragen, dieses Anforderungsprofil unter Beriicksichtigung gesundheitswis-
senschaftlicher Erkenntnisse umzusetzen und dariiber einen positiven Beitrag
zur Steigerung der Bildungs- und Erziehungsqualitdt zu leisten. Entsprechende
Handlungsmoglichkeiten flir Schulleitungen im Gesundheitsmanagement wur-
den aufgezeigt.

6.3 Die Rolle der Schulleitung in gesundheitsforderlichen
Veranderungsprozessen

Infolge der in den letzten Jahren verstarkt gefiihrten Diskussion um Qualitdt und
Qualitatsentwicklung des deutschen Schulsystems steigt auf Ebene der Einzel-
schule die Notwendigkeit, diesem Wandel durch systematische und langfristige
Verdnderungsprozesse zu begegnen. Entsprechender Bedarf kann zum einen
extern vorgegeben (z. B. durch gesetzliche Regelungen zum Gesundheits- und
Arbeitsschutz und zur Qualitidtsentwicklung) sowie andererseits schulintern
motiviert sein (z. B. infolge eines Anstiegs von krankheitsbedingten Fehltagen
oder einem schlechten Schulklima). Jedoch sollten Veranderungsprozesse nicht
nur aufgrund eines Mangel- bzw. Problemzustandes, sondern auch immer im
Hinblick auf die damit verbundenen Entwicklungschancen (im Sinne eines wiin-
schenswerten Zustandes), begriindet werden. Insbesondere fiir die gute gesun-
de Schule ergibt sich hierbei eine lohnenswerte Entwicklungsperspektive. So
kommen zahlreiche Forschungsergebnisse zu dem Schluss, dass Gesundheit
und Bildung in einem deutlichen Zusammenhang stehen (Suhrcke & de Paz
Nieves, 2011), womit gesundheitsforderliche Entwicklungsprozesse als Motor
erfolgreicher Bildungsprozesse verstanden werden kdnnen. Die Initiierung und
Realisierung von gesundheitsforderlichen Verdanderungsprozessen durch ein-
zelne motivierte Lehrpersonen ware jedoch zu kurz gegriffen, vielmehr bedarf
es einer {ibergreifenden Koordination und Zielfithrung durch die Schulleitung.
So kommt auch Bonsen (2005, S. 184) zu dem Schluss, dass Schulleitungen die
Aufgabe zukommt, entsprechende Mafnahmen ,... zu stimulieren, zu initiieren,
genau zu beobachten und in ,,Bewegung zu halten®, Kommunikation zu unter-
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stlitzen, Arbeitsergebnisse sichtbar zu machen und Evaluation einzufordern, Er-
folge zu wiirdigen, aber auch gegebenenfalls steuernd einzugreifen.” Der Erfolg
gesundheitsforderlicher Verdnderungsprozesse ist somit in hohem Ausmaf} von
der Schulleitung abhangig. Daherwird der Rolle der Schulleitung in entsprechen-
den Prozessen im folgenden Kapitel Aufmerksamkeit gewidmet, wobei neben
der Frage, welche Fiihrung fiir Wandlungsprozesse notwendig ist, auch der Um-
gang mit Widerstanden thematisiert wird.

6.3.1 Erfolgsfaktor Fiihrung im Verdnderungsprozess

Um gesundheitsforderliche Veranderungsprozesse erfolgreich zu initiieren und
auf lange Sicht aufrecht zu erhalten, bedarf es eines geeigneten Fiihrungsstils
auf Seiten der Schulleitung. Fiihrungskrafte, welche die Rolle des Initiators und
Steuermannes erfolgreich wahrnehmen, erméglichen nach Lauer (2010, S. 73)
folgende Aspekte:

1. Erzeugung von Wandlungsbereitschaft: Diese sollte bei allen Personen
aufgebaut werden, welche am gesundheitsforderlichen Veranderungspro-
zess in der Schule beteiligt sind. Idealerweise kann das durch Schaffung
eines entsprechenden Schulklimas realisiert werden (zu Veranderungsbe-
reitschaft siehe Kap. 4 und 5).

2. Vermittlung von ausreichender Orientierung wéhrend des Wandlungs-
prozesses: Orientierung (hinsichtlich Strukturen und Informationen) gilt
neben der Motivation als wichtiger Treiber fiir einen erfolgreichen Wandel.
Die Schaffung von ausreichender Orientierung und Transparenz ist eine
entscheidende Aufgabe der schulischen Fiihrungskraft.

3. Aufrechterhaltung der Motivation im Wandlungsprozess: Neben der Ge-
winnung der Lehrkrafte fiir den geplanten Wandel miissen die schulischen
Fiihrungskréfte ebenfalls darauf achten, diese Motivation im Verlauf des
Wandels aufrecht zu erhalten.

4. Effiziente Steuerung des Wandlungsprozesses: Motivation ist zwar ein
notwendiger, jedoch kein hinreichender Bestandteil eines erfolgreichen
Veranderungsprozesses. Vielmehr bedarf es im Sinne des klassischen
Projektmanagements ebenfalls einer ausreichenden Koordination und
Ordnung (vgl. Kap. 7).

Wie Lauer (2010) zutreffend argumentiert, ist es schwierig, alle hier genannten
Aspekte in einer Fiihrungsperson gleichzeitig vorzufinden. Vielmehr vereinen
diese Punkte zwei fiir den Wandel relevante, jedoch zum Teil gegensatzliche Fiih-
rungsstile, und zwar die transaktionale sowie die transformationale Fiihrung (fiir
eine detaillierte Beschreibung siehe 6.1.1).
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Dabei ist gerade zu Beginn eines Verdnderungsprozesses ein hohes Ausmaf an
visiondrer, d. h. transformatorischer Filhrung gefragt, um den Verdanderungspro-
zess erfolgreich ,,in Gang“ zu bringen. Gelingt es der Fiihrungskraft, alle Betei-
ligten ausreichend zu motivieren und zu inspirieren, kann der Verdnderungspro-
zess initiiert und die Wandlungsbereitschaft der Betroffenen gesteigert werden.

Ist der Verdnderungsprozess eingeleitet und sind entsprechende MaBnahmen
konzipiert, so riickt die Notwendigkeit eines effizienten Managements starker in
den Vordergrund des Verdnderungsprozesses. An dieser Stelle sind somit eher
die Fahigkeiten einer transaktionalen Fiihrungskraft gefragt (siehe Abb. 6.1). In
der Schulpraxis sind jedoch die Qualitdten einer transformatorischen und trans-
aktionalen Fiihrungskraft selten in einer Person anzutreffen. Wie weiter oben
festgestellt wurde, wirkt sich ein generalistisches Fiihrungsverstandnis zudem
moglicherweise negativ auf die Beeintrdchtigung des Befindens sowie die Ar-
beitszufriedenheit aus (siehe Kap. 6.1.2). Daher ist es notwendig, die schulische
Flihrungsverantwortung auf mehrere Schultern zu verteilen, womit das Schullei-
tungsteam sowohl aus transformationalen als auch transaktionalen Fiihrungs-
kraften bestehen sollte.

Initialisierung | Konzipierung | Mobilisierung| Umsetzung | Verstetigung

Wandlungs- Wandlungs-
bereitschaft bedarf

AN S S = b ) D EFFIZIENTES MANAGEMENT

Abbildung 6.1: Die Mischung aus visiondrer Fiihrung und effizientem Management im Verlauf
des Verdnderungsprozesses (Lauer, 2010, S. 78)
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Tipp
Sie finden im Internet unter www.handbuch-lehrergesundheit.de EI

einen kurzen Fragebogen, mit dem Sie reflektieren kdnnen, ob
und inwiefern Sie einen transformatorischen Fiihrungsstil aufwei-
sen.

6.3.2 Umgang mit Widerstdnden

Wie in jeder Veranderung, so stellen auch im Prozess der guten gesunden Schu-
le Widerstdande ein grundlegendes Problem dar. Im Allgemeinen wird dann von
Widerstand gesprochen, wenn ,,... MaBnahmen oder Entscheidungen {ber Ver-
anderungen auf Ablehnung stoen, Bedenken erzeugen oder durch passives
Verhalten unterlaufen werden“ (Krell & Kloft, 2005, S. 1, n. Doppler, 2003). Der
Umgang mit Widerstanden in Form von Ablehnungen und Blockaden wdhrend
der Initiierung und Umsetzung von MaBnahmen der guten gesunden Schule
stellt fiir die Schulfiihrung eine besondere Herausforderung dar. Dabei ist zu be-
achten, dass Widerstande zundchst eine normale menschliche Reaktion auf Ver-
anderungen darstellen, die insbesondere dann als Bedrohung wahrgenommen
werden, wenn diese mit einer Macht- und Handlungslosigkeit verbunden sind.
Fihlt man sich der Veranderung hingegen ausreichend gewachsen, so nehmen
die Betroffenen diese eher als Chance wahr, womit auch die Wahrscheinlichkeit
des Auftretens von Widerstanden reduziert ist. Somit ist es in der Initiierung des
Verdnderungsprozesses entscheidend, dem Schulpersonal ein Gefiihl von Kon-
trolle und Sicherheit zu vermitteln sowie die Offenheit und Transparenz gegen-
Uber der Verdnderung zu starken.

Bei dem Versuch, Widerstdnde ndher zu differenzieren, fallt auf, dass diese
entweder von einzelnen Personen gezeigt werden oder innerhalb von Gruppen
und sozialen Interaktionen auftreten. Weiterhin konnen diese dahingehend un-
terschieden werden, ob sie aktive oder eher passive Formen annehmen. Aus
der Kombination der Merkmale Individuum/ Gruppe sowie Aktiv/ Passiv ergibt
sich eine Vierfeldertafel von Widerstdanden, welche in Tab. 6.3 dargestellt ist. Da
Widerstande oftmals in verdeckter Form auftreten, ist es von hoher Bedeutung,
schulische Fiihrungskréfte dahingehend zu sensibilisieren, Widerstande und de-
ren Ursachen zu erkennen. Nur wenn die Ursachen von aktiven oder passiven
Ablehnungen und Blockaden bekannt sind, ist es moglich, erfolgversprechende
(im Gegensatz zu kosmetischen) Handlungen zu deren Auflésung und Vermei-
dung zu unternehmen. Dabei zeigen sich die Ursachen von Widerstanden gegen-
iber Veranderungsprozessen dufierst komplex. Auf personaler Ebene kdnnen
diese auf ,,Nicht-Wissen“, ,Nicht-Kénnen*, ,,Nicht-Wollen“, ,,Nicht-Diirfen* oder
wNicht-Sollen“ zuriickgefiihrt werden (ebd.).
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Werden die Widerstande durch ,,Nicht-Wissen* ausgeldst, so ist den Betroffe-
nen meist unklar, was der Hintergrund, das Ziel und was die Strategien der Ver-
danderung sind. Entsprechend der Metapher ,Wir begeben uns auf eine Reise,
wissen jedoch nicht, wo diese hingeht“ fehlt es den betroffenen Lehrkrédften an
einerklaren inhaltlichen und zeitlichen Ausrichtung. Ein weiteres Wissensdefizit
betrifft den mit der Verdnderung verbundenen Nutzen. Getreu dem Motto ,,Wir
begeben uns auf eine Reise, wissen jedoch nicht, warum wir diese antreten®
fehlen den Lehrkraften klare Argumente beziiglich des Gewinns des angestreb-
ten Entwicklungsprozesses. Beim ,,Nicht-Kénnen“ sind den Betroffenen das Ziel
und der Sinn der Reise zwar bekannt, jedoch fehlen ihnen die dafiir notwendi-
gen Fahigkeiten und das Riistzeug, diesen Soll-Zustand auch zu erreichen. Das
Problem des ,,Nicht-Wollen“ besteht in einer geringen Veranderungsbereitschaft
und -motivation der Beteiligten. Hingegen bezieht sich ein ,,Nicht-Diirfen“ oder
»Nicht-Sollen“ auf eine Diskrepanz zwischen den mit dem Verdnderungsprozess
intendierten Zielen einerseits und den von der Umwelt (Lehrkréfte, Schulleitung
etc.) wahrgenommenen widerspriichlichen Signalen, dass die Verdnderung
moglicherweise gar nicht gewiinscht ist (Frey et al., 2008).

Tabelle 6.3: Systematik typischer Symptome des Widerstands (Frey et al., 2008, S. 283)

Symptome beim Symptome in der
Individuum Gruppe/Organisation
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Haufiger Widerspruch, Negativsicht
Gegenargumentation

Mitarbeiter greifen sich gegenseitig
personlich an

Kritik gegeniiber dem Vorgesetzten Stindenbocksuche
Aktiv (Angriff) Aufregung und Beschwerden Machtspiele
Sturer Formalismus Gerlichte
Ausreden fiir Passivitat
Arbeiten kommen
unbearbeitet zuriick
Abwesenheit vom Arbeitsplatz Angespannte Atmosphare
Lustlosigkeit und Mudigkeit Entscheidungsunfahigkeit
Kopfmonopol (bunkert Informa- Hoher Krankenstand
tionen und gibt diese nicht weiter) Debatten liber Unwichtiges
Passiv (Flucht) L ELERLGL Hohe Fluktuationsrate

Ratlosigkeit
Dienst nach Vorschrift
Kein Engagement

Labilitdt und Fluchtverhalten,
Riickzug

Mangelnde Kooperation
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Dabei zeigt sich ein enger Zusammenhang zwischen den einzelnen hier auf-
geflihrten Aspekten. So kann eine geringe Verdnderungsbereitschaft bzw. eine
geringe Verdnderungsmotivation (,,Nicht-Wollen“) durch ein Informationsdefizit
(,Nicht-Wissen*) begriindet sein. Auch ist das ,Wollen“ zwar Voraussetzung,
jedoch kein hinreichender Bestandteil erfolgreicher Verdanderungen. Vielmehr
bedarf es auch eines ,Konnens* aller Akteurinnen und Akteure, um die mit der
Verdnderung gestellten Anforderungen auch umzusetzen. Der Erfolg von Verdn-
derungsprozessen der guten gesunden Schule hdngt also wesentlich von einer
Balance aller hier aufgefiihrten Faktoren ab (siehe auch Strittmatter, 2001).

Ausgehend von den Ursachen fiir Widerstdnde in Verdanderungsprozessen
kommt der schulischen Fiithrungskraft die Aufgabe zu, entsprechende Blocka-
den rechtzeitig zu erkennen und Handlungen zu ihrer Vermeidung bzw. Auflo-
sung zu unternehmen. So erfordert die Vermeidung von ,,Nicht-Wissen“ eine kla-
re Kommunikation und Transparenz bzgl. des Reisewegs und -ziels, wohingegen
zurVermeidung von ,,Nicht-Wollen“ die Vorteile der Verdnderung und deren Moti-
vation hierzu durch die Schulleitung vermittelt werden miissen. Frey et al. (2008,
S. 289 ff.) haben die wesentlichen Erfolgsfaktoren fiir Veranderungsprozesse in
neun Schritten zusammengefasst, von denen die fiir Schulleitungen relevanten
Faktoren wiedergeben werden:

Soll-Zustand. Vision und Ziele definieren

Die Vermittlung eines klaren und verstdandlichen Zukunftsbildes, welches auf-
zeigt, warum eine Verdnderung notwendig ist und welche Ergebnisse an dessen
Ende stehen, ist entscheidend fiir den Erfolg eines Verdnderungsprozesses. Da-
bei sollte die Vision einfach zu kommunizieren sein. Zudem sollten die in ihr
enthaltenden Ziele fiir alle Beteiligten herausfordernd und positiv belegt sein.

Gemeinsames Bewusstsein: Erliduterung des Anderungsbedarfs, Aufzeigen der An-
derungsméglichkeiten, Auseinandersetzung mit Angsten, Risiken und Sorgen

Notwendige Bedingung fiir die Veranderungsbereitschaft ist es, die Dringlichkeit
und Notwendigkeit fiir einen Verdanderungsprozess der Schule zu verdeutlichen.
Da entsprechende Veranderungsprozesse mit Angsten und Befiirchtungen ein-
hergehen, ist es notwendig, dass die Fiihrungskraft der Beschaftigung mit den
Sorgen der Beteiligten ausreichend Raum widmet und Unterstiitzungs- sowie
Bewadltigungsmadglichkeiten aufzeigt. Daneben gilt es, die mit der Verdnderung
verbundenen Chancen und Vorteile ausreichend zu verdeutlichen.

Konsens der betroffenen Parteien: Vorbildverhalten von Fiihrung, Vertrauen schaf-
fen, Schliisselpersonen gewinnen

Die treibende Kraft im Verdanderungsprozess ist eine kompetente Fiihrungskoali-
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tion. Ist sich die schulische Fiihrungsebene bereits liber den Sinn und Zweck
oder die Strategie der Einfiihrung von Mafinahmen der guten gesunden Schule
uneinig, so werden sich diese Unstimmigkeiten auf der Ebene des Schulperso-
nals fortpflanzen. Daneben gilt die Schaffung von Vertrauen als eine wesentliche
Grundlage organisatorischer Verdnderungen, da somit die Akzeptanz auf Seiten
der Beteiligten steigt. Neben der Schulfiihrung sind weitere Personen als Treiber
des Wandels zu identifizieren und ausreichend einzubinden.

Kommunikation: Klarheit, Offenheit und Verstdndlichkeit

Zur Vermeidung von ,,Nicht-Wissen® sollte eine umfassende und transparente
Kommunikation Bestandteil eines jeden Veranderungsprozesses sein. Fiir eine
klare und umfassende Kommunikation sollten alle verfligharen Kommunikati-
onskandle verwendet werden, wobei dem direkten, d. h. personlichen Austausch
eine hohe Bedeutung zukommt. Dabei sollte die Kommunikation méglichst friih-
zeitig erfolgen und alle Beteiligten ausreichend einbeziehen, um Geriichte und
Unsicherheiten zu vermeiden. Zudem sollte sie wahrheitsgetreu erfolgen und
nicht nur auf positive Meldungen beschrankt sein (Vermittlung von ,,bad news®).
SchlieBlich sollte die Kommunikation keine einmalige Gelegenheit, sondern sy-
stematischer Bestandteil des Verdnderungsprozesses sein.

Fartizipation der Beteiligten: Kontrolle, Beeinflussbarkeit, Vorhersehbarkeit und
Fairness

Nach dem Grundsatz ,,Mache Betroffene zu Beteiligten“ geht es an dieser Stelle
darum, die wahrgenommene Kontrolle der Beteiligten durch deren Einbindung
zu erh6hen. Hierfiir ist es notwendig, den Beteiligten alle anstehenden Verdn-
derungen aufzuzeigen und ihnen aktive Mitsprachemdglichkeiten einzurdumen,
damit diese eine Planungssicherheit und somit eine Kontrollierbarkeit aufbauen
kdénnen.

Qualifikation: Vermittlung von Fihigkeiten und Fertigkeiten

Verdanderungsprozesse wie die der guten gesunden Schule gehen oftmals auch
mit verdnderten Anforderungen an die Betroffenen einher. Die neuen Anforde-
rungen bedirfen nicht selten neuer oder erweiterter Qualifikationen und Fer-
tigkeiten. Schulleitungen haben die vom Wandel betroffenen Personen folglich
darin zu unterstiitzen, die zur Bewaltigung der neuen Anforderungen erforderli-
chen Qualifikationen zu entwickeln (z. B. zu gesundheitsspezifischen Themen
wie Erndhrung, Bewegung, psychische Gesundheit). Wird dieser Phase zu wenig
Aufmerksamkeit geschenkt, so kann dies trotz hoher Verdnderungsbereitschaft
zu einem Scheitern des Vorhabens fiihren.
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Konsequente Umsetzung: Projektorganisation, Verantwortlichkeiten, Zeitmanage-
ment und Flexibilitdt

Wie in Abbildung 6.1 dargestellt, ist eine professionelle Projektorganisation
sowie die eindeutige Klarung von Rollen und Verantwortlichkeiten fiir den Pro-
jekterfolg von entscheidender Bedeutung. Ein professionelles Projektmanage-
ment ist nicht einzig Aufgabe der Schulleitung, sondern erfordert die Integration
unterschiedlicher Personengruppen (Lehrkréfte, Schilerinnen/Schiiler), wobei
diese {iber ausreichend Expertise und Glaubwiirdigkeit verfiigen sollten. Da die
Einfihrung einer guten gesunden Schule nicht kurzfristig umgesetzt werden
kann, ist zudem auf ein sorgfaltiges Zeitmanagement mit ausreichend grofRem
Zeithorizont zu achten.

Zusammenfassung

Die Schulleitung nimmt in einem Verdanderungsprozess wie dem der guten ge-
sunden Schule eine bedeutsame Rolle ein. Wie aufgezeigt werden konnte, sind
fiir erfolgreiche Verdnderungsprozesse zwei Fiihrungsstile entscheidend: wah-
rend fiir die Initiierung entsprechender Entwicklungsvorhaben ein hohes Aus-
maf an visiondrer, d. h. transformationaler Fiihrung gefragt ist, riickt in spateren
Phasen die Notwendigkeit eines effizienten Managements im Sinne einer trans-
aktionalen Fiihrung in den Vordergrund.

Ferner wurde die Problematik der Widerstande innerhalb von Veranderungspro-
zessen aufgezeigt. Da der Umgang mit Widerstanden ein zentrales Aufgabenfeld
der Schulleitung darstellt, gilt es, diese Berufsgruppe in der Fritherkennung und
den Umgang hiermit entsprechend zu schulen.

6.4 Handlungsfelder der gesundheitsforderlichen Fiihrung

Abschliefend sollen verschiedene Ansatzpunkte der gesundheitsforderlichen
Flihrung im Setting Schule vorgestellt werden. Nach Spie3 und Stadler (2008,
S. 258) lasst sich unter der gesundheitsforderlichen Fiihrung ,,... die Gesamt-
heit von Fiihrungstechniken, -stilen und -verhaltensweisen verstehen, die sich
am Wohlbefinden und der Gesundheit der Mitarbeiter orientieren und damit
die zentrale Voraussetzung fiir leistungsfahige und leistungsbereite Mitarbeiter
bilden“. Gesundheitsférderliche Fiihrung wird somit nicht einzig vor dem Hin-
tergrund ihrer Wirksamkeit auf die individuelle Gesundheit legitimiert, sondern
entsprechend des Ansatzes der guten gesunden Schule auch mit Blick auf den
organisationalen Erfolg, in unserem Fall der Bildungs- und Erziehungsqualitat
von Schule. Zur Veranschaulichung der gesundheitsfordernden Fiihrung wird
das 4-Ebenen-Modell von Spief} und Stadler (2008, Abb. 6.2) herangezogen. Das
Modell unterscheidet vier zentrale Dimensionen, wobei die ziel- und aufgabeno-
rientierte Fiihrung den Mittelpunkt darstellt.
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4 Gesundheitsforderliche Fithrungs- und Schulkultur

3 Arbeits- und Organisationsprozesse gestalten » Vision gesund-
heitsforderlichen
2 Mitarbeiterorientiert fiihren Handelns
» Ergonomische entwickeln
» Vorbild sein Arbeitsbedin-
» Gesundheits-
h
= Aktivieren & gungen schaffen bewusstsein
ermutigen » Arbeitsabliufe schaffen
trans, t
. = Einbinden & r;ZZhZ‘rJyren =» Kooperatives
Ziele setzen/ beteiligen Handeln fordern
vereinbaren = Fiir ungehinderten
» fe;sbnllghe y Informationsfluss » Ve’:trauenskllma
Riick- ebenssituation sorgen schaffen

meldung des Mitarbeiters
beriicksichtigen ~ " Zusammenarbeit * Fehlerzugestehen

d aus Fehlern

talt un

» Wertschizen 955 frmen
kontrollieren » Salutogen leiten

Abbildung 6.2: Ein Vier-Ebenen-Modell gesundheitsforderlicher Fiihrung (mod. n. Spief3 &
Stadler, 2008, S. 258)

Bevor die einzelnen Ebenen dargestellt werden, scheint zundchst ein Blick auf
die im Modell nicht verankerten Antezedenzien, d. h. die Vorbedingungen der
gesundheitsforderlichen Fiihrung lohnenswert. Obgleich sicherlich vielfaltige
Voraussetzungen wie die schulischen Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen
sind, interessiert an dieser Stelle vor allem das Gesundheitsbewusstsein und
-verstandnis der Schulleitung als zentrale Bedingung fiir gesundheitsférderliche
Flihrung. Wie in Kapitel 6.1 bereits erwdahnt, kann angenommen werden, dass der
Umgang mit der Gesundheit der Schulleitung mit der Gesundheit der Lehrkréfte
im Zusammenhang steht. So werden Schulleitungen, bei denen Gesundheit ei-
nen eher geringen Stellenwert einnimmt, vermutlich auch wenig geneigt sein,
sich fiir die Gesundheit ihrer Lehrkrafte einzusetzen. Zur lllustration dieser An-
nahme lassen sich die Untersuchungsbefunde von Harazd et al. (2009, S. 94 f.)
heranziehen. Mit Hilfe von Interviews wurden Schulleitungen u. a. nach dem Ver-
standnis einer gesunden Lehrkraft befragt. Wahrend die erste Interviewperson
ein eher enges Verstandnis beziiglich der Gesundheit ihrer Lehrkrafte aufweist,
zeigt sich bei der zweiten Interviewperson ein eher umfassendes Gesundheits-
verstandnis:

» ,Dabinich abernunvollig tiberfragt. Weif3 ich nicht. Jemand der nicht krank
ist, derin verniinftigem Maf3e belastbar ist. Ich bin kein Arzt. Keine Ahnung.
Weif ich nicht.“ (Schulleiter K.)

221



222

Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

» ,Eine gesunde Lehrkraft ist jemand, der mit Freude seinem Beruf nachgeht,
der einfach frei ist, sich den Kindern zuzuwenden. Das ist fiir mich eine ge-
sunde Lehrkraft, die ihren Beruf als befriedigend erlebt. Die aber auch dar-
iiber hinaus nicht nur fiir den Beruf lebt, sondern einfach auch noch andere
Felder hat, die sie erfiillen und die sie ausfiillt.“ (Schulleiterin A.)

So ist es kaum verwunderlich, dass die Interviewperson mit einem engen Ge-
sundheitsverstdndnis auch kaum eine Zustandigkeit fiir die Gesundheit ihres
Kollegiums sieht, wahrend sich die zweite Interviewperson eine umfassende
Verantwortlichkeit in diesem Bereich zuschreibt:

» ,Also wenn ich auch noch fiir die Gesundheit meiner Kollegen verantwort-
lich sein sollte, bin ich froh, dass meine Dienstzeit beschrédnkt ist.“ (Schul-
leiter K.)

» ,,Fiir mich ist Gesundheitsmanagement, (das) sind so zwei Aspekte: Einmal
diese Rahmenbedingungen, die Sicherheitsbestimmungen, darauf zu ach-
ten, dass die eingehalten werden. Aber fiir mich ist dieser Bereich auch,
dafiir zu sorgen, dass es hier eine Form von seelischer Gesundheit des
Lehrerberufs gibt. Das ist fiir mich noch starker in der Verantwortung. Fiir
das eine gibt es Checklisten, da hake ich ab, alles erfiillt, alle Feuerléscher
sind am Ort und ich weif3 nicht was. Das Andere, das muss ich mit meiner
Person ein bisschen ausfiillen. (...) Ich versuche den Menschen ganzheitlich
zu erfassen und versuche da auch Unterstiitzungsbedarfe wahrzunehmen.“
(Schulleiterin A.)

Neben dem Gesundheitsverstdandnis ist ferner anzunehmen, dass beanspruchte
Schulleitungen ihren Lehrkraften weniger Unterstiitzung zukommen lassen, aber
auch, dass Lehrkrafte von ihren ,,gestressten® Schulleitungen weniger Unterstiit-
zung abfordern. Moglich ist zudem, dass belastete Schulleitungen mit einem
geringen Gesundheitsbewusstsein ihren Stress bewusst oder unbewusst an die
Lehrkréfte weitergeben. Diese Vermutungen legen nahe, dass Schulleitungen
zundchst an ihrem eigenen Gesundheitsbewusstsein arbeiten sollten, bevor sie
die Gesundheit ihres Schulpersonals tber ihren Fiihrungsstil positiv zu beein-
flussen versuchen. Hierzu gehort ein gutes Selbstmanagement, welches hilft,
die eigenen Anforderungen angemessen zu bewiltigen und gegeniiber den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern eine Vorbildfunktion aufzubauen. Abbildung 6.3
gibt praktische Hinweise, wie die eigene Einstellung zur Gesundheit tiberpriift
und entwickelt werden kann.
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... dann die Handlung

1. Achtsamkeit fiir sich entwickeln Wie geht es mir?

2. Fiir Riickmeldung offen sein Wie erleben mich dir anderen?

3. Klarheit gewinnen Was willich?

4. Verantwortlich handeln Wofiir bin ich zustdndig? Was kann ich tun?
5. Loslassen Was bindet mich zu sehr, wovon kann ich mich befreien?
6. Mit Grenzen leben Was steht mir zu?

7. Meditative Haltung anstreben Was gibt mir innere Ruhe?

8. Oasen aufsuchen Was tut mir gut?

9. Vorbeugende Mafinahmen ergreifen Wie kann ich Belastungen vermeiden?
10. Sich mental vorbereiten Was kommt auf mich zu?

11. Verdanderungen bei sich beginnen Wo fange ich bei mir an?
12. Entspannungsmaéglichkeiten suchen Wie kann ich mich entlasten?
13. Im ,,Augenblick“ leben Was ist jetzt fiir mich bedeutsam?

Abbildung 6.3: Meine Einstellung dndern: Dreizehn Vorschldge wider den Stress (Brdgger &
Posse, 2007b, S. 316)

6.4.1 Ziel- und aufgabenorientiert fiihren

Kernaufgabe von Fiihrungskraften wie Schulleitungen ist es, Ziele zu vereinba-
ren und deren Umsetzung zu unterstiitzen sowie zu kontrollieren. Voraussetzung
zielorientierter Fiihrung ist, dass diese Ziele moglichst konkret, realistisch und
tberpriifbar sind. Zudem sollten die Ziele nicht tiberfordern, sondern sich an
den bei den Lehrkraften tatsachlich vorhandenen Qualifikationen und Fertigkei-
ten orientieren. Da sich in empirischen Untersuchungen Rollenunklarheit als be-
lastungsfordernd herausgestellt hat, sollten die Arbeitsaufgaben klar definiert
sein. Um bei den Lehrkraften eine hohere Akzeptanz der Arbeitsziele und Aufga-
ben zu erzeugen, sollten diese im Rahmen von Zielvereinbarungsgesprachen mit
einbezogen werden. Gegenstand solcher Zielvereinbarungsgesprache ist nach
Bragger und Posse (2007a, S. 151f.), dass
m Schulleitungen die Gelegenheit bekommen, mit allen Lehrpersonen ins
Gesprach zu kommen, deren Anliegen kennenzulernen und kritische Ein-
schatzungen zu entdecken,
m Schulleitungen und Lehrpersonen sich gegenseitig Riickmeldungen zur
Arbeitssituation geben und bekommen,
m Stdrken positiv gewiirdigt und Schwachen zusammen mit méglichen Ver-
besserungsmaBnahmen besprochen werden,
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m Perspektiven fiir die berufliche und schulische Entwicklung reflektiert
werden,

m Ziele vereinbart bzw. festgelegt und ihre Erreichung spater gepriift werden.

6.4.2 Mitarbeiterorientiert fiihren und unterstiitzen

Eine der wichtigsten Kompetenzen von guten Schulleitungen besteht darin,
dass die Belange und Bediirfnisse des Schulpersonals systematisch in der
Flihrungsarbeit beriicksichtigt werden. Zentrales Anliegen ist hierbei u. a., das
Schulpersonal in alle sie betreffenden Planungs- und Entscheidungsprozesse
einzubeziehen. Die Schaffung von aktiven Partizipationsrdumen durch Ber{ick-
sichtigung des Erfahrungswissens der Beteiligten fordert Verantwortungsgefiihl,
Sinnhaftigkeit und Akzeptanz und reduziert das Ausmaf an Reaktanz gegeniiber
schulischen Entscheidungen. Dabei ist ein stdrkerer Einbezug des Kollegiums
vor allem dann geboten,

m je unstrukturierter die Aufgabe ist, d. h. je weniger klar der Weg vorgege-
ben ist, wie die Aufgabe gelost werden soll,

m {iberje mehr Kenntnisse und Fahigkeiten die Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter
verfiigen,

m je bessersie informiert und je fahiger sie zur Kommunikation sind,

m je mehr Zeit zur Bewaltigung der Aufgabe zur Verfiigung steht,

m je mehr Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter gewillt sind, mitwirken zu wollen
(Dubs, 2009, S. 128).

Daneben haben mitarbeiterorientierte Schulleitungen bei dem Einsatz ihres
Schulpersonals auf eine ausgeglichene Balance zwischen Arbeitsanforderungen
einerseits sowie Leistungsvoraussetzungen und Qualifikationen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter andererseits zu achten. Ein leistungs- und qualifika-
tionsangemessener Einsatz des Schulpersonals fiihrt zur Starkung der Bewal-
tigungsfahigkeiten und dadurch zu einer verminderten Wahrscheinlichkeit von
Uber- sowie auch Unterforderung. Besteht die Gefahr der Uberforderung, sind
die Arbeitsanforderungen entsprechend anzupassen bzw. Mafinahmen zur
Qualifizierung des Schulpersonals einzuleiten. Nach Spie3 und Stadler (2008,
S. 260) kann die Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch
folgende Mafinahmen erreicht werden:

m Forderung der fachlichen Qualifizierung, wenn Defizite bei der Aufgabener-
ledigung bestehen
Weiterentwicklung sozialer und methodischer Fahigkeiten
Verbesserung des Stressmanagements
Forderung der personlich-beruflichen Ziele der Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter

Aufzeigen von Entwicklungsmaglichkeiten (z. B. durch regelmafige Mitar-
beitergesprache)
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Wie die Auflistung verdeutlicht, geht es einerseits um die Forderung der beruf-
lich-fachlichen Fahigkeiten, aber auch um die Starkung personlicher Kompe-
tenzen und Fahigkeiten, die eine angemessene und gesunde Bewdltigung der
schulischen Anforderungen ermdglichen. Grundbedingung hierfiir ist, dass die
Schulleitung selbst Vorbild fiir die eigene Arbeitsbewdltigung und den Umgang
mit der eigenen Gesundheit ist. So ist es wenig glaubwiirdig, regelmafBige Pau-
sen und ein effizientes Zeit- und Selbstmanagement zu propagieren, wenn die
Schulleitung sich selbst stdandig iberfordert und die eigenen gesundheitlichen
Beanspruchungen kaum wahrnimmt. Ein weiteres Kennzeichen der mitarbei-
terorientierten Fiihrung ist sicherlich das Ausmaf der von der Schulleitung ge-
wahrten sozialen Unterstiitzung. Wie die in Kapitel 6.1 dargestellten Befunde ver-
deutlichen, steht die soziale Unterstiitzung der Schulleitung in einem deutlichen
Zusammenhang mit dem Beschwerdeausmaf der Lehrkréfte. Die Fiihrungskraft
sollte folglich selbst sozialer Unterstiitzungsgeber sein und die soziale Unter-
stlitzung innerhalb des Schulpersonals organisatorisch fordern (z. B. durch re-
gelmaBige Supervisionen, den Aufbau eines Tutorensystems fiir neue Mitarbei-
ter).

Abschlieend soll mit dem salutogenen Leitungshandeln eine Leitungsform Er-
wahnung finden, welche viele der hier beschriebenen Facetten aufgreift. Allge-
mein ldsst sich unter dem salutogenen Leitungshandeln ein gesundheitsforder-
liches Leitungshandeln verstehen, welches auf die Starkung von Ressourcen und
die Reduzierung von Belastungen ausgerichtet ist (Harazd et al., 2009). Diesem
Leitungshandeln liegt das von Antonovsky entwickelte Modell der Salutogenese
und dessen zentrale Komponenten des Kohdrenzgefiihls zugrunde (siehe Kap.
6.1). Das salutogene Leitungshandeln zeigt sich einerseits in der Gestaltung ge-
sundheitsforderlicher Strukturen sowie andererseits in personal-interaktiven
Situationen zwischen der Schulleitung und der Lehrkraft. Letzteres wird als di-
rektives salutogenes Leitungshandeln bezeichnet und lasst sich daran ablesen,
inwiefern die in Tab. 6.4 aufgefiihrten Mafnahmen die zentralen Dimensionen
des Koharenzgefiihls unterstiitzen.
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Tabelle 6.4: Direktives Salutogenes Leitungshandeln (Harazd et al., 2009, S. 127)

Transparenz in Verantwortungsregelungen/
Entscheidungen

Verstehbarkeit Informationsfluss fordern
Aufgabenklarheit
Verstédndliche Erkldrungen

Passung von Aufgabe und Person

Selbstwert fordern durch Anerkennung und
Riickmeldung

Individuelle Starken und Schwéchen beriicksichtigen

Optimale Arbeits- und Organisationsstrukturen
schaffen

Bewaltigbarkeit

Kooperationsgelegenheiten ermdglichen
Materialaustausch fordern

Zielorientiert handeln

Vermittlung von Visionen
Gemeinsame Zielsetzung
Handlungen erldutern/ Zielklarheit

Bedeutsamkeit

6.4.3 Arbeits- und Organisationsprozesse gestalten

Die Gestaltung der schulischen Arbeits- und Organisationsprozesse ist ein we-
sentlicher Bestandteil einer gesundheitsforderlichen Fithrung und umfasst u. a.
raumliche, klimatische und ergonomische Verbesserungen. Ein weiterer wichti-
ger Aspekt betrifft den Aufbau von Teamarbeit und Kooperation. Insbesondere
im Setting Schule, in der Lehrkrafte den tiberwiegenden Teil ihres Arbeitstages
isoliert voneinander verbringen, stellt die Forderung der Kooperation eine enor-
me Herausforderung dar. Schulleitungen fallt dabei die Aufgabe zu, die organi-
satorischen Voraussetzungen fiir die Kooperation zu schaffen. Hierzu zahlt z. B.
die Bereitstellung von rdumlichen (,Wo konnen Lehrkrafte auerhalb des Unter-
richts kooperieren?“) als auch zeitlichen Ressourcen (,,Wann sind feste Koopera-
tionszeiten in einer Arbeitswoche vorgesehen?). Zudem sollte die Schulleitung
den Ausbau von Strukturen flir die Zusammenarbeit begleiten und férdern (z. B.
professionelle Lerngemeinschaften anregen; Bonsen, 2005, S. 190). Damit sich
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausreichend iiber alle schulischen Belange
informiert fiihlen, gilt es zudem, fiir eine angemessene und transparente Infor-
mations- und Kommunikationsstruktur zu sorgen. Wie im vorangegangenen Ab-
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schnitt bereits beschrieben, bezieht sich das salutogene Leitungshandeln auch
auf die Gestaltung gesundheitsforderlicher Strukturen. In Tab. 6.5 finden sich auf
die Gestaltung der Arbeits- und Organisationsprozesse bezogene Leitfragen des
salutogenen Leitungshandelns.

Tabelle 6.5: Beispielfragen fiir Salutogenes Leitungshandeln (Harazd et al., 2009, S. 128)

Verfiigt die Schule iiber gute

Verstehbarkeit Kommunikationsstrukturen und ist Transparenz
gegeben?

Bewaltigbarkeit Sind die Arbeitsabldufe 6konomisch gestaltet und
werden die Ressourcen optimal eingesetzt?

Bedeutsamkeit Haben wir ein gemeinsames Ziel bzw. eine Vision, auf

die wir zielstrebig hinarbeiten?

6.4.4 Gesundheitsforderliche Fithrungs- und Schulkultur schaffen

Voraussetzung fiir eine gute gesunde Schule ist, dass die gesamte Unterneh-
menskultur der Schule gesundheitsforderlich gestaltet ist. Grundlage hierfiir
sind ein gedeihliches und ein positiv wahrgenommenes Schulklima innerhalb
des Kollegiums, aber auch positive soziale Beziehungen zwischen Lehrkraften
und Schiilern sowie Eltern (Bonsen, 2005). Eine gesundheitsférderliche Schul-
kultur zeichnet sich zudem nach SpieB und Stadler (2008) durch ein gewisses
Ausmaf3 an ,,Fehlertoleranz“ aus, welches Fehler zugesteht und Schule als stén-
dig lernendes und sich entwickelndes System begreift. Die Basis einer gesund-
heitsforderlichen Fiihrungs- und Unternehmenskultur ist die Entwicklung eines
gemeinsamen Leitbildes, welches Aussagen liber bereits praktizierte und ange-
strebte Grundhaltungen der guten gesunden Schule macht. Unter Beriicksichti-
gung von Qualitatsdimensionen der Bildungs- und Erziehungsqualitdt gibt das
Leitbild unterrichtliche, unterrichtsiibergreifende und erzieherische Ziele der
Schule in praziser und kurzer Form wider und schafft somit die Grundlage fiir ge-
meinsames Planen, Handeln und Bewerten (Nilshon & Schminder, 2008). Jedoch
ist die Formulierung eines Leitbildes nicht ausreichend. Vielmehr ist seitens der
Schulleitung dafiir Sorge zu tragen, dass das Leitbild im Schulalltag auch aktiv
gelebt und umgesetzt wird. SchlieBlich duBert sich eine gesundheitsforderliche
Flihrungs- und Schulkultur ebenfalls in der Beriicksichtigung der alters- und ge-
schlechtsspezifischen Bediirfnisse des Schulpersonals: so stellen u. a. dltere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter andere Anforderungen an die ergonomische
Gestaltung der Arbeitsbedingungen als jiingeres Personal.
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Zusammenfassung

Anhand des Vier-Ebenen-Modells von SpieB und Stadler (2008) wurden die un-
terschiedlichen Ansatzpunkte der gesundheitsférderlichen Fiihrung erlautert.
Dabei stellt die ziel- und aufgabenorientierte Fiihrung den Kern des Modells dar,
wobei die Ziele und Aufgaben konkret und realistisch sein und den vorhandenen
Qualifikationen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechen sollten. Die
mitarbeiterorientierte Fiihrung als zweite Ebene bezieht sich u. a. auf die Partizi-
pation des Schulpersonals, das Geben von sozialer Unterstiitzung oder auch das
direktive salutogene Leitungshandeln. Die Gestaltung von Arbeits- und Organisa-
tionsprozessen als weiterer Handlungsbereich umfasst u. a. ergonomische und
rdumliche Verbesserungen sowie die Schaffung von Kooperationsmdglichkeiten
und einer angemessenen Kommunikationsstruktur. Die gesundheitsforderliche
Flihrungs- und Unternehmenskultur umfasst Aufgaben wie die Forderung des
Schulklimas oder die Entwicklung eines Leitbildes.

Tipp
Sie finden im Internet unter www.handbuch-lehrergesundheit. EI

de eine Reflexionsiibung zur gesundheitsférdernden Fiihrung,
welche einige der hier dargestellten Aspekte aufnimmt. Dieses
Instrument hilft Ihnen, eigene Starken und Schwéachen zu identifi-
zieren und Optimierungsmaoglichkeiten zu formulieren.

Neben den genannten Ebenen wurde in diesem Kapitel ebenfalls das Gesund-
heitsbewusstsein von Schulleitungen als Vorbedingung des gesundheitsforder-
lichen Fiihrens beriicksichtigt.

6.5 Fazit

Schulleitungen haben in ihrer Gesamtverantwortung fiir die Schule sowie fiir
die Gesundheit der dort Lernenden und Lehrenden eine zentrale Bedeutung.
Wie festgestellt werden konnte, nehmen Schulleitungen tber ihr Fiihrungsver-
halten einen bedeutsamen Einfluss auf die Gesundheit der Lehrkrédfte und dar-
Uber letztlich auf die Bildungs- und Erziehungsqualitat der Schule. Fiir die Praxis
der guten gesunden Schule bedeutet dies, dass Schulleitungen in ihrem Fiih-
rungshandeln (und deren Bedeutung fiir die Gesundheit sowie Arbeits- und Lei-
stungsfahigkeit) ausreichend zu schulen sind. Mit der gesundheitsforderlichen
Flihrung wurden dabei verschiedene Handlungsebenen eingehender vorgestellt.
Neben dem Einfluss des Fiihrungsverhaltens auf die Gesundheit der Lehrkréfte
spielen Schulleitungen in der erfolgreichen Realisierung von Entwicklungs- und
Veranderungsprozessen wie dem der guten gesunden Schule eine Schliisselrol-
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le. Wahrend in der Initiierungsphase der guten gesunden Schule eine visionare,
d. h. transformatorische Filhrung gefragt ist, gewinnt die Fahigkeit des effizien-
ten Managements im Verlauf des Entwicklungsprojekts zunehmend an Bedeu-
tung. Zusatzlich kommt den Schulleitungen die Aufgabe zu, Widerstdnde, die im
Rahmen der Einfiihrung von MaBnahmen der guten gesunden Schule entstehen,
frithzeitig zu erkennen, zu bewdltigen und zu vermeiden. Beide hier aufgezeig-
ten Aufgabenfelder erfordern, dass die Schulleitung ein positives Bewusstsein
beziiglich der eigenen sowie der Gesundheit der an ihrer Schule involvierten Per-
sonengruppen entwickelt hat. Hierzu gehort auch die Erkenntnis, dass Gesund-
heit und Bildung wechselseitig aufeinander bezogen sind und dass Gesundheit
einen positiven Beitrag zur Steigerung der Bildungs- und Erziehungsqualitat lei-
sten kann. Aufgrund der herausragenden Rolle, die Schulleitungen in der guten
gesunden Schule zukommt, sind der Auswahlprozess sowie die Qualifizierungs-
moglichkeiten dieser Berufsgruppe auszubauen.
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BIRGIT NIESKENS

7 Projektmanagement fiir die Entwicklung
einer guten gesunden Schule

Tipp

Zu diesem Kapitel erhalten Sie verschiedene Arbeitshilfen und
Checklisten fiir die Projektarbeit an lhrer Schule. An dem Symbol “
erkennen Sie, zu welchen Themen Sie zusatzliche Materialien er-
halten. Sie finden diese Materialien zum Download im Internet
unter www.handbuch-lehrergesundheit.de.

Wenn Sie sich fiir das Thema ,,Projektmanagement an Schulen® interessieren,
werden Sie vermutlich ambivalente Erfahrungen mit Projekten haben. Sie wer-
den sich vielleicht positiv erinnern an die Freude, die es bereitet, mit Kollegin-
nen und Kollegen gemeinsam an einer interessanten Aufgabe auferhalb der
Schulroutine zu arbeiten. Sie werden sich aber auch hdufig negativ erinnern an
Projekte, die engagiert begannen und dann ziellos im Sande verliefen, die sich
jahrelang dahinschleppten und nie richtig beendet wurden.

Dabei treten in der schulischen Projektarbeit immer wieder dieselben typischen
Fehler auf:
m Fehlende oder unzureichende Zielklarung “
m Probleme in der Organisation

m Abstimmungs- und Verstdandigungsprobleme zwischen Schul-
leitung, Kollegium und Projektleitung

m Unklare Aufgabenbeschreibung
m Fehlende Unterstiitzung durch die Schulleitung und das Kollegium

m Projekte als ,,Eintagsfliegen®: Fehlende strukturelle Verankerung in der
Schulentwicklung und fehlende Umsetzung der Projektergebnisse

m Konkurrierende Projekte

m Fehlende Qualifikationen und Ressourcen
= Kommunikationsprobleme

m Nicht funktionierender Informationsfluss

m Geringes Engagement und Unzuverldssigkeit der Projektteilnehmerinnen
und -teilnehmer

m Fehlende oder unzureichende Auswertung des Projektes

231


http://www.handbuch-lehrergesundheit.de

232

Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

Diese Fehler konnen vermieden werden, wenn sich Schulen vorab mit den Me-
thoden des Projektmanagements auseinandersetzen und diese dann in der Pra-
xis anwenden. MaBnahmen des Projektmanagements konnen eine Schule dabei
unterstiitzen, ...

» Entwicklungsvorhaben so zu planen, dass sie Aussicht auf Realisierung ha-
ben

> Projekte so zu strukturieren, dass sie tiberschaubar sind und bleiben
» Kooperation der Beteiligten effizient und motivierend zu gestalten

» die schwierige Arbeit an der Verdnderung der eigenen Schule in einen kon-
tinuierlichen Entwicklungsprozess zu transformieren. (Endler, 2005, S. 9)

Projektmanagement ist aber nicht nur ein geeignetes Instrument fiir die Schul-
entwicklung: Es hat sich in den letzten Jahrzehnten zunehmend als Instrument
der Gesundheitsforderung allgemein entwickelt. Projekte sind der Arbeitsrah-
men flir einen GroRteil der Gesundheitsforderungsaktivitaten.

Daher gibt dieses Kapitel eine Einfiihrung in schulisches Projektmanagement
flir Aktivitaten bzw. Schulentwicklungsprozesse im Bereich der Gesundheits-
forderung. Im theoretischen Teil des Kapitels erfolgt vorab ein kurzer Uberblick
dariiber, was Projektmanagement als Methode der Organisationsentwicklung
und Gesundheitsforderung kennzeichnet. Im Anschluss werden die Grundziige
schulischen Projektmanagements beleuchtet. Im praktischen Teil des Kapitels
werden Hinweise zur Vorbereitung und Umsetzung schulischen Projektmanage-
ments fiir die Gesundheitsforderung gegeben.

Der Praxisteil (Kap. 7.5) ist dabei nach der chronologischen Abfolge eines tat-
sdchlichen Projekts gegliedert.

Dieses Kapitel wird nicht auf das betriebliche Projektmanagement eingehen,
sondern ausschlieBlich die Teile des Projektmanagements behandeln, die fiir
Schulen geeignet sind bzw. fiir Schulen methodisch aufbereitet wurden.
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7.1 Projekt und Projektmanagement - Definitionen und Methoden

Was versteht man unter einem Projekt?

Nach DIN 69901 ist ein Projekt eine Aufgabe, die im Wesentlichen durch eine
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie zum
Beispiel Einmaligkeit...

m derZielvorgaben

m der zeitlichen, finanziellen und personellen Ausstattung
m der eigenen projektspezifischen Organisation

m derInterdisziplinaritdt der Aufgabenstellung

Ein Projekt erfordert eine Projektleitung und ist hdufig mit personellen, sozialen,
finanziellen, terminlichen und qualitativen Risiken verbunden.

Die DIN-Normenreihe DIN 69901 beschreibt Grundlagen, Prozesse, Prozess-
modell, Methoden, Daten, Datenmodell und Begriffe im Projektmanagement
(Aktualisierung von 2009, vgl. auch GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projekt-
management e. V., www.gpm-ipma.de/).

Nach dieser Definition fallen etwa Unterrichtsprojekte oder Projektwochen zu-
meist nicht unter den Begriff ,,Projekt” im klassischen Sinne, sie kdnnen aber
natiirlich sehr wohl davon profitieren, wenn Lehrkrafte die Methode des Projekt-
managements kennen und anwenden. Projekte an Schulen, die der obigen Defi-
nition entsprechen, waren etwa Projekte, die iber das Klassenzimmer hinausge-
hen und die Schule als Ganzes im Blick haben (Endler, 2005).
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»Echte“ Projekte zeichnen sich demnach durch folgende Eigenschaften aus:
= Eine bestimmte Aufgabenstellung bzw. einen Auftrag

= Einmaligkeit (Routineaufgaben sind keine Projekte)

= Ein hoheres Risiko des Scheiterns im Unterschied zu Routineaufgaben

= Eine eindeutige Aufgabenstellung, Verantwortung und Zielsetzung

= Einen definierten Anfang und ein definiertes Ende

» Einen begrenzten Ressourceneinsatz

= Eine Definition von Teilaufgaben sowie deren Koordination

= Eine eigene, auf das Projekt abgestimmte Organisationsform

= Kooperation zwischen verschiedenen Personen, Abteilungen oder
Berufsgruppen

Gerade die klare Aufgabenstellung bzw. der abgegrenzte Auftrag ist fiir Projekte
im Bereich Gesundheitsforderung sehr hilfreich. Gesundheitsforderung ist ein
komplexes und ,uferloses” Thema mit vielen unterschiedlichen Aspekten und
vielfdltigen Wirkzusammenhdngen. Auch bei einem sehr allgemeinen, umfas-
senden Endziel, wie die Steigerung des Wohlbefindens von Lehrkrédften einer
Schule, ist dessen Erreichung nur durch die Festlegung von klar definierten Teil-
zielen moglich. Hier gilt der Grundsatz: Nur was klar definiert und eingegrenzt
ist, ist planbar.

Tipp
Nehmen Sie einige der Aktivitaten in lhrer Schule, die Sie als Projekt ver-
stehen und priifen Sie, ob die hier angefiihrte Projekt-Definition auf diese

zutrifft. Vermutlich wird so manches schon lange keinen Projektstatus mehr
haben, sondern von Ihnen und dem Kollegium als Daueraufgabe geleistet.

Projekte sind von liberdauernden Aufgaben oder Zielen zu unterscheiden, weil
sie im Unterschied zu Daueraufgaben eine Prozessstruktur mit klarem Anfang
und Ende haben. Projekte durchlaufen in der Regel Zyklen mit aufeinander fol-
genden, teilweise auch tiberlappenden Phasenabschnitten.

Was ist Projektmanagement?

Projektmanagement stammt urspriinglich aus dem Bereich der Technik. Projekt-
management wird definiert als ,,Gesamtheit von Filhrungsaufgaben, Organisati-
on, Techniken und Mitteln fiir die Abwicklung eines Projektes*.
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Dem Projektmanagement werden in der Definition zwei grundlegende Aufgaben
bzw. Funktionen zugeordnet:

» Es beinhaltet alle Aufgaben, die mit der Leitung und Organisation von Pro-
jekten zu tun haben.

» Es umfasst Methoden und Strukturen zur Steuerung und Umsetzung der
Projekte.

Dem Projektmanagement wird in der Literatur noch eine weitere Bedeutung
beigemessen: Es wird auch als sozialer Prozess verstanden. Dieser soziale
Prozess wird beeinflusst von der Qualifikation und Motivation der Beteilig-
ten und vom Fiihrungsstil der Projektleitung sowie von der jeweiligen Organi-
sationskultur (Sabo, 2003, S. 186). In Abschnitt 8.4 wird die Wechselwirkung
aufgezeigt, dass das Projektmanagement nicht nur von der jeweiligen Schul-
kultur beeinflusst wird, sondern seinerseits auch die Schulkultur beeinflusst.

Was bedeutet Projektmanagement fiir die Schulentwicklung?

Projektmanagement dient zur Bewaltigung neuartiger und besonders kom-
plexer Problemstellungen. Projektmanagement férdert die professionelle
Organisation von systematischen Verdnderungsprozessen an Schulen und
setzt tiefgreifende Veranderungen in Gang (Endler, 2005). Projekte miissen
sich dabei von der Organisation Schule abgrenzen und abheben, sie miis-
sen ihren Charakter der Einmaligkeit gegeniiber den Routinen betonen, da-
mit die einzelnen Bereiche des Projektes planbar bleiben und sich nicht mit
der Gesamtorganisation vermischen. Nur so kann das Projekt abgeschlos-
sen werden.

7.2 Projektmanagement als Methode fiir die Realisierung
guter gesunder Schulen

Projektmanagement bewdhrt sich zunehmend als Arbeitsrahmen der Organisa-
tionsentwicklung. Sowohl in Wirtschaftsorganisationen als auch im Non-Profit-
Bereich sind Projekte zudem der {bliche Arbeitsrahmen fiir Aktivitaten der
Gesundheitsforderung geworden (Grossmann & Scala, 2001, S. 75). Allerdings
muss zwischen betrieblichem und schulischem Projektmanagement klar unter-
schieden werden.

Warum gehort Projektmanagement (noch) nicht zum Alltag in Schulen?

Schulen haben eigene Strukturen, die den Einsatz der klassischen Projektma-
nagement-Tools und -Software erschweren. Gehort etwa fiir Ingenieure die Ent-
wicklung und Umsetzung von Projekten zum Arbeitsauftrag mit entsprechenden
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zeitlichen und finanziellen Ressourcen, ist es fiir Schulen immer noch erst ein-
mal eine zusatzliche Aufgabe, auf die sie in der Regel nicht bzw. nicht ausrei-
chend vorbereitet sind. In den letzten Jahren wurden im Zuge des Bedeutungs-
zuwachses von Schulentwicklungsprozessen und der Institutionalisierung der
Schulevaluation durch die Schulbehdrden zunehmend haufiger Fortbildungen
zum Projektmanagement fiir Lehrkréfte angeboten. Auch in gro3en Programmen
wie MindMatters (www.mindmatters-schule.de) und ,,Bildung und Gesundheit*
in Nordrhein-Westfalen (www.bug-nrw.de) gehéren die Methoden des Projekt-
managements inzwischen zur Grundausstattung. Trotzdem ist das Projektma-
nagement immer noch nicht richtig in den Schulalltag integriert und erzeugt in
manchen Fallen sogar Widerstande. Griinde dafiir liegen...

m in den fiir Lehrkradfte zum Teil ungewohnten Strukturen, die das Projektma-
nagement anlegt (z. B. Leitungs-, Steuerstrukturen und Teamarbeit)

® in Widerstdnden gegen die Methoden und Techniken (z. B. Protokollieren
und systematisches schriftlich fixiertes Planen)

m vor allem darin, dass die Einfiihrung von Projektmanagement zuerst einmal
einen Mehraufwand an Arbeit fiir die Lehrkrafte neben ihren origindren
Berufsaufgaben bedeutet, der nicht im Rahmen der Arbeitstatigkeit, wie in
anderen Berufen, geleistet werden kann

Zudem gibt es derzeit nur wenig fundierte Literatur zum Thema. Eine Auswahl der
geeignetsten Biicher und Konzeptpapiere findet sich am Ende des Kapitels und
unter www.handbuch-lehrergesundheit.de.

Ein Anliegen dieses Kapitels ist es deshalb aufzuzeigen, welche Chancen
flir Schulen im Projektmanagement liegen und warum es sich lohnt, zusatz-
liche Zeit und Ressourcen zum Erlernen und Anwenden der Methoden zu inve-
stieren.

Was kdonnen Schulen vom betrieblichen Projektmanagement iibernehmen?

Trotz der vielen unterschiedlichen Modelle und Methoden im Projektmanage-
ment gibt es Grundsatze und Strukturen, die tibereinstimmend akzeptiert wer-
den und auch fiir schulisches Projektmanagement gelten (Sabo, 2003):

» Bestimmung einer Projektleiterin oder eines Projektleiters, ein-
deutige Verantwortlichkeiten der Projektmitarbeiterinnen und
-mitarbeiter bzw. der Projektteams (Aufgabenbeschreibung und
Rollenklarung vor Projektbeginn)

> Klare, abgestimmte und iiberpriifbare Projektziele

» Nachvollziehbare, transparente und liickenlose Planung

» Frithzeitige Kommunikation durch Berichterstattung und Dokumentation
» Friihzeitiges Erfassen und Steuern von Risiken und Problemen
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Diese Grundsdtze werden in den folgenden Abschnitten weiter ausgefiihrt. Zu-
erst soll grundsatzlich auf den Stellenwert und die Position von Projekten in
einer Gesamtorganisation eingegangen werden. Dies macht auch den Gewinn
deutlich, den Schulen durch die Einfiihrung von Projektmanagementstrukturen
haben kdnnen.

7.3 Projektmanagement — Chancen fiir Schulen

Von den vielen Chancen, die das Projektmanagement zur Entwicklung guter ge-
sunder Schulen beitragen kann, sollen im Folgenden drei ndher betrachtet wer-
den (Nieskens, 2006).

7.3.1 Projekte kénnen Ressourcen mobilisieren und
Kooperationen neu gestalten

Viele derin Schulen tatigen Lehrkradfte besitzen Kenntnisse, Erfahrungen und Fa-
higkeiten, die sie privat oder nebenberuflich erworben haben und die im norma-
len Schulalltag selten oder gar nicht genutzt werden bzw. die im Kollegium oft gar
nicht bekannt sind. Neue Aufgaben wie Projekte erfordern aber einen verdnder-
ten Einsatz von Kompetenzen und Wissen. Manchmal ist es sogar nétig, externe
Expertisen in die Schule zu holen. Eine wesentliche Aufgabe der Projektleitung
ist es deshalb, die fiir die Bearbeitung der Aufgaben benétigten Erfahrungen und
Kenntnisse im Kollegium zu mobilisieren und zu integrieren. Fiir die betroffenen
Lehrkrafte bedeutet das zugleich eine Wertschatzung der individuellen Fahigkei-
ten und damit auch eine Wiirdigung der Person.

Tipp: Erfahrungs- und Kompetenzabfrage im Kollegium

Sammeln Sie die Kenntnisse, Erfahrungen und Fahigkeiten im
Kollegium ein. Geeignet ist etwa ein Anschreiben oder ein Aus- "
hang, wo sich Kolleginnen und Kollegen eintragen konnen.
Wichtig: Machen Sie deutlich, wofiir die Expertise genutzt wird!
In kleinen Kollegien funktioniert es besser tiber ein personliches Gesprach
oder einen Aushang. In sehr gro’en Schulen kann es notwendig sein, eine
Onlineabfrage zu machen.

Vorsicht: Es sollte keinesfalls der Eindruck entstehen, man wolle nun end-
lich einmal die ,,faulen*“ Lehrkréfte in der Schule zu zusatzlichen Aufgaben
verpflichten. Eine Vorlage fiir eine wertschatzende Abfrage finden Sie unter
www.handbuch-lehrergesundheit.de.
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Durch das Zusammenbringen unterschiedlicher Personen in den Projektteams
entstehen zudem neue und iiberraschende Kooperationen, die weitere Ressour-
cen erdffnen konnen. Das in der Schule vorhandene Expertenwissen wird neu or-
ganisiert und verkniipft. Die Erfahrungen kénnen auch nach Projektende weiter
genutzt werden.

Das soziale Klima im Kollegium als gesundheitsférdernde Ressource wird durch
eine gelungene Projektarbeit positiv beeinflusst. Warnung: Im negativen Fall von
misslungenen Projekten lauern hier auch Risiken, die vom Projektmanagement
zu kontrollieren sind.

Tipp: Mut zu neuen Kooperationsformen

Die Nutzung personaler Ressourcen erfordert auch Mut zu neuen Kooperatio-
nen. In einer Schule ist das Wissenspotenzial hdufig bereits vorhanden, es
wird im Alltag nur nicht immer erkannt und genutzt. In einem Projekt kdnnen
durch das Zusammenbringen von Personen mit unterschiedlichen Sichtwei-
sen, vielleicht sogar Personen aus unterschiedlichen Schulformen, Fachern
oder Schulabteilungen, neue und iiberraschende Kooperationen geschaffen
werden. Die Ressourcen der Expertinnen und Experten erweitern sich und
werden neu verkniipft, das vorhandene Wissen wird neu organisiert.

Folgende Fragen kdonnen Sie dabei unterstiitzen:

= Welches Expertenwissen ist niitzlich fiir Ihr Projekt? Welche Expertinnen
und Experten kdnnen Sie gezielt zur Mitarbeit einladen?

= K6nnen Sie in diesem Projekt facheriibergreifend arbeiten und planen?
Wie kdonnen Sie die anderen Facher/Abteilungen zum Mitdenken einladen?

= Gibt es in Ihrem Umfeld (in lhrer Schule oder in benachbarten Schulen)
bereits Erfahrungen mit Ihrem Projektthema? Kénnen Sie die erfahrenen
Kolleginnen und Kollegen zu einem fachlichen Austausch einladen?

= Gibt es Skeptikerinnen oder Skeptiker im Kollegium, deren (konstruktive)
Kritik Ihnen hilft, Schwachstellen in der Projektarbeit zu finden? Hilfreich
ist hier das Instrument ,,Umfeld-Analyse“, das Sie unter www.handbuch-
lehrergesundheit.de zum Download finden.

7.3.2 Projekte als Personalentwickler

Projekte ermdoglichen den Teilnehmenden neue Erfahrungen auferhalb des
Schulalltags und den Erwerb neuer Kompetenzen. Diese kénnen die individuelle
Arbeitszufriedenheit, das Wohlbefinden und die Motivation steigern und kom-
men im giinstigen Falle auch langfristig der Schulorganisation zu Gute. Projekte
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bieten die Moglichkeit zur befristeten Ubernahme neuer Aufgaben und zur Wei-
terentwicklung des professionellen Selbstverstandnisses. Projekte bieten die
Gelegenheit, sich in neuen Themen zu erproben und sind vielleicht ein erster
Schritt zur beruflichen Weiterentwicklung und Qualifikation.

Tipp: Projektleitung als Vorbereitung auf Schulleitungsaufgaben

Wer sich mit dem Gedanken beschaftigt, sich beruflich in Richtung Schul-
leitung zu qualifizieren, kann die Ubernahme von Aufgaben in der Projekt-
leitung nutzen, um sich in Leitungsaufgaben zu erproben. Die Aufgaben im
Projektmanagement haben in vielen Bereichen Ahnlichkeit mit Schullei-
tungsaufgaben. Sie kénnen ausprobieren, ob Ihnen solche Aufgaben Freude
bereiten, ob Sie sich dabei als erfolgreich erleben und Ziele erreichen. Wenn
Sie zusatzlich das Projektteam um eine Riickmeldung zu lhrer Projektleitung
bitten, rundet das lhre Einschatzung ab und ermoglicht Ihnen eine gute Ba-
sis flir Entscheidungen zur beruflichen Entwicklung.

7.3.3 Projekte als ,institutionalisierte Laboratorien®

In Projekten kdnnen Schulen das im Kleinen erproben, was spater auf die ge-
samte Organisation tibertragen werden soll. Projekte bedeuten damit Lernmog-
lichkeiten fiir die Organisation. Schulen konnen in Projekten experimentell er-
proben, welche Wege fiir die Entwicklung férderlich sind, welche Probleme zu
bewidltigen sind, welche strukturellen und personellen Verdnderungen umge-
setzt werden miissen und welche Ressourcen bendtigt werden. Auch negative
Projektergebnisse sind Lernerfahrungen, wenn sie dazu fiihren, dass geplante

Veranderungen zur Gesundheitsforderung und Schulentwicklung tiberdacht wer-
den.

Projekte kénnen also eine doppelte Funktion in Schulen erfiillen: Sie l6sen ein
Problem und sorgen fiir eine Weiterentwicklung der Organisation.
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Tipp: Hiiten Sie sich vor unkontrollierter ,,Projektitis*!

Schulen werden taglich ,,iiberschiittet” von mehroderweniger guten Projekt-
ideen. Die Themen fiir Projekte konnen durch Lehrkrdfte mit guten Ideen,
durch engagierte Eltern, Schiilerinnen oder Schiiler oder auch durch externe
Partner, Krankenkassen und Schulbehdérden in die Schule gelangen. Viele
Themen sind wichtig und spannend — lhre Zeit und Arbeitskraft aber sind
endlich. Stiandiges ,,Add-on“ (= unkontrollierte Ubernahme neuer Aufgaben)
funktioniert nicht, es macht unzufrieden und vielleicht sogar krank, wenn Sie
an die Grenzen lhrer Belastbarkeit gelangen.

Sie missen sich fragen:

= Was lassen Sie sein bzw. tun sie nicht, solange Sie dieses neue Thema
bearbeiten? Stellen Sie diese Frage auch an das Kollegium.

= Haben Sie liberhaupt noch Zeit und Kraft fiir zusatzliche Aufgaben?

= Wer im Kollegium kann zusatzliche Aufgaben tibernehmen und langfristig
bearbeiten (Aspekt der Belastungsgerechtigkeit)?

= Kann das Thema Teil lhres Dienstauftrags werden (und wird es von der
Schulgemeinschaft mitgetragen) oder bleibt es zusatzliches ,,Privatver-
gnugen“in lhrer Freizeit (weil es Ihr personliches Lieblingsthema ist)?

= Passt dieses neue Thema zum Stand der Entwicklung an lhrer Schule? Ist
es mit anderen Themen verkniipft (Synergie-Effekte nutzen)?

= Passt es zum Profil Ihrer Schule? Konkurriert es vielleicht sogar mit bereits
bewahrten Initiativen?

Zusammenfassung

Projekte erdffnen Lernmoglichkeiten fiir Schulen, wenn sie systematisch geplant,
durchgefiihrt und evaluiert werden. Schulen kénnen in Projekten experimentell
erproben, welche Wege fiir die Entwicklung férderlich sind, welche Probleme zu
bewdltigen sind, welche strukturellen und personellen Verdanderungen umge-
setzt werden miissen und welche Ressourcen bendtigt werden. Den optimalen
Lerngewinn aus der Projektarbeit ermoglicht allerdings erst die professionelle
Evaluation (vgl. Kap. 10). Die Evaluation der Prozesse und Ergebnisse ist deshalb
eine zentrale Aufgabe des Projektmanagements. Dabei kommen sowohl nega-
tive als auch positive Projektergebnisse zum Tragen. Negative Ergebnisse sind
zum Beispiel (1) Projektergebnisse, die zeigen, dass im Projekt versuchte Losun-
gen nicht passen, (2) Erwartungen an ein Projekt, die nicht erfiillt wurden oder
(3) fehlende Ressourcen, die das Projekt behindern oder zum Scheitern bringen.
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Solche negativen Ergebnisse kdnnen positive Folgen haben, wenn sie dazu fiih-
ren, dass Schulen andere Losungswege in neuen Projekten erproben oder ge-
plante Verdanderungen tiberdenken und neu planen.

7.4 Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren fiir schulische Projekte

Der Erfolg von Projekten beruht im Wesentlichen auf drei Faktoren (vgl. auch
Nieskens, 2006):

m |nhaltliche Qualitdt des Projektes

= Motivation der Beteiligten zur Mitarbeit und Akzeptanz im Kollegium und in
der Gesamtorganisation Schule

m Vorbereitung und Unterstiitzung durch die Schulleitung sowie das Selbst-
verstandnis und die gelebte Fiihrungsrolle der Schulleitung

Im Folgenden sollen die Faktoren ,,Motivation und Akzeptanz der Beteiligten®
und ,,Rolle der Schulleitung” genauer vorgestellt werden.

7.41 Motivation und Akzeptanz im Kollegium

Die meisten Projekte scheitern nicht an der Qualitat ihres Arbeitsauftrags, son-
dern an der Motivation derim Prozess Beteiligten und an der Akzeptanz und Um-
setzung der Ergebnisse. Was kann man deshalb tun, um mogliche Konflikte und
Widerstande zu vermeiden?

Die Schulleitung und die Projektverantwortlichen miissen sich dariiberim Klaren
sein, dass es im Kollegium sehr unterschiedliche Einstellungen und Motive gibt,
die zur Ablehnung oder Befiirwortung neuer Ideen fiihren konnen. Auf der Ebe-
ne der einzelnen Lehrperson kénnen etwa Angste vor Verdnderungen oder vor
zu hohen Anspriichen Griinde fiir eine ablehnende Haltung sein. Hinter der Ab-
lehnung kdnnen aber auch unterschiedliche Verstdandnisweisen von Gesundheit
oder Schulqualitat stehen. Fiir manche Personen sind Sport und Bewegung das
Allheilmittel fiir die Gesundheitsforderung, sie méchten am liebsten alle Lehr-
krafte in Sportkurse und Riickenschulen stecken, ohne zu beachten, dass dies
flir manche Kolleginnen und Kollegen unvereinbar ist mit ihrem Lebenskonzept
und Arbeitsverstandnis.

Auf der Ebene des Kollegiums kann es zu Kontroversen kommen, wenn gemein-
same Ziele und Werte fiir die Entwicklung der Schule fehlen oder es im Kollegi-
um an stabilen sozialen Beziehungen und wechselseitigem Vertrauen mangelt.
Typisch fiir einen Konflikt auf der Ebene fehlender gemeinsamer Ziele sind sol-
che Projekte, die fast alle Schulen kennen: Ein kleines Team von engagierten
Lehrkraften hat eine tolle Idee, arbeitet sie aus und konfrontiert das Kollegium
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auf der ndchsten Konferenz damit. Die Reaktion auf dieses Vorgehen ist hdufig
Ablehnung. Was ist passiert? Was haben die Ideenfinder falsch gemacht? Sie ha-
ben im Uberschwang ihrer guten Idee vergessen, das Kollegium und die Schul-
leitung vorzubereiten und einzustimmen. Sie haben auch nicht tiberlegt, ob das
Kollegium vom Entwicklungsprozess und Arbeitsauftrag her gerade ,,offen® ist
fiir dieses Thema (falscher Zeitpunkt). Die Ideengeber haben vielleicht auch ei-
nen schwierigen Stand im Kollegium, werden als AuBenseiter wahrgenommen
und erfahren von daher wenig Unterstiitzung. Sie hatten im Vorwege gut daran
getan, gezielt wichtige und akzeptierte Personen in der Schule fiir ihre Idee zu
gewinnen und sie als Fiirsprecher zu nutzen.

Problematisch wird es auch, wenn das Kollegium aus heterogenen oder gar ge-
gensatzlichen Untergruppen besteht, die einander ,bekdmpfen“ und gute Ideen
rein deshalb ablehnen, weil sie von der ,falschen“ Gruppe kommen.

Zur Entwicklung der Akzeptanz im Kollegium und zur Férderung der Beteiligungs-
motivation fiir gesundheitsforderliche Schulentwicklungsprojekte kann Folgen-
des beitragen:

Partizipation und Transparenz der Entscheidungen:

Eine moglichst friihzeitige und ausfiihrliche Information und inhaltliche Beteili-
gung aller Betroffenen kann Angste oder Aversionen abbauen und die Akzeptanz
erhohen. Transparente Entscheidungen verhindern konkurrierende ,,Seilschaf-
ten“ und Missverstandnisse.

Kommunikation und Informationsmanagement:

Ein effektives Informationsmanagement ist eine der wichtigsten Querschnitts-
aufgaben bei der Projektsteuerung, denn ein unzureichender Informationsstand
kann Angste und Widerstdnde verstirken und das Kollegium in ,Informierte
und ,,Nicht-Informierte“ polarisieren.

Unterstiitzung und Wiirdigung:

Eine Motivation zur Teilnahme am Projekt kann nur langfristig erhalten bleiben,
wenn es in der Schule eine Wiirdigungs- und Feedbackkultur gibt. Fiir die im Pro-
jekt arbeitenden Lehrkréfte sind das erlebte Interesse und die Unterstiitzung
durch die Schulleitung sowie die Anteilnahme der nicht aktiv beteiligten Lehr-
krafte von kaum zu tberschatzender Bedeutung. Dies setzt natiirlich voraus,
dass beide {iber die Existenz der Projektgruppen, ihrer Mitglieder und Arbeits-
schwerpunkte sowie Erfolge und Teilerfolge Bescheid wissen. Ohne effektives
Informationsmanagement fehlt der Wiirdigungskultur die Basis.
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7.4.2 Rolle der Schulleitung

Die Schulleitung nimmt in allen Entwicklungsprozessen eine zentrale Rolle ein.
Ein Projekt kann nur dann erfolgreich gesteuert werden, wenn die Beziehung
von Projektmanagement (als ,tempordres Management*) und Schulleitung (als
»standiges Management®) klar und konfliktfrei geregelt ist. Die folgende Abbil-
dung macht dieses deutlich.

Stdndiges Management Tempordres Management
Schulleitung Projektmanagement

Schulleitung Projektleitung

Wahrnehmung von Leitungsaufgaben
Projektauftrag, Beschluss

Koordination und
Steuerung der
Projektgruppen und
der Projektarbeit

Beratung

Entscheidung

Genehmigung

i

Umsetzung von Projektergebnissen
als Teil des Schulprogramms
Weiterfiihrung als Leitungsaufgabe

Abbildung 7.1: Balance zwischen Schulleitung und Projektmanagement (Quelle: Bartz, 2004)

Projektmanagement als ,,tempordres Management“ meint: Die Schulleitung gibt
besondere Aufgaben und Probleme in Form von Projekten ab und delegiert damit
die Verantwortlichkeit fiir einen befristeten Zeitraum. Dabei steht die Schulleitung
in einem Spannungsverhaltnis zwischen der Wahrnehmung der Gesamtverant-
wortung und der sich aus dem Delegationsprinzip ergebenden Eigenverantwor-
tung der Projektleitung (vgl. Bartz, 2004, S. 10 f.). Im Verhaltnis von Schulleitung
und Projektmanagement miissen sich klare Abgrenzung und Verzahnung die
Waage halten: Die Schulleitung ist vor allem fiir die Rahmensicherung zustandig,
in der Auftragsphase fiir den Projektauftrag und im Projektabschluss fiir die Um-
setzung von Projektergebnissen als Teil der Schulentwicklung. Den Prozess zwi-
schen Auftrag und Abschluss leitet die Projektleitung, sie koordiniert und steuert
die Projektgruppen und Projektarbeit. Zwischen Schulleitung und Projektleitung
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findet dabei ein regelméaiger Austausch statt, die Projektleitung berichtet an
die Schulleitung, die Schulleitung beradt, genehmigt und entscheidet iiber Maf3-
nahmen oder den Einsatz von Ressourcen (vgl. Bartz, ebenda).

Zusammenfassung

Aus der Differenz zwischen Projektarbeit und Alltagsaufgaben in einer Organi-
sation lassen sich viele Griinde fiir das Scheitern von Projekten erkldren. Projek-
te scheitern dann, wenn die Balance zwischen Bewahren und Verandern nicht
gelingt, wenn ihre Themenstellung nicht mit der Entwicklung der Organisation
Schule verkniipftist (vgl. Kap. 2). Solche zum Scheitern verurteilten Projekte ken-
nen sicherviele Lehrkréfte: Eine Schule soll an einem Projekt teilnehmen, Perso-
nen werden dazu abgeordnet und allen Beteiligten ist von vornherein klar, dass
weder das Projekt noch seine Ergebnisse in der Schulorganisation ,,erwiinscht*
sind. Somit bilden sich bei den Beteiligten innere Widerstande.

Wie erkldren sich solche Widerstande? Schulen sind vom Grundwiderspruch zwi-
schen Bewahren und Verdandern gepragt. Sie miissen sich verdandern als Antwort
auf externe und interne Anforderungen, auf veranderte Umweltbedingungen.
Im Falle von Schulen sind Wandelprozesse zum Beispiel bei verdnderter Schii-
lerschaft, neuen Lernthemen und Methoden, neuen Erziehungsaufgaben oder
auch gesellschaftlichen Anforderungen notwendig. Organisationen haben aber
auch die Funktion Inhalte zu bewahren, sonst kdnnen sie kein Leitbild, keine
gemeinsamen Werte und Normen entwickeln. Etablierte Strukturen und Arbeits-
weisen geben Sicherheit, Routinen erleichtern die tagliche Arbeit. Mehr zu die-
sem Thema erfahren Sie in den weiteren Kapiteln in diesem Handbuch. In Kapitel
2 wird zudem dargestellt, was Organisationen auszeichnet, die sich nachhaltig
und unter Einbeziehung aller Organisationsmitglieder verandern konnen und so
leistungsfahig und gesund bleiben oder werden.

Projektmanagement kann als Methode zur Organisationsentwicklung dazu bei-
tragen, dass Verdnderungsprozesse gelingen.
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Praxisteil

7.5 Der Zyklus des Projektmanagements

Die einzelnen Abschnitte eines Projektes bilden in der Regel einen sogenannten
,»PDCA-Zyklus“: Plan — Do — Check — Act. Der PDCA-Zyklus wird vom Projektma-
nagement geplant, gesteuert und kontrolliert. In den folgenden Ausfiihrungen
sollen die Phasen des Projektmanagements dargestellt und erldutert werden.

Schulprogramm
fortschreiben
5. Projektende: Ubertragung

Evaluation auswerten
Mafnahmen umsetzen

Aus Fehlern und Misserfolgen
lernen

Ubernahme in
Schulorganisation

oder Schulprogramm

|

Meilensteine

Prozesse optimieren
(Zufriedenheit mit der
Teamarbeit im Projekt?)
Nachsteuern
(zusétzliche Ressourcen
und Expertisen?)
Evaluation

(Wurden die Ziele und
Erwartungen erfiillt?)

=

1. Projektanlass: Idee/Problem

Ausgangslage kldren
(Ist-Analyse, Problem-
beschreibung)

Zielkldrung/Zielsetzung
Voraussetzungen klaren

2. Projektplanung

Aufgabenverteilung
und Zeitplanung

Umfeld-Analyse

Teamfindung und
Rollenkldrung

Aktivitaten koordinieren

finanzielle und personale
Ressourcen, bendtigte
Kompetenzen klaren

44

3. Projektdurchfiihrung

-
=>

Abbildung 7.2: Zyklus des Projektmanagements

Projekt-Kick-off/Auftakt
Teamsitzungen (Aktionsplan)
Aktivitdten steuern und
Expertisen einholen
Kommunikation

und Information
Dokumentation der
Projektaktivitaten
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7.5.1 Projektanlass: Idee/Problem

Ein Projekt beginnt immer mit einer Projektidee oder einer Problemstellung. Der
Auftrag fiir das Projekt wird im Idealfall von der Schule selbst formuliert; er kann
aber auch durch externe Auftraggeber oder bildungspolitische Vorgaben in die
Schule getragen werden. Beispiel: Eine Krankenkasse hat in einer Studie fest-
gestellt, dass der Anteil der Grundschulkinder mit Ubergewicht steigt. Sie bietet
deshalb Schulen ein Projekt fiir gesunde Erndhrung und Bewegung an.

Auch bei externen Auftraggebern ist die Problemerkennung durch die Schule
selbst eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir das Gelingen von Projekten (vgl.
dazu Kap. 3, 4 und 5). Das bedeutet, eine Schule sollte nicht jedes Projekt von
auBen ungepriift ibernehmen, nur weil es zusatzliche Ressourcen gibt. Eine um-
fangliche Priifung auf Passung zur Schulentwicklung und Akzeptanz des Themas
im Kollegium verhindert eine unkontrollierte ,,Projektitis®.

Tipp: Projektcharakter kldren!

An dieser Stelle muss grundsatzlich geklart werden, ob der Auftrag bzw. die
Idee tiberhaupt Projektcharakter hat oder ob er bzw. sie nicht durch soge-
nannte Alltagstatigkeiten in der Linienorganisation bearbeitet werden kann.

Der Auftrag verbindet die Organisation Schule mit dem Projekt, er gibt der Pro-
jektarbeit die Legitimation. Die Auftragsdefinition ist keine einmalige Angelegen-
heit zu Beginn des Projekts, sondern ein Prozess (Grossmann & Scala, 2001). Der
Auftrag muss im Projektverlauf immer wieder iberpriift und konkretisiert werden
(Aufgabe ,,Projektkontrolle®). Er sollte sich vom Rahmenvertrag zum konkreten
Programm entwickeln und damit auch die Auftraggeber oder, im Falle eines orga-
nisationsinternen Auftrags, die Schulleitung und das Kollegium, kontinuierlich
in die Entwicklung des Projektes einbinden.

Tipp
Eine Vorlage fiir einen schriftlich zu fixierenden Projektauftrag fin- ”
den Sie unter www.handbuch-lehrergesundheit.de

Ist-Analyse/Problembeschreibung

Fiir manche Projekte wird eine (mehr oder weniger) umfangreiche Ist-Analyse,
Diagnose oder Problembeschreibung notwendig. Informationen zu diesem The-
ma erhalten Sie im Kapitel 8 in diesem Handbuch.


http://www.handbuch-lehrergesundheit.de
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Berichte und Statistiken (z. B. aus der Schulevaluation) werden ausgewertet, es
wird gepriift, ob dhnliche Projekte oder Themen schon in dieser oder anderen
Schulen bearbeitet wurden und welche Ergebnisse aus diesen verwendet wer-
den kdnnen.

Eine Ist-Analyse kann auch dazu dienen, Ziele zu priorisieren oder Teilziele ab-
zuleiten. Wenn die Ergebnisse der Ist-Analyse im Kollegium diskutiert werden,
kann dies dazu beitragen, die Akzeptanz des Projektziels zu erhohen und die
Bereitschaft des Kollegiums zur Mitarbeit zu festigen.

Zielentwicklung und Zielbeschreibung

Die Zielentwicklung und Zielbeschreibung gehéren zu den zentralen Aufgaben
des Projektmanagements: In dieser Phase wird eine Zielhierarchie unter Fest-
legung der Hauptziele und Teilziele erstellt. Zur Beantwortung der Frage ,,Was
wollen wir erreichen? Was soll das Ergebnis sein?“ werden die gewiinschten Ei-
genschaften der Projektergebnisse beschrieben. Ziele miissen dabei so opera-
tionalisiert werden, dass sich spdter eindeutig feststellen ldsst, ob sie erreicht
wurden oder nicht.

Hilfreiche Orientierung fiir die Eigenschaften der Ziele liefert die sogenannte
SMART-Formel (vgl. Sabo, 2003, S. 187):

Spezifisch (klar und verstdndlich)

Messbar (festgelegte Kriterien der Uberpriifbarkeit)
Aktionsorientiert (erreichbar durch Aktionen)
Realistisch (anspruchsvoll, aber erreichbar)

Terminierbar (kann ein Termin festgelegt werden, um die Zielerreichung zu
liberpriifen?)

Die Projektziele miissen zudem |&sungsneutral formuliert werden: Sie diirfen
keine verbindlichen Angaben dariiber enthalten, wie im Einzelnen bei der Errei-
chung vorgegangen wird, um unterschiedliche und auch neue Losungswege zu
eroffnen.

Die Ziele miissen im Projektauftrag schriftlich niedergelegt werden,um
die Verbindlichkeit zu erhéhen und eine spitere Uberpriifung zu er-
moglichen. Man kann die Ziele und Verantwortlichkeiten im Projekt
auch in einem offiziellen Projektvertrag mit Unterschriften der Projekt-
auftraggeber und Projektleitung dokumentieren (Mustervertrag in
Bartz, 2004, S. 35).
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Tipp: Zielsetzung und Schulentwicklung

Die Ziele sollten unbedingt im Zusammenhang zu den gemeinsam geteilten
Werten und Zielen des Schulprogramms stehen, um nach Projektende die
Ubertragung des Projektergebnisses in die Schulprogrammarbeit zu gewahr-
leisten.

Folgende Fragen konnen Sie dabei unterstiitzen:

* |[n welchem Zusammenhang steht das Projektziel zum Schulprogramm/zur
schulischen Qualitatsentwicklung?

= Welchen Beitrag liefert das Projektziel fiir die Bearbeitung der Qualitatsdi-
mensionen im Qualitatsrahmen Ihres Bundeslandes?

= Gibt es Ergebnisse aus der Schulevaluation, zu denen das Projektziel bei-
tragen kann?

= Werden die Ziele von einer deutlichen Mehrheit im Kollegium mitgetragen?

7.5.2 Projektplanung

Hier geht es um die Rahmenbedingungen eines Projekts. Neben der Teamfin-
dung und Rollenkldarung stellt sich die Frage, wer Interesse an dem Projekt hat
und wer Einfluss nehmen kdnnte. Mit einer ,,Umfeld-Analyse“ (Endler, 2005)
werden Vernetzungen und Abhéangigkeiten sichtbar gemacht:

m Wer ist (iberhaupt in das Thema/das Projekt involviert?

m Sind alle wichtigen Mentorinnen und Mentoren, Skeptikerinnen und Skep-
tiker beachtet und gehort worden?

m Wer ist vom Projekt betroffen?

m Welche Erwartungen, Vorbehalte und Interessen beziiglich des Projekts
gibt es im Kollegium?

m Konkurriert das Projekt mit anderen Ideen?

m Wie stehen die Schulleitung, die Personalvertretung und Schiilerinnen und
Schiiler sowie Eltern zum Projekt?

Die Ergebnisse der Umfeld-Analyse kdnnen in manchen Fallen zu einer Modifika-
tion des Projektauftrags fiihren. Sie sollten auf jeden Fall bei der Projektplanung
beriicksichtigt werden, um mogliche Missverstdndnisse oder Widerstdnde zu
vermeiden.
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Entscheidung iiber die Projektgruppe und die Projektleitung

In dieser Phase wird auch tiberlegt und entschieden, wer an dem Projekt standig
oder temporar mitarbeiten konnte oder aus Sicht der Schule wegen seiner Fahig-
keiten und Interessen mitarbeiten sollte.

Geklart werden miissen zudem die bendétigten Ressourcen: Braucht das Projekt
besondere Sach- oder Personalmittel? Benotigt es externe Expertisen? Haben
alle an der Projektarbeit Beteiligten die notwendigen Kompetenzen oder bedarf
es noch zusatzlicher Fortbildungen? Fiir eine Schule, die ein groBeres Projekt mit
mehreren Projektgruppen plant, kann es z. B. sinnvoll sein, vor dem Start der
Projektarbeit Lehrkrdfte in Moderationstechniken schulen zu lassen. Im Alltag
werden vermutlich viele Projektsitzungen in Pausenzeiten oder im Anschluss
an den Unterricht stattfinden. Damit diese Zeiten effizient und effektiv genutzt
werden kénnen, sind Moderationstechniken ausgesprochen hilfreich, vor allem
Techniken im Moderieren kurzer Treffen.

Hilfreich kann es auch sein, zusatzliche Kompetenzen im Umgang mit schwie-
rigen Moderationssituationen (Konflikten), zur Motivationssteigerung der Grup-
penmitglieder und Methoden zur ergebnisorientierten Diskussionssteuerung zu
beherrschen.

7.5.3 Projektdurchfiihrung

Nach der Problem- und Situationsanalyse, der Umfeld-Analyse, der Auswahl des
Projektteams und der Zielentwicklung kann die Projektarbeit starten. Grofiere
Projekte beginnen haufig mit einem sogenannten ,,Projekt-Kick-off“, das den of-
fiziellen Projektstart einldutet und an dem idealerweise das gesamte Kollegium
teilnimmt, um auf diesem Wege die Partizipation und Informiertheit zu erhéhen.
Eine andere Moglichkeit ist ein Auftakt-Workshop, bei dem sich die Projektgrup-
pe thematisch auf ihre Aufgaben einstimmt. Die Projektgruppe hat dabei zudem
die Moglichkeit, erste Schritte einer Teamentwicklung zu gehen.

Alternativ gilt die erste Sitzung der Projektgruppe als Projektstart. Diese erste
Sitzung hat wichtige Funktionen, die den gesamten Projektverlauf pragen:
Aufgaben der ersten Projektsitzung:
» Vorstellung der Teammitglieder (besonders wichtig in gréReren Schulen)
» Kldrung der Rollen:
m  Wer macht was? (Zustdndigkeiten)
= Wer darfwas? (Kompetenzen)
» Festlegung der,,Spiel-“Regeln
» Herstellen eines gemeinsamen Informations- und Sachstandes
» Gruppenleitung und Gruppensprecherin/-sprecher benennen
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Tipp: Gonnen Sie sich schon zu Projektbeginn etwas Gutes!

Gestalten Sie die erste Sitzung in besonderer Weise, z. B. mit Es- EI
sen und Trinken, in einer angenehmen Umgebung oder mit einer

wiirdigenden Begriiung durch die Schulleitung. Alternativ kon-
nen Sie sich auch einen inhaltlichen Impuls gdnnen, z. B. eine gemeinsame
Fortbildung fiir das Projektteam.

So sorgen Sie selbst fiir eine gute Arbeitsumgebung. Ein erster Baustein zur
Wiirdigungskultur ist die Wirdigung eigener Bediirfnisse.

Ubrigens: Es ist nicht schadlich, wenn Sie auch Projektsitzungen und den
Projektabschluss entsprechend gestalten!

In dieser Phase werden Plédne erarbeitet, um die Projektlaufzeit zu strukturieren.
Je nach Gréf3e und Umfang des Projekts wird z. B. ein Strukturplan erstellt, der die
Teilaufgaben, die von verschiedenen Personen zu unterschiedlichen Zeiten und
mit unterschiedlichen Mitteln durchgefiihrt werden sollen, festlegt und struktu-
riert. Dazu liefert das Projektmanagement Hilfsmittel, zum Beispiel den ,,Projekt-
strukturplan® fuir das ,WAS“ und den ,,Projektablaufplan® fiir das ,,WAS WANN*
(Vorlagen fiir diese Plane in Endler, 2005, S. 33 f.). Ein einfaches, aber zugleich
sehr effektives Hilfsmittel ist auch ein Aktionsplan nach folgendem Muster :

Wer ist dafur
zustandig?
Mit wem?

Was ist
zu tun?

Bis wann Bemer-

Datum/Nr. erledigt? kungen

Unter ,,Bemerkungen® konnen auftretende Schwierigkeiten, aber auch benétig-
te Ressourcen oder externe Expertisen eingetragen werden. Dieser Aktionsplan
sollte die Grundlage in jeder Projektgruppensitzung sein. Wichtig ist in jedem
Fall, alle vergebenen Auftrage schriftlich festzuhalten, um Verbindlichkeiten zu
schaffen und um Uberpriifen zu kénnen, ob Teilziele und Aufgaben im angenom-
menen Zeitraum und mit den gegebenen personellen und finanziellen Ressour-
cen bewaltigt werden konnten.
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Tipp: Risikoanalyse

Es ist sinnvoll, durch eine Risikoanalyse den Projektplan bzw.
Strukturplan auf mogliche Konflikte zeitlicher, personeller, tech-

nischer und finanzieller Art zu priifen oder durch eine/n externe/n
Beobachterin/Beobachter priifen zu lassen. Durch diese Uber-

priifung lassen sich im Vorwege gravierende Fehler noch vermeiden und
Konfliktpotentiale erkennen.

Folgende Risikofaktoren konnen auftreten (vgl. auch Endler, 2005, S. 40):

= Risikofaktor ,Personen: Wichtige Personen konnen ausfallen (Krankheit),
die Mitarbeit beenden oder untereinander in Streit geraten. Personale
Kompetenzen konnen fehlen. Probleme mit Leitungsfunktionen kénnen
zu Informationsverlusten oder Versaumnissen in der Projektarbeit fiihren

= Risikofaktor ,,Technik®: Ausfall von fiir das Projekt bendtigten Gerdten,
schlechte Qualitat

= Risikofaktor ,,Finanzen“: Unerwartete Mehrkosten, Wegfall eines Spon-
sors, andere Verwendung zugesagter Gelder

= Risikofaktor ,Zeit“: Zu knappe Zeitplanung, unerwartete Hiirden, die den
Projektverlauf verhindern, ungiinstige, nicht erreichbare Zielplanung, feh-
lende Zeitfenster fiir die Projekttreffen

Zur Vorbeugung solcher Risikofaktoren konnen sich Projektteams bei der
Projektplanung fragen:

= Welche Risiken werden gesehen?

= Wie wahrscheinlich ist das Eintreten? Welche alternativen bzw. vorbeu-
genden Mafinahmen kénnen getroffen werden?

= Was kann die Risikoanalyse zum Gelingen des Projektverlaufs beitragen
(z. B. ausreichende realistische Zeitfenster, Meilensteine setzen)?

Dokumentation der Projektaktivitdten

In dieser Phase bearbeiten je nach Gréf3e des Projekts einzelne oder mehrere
Arbeitsgruppen Teilaufgaben oder Unterthemen, die in der Projektplanung fest-
gelegt wurden.

Termine, Qualitdt und Kosten werden durch die Projektleitung tiberwacht. Es
finden regelmafiige Treffen zwischen Projektleitung und Gruppenvertretungen
statt. Die Sitzungen der Gruppen werden protokolliert. Die folgende Aufstellung
zeigt, welche Funktionen das Sitzungsprotokoll hat und was es enthalten sollte:
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Sitzungsprotokoll

®= Name oder Thema der Gruppe
m Datum des Treffens, Anzahl der teilnehmenden “
Gruppenmitglieder

m Namen fehlender Gruppenmitglieder, Griinde fiir das Fehlen

®= Wenn neue Gruppenmitglieder hinzugekommen sind, muss das im Proto-
koll und im Gruppenprotokoll vermerkt werden

= Namen und Funktion von Gasten

m Zeitrahmen fiir das Gruppentreffen festlegen

m Geplante Teilziele dieser Sitzung nennen

m Konnten alle im letzten Protokoll vereinbarten Aufgaben/Auftrage (vgl.
Aktionsplan) erfiillt werden? Wenn nein, Griinde benennen

m Was ist sonst noch seit dem letzten Treffen geschehen?

m Sind seit dem letzten Treffen zusatzliche Informationen eingeholt oder be-
sondere Materialien verwendet worden (z. B. Internetseiten, Expertinnen/
Experten befragt, Fragebogen eingesetzt)?

m Was wurde heute besprochen?

m Was ist zu tun? Wer tut es (Verantwortlichkeiten festlegen)? Bis wann soll/
kann es erledigt sein (Verbindlichkeit erzeugen)?

m Termin fiir das ndchste Treffen festlegen. Eventuell Stimmungsbild fiir die
Gruppensitzung einholen und im Protokoll festhalten, Einschatzung der
bisherigen Gruppenproduktivitdt einholen und im Protokoll festhalten

Das Protokoll sollte allen Gruppenmitgliedern zur Verfiigung stehen. Das Kolle-
gium sollte ebenfalls Einsicht in die Protokolle nehmen kénnen bzw. regelmaBig
tiber den Projektfortschritt informiert werden. Traditionelle Informationswege
sind das Schwarze Brett und Postfach jeder Lehrkraft, in vielen Schulen wird aber
auch inzwischen ein Kommunikationssystem (iber schulinterne Emailadressen
oder Intranets entwickelt. Sinnvoll ist es auch, bei grofReren Konferenzen ein
Zeitfenster fiir die Berichterstattung aus der Projektarbeit einzurdumen.

7.5.4 Projektkontrolle

Die Projektkontrolle beinhaltet die Uberpriifung der Zielerreichung, die Optimie-
rung der Projektprozesse, z. B. der Zusammenarbeit in der Projektgruppe und
der Ressourcen (ausreichend vorhanden?). Dies sind Aufgaben der Evaluation.
Evaluation in der Projektarbeit muss nicht aufwandig sein, haufig reichen regel-
méRige Uberpriifungen mit einfachen Methoden.
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Tipp: Evaluationsmethoden fiir erfolgreiches Projektmanagement

Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de finden Sie einfache EI

Vorlagen fiir die Evaluation in der Projektarbeit, z. B. eine Evalua-
tionszielscheibe und einen Fragebogen zur Erfassung der Grup-
penzusammenarbeit.

Eine wichtige Methode zur Kontrolle des Projektverlaufs und —erfolgs sind Mei-
lensteine: Meilensteine ,,portionieren den Projektablauf. Sie markieren wichti-
ge Projektabschnitte und stdrken das Bewusstsein kollegialer Wirksamkeit und
Zwischenerfolge. Sie werden als festes Datum in der Projektplanung eingetra-
gen. Meilenstein-Gesprdache haben zwei wichtige Funktionen:

1. Sie kldren ab, inwieweit das Projekt im Hinblick auf Projektauftrag und
Projektplanung auf dem richtigen Weg ist und an welcher Stelle moglicher-
weise Anderungen notwendig geworden sind.

2. Sie wiirdigen die erreichte Leistung in den Projektgruppen, feiern Teilerfol-
ge und motivieren die Gruppenmitglieder zur weiteren Arbeit.

Teilnehmerinnen und Teilnehmer an Meilenstein-Gesprdachen sollten die Projekt-
leitung, ggf. die Auftraggeber, die schulische Steuergruppe, Moderatorinnen und
Moderatoren sowie Sprecherinnen und Sprecher der Projektgruppen sein. Die
Meilenstein-Gesprdache miissen ebenfalls protokolliert werden. Je nach Projekt-
struktur konnten die Meilenstein-Gesprache auch im Rahmen von Steuerkreis-
Gesprachen stattfinden.

In solchen Meilenstein-Gesprachen werden...
m der Projektstand prasentiert
m bisher durchgefiihrte Mafsnahmen vorgestellt und ausgewertet
m Ist-Soll-Abweichungen festgestellt (wie weit sind die Ziele erreicht? Wie
weit sind Terminplanung und Ressourcenplanung eingehalten? Wo sind
Abweichungen aufgetreten?)

m |st-Soll-Abweichungen analysiert (was sind Ursachen fiir die Abweichun-
gen? Welche Folgerungen konnen daraus fiir das weitere Vorgehen ge-
schlossen werden?)

m geplante weitere MaRnahmen vorgestellt

m Risiken und Chancen des Projektes abgewogen (Bartz, 2004, S. 58)
Die Phasen ,,Projektdurchfithrung” und ,,Projektkontrolle® laufen in der Regel

nicht hintereinander ab, wie es in Abbildung 7.2 dargestellt ist - sie durchdringen
sich bzw. die Projektkontrolle greiftimmerwieder in die Projektdurchfiihrung ein.

Denn je nach dem Ergebnis der laufenden Projektkontrolle kann der Zyklus des
Projektmanagements moglicherweise nicht weitergefiihrt werden. Dann muss
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das Projektmanagement einen Schritt zuriickgehen und die Projektdurchfiih-
rung dndern. Wenn die Projektkontrolle z. B. Konflikte und Unzufriedenheit im
Projektteam aufdeckt, sollte analysiert werden, was die Ursachen sind. Eine
mogliche Ursache kdnnten zu knappe Zeitfenster fiir die Projekttreffen sein.
Wenn alle Beteiligten immer gehetzt und unausgeruht zu Treffen kommen, ver-
liert das spannendste Projektthema schnell seinen Reiz. Eine Lésung wdre es,
nach alternativen Zeitfenstern zu suchen oder in der Schulorganisation gezielt
Zeiten fiir die kollegiale Zusammenarbeit zu schaffen. In manchen Féllen kann
es sogar notwendig werden, zwei Phasen im Projektmanagement-Zyklus zu-
riickzugehen, in die Phase der Projektplanung. Bei Konflikten im Team kénnte es
z.B. sinnvoll sein, die Rollenkldrung und Ressourcenvergabe erneut vorzunehmen.

7.5.5 Projektende: Ubertragung in die Schulentwicklung

Die Ubertragungsphase ist gleichzeitig auch der Projektabschluss bzw. das Pro-
jektende. Das Projektende steht unter der zentralen Frage: ,,Was haben wir wa-
rum und mit welchen Mitteln erreicht oder auch nicht erreicht?“ Das Projektende
ist damit eine zentrale Projektaktivitdt, denn es gilt zu priifen, ob die Projekter-
gebnisse Anstof3 zu einer Neuorientierung und Veranderung in der Schulorgani-
sation sein kdnnen.

In der Evaluation sollten aber auch die Prozesse ausgewertet werden, die zu
dem Projektergebnis gefiihrt haben. Grundlage fiir diese Auswertung konnen die
Sitzungsprotokolle und Aktionspldne sein, aber auch eine kurze Befragung bei
den im Projekt Beteiligten. Von Interesse fiir die gesundheitsfordernde Schul-
entwicklung sind dabei vor allem die Fragestellungen, die sich auf die erlebte
Teamarbeit und Fiithrungskompetenz im Projekt, die Kommunikationsprozesse
und den Arbeitsaufwand beziehen. Eine weitere zentrale Fragestellung lautet:
»Wie kdnnen wir die Projektergebnisse auf den Schulalltag anwenden? Was kon-
nen wir fur die weitere gesundheitsfordernde Schulentwicklung daraus lernen,
was miissen wir bei zukiinftigen Projekten besser machen?“

Im Rahmen der Schulentwicklung ist es sinnvoll, den Projektabschluss dahnlich
wie den Projekt-Kick-off in einem gréf3eren und offiziellen Rahmen, nach Mog-
lichkeit unter Beteiligung des gesamten Kollegiums, stattfinden zu lassen. Die
umfassende Information tiber die Ergebnisse und Projekterfahrungen ist beson-
ders wichtig, wenn die Projektergebnisse Konsequenzen oder Verdanderungen fiir
die Schule bedeuten. Im Anschluss an die Information sollten die Lehrkrafte die
Moglichkeit zur Diskussion der Ergebnisse erhalten. Damit kann der Projektab-
schluss auch dazu genutzt werden, die im Projekt nicht aktiven Lehrkrafte mitin
den Ubertragungsprozess der Projektergebnisse einzubeziehen. Zudem wird die
Arbeit der im Projekt Beteiligten gewdirdigt.
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7.6 Was benotigen Schulen fiir das Projektmanagement?

Wie in den vorhergehenden Ausfiihrungen deutlich wurde, hat Projektmanage-
ment auch sehrviel mit der Schulkultur zu tun. Schulen und Lehrkréfte, die noch
kein Projektmanagementin der Form angewendet haben, sollten sich dariiberim
Klaren sein, dass die Ergebnisse von Projekten Verdnderungen bewirken konnen
und auch sollen. Dazu ist die Bereitschaft, neue Wege zu beschreiten (vor allem
auch auf Fithrungsebene) und die Akzeptanz von Kompetenzverschiebungen
notwendig. Kreatives Denken wird gefordert, die Moglichkeiten und Kapazitdten
dafiir miissen aber haufig erst geschaffen werden (Litke & Kunow, 2000). Die
Bildung neuer Kooperationen (vgl. Kap. 7.3) im Projektteam ist eine gute Mog-
lichkeit, kreatives Denken auBerhalb der schulischen Routinen zu fordern.

Projektarbeit setzt auch Teamarbeit voraus. In vielen Schulen hat sich noch
keine Teamkultur etabliert, sodass ein erstes Projekt sein konnte, eben solche
Teamstrukturen zu erproben.

In den weiteren Kapiteln dieses Handbuchs wird ausfiihrlich dargestellt, was
Schulen und Lehrkrafte tun konnen, um die Projektarbeit zu férdern, die Moti-
vation zur Teilnahme zu erhdhen und die Akzeptanz von Veranderungen in der
Schule zu gewdhrleisten. Im Folgenden soll zum Abschluss dieses Einblicks in
die Thematik ,,Projektmanagement und Schule“ noch einmal auf die Themen
»Strukturen fiir schulisches Projektmanagement®, ,,Auswahl des Projektteams*
und ,,Projektleitung” eingegangen werden.

7.6.1 Strukturen fiir schulisches Projektmanagement

Strukturen und Verfahren werden in Organisationen zumeist als notwendiges
Ubel betrachtet. Das Alltagsleben ist stark durch informelle Beziehungen ge-
pragt. Diese kritischen Gefiihle gegeniiber formalen Strukturen kdnnen nach
Grossmann & Scala (2001) daher kommen, dass Erfahrungen in hierarchischen
Strukturen oft eng mit Unterordnung und persénlichen Nachteilen verbunden
sind. Viele Personen erkennen nicht, dass Strukturen und Verfahren auch Sicher-
heit und Entlastung geben kdnnen. Das Fehlen eines produktiven Umgangs mit
formalen Strukturen trifft dabei gerade auch auf die Sektoren 6ffentliche Verwal-
tung, Erziehung und Gesundheit zu. Schulen zeichnen sich als ,,loosely coupled
systems®, durch eine lose Koppelung der Tatigkeit der einzelnen Lehrkraft an die
Organisation Schule und durch eine geringe Steuerbarkeit durch die Schullei-
tung aus (vgl. Kap. 3). Oftmals mangelt es an effizienten und effektiven Struktu-
ren und Arbeitsprozessen.

Projekte haben deshalb auch die Aufgabe, Strukturen und Prozesse in der Schule
beispielhaft zu erproben und zu verandern. Projekte miissen durch ihr Vorgehen
mit den Methoden des Projektmanagements die positiven Seiten von formalen
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Strukturen betonen: Transparente Planungs- und Entscheidungsprozesse, ver-
bindliche Vereinbarungen und sorgfaltige Handhabung von Informationen.

Projekte zur Gesundheitsforderung bergen grundsatzlich die Gefahr in sich, kei-
nen Niederschlag in den vorhandenen formellen Strukturen und Prozessen der
Schule zu finden. Sie haben selten nachhaltige Effekte, da ihre Ziele und Ergeb-
nisse zumeist nicht in der schulischen Entwicklung verankert sind. Die Vision
von der guten gesunden Schule versucht Gesundheitsférderung und Schulent-
wicklung zu verbinden. Um dieser Vision nahezukommen, bedarf es der Partizi-
pation des Kollegiums und der Schulleitung und der Einbindung in die Entwick-
lung der Schule.

Projekte zur Gesundheitsférderung miissen sich deshalb an den bereits vorhan-
denen Strukturen, Hierarchien und Verfahren der einzelnen Schule orientieren
und ...

m an diese ankniipfen
m sie ggf. weiter entwickeln oder
® neue Strukturen erproben

An welche formalen Strukturen kann das Projektmanagement ankniipfen?

Bei kleineren Projekten kann es sinnvoll sein, das Projektmanagement in die
Hande der bereits existierenden Steuergruppe oder Schulentwicklungsgruppe
zu geben. Diese ist in der Regel direkt der Schulleitung unterstellt bzw. Mitglie-
der der Schulleitung sind auch Mitglieder der Steuergruppe. Zudem ist die Steu-
ergruppe vom Kollegium gewdhlt. Damit sind zwei Vorteile fiir das Projektma-
nagement erreicht: 1. Die Informiertheit der Schulleitung und 2. Die Akzeptanz
im Kollegium.

Tipp: Projektmanagement als Einstieg in die Steuergruppenarbeit

Wenn es in der Schule noch keine Steuergruppe gibt, kann das Projektma-
nagement einen guten Einstieg in die Entwicklung neuer Steuerstrukturen
ermoglichen. Die Schule kann zeitlich befristet erproben, wie eine Steuer-
gruppe funktioniert, welche personellen Ressourcen bendtigt werden und
wie Informationskandle zwischen den Beteiligten geschaffen werden kon-
nen.

Bei grofieren, langerfristigen Projektvorhaben mit einer Vielzahl an Projektgrup-
pen kann es sinnvoll sein, eine eigene Projektmanagementgruppe einzurichten.
Es handelt sich dabei um eine Gruppe, die zwar tempordr, aber in ldngeren Zy-
klen arbeitet (vgl. Abb. 7.1). Entsprechend sollten die Mitglieder der Projektma-
nagementgruppe fiir ihre Arbeit qualifiziert werden, z. B. in Methoden der Mode-
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ration und Evaluation. Die Projektmanagementgruppe erarbeitet Empfehlungen,
die sie an die Schulleitung weiterleitet, die dann dariiber gemeinsam mit dem
Kollegium entscheidet.

Bezogen auf die Phasen des Projektmanagements ist das standige Management
(Schulleitung) vor allem fiir die Anfangsphase, die Erteilung des Projektauftrags
und die Endphase (die Ubertragung der Projektergebnisse in die Schulorganisa-
tion) zustandig. Eine wichtige Voraussetzung fiir die Beziehung zwischen Pro-
jektgruppe, Kollegium und Schulleitung ist die Klarheit tiber alle konstitutiven
Bedingungen. Die wechselseitigen Rechte und Pflichten miissen vor Beginn der
Projektarbeit geklart sein. Die Schulleitung {ibertrdagt der Projektleitung die in-
nerschulische Verantwortung fiir das Projekt, was einem teilweisen Hierarchie-
abbau entspricht (Bartz, 2004, S. 12).

7.6.2 Auswahl des Projektteams

Die personelle Zusammensetzung eines Projekts ist bestimmend fiir das Innova-
tionspotenzial und die Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen Transfers der Er-
gebnisse in die Alltagsarbeit (Grossmann & Scala, 2001, S. 96). Bei der Auswahl
und Zusammenstellung des Projektteams sollten Schulen deshalb folgende Res-
sourcen in den Blick nehmen:

Wissenskapital: Expertinnen und Experten zum Thema, die die Problemanalyse
unterstiitzen und neue Ideen entwickeln kdnnen.

Entscheidungskapital: Entscheidungstragerinnen und —trager, die durch ihre
Rolle und Funktion autorisiert sind, Entscheidungen zu treffen. Personen, die Zu-
gang zu Entscheidungsstrukturen haben.

Beziehungskapital: Kolleginnen und Kollegen mit grofier Akzeptanz, guten Be-
ziehungen und hohem informellen Einfluss in den beteiligten Systemen.
Kapital der Betroffenen: Interessentinnen und Interessenten am Thema. Perso-
nen, die von Verdnderungen durch das Projekt betroffen sind (vgl. die Umfeld-
Analyse in Kap. 7.2.5) bzw. an Verdnderung Interessierte.

7.6.3 Projektleitung

Neben dem rein technischen Kénnen (Projektmethodik) und dem Fachwissen
zur Projektthematik sind die sozialen Fahigkeiten einer Projektmanagerin bzw.
eines Projektmanagers sehr wichtig flir den Projekterfolg. In jedem Projekt kon-
nen ungeplante Situationen auftreten. Eine gute Projektleitung oder ein gutes
Projektmanagement ist deshalb haufig zugleich auch Krisenmanagement.

Was sollte die Projektleitung mitbringen?
» Fahigkeiten zur Planung, Koordinierung, Kontrolle und Dokumentation
» Teamfdhigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit
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» Fdhigkeit, Personen einschdtzen, anleiten, fordern und motivieren zu
kdonnen

» Diplomatisches Geschick und Kooperationsfahigkeit

In einem Projekt gibt es verschiedene und vielféltige Leitungsaufgaben. Diese
Funktionen miissen auf unterschiedlichen Leitungsebenen wahrgenommen wer-
den, allerdings nicht immer mit der gleichen Intensitat.

Grundsatzlich sollten fiir folgende Fiihrungsaufgaben Vereinbarungen getroffen
und Zustandigkeiten festgelegt werden:

» Information und Kommunikation innerhalb des Projektes

> Gestaltung (Moderation) und Vor- und Nachbereitung der Sitzungen
» Evaluation von Projektfortschritten

» Offentlichkeitsarbeit

» Projektdokumentation, Protokolle
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BIRGIT NIESKENS

8 Organisationsdiagnose als Grundlage
der guten gesunden Schule

In diesem Beitrag wird die Diagnose als Grundlage des schulischen Gesund-
heitsmanagements verstanden. Im ersten Teil stellt das Kapitel die verschiede-
nen Funktionen der Organisationsdiagnose fiir die Schule, die darin arbeitenden
Lehrkrafte und die Schulleitung dar, geht auf Besonderheiten ein und zeigt Hin-
tergriinde auf.

Im Praxisteil des Kapitels werden Hinweise zur konkreten Gestaltung der organi-
sationsdiagnostischen Phase gegeben. Das betrifft vor allem die Partizipation im
Kollegium, die Moglichkeiten zur Selbststeuerung hinsichtlich der Durchfiihrung
innerhalb der Schule, die interne Datenriickmeldung sowie die Initiierung der
Themenfindung und Gruppenbildung fiir die Interventionsphase.

Tipp
Unter www.handbuch-lehrergesundheit.de finden Sie eine Liste "

erprobter Diagnosetools fiir den Lehrerberuf und die Schule. Im
Internet steht lhnen auch eine Checkliste ,,Auswahlkriterien fiir
Schuldiagnosen und ein Glossar zu den in diesem Kapitel ver-
wendeten Begriffen zur Verfligung.

8.1 Organisationsdiagnose — Definition, Ziele und Hintergriinde

Was ist eine Diagnose?

Das Wort ,,Diagnose” leitet sich aus dem griechischen ,,diagnostikos“ (zum Un-
terscheiden geschickt) ab. Diagnostik ist eine professionelle, systematische,
wissenschaftlich und methodisch fundierte Tatigkeit mit dem Ziel, Erkenntnisse
tiber Personen, Gruppen oder Organisationen zu gewinnen oder Entscheidun-
gen iiber nachfolgende Manahmen treffen zu konnen. Dabei wird ein Ist-Stand
erfasst. In Abgrenzung davon geht es bei der ,,Prognose” um die Beschreibung
eines in der Zukunft liegenden und bei der ,,Retrognose® um die Beschreibung
eines in der Vergangenheit liegenden Sachverhaltes (Helmke, 2009, S. 268).

Die Diagnose ist damit eingebettet in den Kreislauf der Gesundheitsférderung
(Diagnose, Interventionsplanung, Durchfiihrung, Steuerung der Intervention und
Evaluation; vgl. auch Kap. 7 und Abb. 8.2).

In diesem Kapitel wird unter Diagnose die moglichst umfassende Analyse des
Ist-Standes der Organisation - die Organisationsdiagnose - verstanden. Eine der
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wichtigsten Erfahrungen, die Schulen aus den Forschungen zur Organisations-
entwicklung und zum betrieblichen Gesundheitsmanagement iibernehmen kon-
nen, ist das systematische Vorgehen. Datenbasierte Interventionsplanung auf
Grundlage einer umfassenden Diagnose, die Setzung klarer Ziele und die Eva-
luation von Projekten gehoren als Handwerkszeug dazu.

Es muss zwischen Status- und Prozessdiagnostik unterschieden werden. Bei
der Statusdiagnostik steht das Anliegen im Vordergrund, zu einem bestimmten
Zeitpunkt Aussagen iiber einen Ist-Stand zu treffen. Im Gegensatz dazu zielt die
Prozessdiagnostik auf das Feststellen von Verdanderungen ab. Hierbei werden die
Entscheidungen nicht aufgrund eines punktuellen diagnostischen Resultates
getroffen, vielmehr basieren die diagnostischen Urteile auf einer Bewertung zu
unterschiedlichen Zeitpunkten. Auswirkungen von Differenzierungs-, Beratungs-
und/oder Férdermafinahmen werden verlaufsweise miterfasst (vgl. dazu auch
die Definitionen zu summativer und formativer Evaluation in Kap. 10).

In diesem Kapitel steht die Statusdiagnostik im Mittelpunkt, wahrend sich das
Kapitel 10 (Evaluation) mit Ausfiihrungen zur Prozessdiagnostik beschaftigt.

Definition ,,Organisationsdiagnose*

Ist-Analysen, Bestandsaufnahmen oder Diagnosen bilden die Datenbasis
fir Schulentwicklungsprozesse (Standortbestimmung). Diagnosen geben
hdufig Anlass fiir einen kollegiumsinternen Austausch tber den Ist-Stand
der Schule.

Die Diagnose beginnt mit einer Datenerhebung. Mithilfe eines Fragebogens
oder durch einen moderierten Prozess gewinnt die Schule einen ,,Daten-
berg“, der die subjektiven Sichtweisen der einzelnen Lehrkrifte zu einer
reprasentativen Einschatzung des Gesamtkollegiums oder Teilen davon zu-
sammenfiihrt und in Zahlen begreifbar macht. Manche der Ergebnisse sind
eindeutig, sodass sich leicht Ziele ableiten lassen. Andere Ergebnisse sind
widerspriichlich, wenn sich eine groBe Streuung (Heterogenitdt) in der Grup-
pe abbildet (wenn z. B. genauso viele Personen zustimmend wie ablehnend
antworten).

Erst die gemeinsame Analyse und Diskussion aller an der Ist-Analyse betei-
ligten Personen und Gruppen kann kldren, welche Bedeutung die Ergebnisse
fir die aktuelle Situation und die weitere Arbeit an der Schule haben. Das
heift: Erst nach dem Austausch tber die Daten (,Datenfeedback”) kann
man von einer gemeinsamen Diagnose fiir die Schule sprechen, die als
Ausgangspunkt fiir gemeinsame Zielklarungen dienen kann (vgl. dazu Rolff,
Buhren, Lindau-Bank & Miiller, 2011, S. 89 ff.).
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Die Diagnose als Grundlage der Gestaltung von organisationalen Wandelprozes-
sen sollte dem Motto folgen: ,Daten fiir Taten“. Das bedeutet: Eine Diagnose
ist kein ,,Selbstzweck”, sie erlaubt vielmehr einen Aufschluss {iber die Starken
und Schwachen einer Schule und liefert eine verldssliche Datenbasis, um die
wichtigsten Themen aufzudecken, in denen Veranderungen notwendig sind. Die
Organisationsdiagnose ist demnach Grundlage fiir die Entwicklung und Umset-
zung erfolgreicher schulspezifischer Interventionen sowie fiir die Evaluation und
sollte nur durchgefiihrt werden, wenn ein Einverstandnis dariiber besteht, dass

auf Grundlage der Datenbasis gehandelt wird.

Tipp

Schulen erhalten hin und wieder Anfragen zur Beteiligung an einer Befra-
gung bzw. Angebote zu Diagnoseinstrumenten. Neben der Frage nach den
,Kosten“ (in Form von Geld bei manchen Instrumenten, in Form von Arbeits-
zeit bei allen Diagnosen) sollten sich die Schulen folgende Fragen stellen:

= Was ist der ,inhaltliche Profit“ aus der Diagnose? Was konnen wir als
Schule aus den Ergebnissen lernen, wo sind die Ergebnisse ein Beitrag
zur Schulentwicklung?

Mithilfe dieser Frage wird die Bedeutsamkeit der diagnostischen Zielgerich-
tetheit klar. Mit Blick auf den Zyklus des Projektmanagements (vgl. Kap. 7)
oder auf die bekannten Qualitdtszirkel steht hinter jeder Diagnose ein An-
lass oder Auftrag. Beispiel: Wenn Lehrkrdfte gehduft Konflikte zwischen
Schiilerinnen und Schiilern wahrnehmen und dies zu Stérungen im Unter-
richt sowie einer Belastung der Lehrkréfte fiihrt, kann eine Diagnose dazu
beitragen, Erklarungen und Ansatzpunkte fiir die Mainahmen im Umgang
mit Stérungen zu erhalten.

= Wer ist der Auftraggeber der Diagnose?

Steckt hinter der Diagnose ein externer Auftraggeber, der nur ,Daten ab-
greifen” mochte, oder ist die Diagnose ein origindres Anliegen der Schule
selbst? Diese Fragestellung hat Konsequenzen fiir die kollegiale Beteiligung
an der Diagnose.

= Was folgt aus der Diagnose? Welche Prozesse sind angedacht und welche
Ressourcen (Zeit, Geld, Personal) stehen zur Verfiigung?

Bevor eine Diagnose durchgefiihrt wird, ist es wichtig, sich dariiber Gedan-
ken zu machen, wie mit den Ergebnissen umgegangen wird. Die Erfahrung
zeigt hdufig, dass Schulen umfangreiche Qualitatsanalysen durchlaufen,
die Ergebnisse dann aber hochstens vom Steuerkreis zur Kenntnis genom-
men werden und danach ,,in der Schublade* verschwinden. Die Ergebnisse
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werden nicht an das Kollegium kommuniziert und es konnen somit keine
Entwicklungsprozesse entstehen. Manchmal liegt das — gerade bei externen
Anbietern und grof3eren Verfahren - daran, dass die Ergebnisse ohne Stati-
stikkenntnisse kaum zu verstehen sind und es sehrviel Arbeit braucht, sie in
verstdndliche Grafiken zu verwandeln. Haufiger ist zu beobachten, dass sich
die Schule vor der Diagnose nicht tiberlegt hat, (1) welche Prozesse durch
die Diagnose angestofRen werden konnten, (2) wie der Transfer in die Umset-
zung (Interventionsphase) gelingt und (3) dass die Umsetzung Ressourcen
bendtigt — und diese auch zur Verfiigung gestellt werden miissen.

Ein

weiteres Motto hat Giiltigkeit: ,,Keine MaBnahme ohne Diagnose®. Gerade
vor umfassenden Wandelprozessen ist es notwendig, sich erst einmal mithilfe
von Diagnosen Klarheit iiber die Zielrichtung und Veranderungsnotwendigkeiten

zu verschaffen. Dariiber wird ausfiihrlich im Praxisteil des Kapitels berichtet.

Bevor im weiteren Teil des Kapitels Aspekte der Diagnose thematisiert werden,
werden zur Verstdndlichkeit Fachbegriffe und Konzepte vorgestellt und abge-
grenzt, die im Alltagssprachgebrauch oft synonym mit der Diagnose verwendet

werden.

Erhebung (assessment) ist eine unspezifische Bezeichnung fir die Erfas-
sung von Daten jeglicher Art.

Messung (measurement) ist ganz allgemein der Prozess der Zuordnung
von Zahlen zu Auspragungen eines Merkmals und damit Grundlage jeder
quantifizierenden Aussage.

Einschatzung (rating) ist ein quantitatives Urteil tiber einen Sachverhalt,
mit dem die Auspragung eines Merkmals eingeschatzt werden soll. Oft
geschieht dies durch die Einordnung in eine von mehreren vorgegebenen
Antwortkategorien, die unterschiedliche Auspragungsgrade des Merk-
mals bezeichnen. Beispielsweise kann die Ausprdgung des Merkmals
»Schiilerbeteiligung im Unterricht” durch die Antwortkategorien ,,stark*,
»mittel“ oder ,,niedrig” beurteilt werden.

Monitoring ist die systematische und regelmaRige Uberwachung von Pro-
zessen oder Systemen (z. B. des Bildungssystems: Bildungsmonitoring)
mit dem Ziel, im Falle eines unerwiinschten Verlaufs (z. B. Unter- oder
Uberschreitung von Schwellenwerten) steuernd einzugreifen.
Benchmarking ist die Standortbestimmung durch Vergleiche mit einer
Bezugsgruppe, einem Referenzwert (z. B. Durchschnitt) oder mit heraus-
ragenden Personen/Gruppen.
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= Evaluation (Bewertung) ist der Prozess (auch: das Ergebnis) der Beurtei-
lung des Wertes eines Produktes, Prozesses, Programms oder einer Maf3-
nahme unter Zugrundelegung eines Giitemafistabes, um das Programm
oder Produkt selbst zu verbessern.

(Quelle: Helmke, 2009, S. 268)

8.2 Zur Notwendigkeit von schulspezifischen Organisationsdiagnosen

Jede Organisation, jedes System besitzt eigene Strukturen und Bedingungen,
die nur durch eine konkrete Betrachtung und Analyse erfasst werden kénnen.
Ubertragen auf Schulen heif3t das: Jede Schule wird als eigenstindiges System
begriffen, als ,Fall“, den es organisationspsychologisch zu ,,behandeln® gilt.
Jede Schule weist Eigenheiten auf, sowohl bezogen auf ihre Mitglieder als auch
auf die Rahmenbedingungen und Anforderungen. Der aktuelle Zustand istimmer
auch das Ergebnis einer spezifischen Entwicklungsgeschichte, jede Organisati-
on ist gekennzeichnet durch ihre besonderen Anforderungen und Ressourcen.
Im Falle von Dienstleistungsunternehmen wie Schulen sind sowohl Anforderun-
gen als auch Ressourcen in hohem Maf3e abhdngig von den im System befindli-
chen Personen, also von den Lehrkréften, den Schiilerinnen und Schiilern, dem
Fachpersonal, dem nicht-pddagogischen Personal und den Eltern.

Das bedeutet, eine Diagnose, die Verdnderungsprozesse anstoen soll, muss
schulspezifisch erfolgen und sie muss den dynamischen Charakter des Systems,
seinen geschichtlichen Werdegang und die spezifischen Bedingungen (z. B. Um-
welt, Schiilerschaft, Eltern, Lehrerschaft) miterfassen (Jarmai, 2011).

Jede einzelne Schule sollte zu Beginn eines gréfReren Verdnderungsprozes-
ses eine Diagnose durchfiihren, um ihren jeweiligen Ist-Stand zu erfassen
und um spezielle Belastungen und Ressourcen festzustellen. Nur wenn die
Diagnose schulspezifisch durchgefiihrt und ausgewertet wird, konnen die
MaBnahmen zur Intervention die jeweiligen Besonderheiten der einzelnen
Schule und derin ihr tatigen Menschen beriicksichtigen.

8.3 Vom Nutzen allgemeiner Studien zur Lehrergesundheit

Trotz der Notwendigkeit der schulspezifischen Diagnose kdnnen auch einzelne
Schulenvon den Ergebnissen allgemeiner Untersuchungen zur Lehrergesundheit
oder Schiilergesundheit (vgl. dazu die Studien von Lehr, 2011, Bilz, 2008, Roth-
land & Terhart, 2007) profitieren. Die Ergebnisse kdnnen bei der Vorbereitung
und Durchfiihrung der Diagnose niitzlich sein. Allgemeine schuliibergreifende
Studien zur Lehrergesundheit konnen in zweifacher Weise genutzt werden:
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m Die Ergebnisse solcher Studien {iber berufsspezifische Belastungen im
Lehrerberuf werden genutzt, um wissenschaftlich gepriifte Instrumente
fiir die Analyse- oder Diagnosephase auszusuchen. Wenn Studien erge-
ben, dass bestimmte Berufsanforderungen von vielen Lehrkraften als
besonders belastend empfunden werden, sollten diese Belastungen auch
in der schulspezifischen Diagnose erfasst werden. Fiir die Auswahl der
Instrumente werden nicht nur Lehrerstudien genutzt, sondern auch Un-
tersuchungen zu den Bedingungen von Gesundheit in nichtschulischen
Organisationen. Diese kdnnen Hinweise auf berufsunspezifische Anfor-
derungen und organisationale Ressourcen geben. Wenn etwa aus vielen
Studien bekannt ist, dass soziale Unterstiitzung in der Organisation oder
im Team eine wesentliche Ressource ist, sollte diese Thematik auch in die
konkrete schulische Analyse aufgenommen werden, um zu untersuchen,
wie stark die soziale Unterstiitzung jeweils ausgepragt ist und wie zufrie-
den die Lehrkréfte diesbeziiglich sind. Aus der Auspragung und dem Grad
der Zufriedenheit konnen Riickschliisse darauf gezogen werden, ob soziale
Unterstiitzung in dieser Schule bereits eine gut ausgepragte Ressource ist,
die zur Abpufferung von Belastung genutzt werden kann (vgl. Kap. 3). Es
konnen aber auch Aussagen dariiber getroffen werden, in wieweit die sozi-
ale Unterstiitzung durch Interventionsmaf3nahmen gestiitzt und entwickelt
werden sollte

m Allgemeine Lehrergesundheitsstudien 6ffnen zudem den Blick fiir die be-
sonderen und berufsspezifischen Anforderungen des Lehrerberufs und
zeigen Moglichkeiten der Intervention auf. Auch zeigen sie in deutlichem
MaBe die Dringlichkeit des Handlungsbedarfs zur schulischen Gesund-
heitsforderung. Sie sollten zudem handlungsleitend fiir bildungspolitische
Entscheidungen sein. Aus ihnen kénnen Hinweise auf praxistaugliche und
erfolgreiche Interventionen und Hinweise zur Gestaltung der Gesundheits-
forderung gewonnen werden. Desgleichen sollten Konsequenzen gezogen
werden beziiglich der Vorsorgepflicht der Schultrdger, in Schulen die Vor-
gaben zur Arbeitsplatzgefahrdung und Sicherheitsforderung einzuhalten.
In diesem Bereich gibt es noch erheblichen Nachholbedarf, was etwa
larmsenkende BaumaBnahmen betrifft, Beseitigung von Baumangeln und
Umgestaltung der Schulen zu gesundheitsforderlichen Arbeitspldtzen bis
hin zur Bereitstellung von Unterstiitzungsmafinahmen wie arbeitsmedizi-
nischen Diensten. Einzelne Schulen kdnnen diese Ergebnisse fiir sich nut-
zen, um gegeniiber Schultrdgern finanzielle und personelle Unterstiitzung
zur Gesundheitsforderung einzufordern

Die Ergebnisse der allgemeinen Studien entbinden die Schulen aber nicht von
der Notwendigkeit der Durchfiihrung einer schulspezifischen Diagnose. Um es
am Beispiel groler Klassen darzustellen: In den meisten Studien zur Lehrerge-
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sundheit (z. B. Schaarschmidt, 2004) geben Lehrkrifte die KlassengroBe als ent-
scheidenden Einflussfaktor fiir ihre Gesundheit an. Eine generelle Reduzierung
der Klassengrofe ware zwar eine sinnvolle praventive und bildungspolitische
MaBBnahme, hat aber nicht zwingend eine Steigerung des Wohlbefindens der
Lehrkrafte an der Einzelschule zur Folge. Dafiir gibt es keinen empirischen Be-
leg. Auch in eigenen Untersuchungen an Lehrkraften fand sich kein signifikanter
Zusammenhang zwischen der Anzahl der zu unterrichtenden Schiilerinnen und
Schiiler in einer Klasse und dem individuellen Gesundheitszustand der einzel-
nen Lehrkraft. Individuell spielen in jeder Schule und bei jeder Lehrkraft sehr un-
terschiedliche Faktoren in das Belastungserleben von Klassengrof3e mit hinein,
dessen Einflussstarke auf dem Wege allgemeiner Lehrerstudien nicht miterfasst
werden kann. Das Belastungserleben kann abhdangen vom Schulklima, vom Aus-
maf3 der sozialen Unterstiitzung oder Teamarbeit, von der Raumakustik bis hin
zu den fachlich-pddagogischen Kompetenzen der einzelnen Lehrkraft oder dem
Verhalten der Schiilerinnen und Schiiler.

8.4 Brauchen Diagnosen eine theoretische Basis?

Eine umfassende Diagnose der Gesundheit, des Belastungserlebens und der Ar-
beitssituation in einem Kollegium braucht ein theoretisches Rahmenmodell, wie
die Definition von Diagnose nach Helmke (2009, vgl. Kap. 8.1) deutlich macht.
Eine wissenschaftliche Basis kann eine gezielte und begriindete Erfassung des
Gesundheitsstatus sowie dessen beeinflussende Faktoren ermoglichen.

Angesichts der Fiille von sehr unterschiedlichen Diagnose-Instrumenten fiir
Schulen und Lehrkréfte wird deutlich: Die Auswabhl reicht von extern auszuwer-
tenden Fragebdgen bis hin zu Checklisten und Diagnose-Workshops. Eine Uber-
sicht mit einer Beschreibung verschiedener Diagnose-Instrumente erhalten Sie
unter www.handbuch-lehrergesundheit.de und im Kapitel 8.8.

Der wissenschaftliche Hintergrund von Instrumenten erschliet sich Schulen
nicht immer auf den ersten Blick. Umso wichtiger ist es, bei der Auswahl des
Instruments darauf zu achten, welchen theoretischen Hintergrund die Autoren
oder Anbieter des jeweiligen Diagnose-Tools haben. Gerade im Themenfeld der
Lehrergesundheit unterscheiden sich die Instrumente. Manche zielen tiberwie-
gend auf die Erfassung persénlicher Ressourcen und Bewaltigungsstile (Verhal-
tensprdvention) ab, andere versuchen, die Schulsituation eher aus der Sicht des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes (Verhaltnispravention) abzubilden. Inzwi-
schen wurde auch eine Reihe von Instrumenten entwickelt, die versuchen, ein
moglichst genaues Bild der Arbeitssituation an der Schule zu zeichnen (Verhalt-
nisprdvention). Fiir eine umfassende Diagnose ware es wichtig, Instrumente zu
verwenden, die sowohl das Verhalten (Ressourcen und Bewiltigungsverhalten
der einzelnen Lehrkrifte) als auch die Verhaltnisse (Arbeitssituation) untersu-
chen.
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Definition

Verhaltenspravention: Sammelbegriff fiir Strategien, die die Beeinflus-
sung von gesundheitsrelevanten Verhaltensweisen einzelner Personen be-
inhalten. Verhaltensprdvention kann abzielen auf gesundheitsfordernde
Verhaltensweisen (gesunde Erndhrung, korperliche Bewegung) oder die
Vermeidung und Verdanderung von gesundheitsriskanten Verhaltensweisen
(Rauchen, Alkoholmissbrauch, einseitige Erndhrung)

Verhdltnispravention: Strategien, die auf die Kontrolle, Reduzierung oder
Beseitigung von Gesundheitsrisiken in den Umwelt- und Lebensbedingun-
gen der Menschen und auf die Herstellung gesunder Verhiltnisse abzielen.
Dazu gehoren z. B. die Verdnderung der Arbeitsbedingungen (Arbeitsschutz,
Humanisierung der Arbeit, schulische Gesundheitsférderung), die kommu-
nalen Aktivitdten zur Verbesserung der offentlichen hygienischen Wohn-,
Verkehrs- und allgemeinen Sicherheitsbedingungen (Baderaufsicht, Kanali-
sation), die Uiberregionalen, nationalen und internationalen Aktivitdten zur
Starkung der Gesundheit und des Wohlbefindens von Menschen (Quelle:
Lehmann, 2011, www. leitbegriffe.bzga.de/).

Zudem gibt es eine Reihe von Diagnose-Tools, vgl. die Ubersicht unter www.
handbuch-lehrergesundheit.de), die sich an den Handlungsfeldern der Quali-
tatsdimensionen orientieren und damit ebenfalls eine theoretische Basis ha-
ben. Auch wenn nicht in allen Fallen Gesundheitsaspekte explizit erfragt werden
(Ausnahme: IQES, das sowohl Qualitats- wie Gesundheitsaspekte beinhaltet),
konnen iiber solche Instrumente, wie sie in Vorbereitung der schulinternen
Evaluation manchmal genutzt werden, gesundheitsrelevante Daten gewonnen
werden. Wenn z. B. die Qualitdtsdiagnose ergibt, dass das Kollegium und die
Schulleitung nicht gut miteinander kommunizieren und es viele Konflikte gibt,
kann man davon ausgehen, dass sich hierdurch — je nach Ausprdgung und Be-
troffenheit - Lehrerinnen und Lehrer belastet fiihlen, ungern im Lehrerzimmer
sitzen und mit ihrer Arbeitssituation unzufrieden sind (Gesundheitsaspekt). Un-
zufriedenheit am Arbeitsplatz, mangelnde Auseinandersetzung tiber schulspe-
zifische Themen und fehlende Zusammenarbeit kénnen zu einer verminderten
Lehrleistung fiihren und damit langfristig Bildungserfolge der Schiilerinnen und
Schiiler beeintrachtigen (Qualitdtsaspekt).

Einen theoretischen Rahmen fiir eine umfassende Diagnose zur Forderung der
Lehrergesundheit kdnnte das in Kapitel 2 verwendete Gesundheitsmodell (An-
forderungs-Ressourcen-Modell nach Becker, 2003) bereiten. In der Abbildung
8.1wurden den internen und externen Anforderungen und Ressourcen beispiel-
haft Merkmalsbereiche zugeordnet, mit denen diese erfasst werden kénnen.


http://www.leitbegriffe.bzga.de/
http://www.handbuch-lehrergesundheit.de
http://www.handbuch-lehrergesundheit.de

267

Organisationsdiagnose als Grundlage der guten gesunden Schule

waybiypjsbunjoy.z

HBNUWIDSHAIM
-15q125

bunj1aqivian
-sbjofsassiy

I—

uaqais
-suoiyajiad

2zjab1y3
Jaydiniag

uabunyonidsuvag Jayuapalynz

ayasiysfsd -suaqaj

uabunyinidsuvag

Hayuapalnz

ayasisAyd -sjaqly

U321N0SSY
auiaju|

uasSuniapiojuy
EINEN T}

SwNNpIAIpu| S3p

ajeunpay
ayasisAydoydAsd

SWINNPIAIPU| S3P }I2YpUNSIH

uagap3 U32IN0SSAY

Ssajeuonows au191x3

ua)jeyssa
-sSunSijemag uasSuniapiojuy

auIa)xg
SWNNpIAIpY|

S3p uajjeylap
pun uagajiy

SWINNPIAIpU| SAP
Nemuwn

uonosiuvbig uajouag
bunjsojag bunjysojag

421425 yo133un
bunjsojag bunysojag

bunzymysiaun
3)puor0waojzos

bunzynysiajun
aya1ysvf

Wazsyaquy

agloibuassopy

Abbildung 8.1: Rahmenmodell fiir die Diagnose, nach Becker, 2003
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Das Rahmenmodell liefert die Kriterien fiir die Auswahl der Instrumente. Anhand
der Zuordnung im Modell kann gepriift werden, ob sowohl bedingungs- als auch

personenbezogene gesundheitsbeeinflussende Merkmale erfasst werden (Ver-
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haltens- und Verhaltnispravention). Auch kann gepriift werden, ob durch allge-
meine Lehrergesundheitsstudien bekannte berufsspezifische Anforderungen
und Ressourcen erfasst werden.

Durch die Verwendung wissenschaftlich gepriifter und theoretisch fundierter In-
strumente kénnen die Diagnoseergebnisse mit Ergebnissen aus anderen Studi-
en zur Lehrergesundheit oder Organisationsentwicklung verglichen werden. Ein
Beispiel: Selbstwirksamkeit gilt als wesentliche personale Ressource zur Pra-
vention von Burnout. Lehrerinnen und Lehrer, die von ihrer Handlungswirksam-
keit liberzeugt sind, ohne sich zu liberschatzen und sich auch die Bewaltigung
schwieriger Situationen zutrauen, sind psychisch gesiinder und mutiger im An-
nehmen neuer und komplexer Aufgaben. Wenn eine Schule die Ausprdagung der
Selbstwirksamkeit im Kollegium miterfasst, kann sie die Kollegiumswerte in Be-
zug zu den Befunden in der Lehrergesundheitsforschung setzen. Dies ermdglicht
es derSchule, die Bewertung der schulinternen Ergebnisse abzusichern und den
Griinden dafiir nachzugehen, sofern die Schulergebnisse stark von Ergebnissen
aus anderen Schuluntersuchungen abweichen.

Nachteil der Priifung des theoretischen Hintergrunds von Diagnoseinstrumenten
ist der hohe Zeit- und Personalaufwand. Nur wenige Schulen haben die Moglich-
keitund das Interesse, Instrumente nach wissenschaftlichen Kriterien auszuwah-
len oder gar verschiedene Instrumente zu einer Diagnose zusammenzustellen.
In der Regel werden Schulen auf Angebote externer Anbieter, Landesprogramme
oder Projekte, an denen sie beteiligt sind, zuriickgreifen. Aber wie finden Schu-
len passende Angebote? Und wonach konnen sie diese einfach und ohne gro3en
Aufwand aussuchen bzw. beurteilen?

Schulen bendtigen Kriterien und Anhaltspunkte, nach denen sie Diagnoseange-
bote auswahlen kdnnen.
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8.5 Funktionen der Organisationsdiagnose

Badura (2004) verwendet ein plausibles Bild fiir die Notwendigkeit der Orga-
nisationsdiagnose in Prozessen zur Gesundheitsforderung: Wer zum Arzt geht,
erwartet eine ausfiihrliche Untersuchung und Diagnose seiner Beschwerden.
Ohne diese Diagnose ist keine Therapie moglich. Dabei sollte der Arzt nicht nur
auf die Symptome achten, sondern auch erforschen, welche ,,Stérungen* sich in
den Symptomen zeigen. Ein Beispiel: Lehrkrafte einer Schule nehmen vermehr-
tes Gewaltverhalten einer Klassenstufe wahr und fiihlen sich dadurch belastet.
Schnell ertdont der Ruf nach einem Anti-Gewalt-Training. Das ware aber vermut-
lich nur eine Symptombehandlung, wahrend die Ursachen fiir die Verdnderung
des Schiilerverhaltens ganz andere sein kénnten.

Auf den Bereich der betrieblichen und der schulischen Gesundheitsférderung
tibertragen heif3t dies: Ohne valide Erfassung des Gesundheitszustandes der Be-
schaftigten bzw. Beteiligten und ohne Analyse der diesen Gesundheitszustand
beeinflussenden Arbeits- und Organisationsbedingungen kann keine angemes-
sene Intervention erfolgen (Badura, 2004).

In Kapitel 8.1 wurden Diagnosen als das theoriegeleitete und systematische
Sammeln und Auswerten von Daten zum Zwecke der Entscheidungsfindung (In-
terventionsplanung und —durchfiihrung) und zur Kontrolle von Entscheidungs-
folgen (Evaluation) beschrieben. Daraus lassen sich verschiedene Funktionen
der Organisationsdiagnose ableiten, die in den folgenden Kapiteln beschrieben
werden.

8.5.1 Diagnose als Grundlage der Zielfindung

Eine umfassende Organisationsdiagnostik erhebt Daten, die zur Bestimmungvon
Einflussfaktoren auf das Wohlbefinden und die Gesundheit der Lehrkréfte geeig-
net sind. Dazu gehoren etwa Fragen zur Arbeitszufriedenheit, zum Belastungs-
erleben durch bestimmte Arbeitsbereiche und Aufgaben, zur Einschatzung der
Unterstiitzung durch die Schulleitung und des Zusammenhalts im Kollegium, zur
Belastung durch Unterricht und Schiilerinnen bzw. Schiiler, durch administrative
Aufgaben, Elternarbeit und vieles mehr. Dazu gehoren aber auch Fragen, die die
rdumliche und materielle Ausstattung der Schule betreffen und Fragen zur per-
sonlichen Gesundheit. Diese Daten werden in der Regel durch standardisierte
FragebGgen erhoben, es gibt aber auch andere Methoden (vgl. Kap. 8.8). Organi-
sationsdiagnosen geben auch einen Uberblick liber besondere Problembereiche
im Kollegium: Die einzelnen Kolleginnen und Kollegen bewerten Anforderungen
vermutlich sehr unterschiedlich und fiihlen sich auch unterschiedlich belastet.
Nur mit einer schulspezifischen Diagnose ist es méglich, Gruppen mit speziellen
Problemlagen zu identifizieren und in einem weiteren Schritt entsprechende In-
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terventions- und UnterstiitzungsmaBBnahmen fiir diese Gruppen zu entwickeln.
In Kapitel 8.7 wird auf diese Thematik genauer eingegangen.

Tipp
Diagnosen erzeugen immer einen Bedarf — wie reagiert die Schule darauf?

Aus einer Diagnose, die auch gesundheitsrelevante Daten erfasst, kann un-
terschiedlicher Bedarf ersichtlich werden:

= Lehrkréfte, die sich in einer besonderen personlichen oder beruflichen
Situation befinden und eine Zeit lang Riicksichtnahme in Bezug auf ihre
Arbeitsbelastung oder gezielte Beratung brauchen

= Kolleginnen und Kollegen, die sich tiberfordert fiihlen und Unterstiitzung
durch Entlastung, Fortbildung oder Teamarbeit bendtigen

= Bedingungen vor Ort (Ldrm, Licht)

Daraus folgt: Vor Durchfiihrung einer gesundheitsrelevanten Diagnose sollte
die Schulleitung deshalb kladren, auf welche externen Netzwerke und Institu-
tionen sie im Bedarfsfall zuriickgreifen kann. Beispiele waren Kooperationen
mit der regionalen Schulpsychologie oder Schulbehorde, die Fortbildung,
Beratung oder Coaching anbieten kann, zu Arbeitsmedizinischen Diensten
oder auch zu Krankenkassen, wenn es um Stresspravention und Entspan-
nungstechniken geht.

Wenn die Diagnoseergebnisse ausgewertet werden, erlauben sie Riickschliisse
auf mogliche Belastungsursachen, auf Wechselwirkungen zwischen Problemfel-
dern, auf Belastungsschwerpunkte oder Ressourcen. Die Auswertung der Dia-
gnose ermoglicht ein Erkennen der inneren Verfassung der einzelnen Schule.

Tipp

Schulen sollten Wert auf eine qualitatsvolle und umfassende Datenauswer-
tung und Ergebnisaufbereitung legen. Bei einer unverstandlichen Auswer-
tung durch externe Anbieter kann es sinnvoll sein, Mathematiklehrkréafte der
Schule oder Lehramtsstudierende als Expertinnen bzw. Experten fiir Statistik
zu bitten, die Daten ,,mundgerecht® fiir das Kollegium aufzubereiten. Sinn-
voll erscheint es, den Anbieter direkt nach der Qualitdt der Riickmeldung
auszusuchen (z. B. mit der Checkliste ,,Auswahlkriterien fiir Schuldiagno-
sen“im Internetauftritt zum Handbuch). Je besser die Ergebnisriickmeldung,
desto deutlicher wird die innere Verfassung der einzelnen Schule abgebildet
und desto einfacher konnen Themen fiir die Verdanderung abgeleitet werden.
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Bei der Vorbereitung langfristig angelegter Entwicklungsprozesse kann es
sinnvoll sein, sich vorab Ressourcen im Kollegium zu schaffen. Wer hat in der
Schule langfristig Interesse und Spaf} an Diagnosen und Datenauswertung,
wer verfiigt bereits iber eine gute Vorbildung? Die Einrichtung und Fortbil-
dung eines ,,Diagnose-Expertenteams* kann die Schulleitung und das Kol-
legium entlasten und die Qualitdtssicherung in Sachen Diagnose befordern.

8.5.2 Diagnose als Grundlage fiir die Intervention und Evaluation

Die Diagnose steht immer im Zusammenhang mit einer Problemlage, einem
Auftrag. Der Auftrag hat eine Verdnderung des Ist-Standes zum Ziel, aufbauend
auf den Erkenntnissen aus der Diagnose. Die Diagnose ist damit die Basis einer
Entwicklung, einer Veranderung. Aus der Auswertung der Diagnose ergeben sich
entwicklungsleitende Ziele.

Der im Folgenden abgebildete Kreislauf der Organisationsentwicklung verdeut-
licht noch einmal den Stellenwert der Diagnose:

Problem- Organisations-
erkennung/ diagnose
Auftrag
Ziele setzen,
Erfolgskontrolle MaBnahmen
‘ (Evaluation) planen
Mainahmen
durchfiihren

(Intervention)

Abbildung 8.2: Survey-Feedback-Kreislauf der Organisationsentwicklung

Wie im Kapitel 3 und 7 bereits ausgefiihrt, ist die Organisationsdiagnose Teil
eines Zyklus von Diagnose, Intervention und Evaluation, der im Idealfall konti-
nuierlich durchlaufen wird und so zu einem stdndigen Lern- und Entwicklungs-
prozess fiihrt. Im Folgenden wird ausgefiihrt, welche Funktion die Diagnose fiir
Intervention und Evaluation hat.
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Diagnose und Intervention

Eine sorgfdltige Analyse der gewonnenen Daten verhindert einen orientierungs-
losen Gesundheitsaktionismus (Projektitis, vgl. Kap. 7). Die Datenanalyse er-
moglicht eine zielgerichtete Planung der Interventionen. Die Diagnose ist damit
die Basis fiir die Entwicklung schulspezifischer Manahmen. Wie in Kapitel 8.7
noch dargestellt wird, hangt die Nutzung der Diagnose fiir die Entwicklung von
Zielen und InterventionsmaBBnahmen wesentlich davon ab, wie die Diagnose-
ergebnisse im Kollegium und innerhalb der Schulleitung kommuniziert werden.
Eine realistische Interventionsplanung wird durch die Beriicksichtigung der fol-
genden Kriterien (Badura, 2004) moglich:

m Datengestiitzte Intervention: Die Intervention soll gestiitzt auf eine valide
schulische Gesundheitsberichterstattung oder Diagnose erfolgen

m Wissensbasierte Intervention: Verfiighares Wissen zur jeweiligen gewahl-
ten Problemstellung, zur Spezifizierung und Auswahl von Mafnahmen
oder zu Problemen bei der Umsetzung sollte unbedingt herangezogen
werden. Das betrifft neben den konkreten Manahmen auch iibergreifende
Fragestellungen in Bezug auf die Motivation zur Teilnahme an Malnahmen

= Vermittelbarkeit in der Organisation Schule: Interventionen sollten so
geplant und realisiert werden, dass sie auf Akzeptanz bei den betroffenen
Flihrungskraften und Kolleginnen und Kollegen treffen. In diesem Hand-
buch werden dazu an verschiedenen Stellen konkrete Hinweise gegeben
(vgl. Kap. 3 und7)

m Realistische Interventionen: Die zur Verfiigung stehenden Qualifikationen
und Ressourcen sowie Zeitrdume miissen beriicksichtigt werden, damit
Interventionen umsetzbar sind

Im Praxisteil dieses Kapitels wird dargestellt, wie der Ubergang der Diagnose-
phase in die Interventionsphase gestaltet werden kann.

Diagnose und Evaluation

Diagnose und Evaluation hdngen sehr eng zusammen. Ohne eine auf die Dia-
gnose und auf die Manahmen zugeschnittene Evaluation droht die Gefahr, In-
terventionen nicht ausreichend auf ihre Wirksamkeit hin priifen zu kénnen und
Ressourcen zu vergeuden. Ein wesentlicher Aspekt sind die Lernchancen, die
sich fiir die Schule aus der Evaluation ergeben. Nur durch eine im Gesundheits-
prozess implementierte Evaluation konnen Entwicklungen festgemacht werden,
Erfolge durch MaBnahmen erfahrbar oder auch Fehler sichtbar werden. Die Er-
gebnisse der Evaluation kénnen im Idealfall (iber einen neuen Auftrag und eine
spezifische Problemerkennung zu einer weiteren Diagnose fiihren (Survey-Feed-
back-Kreislauf). Fir eine ausfiihrliche Darstellung der Thematik Evaluation wird
auf das Kapitel 10 in diesem Handbuch verwiesen.



Organisationsdiagnose als Grundlage der guten gesunden Schule

8.6 Pro und Contra: Externe Beratung fiir die Diagnose

Im Idealfall ist die einzelne Schule die Auftraggeberin fiir die Diagnose. Dies ge-
schieht, wenn Zustdnde der Organisation oder das Verhalten und Erleben der
Organisationsmitglieder Anlass fiir die Diagnose sind (Diskrepanz Ist-Soll). Der
Auftrag zur Kldrung der Problemlage kann von der Schule selbst bearbeitet oder
extern vergeben werden. Schulen kénnen sich im Rahmen der Gesundheitsfor-
derung externe Partner suchen, wie es in vielen Projekten, so etwa auch in den
diesem Handbuch zugrunde liegenden Modellprojekten, geschehen ist.

Dabei sollte genau iiberlegt werden, welche externen Partner fiir die Diagnose
und den sich daran anschlieSenden Prozess der Intervention geeignet sind. Je
nach Partner unterscheidet sich die Zielsetzung bzw. der Auftrag erheblich (Biis-
sing, 2004). Im Folgenden soll kurz skizziert werden, welche Interessen externe
Partner an schulischer Organisationsdiagnose haben kdnnten:

= Wird die Diagnose priméar aus wissenschaftlichem Interesse durchgefiihrt,
konnte eines der Ziele sein, Organisationstheorien oder Theorien liber
gesundheitsrelevante Zusammenhéange zu priifen.

= Wird die Diagnose von externen Entscheidungstragern bearbeitet, dient
sie hdufig als Grundlage zur Entscheidung tber Investitionen. Am Beispiel
Schule kdnnte dies etwa die Entscheidung {iber eine larmsenkende Bau-
maBnahme sein, wenn Larm in einer Schule als besondere Belastung emp-
funden wird,

m Diagnose dient aber auch als Grundlage eines Berichtwesens iiber Lerner-
gebnisse, Arbeitsbedingungen, Gesundheit am Arbeitsplatz, Unfallgefahr-
dung oder Qualitat der Arbeit. Solche organisationsinternen Daten kdnnen
wie Unfalldaten oder Krankheitstage in politische Entscheidungen einflie-
Ben, etwa wenn es darum geht, die Klassenstarke zu erhdhen oder Lehrer-
arbeitszeitmodelle zu entwickeln. Die Anforderungen an die Datenqualitat
sind allerdings sehr hoch und unterscheiden sich von den Anforderungen,
die an die Diagnose fiirinterne Entscheidungsprozesse gestellt werden
(Biissing, 2004).

An schulischer Gesundheitsforderung Interessierte sind haufig die Krankenkas-
sen, Unfallkassen und Gemeindeunfallversicherungsverbande. Gesundheitsfor-
derung und Pravention gehoren zu ihren definierten Aufgaben. Weitere Auftrag-
geberinnen bzw. Auftraggeber konnten etwa die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin sein oder auch die jeweiligen ibergeordneten Landesbehor-
den oder Schuldmter. Je nach externer Beratung kommen damit Zielsetzungen
wie Erfiillung des gesetzlichen Auftrags in Bezug auf Pravention, Sorge um Ver-
sicherte im Falle der Kassen oder auch Erfiillung der gesetzlichen Erlasse zum
Arbeitsschutz im Falle der Behdrden zum Tragen.
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Fiir die Schulen kann es interessant sein, Partnerschaften mit solchen externen
Partnern einzugehen, weil sie etwa finanzielle Ressourcen bereitstellen oder
Beratung und Fortbildungen anbieten. Auch bringen externe Partner wie Kran-
ken- und Unfallkassen bereits langjdhrige Erfahrungen aus dem Gesundheitsma-
nagement mit, von denen die Schulen profitieren kdnnen.

Auch wissenschaftliche Einrichtungen wie Universitdten sind oftmals an Fra-
gestellungen der schulischen Gesundheitsforderung interessiert. Sie werden
zum einen mit der wissenschaftlichen Betreuung von Gesundheitsprojekten
beauftragt und haben zum anderen selbst Interesse an der Untersuchung von
Prozessen, die zur Gesundheitsforderung beitragen. Der Vorteil fiir Schulen bei
einer Kooperation mit wissenschaftlichen Einrichtungen liegt darin, dass das Ge-
sundheitsmanagement theoriegeleitet vorangetrieben wird. Neueste Konzepte
aus der Schulforschung, der Evaluationsforschung und Gesundheitsforschung
werden zugrunde gelegt, Zusammenhdnge dargestellt und Erkldrungsmuster
ausgeweitet. Die Auswahl der Diagnoseinstrumente und Entwicklung von Eva-
luationsdesigns sowie die Auswertung gewonnener Daten wird durch die wis-
senschaftliche Begleitung gewahrleistet.

Bei allen Vorteilen der Partnerschaft mit externen Beratern: Auftraggeberin und
Konzeptgestalterin der schulischen Organisationsdiagnose und Gesundheitsfor-
derung sollte immer die Schule selbst sein: Die Schulleitung und Steuergruppe
in Ubereinstimmung mit dem Kollegium. Anregungen zu Schulentwicklungsar-
beiten konnen zwar von auBen einflieBen, die entscheidende Initiative aber
muss aus der Schule selbst kommen, die fiir ihren Arbeitsprozess (auch bei ex-
terner Beratung) voll eigenverantwortlich ist. Nur so kann (1) Anschluss an die re-
alen Bediirfnisse und Interessen der Beteiligten gefunden und (2) sichergestellt
werden, dass die Arbeit auf die Alltagsprobleme der Schule bezogen bleibt und
nicht die Sichtweisen von AuBenstehenden thematisiert (Priebe, 1998). Daraus
folgt: Die einzelne Schule ist und bleibt verantwortlich fiir ihren Entwicklungs-
prozess, dieser kann durch Impulse aus der Umwelt lediglich angestofen und
durch Beratung ,,irritiert* werden (Siihlsen, 2011),

Jede einzelne Schule kann nun tiberlegen und entscheiden, an welcher Stelle
und zu welchem Problemschwerpunkt des Entwicklungsprozesses schulischer
Gesundheitsforderung externe Hilfe ben6tigt wird. In den folgenden Kapiteln, in
denen es um die konkrete Planung und Umsetzung der Diagnose geht, werden
zu diesem Aspekt noch einige Hinweise gegeben.
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8.7 Gelingensbedingungen fiir die Organisationsdiagnose — Praxisteil

In diesem Teil des Kapitels geht es um die konkrete Gestaltung der Diagnosepha-
se mit dem Ziel, die Partizipation aller Betroffenen am Gesundheitsmanagement
zu gewdhrleisten und Verdanderungsprozesse anzustofen. Zur Gestaltung der
Diagnosephase gehort auch die Riickmeldung der Diagnoseergebnisse an das
Kollegium und die einzelne Lehrkraft. Auch sollen praktische Hinweise und Hil-
fen zu Methoden der Diagnose, zur Auswahl von Instrumenten, zur Auswertung
und zum Datenschutz gegeben werden.

8.7.1 Beteiligung des Kollegiums an der Diagnose

Eine hohe Beteiligung moglichst vieler Kolleginnen und Kollegen in der Diagno-
sephase ist eine wichtige Voraussetzung fiir das Gelingen des gesundheits-
forderlichen Entwicklungsprozesses. Je hoher die Zahl der Beteiligten, umso
aussagekraftiger sind die Ergebnisse der Diagnose. Wenn die Ergebnisse nur
die Meinungen und Probleme von 50% des Kollegiums widerspiegeln, ist der
Erklarungswert ein ganz anderer als bei einem hoheren Prozentsatz. Bei einer
niedrigen Beteiligung stellt sich auch die Frage nach der Reprdsentativitat der
Stichprobe: Hat man nur diejenigen erfasst, die sich besonders belastet fiihlen
oder haben diese vielleicht gerade die Mitarbeit verweigert?

Eine wichtige Voraussetzung fiir eine hohe Diagnosebeteiligung ist eine mog-
lichst frithzeitige und umfassende Partizipation des Kollegiums. Wenn das Kol-
legium von Beginn an bereits bei der Entscheidung fiir den Weg in die gezielte
und systematische Gesundheitsforderung in die Diskussion mit einbezogen war
und mitbestimmen konnte, ist eine hohe Diagnosebeteiligung wahrscheinlich.
So kann es auch sinnvoll sein, eine Abstimmung {iber die Beteiligung an einer
Diagnose herbeizufiihren. Wenn die Abstimmung nur knapp tiber 50% ausfallt,
kann das ein Zeichen dafiir sein, dass dem Kollegium die Bedeutung und die
Ziele der Diagnose nicht klar sind oder dass die Vision fiir den Entwicklungspro-
zess noch nicht ausreichend kommuniziert wurde. In diesem Fall ware es sinn-
voll, noch einmal einen Schritt zurlickzutreten und eine ausfiihrliche Diskussion
um den anstehenden Entwicklungsprozess anzustoflen. Denn ein Kollegium,
das bereits eine Diagnose mit Widerstand und Unwillen durchlauft, wird auch
mit grofler Wahrscheinlichkeit die Auswahl und Teilnahme an den Interventions-
mafnahmen verweigern.

Tipps und Strategien zur Erhéhung der Teilnahmebereitschaft an Veranderungs-
prozessen finden Sie in den Kapiteln 3, 5 und 7 in diesem Handbuch.
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8.7.2 Wie kann die Diagnose Verdnderungsbereitschaft
und Motivation fordern?

Um noch einmal die vorangegangenen Kapitel zusammenzufassen: Diagnose
ist kein Selbstzweck, sondern dient der Vorbereitung von Malnahmen und Ent-
scheidungen zur Intervention in der schulischen Gesundheitsforderung.

Damit der Transfer von der Diagnosephase zur Interventionsphase gelingt, muss
das Kollegium motiviert und zur Teilnahme an der Diagnose und zur Umsetzung
der Ergebnisse in konkrete Mafsnahmen bereit sein. Das Kollegium sollte auf3er-
dem mehrheitlich bereit sein, sich auf personelle (z. B. Entspannungstechniken
anwenden, Erndhrung, Zeitmanagement) und organisationale (z. B. mehr Team-
arbeit, verdnderte Pausenzeiten, verbesserte Kommunikationsstrukturen) Ver-
anderungsprozesse einzulassen.

Was kann nun in der Diagnosephase konkret beriicksichtigt werden, damit sie
Verdnderungsbereitschaft und Motivation fordert?

Im Folgenden werden dazu verschiedene Strategien aufgefiihrt und Probleme
gegeniibergestellt, die die Realisierung dieser Strategien verhindern kdnnen.

Diagnosekompetenzen

Es gibt unterschiedliche Diagnosemethoden (vgl. Kap. 8.8). Je nachdem, ob
Fragebdgen statistisch ausgewertet werden sollen oder Diagnose-Workshops
vorbereitet und durchgefiihrt werden, sind unterschiedliche und anspruchsvolle
Qualifikationen erforderlich. Diese sind in vielen Schulen nicht vorhanden und
kdnnen auch nicht immer in kurzfristigen Fortbildungen erworben werden. Sol-
che Qualifikationen betreffen etwa die fundierte Auswahl von Instrumenten, die
statistische Auswertung der Daten, aber auch die GroRgruppenmoderation oder
Durchfiihrung von Workshops.

Viele Kollegien fiihlen sich deshalb iiberfordert damit, die Diagnose durchzufiih-
ren, auszuwerten und fiir Verdnderungsprozesse nutzbar zu machen. Zudem feh-
len im Schulalltag haufig die Zeitfenster fiir eine verniinftige Vorbereitung.

Eine Losung kdnnte sein, externe Beraterinnen und Berater zu Hilfe zu holen und
dadurch die kompetente Durchfilhrung zu sichern. Denn von der Qualitdt des
Diagnoseprozesses hangt die Qualitdt des Interventionsprozesses ab.

In manchen Schulen ist das Kollegium sehr heterogen und eine interne Modera-
tion durch Beteiligte wiirde auf Widerstand stofRen. Auch in solchen Féllen kann
eine externe Beratung und Durchfiihrung des Diagnoseprozesses die Akzeptanz
im Kollegium erhohen — und die Steuergruppe und Schulleitung entlasten. Exter-
nen Beraterinnen und Beratern wird hadufig eine hohere Kompetenz und Glaub-
wiirdigkeit zugesprochen als den eigenen Kolleginnen und Kollegen.
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Datenschutz: Umgang mit sensiblen Daten

Ein grofer Problembereich ist die Einhaltung des Datenschutzgesetzes. Wenn
Lehrkrafte nach entsprechender Schulung etwa die Fragebogen ihrer Kollegin-
nen und Kollegen selbst auswerten, ist das gerade in kleineren Kollegien ein
sensibler Bereich. Die Gefahr, dass Fragebdgen einzelnen Personen zugeordnet
werden konnen und der Datenschutz dann nicht mehr gewahrleistet wird, konn-
te fiir einige Betroffene ein Grund sein, die Teilnahme an der Befragung abzu-
lehnen oder Antworten zu verfdlschen. Dieses Problem kann entscharft werden,
wenn etwa auf demografische Angaben zu Alter und Geschlecht verzichtet wird.
Die Erhebung solcher Daten ist auch fiir die schulinterne Diagnose in der Regel
nicht immer von Bedeutung. Wichtig ist nur, dass etwa durch einen anonymen
Code eine Zuordnung der Fragebdgen zu den Personen moglich ist. Das gilt vor
allem in solchen Féllen, in denen eine Befragung im Rahmen der nachhaltigen
Gesundheitsforderung wiederholt durchgefiihrt wird (Evaluation). Die Entschei-
dung tiber die Aufnahme von Fragen, die eine Identifizierung von Untergruppen
oder Einzelpersonen erlauben wiirden, hdngt von der konkreten Fragestellung
ab. In einer Schule mit unterschiedlichen Schulformen, in der der begriindete
Verdacht besteht, dass Personen in bestimmten Schulformen besondere Bela-
stungen erleben, mag es durchaus sinnvoll sein, persénliche Angaben, die die
Anonymitdt gefahrden, mitzuerheben. Diese Entscheidung sollte aber immer
aus dem Kollegium heraus entwickelt und von diesem getragen werden.

Problembewusstsein schaffen

Die Organisationsdiagnose ist zumeist aus einem konkreten Anlass heraus be-
gonnen worden, aus der Wahrnehmung der Schulleitung und engagierter Lehr-
krafte, es sei,,Sand im Getriebe“, etwas stimme nicht. Konkrete einzelne Griinde
konnen aber auch sein: Hohe Anzahl von Fehltagen, erhdhte Anzahl von Kolle-
ginnen und Kollegen, die sich vorzeitig wegen psychischer Erkrankungen aus
dem Lehrbetrieb zuriickziehen, Mobbingfalle, Unzufriedenheit im Kollegium, Wi-
derstdnde von Schiilerschaft und Eltern und dhnliches. Was fehlt, ist zum einen
das Gesamtbild, in das man die Einzelproblematik einfiigen kann, zum anderen
die Verifizierung und Prédzisierung noch verschwommener, subjektiver Problem-
wahrnehmungen.

Fragt man Lehrkrdfte mit offenen Fragen oder in Workshops zur Situation im Kol-
legium und in der Schule und bittet sie um Vorschlage zur Intervention, erfassen
sie hdufig intuitiv wichtige Problemfelder. Sie wissen, das Klima ist vielleicht
nicht so gut, konnen das aber nur an Beispielen belegen und nur wenige abgesi-
cherte Erklarungen heranziehen. Jede Lehrkraft hat zudem unterschiedliche und
manchmal auch sehr personliche Erklarungen.
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Eine gute und differenzierte Diagnose ermoglicht einen empirisch abgesicherten
Einblick in die innere Verfassung der jeweiligen Schule. Das, was vorher intuitiv
erahnt und exemplarisch und personlich erfahren wurde, wird jetzt aus der Per-
spektive der Einschatzung des gesamten Kollegiums dargestellt. Die Diagnose-
ergebnisse weisen auf Missstande hin und scharfen das Problembewusstsein.
Starken und Schwdchen werden deutlich. Da die Lehrkréfte als Teil des Kollegi-
ums diese Analyse auch auf sich beziehen konnen und miissen, wird eine Betrof-
fenheit erzeugt, die die Motivation zur Verdanderung férdern kann.

Im Kapitel 3 wurde in Anlehnung an Lewin (1958) dargestellt, dass soziale Syste-
me wie etwa Schulen nur dann bereit sind sich zu verandern, wenn ein Eindruck
von ,,Dringlichkeit” entstanden ist. Das bedeutet, der derzeitige Zustand, der
sich in den Ergebnissen der Diagnose spiegelt, muss als Funktionsstorung, als
deutliches Hindernis fiir Gesundheit sowie Schul- und Bildungsqualitdt erkannt
werden. Wenn dazu eine Vision eines verdnderten und besseren Zustandes hin-
zukommt, die von der Mehrheit getragen wird, steigt die Verdanderungsbereit-
schaft des sozialen Systems, sprich des Kollegiums.

Wie kann das gelingen?

m Einfache Ergebnisdarstellung: Wenn eine Diagnose durchgefiihrt wird,
miissen die Ergebnisse so prdsentiert werden, dass Zusammenhdnge
deutlich und Erklarungsmuster verstanden werden: Die Daten werden
reduziert auf wesentliche Zusammenhange und entsprechend grafisch
aufbereitet. Die Dateninterpretation sollte einer Rahmentheorie folgen. Die
Diagnose sollte neben den Problemlagen und deren Ursachen auch Star-
ken der Schule darstellen

m Grafische Aufbereitung: Ergebnisse sind leichter zu deuten, wenn sie in
Diagrammen und Grafiken dargestellt werden. Mit einem Blick kénnen so
problematische Bereiche erfasst werden

= |nformation iliber die Ergebnisse: Die Prasentation der Ergebnisse sollte
vor dem gesamten Kollegium (oder, wenn die Befragung nur in einer Teil-
gruppe durchgefiihrt wurde, vor der gesamten Teilgruppe) stattfinden.
Damit wird sichergestellt, dass alle informiert sind, denn ein wesentlicher
Bestandteil fiir Partizipation sind Information und Kommunikation

m Diagnose als Diskussionsanlass: Wichtig ist, dass das Kollegium direkt
nach der Datenriickmeldung die Gelegenheit zur Diskussion erhdlt. Durch
die kritische Priifung der Ergebnisse und die gemeinsame Interpretation im
Kollegium werden die einzelnen Lehrkrafte zur Beteiligung und Verantwor-
tungsiibernahme motiviert. Sichtweisen und personliche Erklarungsmuster
konnen korrigiert werden
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m Diagnose als Grundlage von Visionen: Diagnosen werden haufig als Mittel
wahrgenommen, um Missstdnde zu finden und zu beseitigen. Schulen
nehmen damit ein ,,Reparaturdienstverhalten® ein (Jarmai, 2011). Was
fehlt, ist die ,,grof3e Linie“ dahinter, die Vision oder Idee von guter gesun-
der Schule, die es zu erreichen gilt.

Ein Problembewusstsein {iber den Ist-Stand in der Schule beziiglich der An-
forderungen, erlebten Belastungen und Ressourcen kann erreicht werden,
wenn mindestens folgende Kriterien erfiillt sind:

= Differenzierte und fundierte Diagnose

» Reduzierung der Daten auf wesentliche Zusammenhange

= Grafische und plausible Darstellung der Ergebnisse

= Prasentation der Ergebnisse vor dem gesamten Kollegium und anschlie-
Rende Kommunikation tiber die Ergebnisse, deren Wirkung, Erklarung
und die daraus abzuleitenden MaRnahmen

Selbsteinschatzung versus kollegiale Einschdtzung: Veranderungspoten-
ziale erkennen

Vision der guten gesunden Schule vermitteln (Was wollen wir gemeinsam
erreichen und was kann die Diagnose dazu beitragen? Wie wollen wir
zukiinftig miteinander arbeiten?)

Auch die Prasentation der Ergebnisse vor dem Kollegium kann durch externe
Fachleute (ibernommen werden. Vorteil kénnte etwa sein, dass die Ergebnisse
vor dem Kontext von grofieren Lehrerstudien interpretiert werden. Das ermog-
licht Vergleiche und Hinweise auf Losungswege, die bereits in Forschungsprojek-
ten erfolgreich beschritten wurden.

8.7.3 Selbsteinschadtzung versus kollegiale Einschdtzung:
Verdnderungspotenziale erkennen

Im Kapitel 2 wurde deutlich, dass das Belastungserleben ein sehr individueller
Prozess ist, dervon Faktoren in der Person selbst und von der subjektiven Bewer-
tung der Anforderungen der Umwelt abhdngig ist.

Durch die Prasentation der Ergebnisse fiir das gesamte Kollegium wird zwar
der Blick fiir die innere Verfassung der Schule gescharft. An dieser Stelle fehlt
aber noch der Vergleich der einzelnen Lehrkraft mit dem Kollegium, die Selbst-
einschadtzung versus die kollegiale Einschatzung. In unseren eigenen Projekten
haben wir deshalb fiir jede Lehrkraft eine individuelle Riickmeldung ihrer per-
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sonlichen Ergebnisse erarbeitet. Wir mdchten diesen Punkt an dieser Stelle im
Handbuch besonders hervorheben, weil er in unseren Augen wesentlich zur For-
derung der Verdnderungsmotivation beitragen kann (vgl. dazu auch Kap. 3 und
5). Individuelle Riickmeldungen in der Form wie in unserem Projekt konnen nurin
Entwicklungsprozessen gegeben werden, in denen die Diagnose fragebogenge-
stlitzt und mit standardisierten Instrumenten durchgefiihrt wurde. Die Riickmel-
dung der individuellen Ergebnisse bezog sich auf vier zentrale Instrumente und
enthielt zahlreiche Hinweise zum Umgang mit den Ergebnissen. Die Riickmel-
dung wurde so dargestellt, dass die Werte der einzelnen Lehrkraft immer im Ver-
gleich zum Gesamtergebnis des Kollegiums sichtbar wurden. Teilweise konnten
die Lehrkréafte dadurch auch erkennen, wie viel Prozent des Kollegiums die glei-
chen Werte aufwiesen bzw. die gleichen Einschatzungen teilten. Die folgende
Abbildung verdeutlicht das fiir den Bereich der Zufriedenheit mit den zentralen
Bereichen des Berufsalltags.

& Kollegium M |hre Angaben
den Rahmen- :
bedingungen

der Schulleitung

den Eltern
den Schiiler/innen
der Lehrtitigkeit

den Kollegen/innen

Zufriedenheit
allgemein

0,0 1,0
trifft tiberhaupt trifft eher
nicht zu nicht zu

2,0 3,0
trifft eher trifft vollig
zu zu

theoretische "mittlere" Zufriedenheit

Abbildung 8.3: Beispiel fiir die individuelle Riickmeldung einer Lehrkraft, Zufriedenheit
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Was waren die Ziele dieser aufwandigen individuellen Riickmeldung?

Erkennen des individuellen Entwicklungsbedarfs: Fiir die einzelne Lehrkraft
kann ein individueller Entwicklungsbedarf aufgezeigt werden. Dieser wird durch
eine rein kollegiale Riickmeldung nicht so deutlich. In einer unserer Projektschu-
len hat sich zum Beispiel durch die Betroffenheit, die einzelne Kolleginnen und
Kollegen durch ihre personlichen Ergebnisse erfahren haben, der Wunsch nach
entsprechender psychosozialer Beratung verstarkt und eine enge Zusammenar-
beit mit dem Arbeitsmedizinischen Dienst entwickelt.

Erkennen der Veranderungspotenziale: Jede Lehrkraft kann ihre individuellen Er-
gebnisse mit denen des gesamten Kollegiums vergleichen. Die Lehrkrafte konnen
erkennen, wie viele ihrer Kolleginnen und Kollegen dhnliche oder abweichende
Bewertungen vorgenommen haben. Die Erkenntnis, dass Kolleginnen und Kolle-
gen bestimmte Tatigkeitsbereiche als weniger belastend erleben als man selbst,
soll Verdnderungspotenziale verdeutlichen und die Motivation zum Austausch
wecken, um giinstigere Wege zum Umgang mit potenziell belastenden Situatio-
nen kennenzulernen. Wenn etwa Kolleginnen und Kollegen das Schiilerverhalten
weniger belastend finden, stellt sich die Frage, was die erfolgreicheren Kollegin-
nen und Kollegen anders machen und was die betroffene Lehrkraft selbst dabei
lernen kann.

Verdanderungspotenziale konnen aber auch auf der personalen Ebene erkannt
und umgesetzt werden. Aus der individuellen Riickmeldung lassen sich konkrete
Entwicklungs- und Handlungsmoglichkeiten ableiten, etwa fiir eine verdnderte
Wahrnehmung und Bewertung des Schiilerverhaltens oder der kollegialen Zu-
sammenarbeit, fiir ein individuelles Training, eine Beratung oder Fortbildung.

Impuls fiir die Themenfindung: Die individuelle Riickmeldung soll Impulse fiir
das Finden und Auswahlen der Themen im Bereich der Verhaltenspravention ge-
ben. Lehrkréfte sollen ermutigt werden, ihren persénlichen Belastungsschwer-
punkt fiir ein Interventionsthema vorzuschlagen und Kolleginnen und Kollegen
mit gleichen Werten zur Zusammenarbeit zu motivieren.

Impuls fiir die Gruppenbildung: Der Vergleich von individueller und kollegialer
Bewertung soll einen Impuls fiir die Bildung von Gruppen geben. In solchen
Gruppen konnen sich zum einen Personen mit dhnlichen Ergebnissen zusam-
menfinden, um gemeinsam an den fiir sie dringlichen Themenbereichen zu ar-
beiten. Es kdnnen sich aber auch Gruppen mit unterschiedlichen individuellen
Einschdtzungen ergeben. Der Vorteil einer solchen Gruppe ware, voneinander zu
lernen und so die kollegiale Zusammenarbeit zu fordern.

Individuelle Diagnoseriickmeldungen ermdoglichen einzelnen Lehrkrdften, den
eigenen Entwicklungsbedarf zu erkennen. Die Betroffenheit und damit Verande-
rungsbereitschaft kénnen erhéht werden. Das Zusammenspiel von kollegialer
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und individueller Diagnoseriickmeldung fiihrt zum Austausch im Kollegium und
kann Impulse fiir die Interventionsarbeit im Gesundheitsférderungsprozess ge-
ben.

Individuelle Riickmeldungen zu erstellen ist ein anspruchsvolles Unterfangen
und auch aus datenschutzrechtlichen Griinden fiir Schulen kaum durchfiihrbar.
Wenn standardisierte Fragebogen eingesetzt werden, bedarf es guter Kenntnisse
in Auswertungstechniken. Ob diese in Schulen in ausreichendem Umfang vor-
handen sind, muss im Einzelfall gepriift werden. Inzwischen sind einige standar-
disierte Instrumente tber das Internet so aufbereitet worden, dass sie sowohl
individuelle als auch kollegiale Riickmeldungen automatisch erstellen kénnen.
Ein Beispiel ist etwa das kostenpflichtige Angebot www.ichundmeineschule.eu/
(weitere Instrumente unter www.handbuch-lehrergesundheit.de).

Mit der individuellen Riickmeldung wird auch ein Bedarf an Beratung, Training
bis hin zur Krisenintervention geweckt — und muss auch erfiillt werden, um Ent-
tduschungen zu vermeiden. Wenn Personen etwa die Riickmeldung erhalten, ihr
Arbeitsverhalten und Arbeitserleben sei im hochsten Maf3e gesundheitsschad-
lich, bendtigen sie eine direkte Hilfestellung bei der Suche nach individuellen
Trainings oder Beratungsangeboten. Auch Personalentwicklungsgesprache mit
der Schulleitung konnten notwendig werden.

Tipp ,,Lehrerforen als Gesundheitsratgeber*

Ein ressourcengiinstiger und einfacher Weg bei Problemféllen kénnte die
Nutzung von Lehrer-Online-Foren sein. Diese bedeuten eine neue Unterstiit-
zungsfunktion in der kollegialen Beratung. Die Anfragen werden nicht nur
von interessierten und erfahrenen Kolleginnen und Kollegen, sondern auch
von professionellen Beraterinnen und Beratern beantwortet. Ein solches An-
gebot ist besonders niitzlich in den Féllen, in denen Schulen noch nicht oder
nur unzureichend tiber gesundheitsforderliche Netzwerke verfiigen, nicht
ausreichend Betriebsarzte zur Verfiigung stehen oder die Einhaltung der ent-
sprechenden Erlasse und Gesetze zum schulischen Gesundheitsschutz zu
wiinschen (ibrig ldsst. Ein gutes Beispiel fiir Online-Beratung ist das Lehrer-
Online-Forum, das an der Leuphana Universitdt Liineburg entwickelt wurde
(www.lehrerforum.de).

8.7.4 Initiierung von Themenfindung und Gruppenbildung

Im Folgenden sollen aus den vorangegangenen Abschnitten die Schlussfolge-
rungen fiir die Themenfindung und Gruppenbildung in der Interventionsphase
zusammengestellt werden.
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Auswahl schulspezifischer Themen

Eine fundierte und differenzierte Diagnose ermdglicht einen Einblick in die inne-
re Struktur einer Schule mit ihren Starken und Schwachen. Die Diagnoseergeb-
nisse zeichnen die Entwicklungsgeschichte der Schule nach und erklaren Ursa-
chen fiir Probleme. Aus den Diagnoseergebnissen konnen handlungsleitende
Ziele fiir die Organisationsentwicklung abgeleitet werden. Die Themen, die aus
den Diagnoseergebnissen entwickelt werden, kénnen sich sowohl auf die indi-
viduellen Ergebnisse als auch auf die kollegialen Ergebnisse beziehen. Wichtig
fiir die Forderung der Verdanderungsbereitschaft ist es, dass die Lehrkrafte selbst
die Themen aus den Diagnoseergebnissen ableiten kdnnen, die ihnen wichtig
sind und die sie besonders interessieren. Der Prozess der Themenfindung im An-
schluss an die Diagnoseriickmeldung sollte deshalb zum einen méglichst das
gesamte Kollegium beteiligen, zum anderen viel Zeit zur Auseinandersetzung mit
den Diagnoseergebnissen lassen. Eine mehrstiindige (extern oder intern) mode-
rierte Veranstaltung im Rahmen eines padagogischen Tages ist dabei férderlich,
dennvon derThemenfindung hdngt die anschlie’ende Interventionsphase maf-
geblich ab.

Tipp ,,Fortbildung in Moderationstechniken*

Wenn eine Schule umfangreiche Entwicklungsprozesse anstolen mochte,
kann es sinnvoll sein, in der Vorbereitung Kolleginnen und Kollegen in Mo-
derationstechniken fortzubilden. Damit schafft sich die Schule weitere per-
sonale Ressourcen. Angebote fiir Moderationsschulungen finden Schulen
bei den Schulbehdrden, in Landesprogrammen oder bei externen Anbietern.

Griindung von Beteiligungs- oder Arbeitsgruppen

Wenn die Lehrkrafte aus der Diagnoseriickmeldung Themen abgeleitet haben,
miissen sie in einem zweiten Schritt Kolleginnen und Kollegen gewinnen, die mit
ihnen an diesen Themen arbeiten. Die Gruppenbildung kann aus der gemeinsa-
men Betroffenheit heraus geschehen, wenn es etwa um den Bereich der Verhal-
tenspravention geht oder um Probleme, die nur einen Teil des Kollegiums konkret
betreffen, etwa in einer Abteilung (z. B. eine Gruppe, die sich mit der Problematik
verhaltensauffalliger Schiilerinnen und Schiiler beschaftigt und tiberwiegend im
Berufsvorbereitungsjahr unterrichtet). Die Gruppenbildung kann aber auch ei-
nem gemeinsamen Interesse entspringen, etwas an der Organisation der Schule
andern zu wollen (Verhaltnispravention). In unseren Projekten sind aus diesem
Motiv heraus verschiedene Beteiligungsgruppen entstanden, die sich mit ganz
konkreten Fragen der jeweiligen schulischen Organisation beschaftigt haben
(Beispielhafte Themen: Arbeitsplatzgestaltung, Korrekturbelastung, Konferenz-
gestaltung, Optimierung von Arbeitsprozessen, mehr dazu auch unter www.dak.
de/dak/leistungen/gesunde-schule-1351706.html).
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Forderlich fiir die Griindung und Fortfiihrung der Arbeitsgruppen sind folgende
unterstiitzende MaRnahmen:
m ,Aufwandsentschddigung® fiir die zusatzliche Arbeit, etwa durch Stunden-
entlastung
m Finanzielle Ressourcen zur Umsetzung von MaRnahmen
m Wiirdigung und Unterstiitzung der Arbeit durch Schulleitung und Kollegium

m Projektstrukturen zur Unterstiitzung und zum gegenseitigen Austausch
zwischen den Gruppen, etwa durch Steuerkreise (vgl. Kap. 7)

= |nterne oder externe Moderation der Arbeitsgruppen

m Evaluation der Gruppenprozesse, Arbeitsprozesse und —ergebnisse (vgl.
Kap. 7 und 10 in diesem Handbuch)

Umfangreiche Informationen und Praxistipps zur Gruppenbildung und —arbeit in
Projekten zur schulischen Gesundheitsférderung erhalten Sie in Kapitel 9.

8.8 Instrumente fiir die Diagnose

In diesem Kapitel werden zundchst verschiedene Methoden fiir die Diagnose-
phase unter besonderer Beriicksichtigung der Methode ,,Fragebogen® vorge-
stellt. Dabei werden Vor- und Nachteile von Fragebdgen diskutiert. Im Mittel-
punkt steht die Frage nach den Giite- und Qualitatskriterien.

Folgende Instrumente werden in Schulentwicklungsprozessen verwendet:
m |nterviews
= Fragebdgen
Beobachtungen
Analyse sekunddrer Daten, z. B. von Fehltagen
Diagnose-Workshops: Moderationsmethode, SWOT-Methode
Checklisten/Strukturierungshilfen, z. B. Kraftfeldanalyse, Fischgratdia-
gramm: Strukturierung und Visualisierung von Ursachen
m Metaphorische Aktionen: Gestalterischer Zugang zur Diagnose durch bild-
hafte Vorstellungen

Eine Ubersicht iiber diese Instrumente mit Kopiervorlagen finden Sie im ,,Manual
Schulentwicklung® (Rolff, Buhren, Lindau-Bank & Miiller, 2011)

In den meisten Projekten zur Gesundheitsférderung an Schulen wurden bislang
Methoden in der Diagnosephase angewandt, die den Methoden ,,Diagnose-
Workshops“, ,,Checklisten* oder ,metaphorische Aktionen® dhneln. Diese Me-
thoden bewegen sich zumeist im Themenbereich der Moderation, die an einem
padagogischen Tag durchgefiihrt wird. Es handelt sich um Methoden, die von
den Schulen selbst angewendet und ausgewertet werden konnen. Ihr Schwer-
punkt liegt auf der Selbstevaluation.
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Tipp
Ideen und Vorlagen fiir unterschiedliche Diagnosemethoden fin- EI
den Sie unter www.handbuch-lehrergesundheit.de.

Im Folgenden geht es um Fragebodgen als standardisierte Instrumente zur Erfas-
sung psychischer Belastung.

Schulen, die auf dem Weg zur Gesundheitsférderung mit einer umfassenden Dia-
gnose beginnen wollen, haben es nicht leicht. Es gibt derzeit nur sehr wenige In-
strumentarien, die fiir den Lehrerberuf geeignet sind und eine umfassende Ana-
lyse des gesundheitlichen Ist-Standes eines Kollegiums unter Einbeziehung der
Arbeitsbedingungen erlauben (ein positives Beispiel ist das Instrument IQES,
www.igesonline.net).

Ein Teil der Instrumente, wie sie etwa von den jeweiligen Kultusministerien oder
aus Forschungsprojekten zur Verfligung stehen, ist nicht wissenschaftlich ge-
prift (Validitat). Es handelt sich um Fragen, die aus der Schulpraxis heraus oder
aus konkreten kleineren Forschungsanliegen entwickelt wurden. Sie entspre-
chen nicht immer den Giitekriterien an Instrumente zur Erfassung psychischer
oder psychosozialer Belastung.

Wissenschaftliche Messmethoden miissen bestimmten Gitekriterien bzw.

Qualitatskriterien geniigen. Dabei geht es vor allem um die Frage, ob auf-

grund des Ergebnisses eine (abgesicherte) Entscheidung getroffen werden

kann.

Im Allgemeinen kann zwischen Hauptgiitekriterien und Nebengiitekriterien

eines Test- oder Diagnoseverfahrens differenziert werden. Bei den Hauptgi-

tekriterien unterscheidet man zwischen der Objektivitat, der Reliabilitdt und

der Validitat.

= Die Objektivitdt bezeichnet das Ausmaf3, in dem ein Testergebnis in
Durchfiihrung, Auswertung und Interpretation von der Untersuchungslei-
terin bzw. vom Untersuchungsleiter nicht beeinflusst werden kann und
somit unabhangig von der Testleiterin bzw. vom Testleiter ist.

= Die Reliabilitat gibt den Grad der Zuverlassigkeit bzw. der Genauigkeit
einer Messmethode an. Ein Test wird dann als reliabel bezeichnet, wenn
es bei einer Wiederholung der Messung unter denselben Bedingungen
und an denselben Gegenstdnden zu gleichen Ergebnissen kommt.

» Die Validitat gibt den Grad der Genauigkeit an, mit dem ein Testverfahren
das misst, was es zu messen vorgibt.
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* Bei den Nebengiitekriterien wird zwischen der Okonomie (Wirtschaftlich-
keit), der Niitzlichkeit, der Normierung und der Vergleichbarkeit eines
Messverfahrens unterschieden.

= Ein weiteres Kriterium ist die Fairness: Haben alle Teilnehmerinnen und
Teilnehmer die Chance auf ein faires Ergebnis oder werden bestimmte
Gruppen ausgeschlossen bzw. benachteiligt?

In einigen Leitfaden oder Empfehlungen zur Schulqualitdtsentwicklung, Selbste-
valuation und Schulgesundheit wird empfohlen, Fragebdgen durch Schulen
selbst entwickeln zu lassen. Das erhdht auf der einen Seite die Selbstbeteili-
gung und Veranderungsbereitschaft des Kollegiums. Auf der anderen Seite ist
ein solches Vorgehen problematisch, weil es in der Regel nicht theoriegeleitet
und mit wissenschaftlich gepriiften Instrumenten arbeitet. Auch sind Schulen
haufig tiberfordert und bringen weder das notwendige Expertenwissen noch die
Zeit mit, um Fragebdgen zu entwickeln. Zwar gibt es bereits erprobte Web-Tools
wie Grafstat (www.grafstat.de), die Schulen die Erstellung und Auswertung von
eigenen Fragen erleichtern. Zudem gibt es bereits erprobte Instrumente, auf die
Schulen zuriickgreifen konnen (vgl. die Aufstellung unter www.handbuch-lehrer-
gesundheit.de). Da es aufwandig ist, das gesamte Kollegium zu einer Befragung
zu motivieren und von der Qualitdt der Ergebnisse viel abhdngt, sollte zuvor in-
tensiv iber die Auswahl der Instrumente nachgedacht werden. Sonst bringt die
Diagnosephase nicht die Ergebnisse, die Impulsgeber fiir die Interventionspha-
se sein sollen.

Was ist der Vorteil von (standardisierten) Fragebdgen?

m Standardisierte Instrumente entsprechen dem aktuellen Forschungsstand
und messen Merkmale, deren Bedeutung erwiesen ist. Sie sind in ein theo-
retisches Rahmenmodell eingebettet.

m Standardisierte Instrumente bieten Vergleichsmdoglichkeiten mit anderen
Stichproben, zum Beispiel mit gréfieren Lehrerstichproben. Das kann inter-
essante Ergebnisse fiir die einzelne Schule bieten.

m Eine groRere Personenanzahl kann befragt werden (vor allem, wenn die
Erhebung online stattfindet).

m Ein Fragebogen kann genau auf die jeweilige Fragestellung zugeschnitten
bzw. danach ausgesucht werden.

m Alle Interessengruppen im Kollegium werden erfasst. Auch Minderheiten
kommen zu Wort.

m Die Datenerhebung ist anonym.
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Es lassen sich je nach Zielsetzung vielfaltige Berechnungen und grafische
Darstellungen anfertigen. Bei mehrmaliger Befragung kdnnen die Ergebnis-
se verglichen werden (Evaluation).

Die Berechnungsmethoden sind effizient (schnelle Auswertung bei ge-
schlossenen Fragen) und qualitativ hochwertig. Fehler kénnen vermieden
werden.

Standardisierte Fragebdgen bieten Zuverlassigkeit in Bezug auf Messge-
nauigkeit und Objektivitdt. Die Ergebnisse lassen sich so besser interpre-
tieren.

Nachteile standardisierter Instrumente:

Standardisierte Fragebdgen erfassen moglicherweise nicht genau die Fra-
gestellung oder Problemlage der Schule.

Das Kollegium benétigt eine umfangreiche Information tiber das Instru-
ment, um den Nutzen fiir den Entwicklungsprozess zu erkennen.

Die Auswertung bendétigt in der Regel die Beherrschung von Statistikkennt-
nissen. Eine externe Auswertung kostet Geld, wenn sie nicht im Rahmen
von Forschungsprojekten erfolgt.

Standardisierte Instrumente kdnnen kostenpflichtig sein, wenn die Rechte
am Verfahren bei einem Verlag liegen. Es sind jedoch auch Instrumente
verfiigbar, die zur Nutzung freigegeben sind (vgl. die Ubersicht unter www.
handbuch-lehrergesundheit.de).

Schulen miissen Kriterien entwickeln und ihre Ressourcen priifen, bevor sie an
die Auswahl der Instrumente gehen. Folgende Fragen konnen hier Impulse ge-

ben:

Was sind die Ziele der Diagnose zum gesundheitlichen Ist-Stand? Danach
richtet sich vor allem die Auswahl der Instrumente.

Wie hoch sind die Anspriiche an die Giitekriterien? Mochte die Schule ihre
Diagnose entsprechend dem Stand der aktuellen Gesundheitsforschung
durchfiihren und mit anderen Stichproben vergleichen?

Sollen individuelle Riickmeldungen fiir jede Lehrkraft erstellt werden?
Wenn ja, welches Instrument erméglicht das zu welchen Kosten?

Gibt es in der Schule personelle und finanzielle Ressourcen zur Erfassung
und Auswertung der Fragebdgen? Wenn externe Hilfe bendtigt wird, muss
gepriift werden, welche externen Beraterinnen bzw. Berater geeignet sind.

Der grofite Vorteil standardisierter Instrumente ist ihre Einbindung in den For-
schungskontext. Wenn aus vielen Studien Ergebnisse zu gesundheitsforderli-
chen Strukturen und Ressourcen in Organisationen bekannt sind, ist es sinnvoll,
die dort verwandten und wissenschaftlich erprobten Instrumente auch in Schu-
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len einzusetzen. Das betrifft vor allem die berufsunspezifischen Belastungsfak-
toren. Wie in den vorangehenden Kapiteln deutlich wurde, ist der Lehrerberuf
aber auch gekennzeichnet durch besondere, berufsspezifische Belastungsfak-
toren und Ressourcen (vgl. Kap. 2 und 3). Fiir die Erfassung dieser berufsspe-
zifischen Belastungsfaktoren und Ressourcen fehlen oftmals standardisierte
Instrumente.

Um eine moéglichst umfassende Ist-Analyse der Starken und Schwachen der je-
weiligen Schule durchfiihren zu kénnen, kann es deshalb sinnvoll sein, zusatz-
lich auf nicht-standardisierte Instrumente zuriickzugreifen, die explizit fiir Lehr-
krafte entwickelt wurden.

Es spricht nichts dagegen, in Einzelfédllen offene oder auch selbst entwickelte
Fragen in der Diagnose einzubinden. Das mag da sinnvoll sein, wo standardi-
sierte und nicht-standardisierte Instrumente nicht die spezifische Problematik
einer Schule erfassen, etwa die Anforderungen durch eine speziell zusammen-
gesetzte Schiilerschaft. Offene Fragen kénnen auch dazu dienen, bereits bei der
Erhebung der Daten das Expertenwissen und die Motivation der Lehrkrafte zu
aktivieren, wenn beispielsweise um Ideen fiir gesundheitsférderliche Mafinah-
men in der Schule gebeten wird.
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HEIDRUN BRAUER & THOMAS PETZEL

9 Arbeiten in Projektgruppen zur schulischen
Gesundheitsforderung

Im Rahmen von InterventionsmaBnahmen besitzt die Zusammenarbeit in Grup-
pen eine herausragende Bedeutung: Selten werden MaBnahmen von Einzelper-
sonen geplant, durchgefiihrt und evaluiert; in der Regel wird dies von einer oder
mehreren hierflr initiierten Projektgruppe/n geleistet. Dies erscheint bei Inter-
ventionsmafinahmen aus vielerlei Hinsicht sinnvoll:

m Zu den wichtigsten Griinden zdhlt, dass die InterventionsmaBnahmen, die
im Rahmen des Survey-Feedback-Ansatzes (vgl. Kap. 3) zu bewiltigen sind,
so komplex ausfallen und daher so viele Ressourcen erfordern, dass diese
von einer Person kaum allein bearbeitet werden konnen.

m Hinzu kommt, dass die meisten Menschen lieber in Gruppen als allein
arbeiten, da die Zusammenarbeit mit anderen Menschen unabhadngig von
konkreten Inhalten und Zielen oft motivierend wirkt (Brduer, 2005).

m Letztlich wird meist auch die Akzeptanz der Planungen und Mafnahmen in
einem Kollegium hoher ausfallen, wenn mehrere Kolleginnen und Kollegen
mit ihren unterschiedlichen Meinungen und Fahigkeiten an der Erarbeitung
beteiligt waren. Dies gilt vor allem dann, wenn die Gruppenkonstellation
ein reprdasentatives Abbild der Interessen eines Kollegiums darstellt.

Da aus den genannten Griinden auch im Bereich der schulischen Gesundheits-
forderung der Grof3teil der Projektarbeit in Gruppen stattfindet, nimmt die Qua-
litdt dieser Gruppenarbeit erheblichen Einfluss auf das Ergebnis der Interventi-
onsmafinahmen.

Wie bei allen Gruppen, die gemeinsam an einer Aufgabe arbeiten, leidet auch die
Arbeit von Projektgruppen hdufig darunter, dass sie ohne spezifische Maf3nah-
men zumeist hinter ihren potenziellen Mdglichkeiten zuriickbleiben. Sie arbei-
ten also nicht so effizient, wie es ihnen unter giinstigeren Umstdanden eigentlich
moglich ware (vgl. Witte, 2001). Diese wissenschaftliche Erkenntnis widerspricht
der Alltagsannahme einer Uberlegenheit der Arbeit von Gruppen im Vergleich zu
dervon Einzelpersonen. Dies findet bei Gruppenarbeiten in der Praxis allerdings
noch selten Berlicksichtigung.

In diesem Kapitel soll verdeutlicht werden, warum viele Gruppen weniger er-
folgreich arbeiten und durch welche Mafinahmen die Effizienz von Gruppen
gesteigert werden kann. Insbesondere wird auf weit verbreitete, aber falsche,
Alltagsannahmen ausfiihrlich eingegangen.

Kenntnisse {iber die tatsdchlichen Zusammenhdnge und die Effektivitdt von
Gruppen sind erforderlich, um die Notwendigkeit von spezifischen Manahmen
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zur Leistungsforderung von Gruppen zu verstehen, wie sie unter Kapitel 9.3 erldu-
tert werden. Solange beispielsweise in einer Gruppe die Meinung vorherrscht,
dass Gruppen per se effektiv arbeiten und bereits eine hohe Zufriedenheit mit
der Gruppenarbeit als Indikator fiir gute Ergebnisse gilt, werden die Mitglieder
dieser Gruppe kaum nachvollziehen kénnen, warum die im Folgenden aufge-
fllhrten praventiven bzw. intervenierenden MaBnahmen niitzlich sind. In diesem
Fall werden sie hochstwahrscheinlich auch nicht umgesetzt. Die Handlungsemp-
fehlungen fiir die Arbeit in Gruppen beriicksichtigen zum einen spezifische Maf3-
nahmen, um Leistungsverluste in Gruppen moglichst gering zu halten und zum
anderen werden auch allgemeine Hinweise und Tipps zur Gestaltung von Pro-
jektgruppen und zu ihrer sinnvollen Integration in das Gesamtsystem ,,Schule”
gegeben. Der Fokus liegt dabei auf den folgenden Variablen im Arbeitsprozess
einer Gruppe:

1. Die Ausgangsbedingungen: d. h. die individuellen Fahigkeiten, die Inter-
essen und die Motivation der Gruppenmitglieder, besitzen bereits zu An-
fang einen starken Einfluss darauf, wie erfolgreich die Arbeit einer Gruppe
vermutlich verlaufen wird.

2. Im Verlauf der Gruppenarbeit gewinnen dann strukturelle Merkmale des
Prozesses besondere Bedeutung. Hierunter fallen bspw. die Dokumenta-
tion von Planungs(fort)schritten, die sinnvolle Festlegung von Zielen und
Teilzielen sowie die ,,6ffentliche” Darstellung der Arbeit der Gruppe, also
die Transparenz der Ziele und Planungsprozesse fiir das gesamte Kollegi-
um.

Im Folgenden werden zundchst wissenschaftliche Erkenntnisse zu relevanten
Gruppenprozessen dargestellt. Es wird diskutiert, welche Ratschldge ggf. aus
diesen Erkenntnissen abgeleitet werden kénnen. An einigen Stellen wird deut-
lich werden, dass die Giltigkeit von Empfehlungen stark von strukturellen und
personellen Gegebenheiten an einer Schule wie z. B. der Gréf3e eines Kollegiums
abhingt. Einschrankungen bzgl. der Ubertragbarkeit allgemeiner wissenschaft-
licher Erkenntnisse auf spezifische Arbeitssituationen an Schulen sind den Ver-
fassern bewusst; es ist allerdings nicht moglich, auf alle denkbaren Bedingun-
gen einzugehen. Die Ausfiihrungen beinhalten dennoch fiir alle interessierten
Leserinnen und Leser einige niitzliche Hinweise und Erkenntnisse.

9.1 Theoretische Ausfiihrungen zu Gruppen und Gruppenleistung

Der Begriff der ,,Gruppe“ ist in unserem taglichen Sprachgebrauch allgegenwar-
tig. Nach wissenschaftlicher Definition gilt jedoch nicht jede Ansammlung von
Menschen automatisch als eine Gruppe, sondern es miissen neben der Anzahl
von Personen weitere Kriterien erfiillt sein, damit von einer Gruppe gesprochen
werden kann. Im Sinne eines kleinsten gemeinsamen Nenners verschiedener
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Definitionen kann als Gruppe ein Zusammenschluss von mindestens zwei bis
drei Personen gelten, die miteinander kommunizieren bzw. interagieren und
gemeinsame Ziele verfolgen. Aufbauend auf dieser Definition werden in der
einschldgigen wissenschaftlichen Literatur verschiedene Formen von Gruppen
unterschieden. Diese Differenzierungen sind fiir die folgenden Ausfiihrungen je-
doch eherirrelevant.

Definition: Gruppe

Wird nachfolgend von ,,Projektgruppen® oder ,,Gruppen* gesprochen, sind
hiermit zwei oder mehr Personen gemeint, die zeitlich begrenzt mit der Be-
waltigung einer Aufgabe betraut sind.

Dain diesem Kapitel die Optimierung von Gruppenarbeitsergebnissen im Mittel-
punkt steht, werden nachfolgend einige Erlduterungen zur Thematik ,,Gruppen-
leistung® gegeben. Wie die Abbildung 9.1 verdeutlicht, werden Gruppenergeb-
nisse sowie Gruppenprozesse von einer Vielzahl von Faktoren beeinflusst; auch
konnen verschiedene Arten von Ergebnissen differenziert werden.

Aufgaben
der Gruppe

Gruppen- » Ergebnis/
zusammensetzung Outcome

Gruppen- » H Leistung
struktur Gruppen- m Zufriedenheit

® Fihigkeit zur

prozess
Ressource.n . » zukiinftigen
der Organisation Zusammen-

— arbeit
Organisations- » mL fol
struktur SR

Aussenkontakte

Abbildung 9.1: Einflussfaktoren auf das Gruppenergebnis (in Anlehnung an Gladstein, 1984)

Aus der Abbildung wird deutlich, dass nicht nur die Ausgangsvoraussetzungen
(Gruppenzusammensetzung, Gruppenstruktur etc.) das Leistungsergebnis von
Gruppen beeinflussen, sondern dass die Ergebnisse wesentlich vom Gruppen-
prozess bzw. der Qualitdt der Interaktionen wahrend der Gruppenarbeit be-
stimmt werden.
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Auch muss fiir eine weitergehende Analyse gekldrt werden, welche Art von Er-
gebnis (,,0utcome®) betrachtet werden soll: Geht es um die Zufriedenheit der
Mitglieder mit der Gruppe und ihrer (Zusammen-)Arbeit oder ist die — mehr oder
weniger gut messbare — objektive Leistung von Interesse? Typischerweise wird
der zuerst genannte Aspekt als ,sozio-emotionaler Bereich“ und die objektive
Leistung als ,Effektbereich® von Gruppenarbeit bezeichnet (vgl. Crott, 1979).
Wird nachfolgend von ,,Gruppenleistung” gesprochen, ist stets der Output bzw.
der Effektbereich gemeint.

Dass die Ergebnisse von Gruppen in den beiden Bereichen (sozio-emotionaler
vs. Effektbereich) nicht ibereinstimmen miissen und oftmals sogar gegenlau-
fig sind, wird unter Kapitel 9.2.3 erldutert. Durch diesen Fokus auf Ergebnis-
se der Gruppenarbeit soll die Bedeutung des sozio-emotionalen Bereichs der
Gruppenarbeit nicht gemindert werden. Selbstverstandlich ist es grundsétzlich
wiinschenswert, dass die Mitglieder einer Gruppe ihre Zusammenarbeit als an-
genehm bzw. zufriedenstellend empfinden. Gerade Lehrkréfte wissen aus ihrer
Arbeit mit Schiilerinnen und Schiilern, dass sozio-emotionale Ziele bei der Pla-
nung von Gruppenarbeiten oftmals sogar im Vordergrund stehen. Bei schuli-
scher Projektgruppenarbeit im Rahmen von Interventionsmafinahmen tritt diese
Funktion im Vergleich zur Qualitdt der Ergebnisse der Gruppenarbeit allerdings
deutlich in den Hintergrund.

Bei der Frage, wie effizient eine Gruppe arbeitet, ist die Gruppenleistung stets im
Vergleich zu den Leistungen zu betrachten, die einzelne Personen erbracht hat-
ten. Eine addquate Bezugsnorm wird zumeist durch folgendes Vorgehen gebil-
det: Die Einzelleistungen aller Gruppenmitglieder, die diese individuell erbracht
haben, werden zur ,potenziellen Gruppenleistung” (,,Nominalleistung®) addiert
und mit der real erbrachten Leistung der Gruppe (,Realleistung®) verglichen.
Ubersteigt die Nominalleistung die Realleistung, besteht eine Leistungsminde-
rung, im umgekehrten Fall eine Leistungssteigerung, da das Gruppenergebnis
dann das summierte Einzelpersonenergebnis ubertrifft.
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Eine Person schafft es allein an einem Tag einen Raum zu tapezieren. Dies
gelingt ebenfalls drei anderen Personen, wenn sie getrennt voneinander
arbeiten. Hieraus ergibt sich eine nominale Gruppenleistung von vier tape-
zierten Rdumen pro Tag. Wenn alle vier Personen zusammen arbeiten und
Raume tapezieren wiirden, ware somit zu erwarten, dass sie an einem Tag
vier Rdume schaffen. Wiirden sie gemeinsam fiinf Raume schaffen (Reallei-
stung), wére von einer Leistungssteigerung zu sprechen, wiirden sie nur drei
Raume schaffen (Realleistung), von einer Leistungsminderung.

Studien zufolge kommt es in der Regel zu einer Leistungsminderung: Vier
Personen tapezieren an einem Tag ca. 2 Rdume (vgl. Kap. 9.2.1). Eine eindeu-
tige Bestimmung der Real- und Nominalleistung bzw. der Effizienz von Grup-
pen ist flir Bereiche wie Problemlésen und Entscheidungsfindungen, d. h.
fiir klassische Tatigkeiten von Projektgruppen, schwieriger, jedoch durchaus
moglich (vgl. hierzu Reimer, 2001) — und fiihrt zu vergleichbaren Schlussfol-
gerungen. Die Vermutung, dass Gruppenarbeit allein deshalb als effektiver
bzw. effizient zu bewerten ist, weil eine Gruppe mehr als eine Einzelperson
leisten kann, ist dennoch sehr verbreitet.

9.2 Weitverbreitete Irrtiimer zur Arbeit in Gruppen

Obwohl eine Vielzahl von praktischen Ratgebern zur Gestaltung von Klein-, Pro-
jekt- und Arbeitsgruppen existiert (z. B. Haug & Haug, 2008; Knoll, 1997), werden
die darin aufgefiihrten Manahmen und Tipps selten konsequent in der Praxis
umgesetzt. Ein Grund dafir ist vermutlich, dass sich bestimmte Irrtiimer iber
die Arbeit und Effektivitdt von Gruppen hartndckig halten. Solche fehlerhaften
Annahmen werden im Folgenden erdrtert.

9.2.1 Irrtum 1: Gruppen leisten mehr als einzelne Personen

Arbeits- bzw. Projektgruppen werden meist zur Ldsung von Problemen und kom-
plexen Aufgaben eingesetzt, weil von ihnen ein deutlicher Vorteil gegeniiber der
Leistung von Einzelpersonen erwartet wird:

m Das Zusammenspiel von individuell unterschiedlichen Fertigkeiten, Kom-
petenzen und Ideen ldsst ein besseres Arbeitsergebnis erwarten

m Stdrken der Gruppe sollen einzelne Schwachen ausgleichen

m Die Wahrnehmung von Zusammenhalt in einer Gruppe und gegenseitige
Unterstiitzung sollen motivierend wirken. Psychologische Motivationstheo-
retiker sprechen in diesem Zusammenhang von der Befriedigung eines
»Bedirfnisses nach sozialer Eingebundenheit“ (Deci & Ryan, 1993, Ryan &
Deci, 2000).



296

Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

Im Rahmen ihrer humanistisch orientierten ,Selbstbestimmungstheorie
gehen Deci und Ryan (1993) davon aus, dass Menschen drei psychische
Grundbediirfnisse (Autonomie, Kompetenz, Eingebundenheit) besitzen, die
moglichst gut erfiillt sein sollten, weil sie motivationsférdernd sind. Diese
drei Bediirfnisse besitzen in Bezug auf das hier behandelte Thema ungefahr
folgende Bedeutung:

1. Autonomie: Menschen sollten wahrnehmen, dass sie selbst Entschei-
dungen iiber ihre Tatigkeit treffen konnen. Eine Einengung ihres Verhal-
tensspielraums wird als unangenehm empfunden und wirkt demotivie-
rend.

2. Kompetenz: Aufgaben sollten so beschaffen sein, dass sie von einer
Person auf Grundlage der eigenen Fahigkeiten bewaltigt werden kon-
nen. Sie diirfen aber auch keinesfalls unterfordernd wirken, da auch bei
zu leichten Problemstellungen keine Kompetenzwahrnehmung entste-
hen kann.

3. Eingebundenheit: Die (gute) Zusammenarbeit mit anderen Personen ist
fur Individuen ebenfalls motivationsférdernd.

Diese sowie weitere positive Gruppeneffekte werden sowohl von Praktikern als
auch in dereinschldgigen Ratgeberliteratur oftmals behauptet. Dies spiegelt sich
z. B. in der hdufigen Zitierung des Ausspruchs von Aristoteles wider, das Ganze
sei mehrals die Summe seiner Teile. Fiir diese angeblichen positiven Gruppenef-
fekte wird auch der Begriff,,Synergie“ verwendet. Werden Befunde sozialpsycho-
logischer Studien zur Leistungsfdhigkeit von Gruppen als Bewertungskriterium
zugrunde gelegt, fehlt allerdings nicht nur der Nachweis von Synergie-Effekten
bei Gruppenarbeiten, sondern es muss vielmehr mit erheblichen negativen Ef-
fekten — sprich Leistungsverlusten — durch den Einsatz von Gruppen gerechnet
werden (Greitemeyer, Schulz-Hardt & Frey, 2003; Stempfle & Badke-Schaub,
2002; Stroebe & Nijstad, 2004). Scherm (1998) zieht nach einer Sichtung ein-
schldgiger Befunde zur Effizienz von Gruppen das Fazit, eine Gruppe sei bei Pro-
blemldsungen allenfalls so gut wie ihr zweitbestes individuelles Mitglied, wenn
es alleine arbeiten wiirde (vgl. auch Martin, 1998).

Dass die eine oder andere Gruppenarbeit nicht sehr effektiv verlaufen ist, hat
vermutlich jede Leserin und jeder Leser selbst einmal erfahren. Von Lehrkréften
wird beispielsweise oftmals berichtet, dass Konferenzen, die im weiteren Sinn
auch zu Gruppenarbeiten gezahlt werden kénnen, als wenig effizient erlebt wer-
den. Ein mdglicher Grund daflir kann wahrgenommener Gruppendruck sein,
der dazu fiihrt, dass abweichende Vorstellungen und Ideen nicht mehr gedu-
ert werden. Sozialpsychologen sprechen hier von einem ,,Konformitatseffekt*
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(Aronson, Wilson & Akert, 2008), der darauf zuriickzufiihren ist, dass man sich in
einer Gruppe nicht durch abweichende Meinungen unbeliebt machen will. Dies
ist ein Phdnomen, das sehr hdufig zu beobachten und durchaus auch funktional
ist, weil Harmonie und Zusammenhalt in der Gruppe nicht gefahrdet werden. Auf
die Gruppenleistung kann sich dies allerdings negativ auswirken, da nicht mehr
alle Ideen und Vorschldge eingebracht werden. Dass solche Situationen und
Verhaltensweisen vorkommen, ist den meisten Personen bekannt. Wie haufig
diese Verhaltensweisen auftreten und welche immensen negativen Effekte diese
auf das Leistungsergebnis von Gruppen haben, ist vielen jedoch nicht bewusst.
Nachfolgend wird anhand einiger Beispiele dargelegt, mit welchen Leistungsver-
lusten in Gruppen zu rechnen ist.

Als Konformitat wird in der sozialpsychologischen Forschung bezeichnet,
wenn eine Person ihre Meinungen, Einstellungen oder Verhalten an ihr sozi-
ales Umfeld anpasst. Dies kann bewusst oder unbewusst geschehen. Zwei
verschiedene Ursachen konnen fiir einen solchen Effekt verantwortlich sein:

1. ,Informationaler Effekt“: In bisher unbekannten Situationen sind sich
Menschen oft unsicher, welches Verhalten richtig und angemessen ist.
Eine hdufige Reaktion auf diese Unsicherheit ist die gezielte Beobach-
tung, wie sich andere Personen verhalten, die mit dieser Situation ver-
trauter sind. Dieses Verhalten wird dann nachgeahmt.

2. ,Normativer Effekt“: Eine andere Ursache fiir Konformitat liegt in der
Wahrnehmung sozialen Drucks in Gruppensituationen. Wenn eine Per-
son erfahrt, dass alle anderen Mitglieder einer Gruppe einhellig eine
bestimmte Meinung vertreten, kommt es sehr haufig vor, dass sie trotz
abweichender Ansichten vorgeblich dieser Meinung auch zustimmt oder
zumindest ihre eigene Meinung nicht offen duf3ert. Durch dieses Verhal-
ten bleibt die Harmonie in einer Gruppe gewahrt und die Person vermei-
det es, sich den Unmut der anderen Gruppenmitglieder zuzuziehen.

9.2.11 Befunde zur Effizienz von unstrukturierter Gruppenarbeit

Zur Verdeutlichung von Fehlannahmen zu Gruppenleistungen kénnen Befunde
zum sog. ,Brainstorming” angefiihrt werden. Beim Brainstorming handelt es
sich um eine Kreativtechnik, die vor allem dann eingesetzt wird, wenn fiir ein
Problem in kurzer Zeit unter Beachtung einiger Verhaltensregeln moglichst viele
unterschiedliche und ggf. auch ungewdhnliche Losungsvorschlage gesammelt
werden sollen. Die meisten Menschen nehmen an, dass beim Brainstorming in
einer Gruppe bessere Ergebnisse erzielt bzw. mehr Ideen produziert werden, als
wenn alle Gruppenmitglieder separat Ideen entwickeln wiirden. Die Befunde
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empirischer Studien belegen jedoch einhellig, dass Gruppen bei dieser Aufgabe
schlechter abschneiden als einzelne Personen.

Tabelle 9.1: Experimentelle Daten zum Verhdltnis von Real- zu Nominalleistung beim Brainstor-
ming nach Zysno (1998a)

Anzahl der Effizienz
Gruppen- (Nominal- und
mitglieder Realleistung)
2 75 %
3 67 %
4 58 %
6 50 %
8 43 %
10 42 %
12 39 %

In Tabelle 9.1 werden die Ergebnisse einer Studie von Zysno (1998a) dargestellt,
in der das Verhaltnis von Realleistung (tatsdchlich erbrachte Leistung der Grup-
pe) zu Nominalleistung (was leisten alle Gruppenmitglieder theoretisch zusam-
men, wenn ihre Einzelleistungen zusammengerechnet wiirden) beim Brainstor-
ming untersucht wurde. Wiirde die Leistung einer Gruppe exakt den aufaddierten
Einzelleistungen aller Gruppenmitglieder entsprechen, so wiirde ein Wert von
100 % erzielt werden. Geringere Werte bedeuten, dass die Gruppe weniger lei-
stet, als aufgrund der erbrachten Einzelleistungen erwartet werden konnte. Die
Ergebnisse (vgl. Tab. 9.1) zeigen, dass mit steigender Zahl der Gruppenmitglie-
der eine drastische Abnahme der Effizienz der Gruppenleistung bzw. der Anzahl
der produzierten Ideen zu verzeichnen ist. Bereits bei zwei Personen ist ein Lei-
stungsverlust zu verzeichnen, Gruppen von sechs Personen oder mehr erreichen
nicht einmal die Hélfte ihrer potenziellen Leistung.

Eine Meta-Studie (Mullen & Johnson, 1991), in der 21 unterschiedliche Studi-
en zum Brainstorming zusammenfassend untersucht wurden, kann diese Be-
funde bestdtigen: Weder qualitative noch quantitative Vorteile wurden durch
Gruppenarbeiten beim Brainstorming erzielt. In fast allen Experimenten waren
aufsummierte Einzelleistungen der Gruppenleistung tiberlegen. Obwohl in Ver-
offentlichungen immer wieder auf die Leistungsverluste beim Brainstorming
hingewiesen wird (Stroebe & Nijstad, 2004), hilt sich — oftmals nicht nurin der
Praxis — der Irrglaube, Gruppen wiirden insbesondere bei solchen kreativen Auf-
gaben einen Leistungsvorteil gegeniiber Einzelpersonen erzielen.
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Als weiterer wesentlicher Vorteil von Gruppen beim Problemlésen und Entschei-
dungsfinden wird hdufig angenommen, dass Gruppen als Regulativ individuelle
Fehlleistungen sowie Wissensdefizite ausgleichen bzw. kompensieren (Schulz
& Frey, 1998). Auch dieser angebliche Vorteil scheint jedoch nur theoretisch zu
existieren, da sowohl Beispiele aus der Praxis als auch die Befunde empirischer
Studien etwas anderes belegen (Ardelt-Gattinger, Lechner & Schlogel, 1998).

Die Vorbereitungen der ,,Invasion in der Schweinebucht* durch eine para-
miltdrische Gruppe von Exil-Kubanern, die 1961 nach der kubanischen Revo-
lution das alte Regime reinstallieren und den US-amerikanischen Einfluss in
Kuba wiederherstellen sollten, gelten als Paradebeispiel fiir Gruppenprozes-
se, die zu fatalen Fehlentscheidungen gefiihrt haben. Dieser Umsturzversuch
wurde von den USA unterstiitzt. Der damalige US-Prasident John F. Kennedy
hatte sich bei seiner Amtseinfilhrung mit Beratern und Kabinettsmitgliedern
umgeben, die aufgrund ihrer Fahigkeiten und Kenntnisse als die ,,Besten
und Kliigsten“ galten. Diese ,,Besten und Kliigsten* trafen gemeinsam mit
Kennedy als Gruppe Entscheidungen, die zu einem absoluten militdarischen
Fiasko fiihrten. Das Bemerkenswerte daran ist, dass bei einer Betrachtung
der objektiven Gegebenheiten (die auch der Gruppe vor der Entscheidungs-
findung bekannt waren) Laien vermutlich bessere Entscheidungen getroffen
hatten (Aronson, Wilson & Akert, 2008).

Es liegen Ergebnisse empirischer Studien vor, die auf Leistungsnachteile von
Gruppen beim Problemldsen hinweisen (Jiingling, 1998) und belegen, dass Grup-
pen getroffene Fehlentscheidungen kaum noch rechtzeitig korrigieren (Schulz &
Frey, 1998). Die oftmals behauptete positive Wirkung des Fehlerausgleichs und
der Ergdnzung unterschiedlicher Wissensstdnde bzw. Kompetenzen von Grup-
pen existiert folglich oftmals nicht.

9.2.1.2 Wie sind Leistungsverluste in Gruppen zu erkldren?

In der einschldgigen Literatur wird von sogenannten ,,Prozessverlusten® gespro-
chen, wenn die tatsdchliche Gruppenleistung hinter der potenziellen Leistung
der Gruppe zuriickbleibt (Arnscheid, 1999; Aronson et al., 2008; Wilke & Wit,
2007). Diese Prozessverluste konnen in Motivations- und Koordinationsverluste
differenziert werden.

Motivationsverluste

Motivationsverluste zeichnen sich dadurch aus, dass Individuen ihr Leistungs-
potenzial bei der Gruppenarbeit bewusst oder unbewusst nicht ausschopfen
bzw. nur zu einer verminderten Anstrengung bereit sind:
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m ,Soziales Faulenzen® (Social Loafing): Ein Leistungsverlust bei gemeinsa-
men Arbeiten in Gruppen tritt bei den meisten Menschen fast automatisch
ein, ohne dass sie sich dessen bewusst sind. Die Leistung wird in diesem
Fall also nicht absichtlich reduziert. Studien belegen, dass es sich um
einen relativ stabilen Effekt handelt, der unabhadngig von der Aufgabenart
und den Personenmerkmalen der Gruppenmitglieder auftritt.

m |, Trittbrettfahren® (Free Riding): Trittbrettfahrer treffen dagegen eine bewus-
ste Entscheidung zur Leistungsreduktion: Sie verlassen sich darauf, dass
ihr geringer Beitrag von den anderen nicht erkannt werden kann.

m  Trotteleffekt* (Sucker-Effekt): Dieser Effekt beschreibt eine bewusste
Reduzierung der eigenen Leistung, wenn eine Person befiirchtet, in der
Gruppensituation ausgenutzt, also zum ,Trottel“ gemacht zu werden. In
diesem Falle verlassen sich méglicherweise Gruppenmitglieder auf die
hohe Leistungsfahigkeit eines ,,Trottels* und bringen sich selbst weniger
stark ein. Wenn der ,,Trottel“ diese Haltung der anderen Gruppenmitglieder
erkennt, reduziert auch dieser seine eigene Anstrengung und Leistung, da
er es nicht einsieht, die Hauptlast der Arbeit zu tragen, wenn die anderen
Gruppenmitglieder nicht so viel leisten wie er selbst.

Sowohl beim ,,Sozialen Faulenzen“ als auch beim ,Trittbrettfahren® profitieren
die Gruppenmitglieder — vereinfacht ausgedriickt — von der Leistung der Grup-
pe, ohne jedoch selbst so viel zur Gruppenarbeit beizutragen, wie sie eigentlich
konnten. Begiinstigt werden beide Arten des Motivationsverlustes, wenn die
Leistung einzelner Gruppenmitglieder nicht erkennbar bzw. feststellbar ist oder
nicht separat beurteilt wird, sodass die Gruppenmitglieder auch ohne Einbrin-
gen ihrer potenziellen Leistung keine individuellen Nachteile erfahren (Latané,
Williams & Harkins, 1979; Veiga, 1991).

Ursachen fiir Fehlentscheidungen

Die folgenden Prozesse gelten als wesentliche Ursachen fiir Fehlentscheidungen
von Gruppen (van Avermaet, 2007):

m , Gruppendenken® (Groupthink): Innerhalb einer Gruppe wird bei Grup-
penentscheidungen oftmals die Herstellung eines Konsens wichtiger als
eine Analyse aller — vor allem auch kritischer — zur Verfiigung stehenden
Informationen.

m ,soziale Hemmung“ (Social Inhibition): Aus Angst vor einer negativen
Bewertung durch die anderen Gruppenmitglieder werden — vor allem ab-
weichende — eigene Ansichten und Meinungen nicht mehr gedufert; die
individuellen Ressourcen werden der Gruppe somit nicht mehr vollstandig
zur Verfuigung gestellt (Mullen & Johnson, 1991).

= , Entrapment”: Entrapment bezeichnet die Tendenz, Handlungen, in die
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bereits viele Ressourcen (Zeit, Geld, Aufwand, personliche Identifikation
mit der Handlung etc.) investiert wurden, trotz zunehmender Verluste fort-
zufiithren oder ggf. noch zu intensivieren. Gruppen zeigen diese Tendenz
zur ,Fortfiihrung® ebenso wie Einzelpersonen. Der Grund fiir ein solches,
von aufien betrachtet irrational erscheinendes Verhalten liegt oftmals in
der Absicht, bereits erlittene Verluste wieder wettmachen zu wollen. Die-
ses Phanomen ist beispielsweise bei Spielsiichtigen zu beobachten, die zu
immer hoheren Einsdtzen neigen, um vergangene Verluste aufzuwiegen.

m Risky Shift“: Gruppen sind tendenziell bei ihren Entscheidungen risikobe-
reiter als einzelne Personen.

Koordinationsverluste

Neben den Motivationsverlusten in Gruppen kann es auch zu Koordinationsver-
lusten kommen. Diese entstehen aufgrund mangelnder Abstimmung und/oder
wenn die potenziell zur Verfligung stehenden Ressourcen nicht véllig ausge-
schopft werden. So fiihrt eine fehlende zeitliche und inhaltliche Abstimmung der
Bemiihungen zu Prozessverlusten. Insbesondere beim Problemlésen und beim
Entscheidungsfinden kommt der mangelnden Ressourcennutzung eine beson-
dere Relevanz zu. So werden u. U. wichtige Informationen nicht, falsch oder un-
vollstandig wiedergegeben oder beriicksichtigt (Putz-Osterloh & PreuBler, 1998),
sodass Gruppen die Expertise einzelner Mitglieder erstaunlich schlecht nutzen
kdnnen. In Gruppendiskussionen findet z. B. das Wissen ausgewiesener Exper-
ten nur ungeniigend Beriicksichtigung, weil Gruppen Informationen, tber die
nur einzelne Gruppenmitglieder verfiigen, vernachldssigen und stattdessen die
bereits bekannten Informationen stérker berlicksichtigen (Larson, Christensen,
Abbott & Franz, 1998). Neben diesen als ,,Secret Knowledge“ oder ,,Hidden Pro-
file* bekannten Prozessverlusten (Greitemeyer et al., 2003) finden tendenziell
auch Informationen, die von rangniedrigen Personen eingebracht werden, weni-
ger Beriicksichtigung und Akzeptanz als Informationen von ranghdheren Grup-
penmitgliedern. Es kann aber auch passieren, dass (Experten-)Wissen gar nicht
erstin eine Gruppe eingebracht wird, weil ein Gruppenmitglied falschlicherweise
davon ausgeht, dass alle anderen Personen ebenfalls liber dieses Wissen ver-
fligen. Wird das Wissen anderer Gruppenmitglieder in dieser Form {iberschatzt,
wird von ,Overconfidence® gesprochen (Wetzel, 1998). Der potentielle Vorteil
bei Gruppenarbeiten, dass sehr unterschiedliches Fachwissen und Fahigkeiten
in Gruppen zusammen kommen und beriicksichtigt werden, wird somit in realen
Gruppen nur begrenzt genutzt.
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Positive Leistungseffekte

Trotz all dieser pessimistischen Erkenntnisse zur geringen Effizienz von Grup-
penarbeit kann die Arbeit in Gruppen bzw. die Anwesenheit anderer Personen
unter bestimmten Umstdnden auch zu positiven Leistungseffekten fithren:

m Die Zusammenarbeit mit anderen Personen kann per se motivierend wir-
ken, weil sie soziale Motive befriedigt.

m |eistungssteigerungen sind vor allem beobachtbar fiir einfache, gut geiibte
Tatigkeiten, die fast automatisch von der Hand gehen.

Man spricht beim letzteren Punkt von einem Effekt der sozialen Erleichterung
(,Social Facilitation“). Da einfache Routinetatigkeiten bei der Planung und Um-
setzung von schulischen gesundheitsbezogenen Mafinahmen kaum relevant
sind, ist dieser Gruppenarbeits-Effekt in diesem Kontext allerdings kaum zu er-
warten.

Dennoch sollte im Rahmen schulischer EntwicklungsmaBnahmen nicht auf Grup-
penarbeit verzichtet werden. Im folgenden Abschnitt wird erldutert, warum trotz
all der angefiihrten negativen Urteile die Arbeit in Gruppen sinnvoll erscheint.

9.2.1.3 Warum sollte nicht auf Gruppenarbeit verzichtet werden?

Die vorangegangenen Ausfiihrungen sollen nicht dazu verleiten, dass Gruppen-
arbeit generell abgelehnt wird. Auf den Einsatz von Arbeitsgruppen kann und
sollte aus verschiedenen Griinden nicht verzichtet werden. So sind die im Beruf
und anderen Lebensbereichen zu bewiltigenden Aufgaben oder Problemstel-
lungen oftmals so komplex oder miissen innerhalb so kurzer Zeit bearbeitet wer-
den, dass die Ressourcen einer Person fiir eine addquate Bearbeitung nicht aus-
reichen. Da Lehrkrafte in Zukunft vermutlich durch weitere Anforderungen iiber
noch weniger freie Ressourcen verfiigen konnen und gleichzeitig ihre Aufgaben
und Probleme komplexer werden, kann — produktive — Gruppenarbeit ihre Arbeit
an schulischen Entwicklungsmafinahmen erleichtern .

Positive Aspekte der Arbeit in Gruppen liegen z. B. in der Befriedigung des Be-
diirfnisses nach sozialem Kontakt, wodurch wiederum langfristig indirekte posi-
tive Effekte erhofft werden (vgl. Ardelt & Lechner, 2001). Die Méglichkeit zur so-
zialen Interaktion bei Gruppenarbeiten kann demzufolge eine besonders starke
Motivation auslosen (Ulich, 2011), die wiederum mit positiven Leistungseffekten
in Verbindung steht. Auerdem werden Entscheidungen eher akzeptiert, wenn
viele Personen mit unterschiedlichen Interessen und Standpunkten an ihnen be-
teiligt waren.
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Auf Gruppenarbeiten sollte also nicht verzichtet werden, zumal Maflnahmen
ergriffen werden kénnen, um Leistungsverluste in Gruppen moglichst gering zu
halten. Dass spezifische Methoden tatsdachlich zur Minimierung von Leistungs-
verlusten in Gruppen fiihren, ist empirisch belegt (vgl. Reimer, 2007):

m Fiir Brainstorming in Gruppen wurden z. B. das ,,Brainwriting* oder
»635%-Brainstorming“ (Stroebe & Nijstad, 2004; Zysno, 1998a, s. Informa-
tion) entwickelt. Beide Methoden zeichnen sich im Vergleich zum traditio-
nellen Brainstorming durch einen hohen Grad an Strukturierung aus.

m Zysno (1998a) kommt in seiner Studie zu dem Fazit, dass bereits bei einer
implizit oder explizit formulierten Zielsetzung hinsichtlich der Anzahl zu
erreichender Ideen Gruppen mehr Ideen produzieren als ohne einen sol-
chen Hinweis.

m Es existieren Manahmen, die dem ,,Groupthink“ entgegenwirken (Janis,
1982). Abgesehen von der naheliegenden, aber aus nachvollziehbaren
Griinden meist abgelehnten Moglichkeit, Entscheidungskompetenzen
bei Einzelpersonen zu konzentrieren, kann eine solche MaRnahme z. B.
in der Ernennung eines offiziellen ,,Advocatus Diaboli“ bestehen, dessen
expliziter Auftrag die Suche nach moglichen Gegenargumenten ist. Auch
die anonymisierte Meinungsduf3erung und/oder Riickmeldung und Kom-
mentierung von Vorschldgen und Meinungen ist eine Moglichkeit, dem
Gruppendenken entgegenzuwirken.

m Auch fiir das Problemldsen und Entscheidungsfinden liegen spezielle
Methoden vor, durch die eine Leistungssteigerung erzielt werden kann. So
wurde z. B. die Moderationstechnik FORMOD zur Verbesserung von Ent-
scheidungen in Gruppen entwickelt (Lecher & Witte, 2003).

m Weitere Empfehlungen umfassen unterschiedliche Faktoren, angefangen
von einzelnen Bedingungen (z. B. kooperative Bedingung) bis hin zu um-
fangreichen Manahmenkatalogen (Lecher & Witte, 2003; Schulz & Frey,
1998; Wetzel, 1998).

ACHTUNG

Die Gemeinsamkeit aller Methoden zur Vermeidung von Leistungsverlusten
in Gruppen ist ein hoher Grad an Standardisierung bzw. Strukturierung wah-
rend der Gruppenarbeit und in ihrer Vor- und Nachbereitung.
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»,Brainwriting“: Das Brainwriting ist eine Technik, in der fur vorgegebene
Problemstellungen Losungsvorschlage nicht miindlich, sondern schriftlich
auf einem Plakat bzw. einem gro3en Papierbogen gesammelt werden. Das
Brainwriting bietet im Vergleich zum miindlichen Brainstorming den Vorteil,
dass gleichzeitig mehrere Ideen unabhangig und gleichberechtigt verfolgt
werden kdonnen, wahrend beim klassischen miindlichen Brainstorming die
Gefahr besteht, dass besonders laute oder eloquente Teilnehmer/innen den
Verlauf dominieren.

635-Brainstorming: Das 635-Brainstorming ist ebenfalls eine schriftliche Me-
thode fiir optimalerweise sechs Personen. Diese notieren auf jeweils einem
Bogen Papier je drei erste Ideen zur Losung des Problems. Diese Papierbd-
gen werden reihum (d. h. insgesamt fiinfmal) weitergegeben, jeweils mit der
Aufforderung, die auf dem vorliegenden Blatt bereits notierten Ideen weiter-
zuentwickeln oder neue Ideen zu entwickeln.

FORMOD (FORmale MODeration): Bei FORMOD handelt es sich um eine Grup-
penmoderationstechnik. Alle teilnehmenden Personen werden zundchst
aufgefordert, nach der Definition einer Problemstellung zunédchst in Einzel-
arbeit als Vorbereitung auf ein danach folgendes Kurzreferat die individuelle
Problemwahrnehmung sowie erste Losungsideen zu notieren. Alle Perso-
nen stellen ihre individuellen Vorstellungen und Ideen dann im Kurzreferat
den anderen Teilnehmer/innen vor, wobei auch Gelegenheit zu Nach- bzw.
Verstdandnisfragen besteht. Pro Teilnehmer/in wird dann reihum zunédchst
jeweils ein Losungsvorschlag schriftlich notiert. Nach Abschluss der Samm-
lung wird {iber diese Vorschldage geheim und schriftlich abgestimmt.

9.2.2 Irrtum 2: Zufriedenheit und Zusammenbhalt in der Gruppe
sind wichtig fiir das Leistungsergebnis

Im Alltagsverstdandnis halten sich die bereits erwdhnten Mythen iiber einen po-
sitiven Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der Gruppe und ihrer
Leistung sowie {iber Synergie-Effekte, wenn eine positive emotionale Beziehung
zwischen den Gruppenmitgliedern existiert (Witte & Engelhardt, 1998). Empiri-
sche Befunde zum Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und Leistung in Ar-
beits- und Lerngruppen deuten jedoch auf einen umgekehrten Zusammenhang
hin (Witte & Lecher, 1998): Je effizienter eine Gruppe ist, desto schlechter wird
oft das Klima in der Gruppe bewertet. Eine hohe Zufriedenheit kann somit nicht
als Indikator fiir ein gutes Leistungsergebnis angesehen werden (Witte & Engel-
hardt, 1998, S. 21).
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Eine Ursache dieses iiberraschenden Befunds kann die bereits benannte Ten-
denz zur Konfliktvermeidung sein (Konformitatseffekt): Werden unterschiedliche
Meinungen und Ansichten nicht geduflert, fiihrt dies einerseits zu einer harmo-
nischeren Atmosphdre und vermutlich zu einer positiveren Stimmung, anderer-
seits zu einer schlechteren Gruppenleistung, da keine Auseinandersetzung mit
unterschiedlichen Meinungen und Ansichten mehr stattfindet.

Auch die Annahme, dass ein hoher Zusammenhalt der Gruppe (Kohédsion) zu gu-
ten Leistungen fiihrt, konnte bisher empirisch nicht belegt werden. Eine Meta-
Analyse zum Zusammenhang von Gruppenleistungen und Kohdsion (Mullen &
Copper, 1994) zeigt vielmehr, dass die Leistung von Gruppen véllig unabhangig
vom Ausmaf ihrer Kohdsion ist.

Viele Personen sind auBerdem mit einer Gruppenleistung bereits zufrieden,
wenn sie die Leistungserwartungen tibertroffen sehen, die sie an sich selbst ge-
stellt hatten (vgl. Zysno, 1998a). In der Folge sinkt ihre Motivation fiir eine wei-
tere Anstrengung, sodass kaum mehr mit einem Leistungszuwachs bzw. einem
Ausschopfen der potenziellen zusétzlichen Leistung zu rechnen ist.

9.2.3 Irrtum 3: Die Gruppenentwicklung erfolgt in sukzessiven
Phasen (forming — storming — norming — performing)

Wird von Zufriedenheit und emotionalem Befinden in Gruppen gesprochen,
wird oftmals das Gruppenentwicklungsschema von Tuckman (1965) bzw. Tuck-
man und Jensen (1977) angefiihrt. Diesem Modell zufolge verlduft die Gruppen-
entwicklung sukzessiv in vier (Tuckman, 1965) bzw. fiinf (Tuckman und Jensen,
1977) Phasen. Die spéter erganzte fiinfte Phase (,,Adjourning®) beschreibt die
Auflosung einer Gruppe nach Beendigung der gemeinsamen Arbeit. Sie wird hier
vernachldssigt, da sie fiir die folgende Diskussion wenig Relevanz besitzt (vgl.
Abb. 9.2).

Nach diesem Schema miisste die Gruppenarbeit am ehesten in der ersten und
zweiten Phase von den Beteiligten als emotional belastend erlebt werden. Dem-
entsprechend miissten die Gruppenmitglieder auch in diesen Phasen eher un-
zufrieden mit der Gruppe sein als in den beiden folgenden Phasen. In der dritten
Phase wird explizit von der Existenz eines guten Gruppengefiihls gesprochen.
Hat eine Gruppe nach diesem Schema die vierte Phase erreicht, wird sie als ,,rei-
fe“ Gruppe bezeichnet, die durch Stabilitdt, intensive Aufgabenorientierung,
emotionale Ruhe und Zufriedenheit sowie ein hohes Zusammengehdorigkeitsge-
fiihl charakterisiert ist.
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Orientierung (forming)

Unklarheit dariiber, was auf jeden Einzelnen
zukommt, kann zu Angst und Unsicherheit fiihren.
Die Gruppenmitglieder gehen vorsichtig
miteinander um und testen sich auf Sympathie

und Féhigkeiten.
Auseinandersetzung (storming)

Egoistisches Denken herrscht vor, Beziehungen
sind noch labil. Rollen innerhalb der Gruppen
bilden sich, Rangkdmpfe um eine bestimmte Rolle
und Position in der Gruppe sind hé&ufig.

Bindung (norming)

die Gruppenmitglieder identifizieren sich mit ihrer
Rolle und den Gruppenzielen, es herrscht ein
hoher Zusammenhalt in der Gruppe. Sicherheit
und ein gutes Gruppengefiihl sind vorherrschend.

Festigung (performing)

Bildung eines Gruppenselbstbildes und
Abgrenzung zu anderen Gruppen. Die eigene
Gruppe wird anderen Gruppen gegeniiber als
besser betrachtet. Je groBer die Distanz zu
anderen Gruppen ist, desto enger wird die
Zusammenarbeit.

Phase |
Phase Il

Phase lll

Phase IV

Abbildung 9.2: Vier der fiinf Gruppenphasen nach Tuckman und Jensen (1977)

Hinsichtlich der Ubertragung des Modells auf reale Arbeits- bzw. Projektgruppen
existieren allerdings einige Missverstandnisse. Zundachst muss beachtet wer-
den, dass Tuckmans Annahmen wie jedes Modell ein vereinfachtes Abbild realer
Prozesse darstellen und eine Idealvorstellung beschreiben. Dies bedeutet, dass
bei Betrachtung realer Gruppen zwangsldufig Abweichungen von den Modellan-
nahmen beobachtet werden kdnnen. AuBBerdem ist gerade fiir schulische Pro-
jektgruppen zu beriicksichtigen, dass die Mitglieder bereits eine Geschichte der
gemeinsamen Zusammenarbeit aufweisen, sodass die gegenseitige Klarung von
Interessen, Erwartungen, Verhaltensregeln, Rollen usw. von den bereits beste-
henden Beziehungen der Gruppenmitglieder beeinflusst wird. Unter Umstanden
fallen die Eingangsphasen dann sehrverkiirzt aus oder sogar ganz weg, weil eine
Gruppe bereits in dhnlicher oder identischer Konstellation in anderen Projekten
zusammengearbeitet hat. Insbesondere in kleineren Kollegien trifft dies vermut-
lich hdufig zu. Dabei diirfte von Fall zu Fall variieren, ob bereits bestehende Rou-
tinen in der gemeinsamen Arbeit eine forderliche Wirkung besitzen, weil anfang-
liche Aushandlungsprozesse in der Gruppe {ibersprungen werden kdonnen, oder
ob sie eher hinderlich sind, weil sie konstruktive Neuorientierungen innerhalb
einer Gruppe erschweren.
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Angesichts dieses Beispiels wird deutlich, warum eine exakte Ubertragung von
Tuckmans Modell auf reale Projektgruppen nicht mdéglich ist. Dies zeigen auch
empirische Studien zu diesem Thema: So fehlt bisher der empirische Nachweis
fir die Annahme, dass ,reife“ Gruppen existieren bzw. Gruppen die Phasen
dorthin sukzessiv durchlaufen. Vielmehr zeigen Studien, dass in realen Arbeits-
gruppen die fiir einzelne Phasen typischen Prozesse im Verlauf der Gruppenar-
beit immer wieder auftreten (Ardelt-Gattinger & Gattinger, 1998). Das Ausmaf
an emotionalen Spannungen, Zufriedenheit und Aufgabenorientierung kann
somit wahrend der gesamten gemeinsamen Arbeit in Gruppen variieren. Allein
das Wissen dariiber, dass es nicht nur zu Beginn der Gruppenarbeit, sondern
auch zu spateren Zeitpunkten zu Differenzen, Rangkdampfen bzw. Neustrukturie-
rungen hinsichtlich Rollen, Normen und emotionalen Beziehungen in Gruppen
kommen kann, konnte dazu beitragen, diese mit einer gewissen Gelassenheit zu
betrachten und nicht als ernsthafte Krise bzw. Existenzbedrohung fiir die Gruppe
anzusehen.

In Theorien bzw. Modellen zur Gestaltung von Verdnderungsprozessen in Insti-
tutionen (,,Change Management®, z. B. Stolzenberg & Heberle, 2009) wird ver-
gleichsweise deutlicher beriicksichtigt, dass wahrend der Projektarbeit Hohen
und Tiefen durchlaufen werden. Annahmen hinsichtlich der emotionalen Bewer-
tung der Arbeit bei einem typischen Verlauf von Projektarbeit werden in Abbil-
dung 9.3 dargestellt.

Erste
Euphorie

Teufel
im Detail

Umsetzungs-
krise

Konzept-

Krise Erwartung des
Durchbruchs

Katastrophen-
fantasien

Turnaround

Abbildung 9.3: Phasen und typischer Verlauf der Arbeit von Projektgruppen nach Duck (2007)
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Erste Euphorie

Je nach Vorerfahrungen und Erwartungen liegt der Startpunkt der Kurve zu Beginn
des Projektes im positiven oder negativen emotionalen Bereich. Die Entwicklung
zu Beginn (schneller, rasanter oder zégerlicher Start) wird von diesen Ausgangs-
voraussetzungen wesentlich beeinflusst. Relativ unabhangig von unterschiedli-
chen Startmerkmalen wird im weiteren Verlauf des Projektes eine erste Euphorie
einsetzen. Ausgeldst wird diese zumeist dadurch, dass durch eine erste Analyse
das Problem als identifiziert gilt und in Folge Méglichkeiten zu dessen Losung
oder Verbesserung erarbeitet werden. Es werden entsprechende Konzepte und
MaBnahmen entwickelt und geplant, um das angestrebte Ziel zu erreichen.

Konzeptkrise

Eine erste Krise ist hdufig zu verzeichnen, wenn die Methoden und Lésungsan-
sdtze kritisiert bzw. deren Realisierbarkeit infrage gestellt werden. In dieser Pha-
se wird den Kritikerinnen und Kritikern oft zu schnell nachgegeben bzw. es wer-
den keine alternativen Losungsmaoglichkeiten erarbeitet, wenn sich die ersten
Konzepte als nicht realisierbar herausgestellt haben.

Katastrophenphantasien

Demotiviert, mutlos und resignativ geben sich an dieser Stelle hdufig Gruppen-
mitglieder ,,Katastrophen-Fantasien“ hin, in denen das véllige Scheitern der
Gruppe bis hin zur Unmdglichkeit jeder Verdanderung prognostiziert wird. Viele
Gruppen ,,iiberleben* diese erste Krise nicht.

Kriseniiberwindung

Gelingt es Gruppen, mit Kritik und Umsetzungsschwierigkeiten konstruktiv um-
zugehen und diese fiir die Entwicklung neuer kreativer Losungswege zu nutzen,
wird von einem ,,Turnaround® gesprochen: Die Klimakurve steigt wieder an. Alle
sind positiv gestimmt, da die Krise liberwunden ist. Zumeist wird zu diesem Zeit-
punkt die Meinung vertreten, dass der erfolgreichen Umsetzung bzw. der Zieler-
reichung nichts mehr im Wege steht. Dies ist jedoch haufig ein Trugschluss, da
oftmals Probleme im Detail liegen bzw. erst bei beginnender Umsetzung zutage
treten.

Umsetzungskrise

Je nach Ausmaf der Schwierigkeiten bei der Umsetzung — z. B. durch unabén-
derliche Sachzwadnge — kann es zu einer zweiten Krise kommen. Die besondere
Gefahr an dieser Stelle besteht darin, dass das urspriingliche Ziel aus den Au-
gen verloren wird und sich die Aufmerksamkeit auf viele kleine Details richtet.
Schaffen es Gruppen nicht, sich auf das eigentliche Ziel zuriickzubesinnen und
Details ggf. anders zu planen, kann auch diese zweite Krise zur Auflosung der
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Gruppe fiihren. Anders als eine Auflosung in der ersten Krisenphase wird der
Abbruch dann aber eher schleichend erfolgen. Bestimmte Teilaufgaben werden
nicht mehr bearbeitet, einzelne Gruppenmitglieder fehlen beim Gruppentreffen
oder es wird erst gar kein gemeinsamer Termin mehr fiir die weitere Gruppenar-
beit vereinbart. Eine offizielle Auflosung der Gruppe findet oftmals nicht statt
(vgl. Duck, 2001).

Fiir die Arbeit von Projektgruppen ergibt sich aus diesem Prozessmodell die
Schlussfolgerung, dass Schwierigkeiten und Frustrationen im Verlauf des Ar-
beitsprozesses keine Seltenheit darstellen, sondern eher die Regel sind. Diese
Erkenntnis mag fiir Mitglieder von Projektgruppen insofern niitzlich sein, als Kri-
sen nicht zu Katastrophenphantasien hinsichtlich der gesamten Projektarbeit
flihren, sondern als normal wahrgenommen werden. Sie kdnnen in der Regel
konstruktiv iberwunden werden, wenn ein echtes Interesse an den urspriinglich
formulierten Zielen der Arbeit besteht.

ACHTUNG

Wahrend der Arbeit von Gruppen an Problemstellungen sind in bestimm-
ten Phasen Schwierigkeiten und Krisen véllig normal. Sie sollten nicht zur
Entmutigung fiihren, sondern als Herausforderung verstanden werden. Mei-
stens kdnnen sie konstruktiv iberwunden werden.

9.2.4 Irrtum 4: Schulleitungen haben keinen Einfluss auf das Arbeitsergebnis
von selbststdndig agierenden Projektgruppen

Der Einfluss von Schulleitungen fiir das System Schule wurde lange Zeit unter-
schdtzt oder zumindest selten explizit thematisiert. Schulleitungen kann aber
vor dem Hintergrund der vorliegenden Befunde auch fiir die Arbeit von schuli-
schen Projektgruppen eine besondere Bedeutung zugesprochen werden. Dies
gilt auch dann, wenn die Gruppen augenscheinlich selbstbestimmt an selbst
gewdhlten Themen arbeiten. Das Handeln der Schulleitung beeinflusst auch
weitgehend autonom arbeitende Projektgruppen. So kdnnen Schulleitungen
beispielsweise fiir Rahmenbedingungen sorgen, die eine Wertschatzung der
Arbeit von Projektgruppen durch das Kollegium unterstiitzen oder erschweren.
Wertschatzung seitens des Kollegiums und der Schulleitung wirkt wiederum
motivierend auf die Gruppenmitglieder. Somit wirken Schulleitungen zumindest
indirekt auf das Ergebnis von Projektgruppen ein. Gleichzeitig vertreten Schul-
leitungen meist eigene Standpunkte, die Mitgliedern der Projektgruppe bekannt
sein mogen. Diese Interessen stimmen nicht zwangslaufig mit denen des Kol-
legiums Uberein, kénnen aber dennoch dafiir verantwortlich sein, dass in der
Projektarbeit unterschwellige Denk- und Planungsverbote entstehen, weil von
negativen Reaktionen der Schulleitung ausgegangen wird. Umgekehrt kann die
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Projektarbeit ebenso in eine bestimmte Richtung gedrangt werden, weil vorweg
angenommen wird, dass die Schulleitung ganz bestimmte Mafinahmen unter-
stiitzt. Auch kdnnte die Schulleitung auf die personelle Zusammensetzung von
Projektgruppen Einfluss nehmen.

Diese direkten oder indirekten Beeinflussungsmoglichkeiten der Schulleitung
kdnnen kaum vermieden werden, weil sie dem System Schule eigen sind. Wich-
tig ist fiir Projektgruppen, die eigene Arbeit in dieser Hinsicht zu reflektieren,
also z. B. zu priifen, ob vorweggenommene Bewertungen von Maflnahmen durch
die Schulleitung zu Denkverboten fiihren kdnnten.

Da der Schwerpunkt dieses Kapitels auf die konkrete Arbeit von Gruppen gerich-
tet ist, wird fiir weitergehende Erorterungen zum Thema ,,Schulleitungshandeln“
auf andere Veroffentlichungen verwiesen (z. B. Bonsen, 2005). Im Praxisteil die-
ses Kapitels (vgl. Kap. 9.3) werden noch einige Aspekte genannt, wie Schullei-
tungen die Arbeit von Projektgruppen an ihrer Schule unterstiitzen und die Wahr-
scheinlichkeit einer effizienten Gruppenarbeit erh6hen kénnen.

9.2.5 Zusammenfassung

Bevor fiir die Arbeit in Projektgruppen einige praktische Handlungsempfehlun-
gen gegeben werden, werden an dieser Stelle noch einmal die vorhergehend an-
gefiihrten wissenschaftlichen Erkenntnisse zusammengefasst:

= Gruppen sind selten so effizient wie sie sein konnten. Wiirde jedes Grup-
penmitglied allein fiir sich arbeiten, wiirden die aufsummierten Einzel-
leistungen aller Beteiligten die gemeinsame Leistung einer Gruppe in der
Regel tibertreffen. Selbst beim Brainstorming liegt die Gruppenleistung im
Durchschnitt deutlich unter der aufsummierten Leistung einzelner Perso-
nen. Dies trifft sowohl auf die Qualitat als auch die Quantitdat der Nennun-
gen zu. Es existieren Vorschldge fiir Arbeits- und Strukturierungstechniken,
die diese unerwiinschten Effekte reduzieren (z. B. Brainwriting, 635-Brain-
storming, FORMOD).

m Eine hohe Zufriedenheit in der Gruppe steht in keinem nachweislichen
Zusammenhang mit einer hohen Leistung der Gruppe.

m Klassische Modelle zu Phasen der Gruppenentwicklung (z. B. Tuckman,
1965) stellen hdufig Idealvorstellungen dar, die auf die Arbeit realer Pro-
jektgruppen nur bedingt ibertragbar sind. Neuere Modelle gehen von
einer stetigen Abfolge von produktiven Phasen einerseits und Krisensitua-
tionen andererseits aus.
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m Schulleitungshandeln beeinflusst das Gruppenergebnis. Auch bei relativ
autonom und selbstorganisiert arbeitenden Gruppen wird das Ergebnis
durch die Schulleitungen beeinflusst. Sowohl die Gruppenmitglieder als
auch die jeweilige Schulleitung sollten sich dies vor Augen fiihren und
kritisch reflektieren: Projektgruppen sollten analysieren, inwiefern Voran-
nahmen zu den Wiinschen und Meinungen der Schulleitung zu einer selbst
auferlegten ,,Schere im Kopf“ fithren. Schulleitungen wiederum sollte
bewusst sein, dass sie durch jeglichen Vorabkommentar zu angestrebten
Zielen und MaBBnahmen die Gruppenarbeit direkt oder indirekt beeinflus-
sen kdnnen.

9.3 Praktische Hinweise fiir Mainahmen
erfolgreicher Projekt- und Gruppenarbeit

Die bisherigen Ausfiihrungen verdeutlichen, dass gezielte MaRnahmen erforder-
lich sind, damit Gruppen mdglichst erfolgreich arbeiten kdnnen. Nachfolgend
werden MaBnahmen genannt, die zu einer gelingenden Gruppenarbeit bzw. zu
geringen Motivations- und Koordinationsverlusten beitragen kénnen.

Die folgenden Hinweise werden unter der Annahme erdrtert, dass Projektgrup-
pen zum Thema ,Lehrergesundheit” arbeiten. Sie gehen weiterhin davon aus,
dass die gesamte Gruppenarbeit und Themenauswahl in einem Setting stattfin-
det, wie es in unserem Modellprojekt umgesetzt wurde (vgl. die Projektbeschrei-
bungin der Einleitung).

Die nachfolgenden Ausflihrungen sind jedoch auch fiir Gruppen relevant, die
sich in einem anderen Kontext gebildet haben oder sich mit anderen Themen
beschaftigen. Bei der Reihenfolge der Darstellung wird weitgehend die chronolo-
gische Abfolge beachtet, in der die jeweiligen Aspekte bei realen Arbeitsgruppen
relevant sind.

Achtung

Einige MaRnahmen beeinflussen sich wechselseitig und entfalten ihre po-
sitive Wirkung erst in Kombination mit anderen. Versuchen Sie daher stets,
so viele Aspekte wie moglich umzusetzen. Lassen Sie sich aber nicht ent-
mutigen, wenn Sie nicht alle der nachfolgend aufgefiihrten Punkte beach-
ten konnen. Auch die Beriicksichtigung einiger Aspekte kann bereits dazu
beitragen, dass lhre Gruppe effizienter arbeitet als zuvor!
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9.3.1 Arbeit im Vorfeld

Vor Beginn der eigentlichen Gruppenarbeit sind bereits einige Punkte zu beach-
ten, um optimale Ausgangsvoraussetzungen fiir die anschlieBende Arbeit in der
Gruppe zu schaffen. Bei bereits bestehenden Gruppen kann der eine oder ande-
re Aspekt nachtraglich beriicksichtigt werden.

9.3.1.1 Priifen der Ausgangsvoraussetzungen

Die folgenden Ausfiihrungen erdrtern die Thematik der Priifung der Ausgangsvor-
aussetzungen am Beispiel unseres Modellprojektes. Im Rahmen des Gesamtpro-
jektes haben sich plangemaf3 einzelne Gruppen gebildet, die an unterschiedli-
chen InterventionsmaBnahmen arbeiteten.

Sowohl ein solches Gesamtprojekt als auch die Arbeit einzelner Gruppen soll-
te nur begonnen werden, wenn die Initiatoren selbst hinter den Zielen dieses
Gesamtprojektes stehen. Halbherzige Entscheidungen fithren zu halbherzigem
Handeln. Der Erfolg eines Gesamtprojektes bzw. einzelner Gruppen hangt nicht
zuletzt davon ab, wie stark die Initiatoren selbst von der Notwendigkeit des Pro-
jektes liberzeugt sind und ihm Unterstiitzung zukommen lassen. Liegen diese
Ausgangsvoraussetzungen nicht vor, sollte das Gesamtprojekt entweder auf ei-
nen spateren Zeitpunkt verschoben oder die Ziele so verdandert werden, dass die
Initiatoren uneingeschrankt hinter dem Projekt stehen. Erst dann ist die Basis
geschaffen, spatere Krisen bewaltigen zu kdnnen.

9.3.1.2 Thematische Einbindung in das Leitbild der Schule

Eine wesentliche Erfolgsbedingung fiir Gruppenarbeit ist die thematische Einbin-
dung der Gruppenthemen in die Gesamtorganisation ,,Schule“ bzw. ihr Leitbild.
Hat eine Schule beispielsweise explizit den Aspekt der Gesundheitsforderung in
ihr Schulprogramm aufgenommen, wird sich dies forderlich auf die Arbeit und
die Akzeptanz von Gruppen auswirken, die sich mit dem Thema Lehrergesund-
heit beschdftigen. Hintergrund hierfiir ist, dass Schulprogramme als Leitbild der
jeweiligen Schulen vom gesamten Kollegium verabschiedet und getragen wer-
den. Dies setzt voraus, dass die im Schulprogramm aufgenommenen Aspekte
von der Mehrheit des Kollegiums als bedeutsam angesehen werden. In diesem
Fall ist die Wahrscheinlichkeit erhdht, dass entsprechende Arbeitsgruppen eine
angemessene Wertschdtzung und Unterstiitzung durch das Kollegium erfahren.
Ist hingegen das Thema ,,Gesundheit” in der Schule bisher nicht thematisiert
worden, wird es fiir die Gruppen moglicherweise schwieriger sein, die erforder-
liche Wertschatzung und Unterstiitzung des Kollegiums zu erlangen. Und selbst
wenn Schulen ein inhaltlich passendes Schulprogramm erarbeitet haben, wird
dessen Bedeutung noch von vielen Lehrkraften unterschétzt. Zu oft wurde die Er-
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stellung eines Schulprogramms als ldstige Pflichtaufgabe einigen wenigen Lehr-
kraften tibertragen und deren Ergebnis vom Kollegium in einer Gesamtkonferenz
»abgenickt“. Das Interesse an der inhaltlichen Arbeit zum Schulprogramm halt
sich dann oftmals in Grenzen und die Akzeptanz von Arbeitsgruppen, die sich
mit den Inhalten des Schulprogramms auseinandersetzen, ist nicht automatisch
gegeben. Dies trifft umso mehr zu, je weniger Mitglieder eine Projektgruppe um-
fasst, da die Beriicksichtigung der Interessen des Kollegiums dann weniger gut
gewahrleistet scheint.

9.3.1.3 Aufkldrung von Irrtiimern zur Gruppenarbeit

»Nur wenn man weif3, dass man krank ist, kann man etwas dagegen unterneh-
men.“ Dies trifft im {ibertragenen Sinn auch auf Arbeitsgruppen zu. Wichtig ist es
daher, dass falsche Annahmen zur Arbeit und Leistungsfdahigkeit von Gruppen
revidiert werden. Zumindest alle Gruppenmitglieder sollten liber die tatsachli-
chen Befunde zur Gruppenarbeit informiert sein. Zumindest aber sollte in jeder
Gruppe mindestens eine Person entsprechendes Wissen besitzen. Die Kenntnis
der Ausfiihrungen aus Kapitel 9.2 ist bereits der erste Schritt zur Gestaltung einer
effizienten Gruppenarbeit. Der Besuch entsprechender Fortbildungen zu Grup-
penarbeiten oder zu verwandten Themen wie z. B. Projektmanagement kénnte
ebenfalls vor Beginn der eigentlichen Gruppenarbeit hilfreich sein.

9.3.1.4 Beachtung einer giinstigen Gruppenzusammensetzung

Eine giinstige Gruppenzusammensetzung stellt eine wichtige Voraussetzung fiir
eine erfolgreiche Arbeit dar. Dabei ist es zwar psychologisch nachvollziehbar,
wenn Gruppen sich z. B. nach Gesichtspunkten der gegenseitigen Sympathie
ihrer Mitglieder zusammenfinden. Fiir die Effektivitat von Arbeitsgruppen kann
dies jedoch sogar hinderlich sein, da die inhaltliche Arbeit zugunsten sozialer
Effekte in den Hintergrund treten kann. Andererseits sollte eine Freiwilligkeit der
Teilnahme an einer Arbeitsgruppe gegeben sein, da dies motivierend wirkt und
sonst die Gefahreinerreduzierten Leistung besonders hoch ist (z. B. ,,Social Loa-
fing“ und ,Free Riding®, vgl. 9.2.1.2). Oftmals werden Gruppen auch aufgrund
bestimmter Qualifikationen oder Tatigkeitsbereiche der Beteiligten zusammen-
gesetzt. Wenn moglich, sollten dabei die folgenden Punkte beachtet werden.

Gruppengrofie

GroBe Gruppen sind nicht zwangslaufig leistungsfahiger und produktiver als
kleinere. Als obere Grenze fiir eine effektive Zusammenarbeit werden oftmals
sieben Personen genannt, als optimal gelten drei bis fiinf Personen. Umfasst
eine Gruppe mehr Mitglieder, ist fiir konkrete Arbeiten die Bildung von Unter-
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gruppen sinnvoll. Eine Ursache fiir die schwindende Effektivitdt bei gréierer
Mitgliederzahl der Gruppe ist, dass die interne Koordination mit zunehmender
Gruppengrofie schwieriger wird. Darliber hinaus nimmt die personliche Verant-
wortungsiibernahme fiir die Leistung der Gruppe mit zunehmender Anzahl der
Gruppenmitglieder ab. In der Sozialpsychologie wird dieses Phdnomen als Ver-
antwortungsdiffusion bezeichnet: Je mehr Mitglieder eine Gruppe umfasst, de-
sto leichter entsteht bei jedem einzelnen Mitglied die Ansicht, dass anfallende
Arbeiten auch von den anderen Mitgliedern erledigt werden kénnten (Darley &
Latané, 1968).

Inhaltliches Interesse und Wertschdtzung sind wichtiger als Freundschaft

Wie unter Kapitel 9.2.2 bereits dargestellt wurde, sind eine hohe Zufriedenheit
und ein starker Zusammenhalt weder Garanten noch Indizien fiir eine hohe Lei-
stung einer Gruppe. Die Leistung ist hingegen umso besser, je starker die Ar-
beit einer Gruppe durch inhaltliches Interesse am Thema bestimmt wird. Bei der
Entscheidung, einer Gruppe beizutreten, sollte daher das inhaltliche Interesse
am Thema entscheidender sein als bestehende Freundschaften oder Sympathie
(s. 0.). Wertschatzung fiir- und Respekt voreinander sind jedoch fiir eine erfolg-
reiche Gruppenarbeit unabdingbar. Jedes Gruppenmitglied sollte daher fiir sich
priifen, ob es allen anderen Gruppenmitgliedern und deren Meinungen bzw. Vor-
stellungen mit einem ausreichenden Maf} an Wertschatzung und Respekt begeg-
nen kann. Ist dies nicht der Fall, sollten zundchst die Ursachen hierfiir mit allen
Beteiligten geklart werden. Nicht immer wird eine entsprechende Bereitschaft
zur Offenheit, Kritik- und Reflexionsfahigkeit gegeben sein. In diesem Fall ware
ein freiwilliger Austritt aus der Gruppe sinnvoll, da bereits Spannungen zwischen
zwei Mitgliedern eine Gruppe so stark negativ beeinflussen kdnnen, dass eine
produktive Aufgabenbearbeitung nicht oder nur noch sehr bedingt moglich ist.

Heterogenitdt als giinstiger Leistungsfaktor

Bei der Zusammensetzung einer Gruppe sollte selbstverstandlich darauf ge-
achtet werden, dass die Qualifikationen der Gruppenmitglieder den Aufgaben
entsprechen. Geht es zum Beispiel um die Einfiihrung eines neuen Computer-
systems bzw. die Anschaffung neuer Computer, wére es erforderlich, dass zu-
mindest einige Gruppenmitglieder hieriiber moglichst viel Fachwissen besitzen.
Allerdings stellen auch fachfremde Personen zumeist eine Bereicherung dar und
erhohen die Wahrscheinlichkeit ,guter Losungen. Heterogenitdt einer Gruppe
wird teilweise sogar als Hauptvoraussetzung zur Realisierung eines potenziellen
Leistungsvorteils von Gruppen angesehen (vgl. Boos & Sassenberg, 2001). Diese
Heterogenitat kann sich auf eine Vielzahl von Aspekten beziehen (Geschlecht,
Alter, Herkunft etc.), die sich wiederum unterschiedlich auf die Gruppenleistung
auswirken (vgl. Wegge, 2001; Witte & Lecher, 1998). Unterschiedliche Perspekti-
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ven bei der Problembetrachtung sowie verschiedene Erfahrungen und Fertigkei-
ten tragen jedoch insgesamt eher zu einer Leistungssteigerung bei, auch wenn
diese in einer Gruppe zu emotionalen Spannungen fithren kénnen (vgl. Kap.
9.2.2).

In Schulen kommt hinzu, dass Entscheidungen einzelner Gruppen oftmals vom
gesamten Kollegium bzw. aufeiner Gesamtkonferenz verabschiedet werden mis-
sen. Werden nicht bereits im Vorfeld moglichst alle Einwande und Sichtweisen
unterschiedlichster Personen bedacht, ist die Gefahr hoch, dass Entscheidun-
gen bzw. Vorschlage einer Gruppe auf der Gesamtkonferenz abgelehnt werden.
Solche abgelehnten Vorschldage konnen sehr demotivierend auf die Gruppenmit-
gliederwirken. Auch weil heterogen zusammengesetzte Gruppen eher bereits im
Vorfeld unterschiedlichste Aspekte beriicksichtigen werden als homogene Grup-
pen, ist deswegen langfristig gesehen eine moglichst heterogene Gruppenzu-
sammensetzung dringend zu empfehlen. Gleichzeitig ist bei héherer Heterogeni-
tatin der Regel eine Anbindung an unterschiedliche soziale Netzwerke innerhalb
eines Kollegiums gegeben, was Transparenz und Akzeptanz zusatzlich fordert.

9.3.1.5 Revision eines nicht gegliickten Starts

Manchmal kristallisiert sich bereits kurz nach der Arbeitsaufnahme einer Projekt-
gruppe heraus, dass der Arbeitsprozess weniger effektiv verlduft als erwiinscht
und erwartet. Es sollte dann gepriift werden, ob ungiinstige Startbedingungen
vorlagen, die die aktuelle Arbeit der Gruppe negativ beeinflussen. Erweisen sich
die Ausgangsbedingungen der Gruppe als ungiinstig und ist deswegen weiterhin
mit erheblichen negativen Folgen zu rechnen, sollte ein Abbruch der Gruppenar-
beit mit anschlieBendem Neubeginn erfolgen. Ein Abbruch direkt nach Beginn
der Gruppenarbeit kann zwar im Kollegium auf Unverstandnis stof3en, ist aber
besser als ein ,,Sterben auf Raten®, welches bei einem ungliicklichen Start sehr
wahrscheinlich ist.

Dass ein solcher Neubeginn kurz nach dem Start sinnvoll und méglich ist, zeig-
te sich auch bei einer unserer Projektschulen: Die Auftaktveranstaltung und die
Themenauswahl verliefen aus verschiedenen Griinden nicht befriedigend. Es
wurden zwar Themen ausgewahlt, jedoch waren die Gruppen mit der eigenen
Themenauswahl mehr oder weniger unzufrieden. In dieser Situation machte die
Schule das einzig Richtige: Es fand eine weitere schulinterne Veranstaltung statt,
bei der zum Teil neue Themen ausgewahlt wurden. Der zusatzliche Zeitaufwand
fiir diesen Neubeginn hat sich gelohnt: Die Gruppen waren mit den in der zwei-
ten Veranstaltung gewdhlten Themen zufriedener und nach eigenen Aussagen
auch stdrker motiviert, an den jeweiligen Themen zu arbeiten.
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9.3.1.6 Festlegung verpflichtender Protokolle fiir alle Gruppen

Unter Kapitel 9.1 wurde ausfiihrlich erdrtert, dass ein hohes Maf an Struktu-
rierung fiir eine effiziente Gruppenarbeit unabdingbar ist. Hierzu gehért auch,
wesentliche Aspekte der Gruppenarbeit schriftlich zu fixieren. Jeder hat wahr-
scheinlich schon einmal die Erfahrung gemacht, dass sich in einer Gruppe alle
an mindlich getroffene Vereinbarungen erinnern konnen — nur dass jede Person
ganz andere oder manchmal auch gar keine konkreten Inhalte erinnert. Abhil-
fe schaffen Protokolle. Der Aufwand fiir das routinemafige Erstellen von Proto-
kollen relativiert sich, wenn diese zu verhindern helfen, dass Diskussionen und
Absprachen immer wieder neu gefiihrt werden miissen, weil die Details nicht
festgehalten und vergessen werden. Dariiber hinaus besitzt eine schriftliche Fi-
xierung von Arbeitsergebnissen und Planungen fiir viele Personen eine hohere
Verbindlichkeit, sodass starker auf die Einhaltung der Vereinbarungen geachtet
wird.

Sinnvoll ist es, solche Protokolle in einer standardisierten Form zu erstellen, da-
mit ggf. ein Vergleich der Gruppenprozesse mit anderen Arbeitsgruppen bzw.
eine Analyse von moglichen Problemen und Erfolgsfaktoren maglich ist (vgl.
Kap. 7).

Folgende Fragen sollten anhand der Angaben in den Protokollen beantwor-
tet werden kdnnen:

= Welches Problem/Welche Situation ist die Ursache fiir die Gruppenarbeit?
= Welche Personen gehdren zur Gruppe? Wie sind sie erreichbar?

= Welche Ziele und Teilziele sollen bis zu welchem Zeitpunkt erreicht wer-
den?

= Welche konkreten (Teil-)schritte wurden vereinbart?

= Wer macht was bis wann? (Verteilung der Aufgaben, die zur Erreichung
der Ziele bzw. der Teilziele erforderlich sind)

= Konnten alle beim letzten Treffen festgelegten Aufgaben fristgerecht erle-
digt werden?

= Eventuell: Warum konnten Aufgaben nicht fristgerecht erledigt werden?

Je nach Thema der Gruppe, schulischen Besonderheiten etc. kénnen weitere
schul- oder gruppenspezifische Aspekte aufgenommen werden.

Ebenfalls kann nach jedem Treffen die Stimmung in der Gruppe festgehalten wer-
den, genauso wie die selbst eingeschatzte Effizienz der Gruppe. Dass eine sol-
che Erfassung sinnvoll sein kann, zeigt folgendes Beispiel aus unserem Projekt:
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Objektiv gesehen hatte eine Gruppe nach einem halben Jahr so gut wie keine
Aufgaben erledigt. Bei jedem neuen Treffen wurden nahezu dieselben Aufgaben
benannt wie beim ersten Treffen; ein Fortschritt war nicht zu verzeichnen. Trotz-
dem schétzte sich die Gruppe nach jedem Treffen als sehr effizient ein. Nach
einer Riickmeldung an die Gruppe, dass ihre Einschatzung nicht mit dem objek-
tiven Fortschritt libereinstimmt, erledigte die Gruppe eine Vielzahl von Aufgaben
und erreichte wesentliche Teilziele. Ein solcher regelmaBiger Vergleich zwischen
getroffenen Vereinbarungen, objektiven Fortschritten und Selbsteinschatzungen
anhand der Protokolle kann von einem Mitglied der Gruppe, aber theoretisch
auch von (schul-)externen Personen vorgenommen werden. Wird der Abgleich
von ,.gruppenfremden® Personen vorgenommen, ist unbedingt darauf zu ach-
ten, dass dies nicht als negativ bewertete ,,Kontrolle“ verstanden wird, sondern
als konstruktive Riickmeldung. Bestandteile der Riickmeldung sollten u.a. eine
Priifung der Erreichung festgelegter Teilziele bzw. die Umsetzung entsprechen-
der Arbeitsschritte sein. Hierfiir ist auch eine klare Terminierung erforderlich, bis
wann welche Schritte durchgefiihrt und welche (Teil-)Ziele erreicht sein sollen.

= Die Initiatorinnen und Initiatoren sollten uneingeschrankt hinter einem
Projekt stehen.

Die Aktivitaten entsprechen im giinstigen Fall dem allgemein anerkann-
ten Leitbild der Schule.

Die Mitglieder einer Projektgruppe sollten sich bewusst sein, dass die
Effektivitdat von Gruppen in der Regel iiberschéatzt wird. So kénnen ggf.
spezifische Mainahmen ergriffen werden, um die hdufigsten Probleme
zu vermeiden.

Bei der Gruppenzusammensetzung sollten Erkenntnisse zur giinstigen
Zusammensetzung von Arbeitsgruppen Beriicksichtigung finden:

Die optimale GruppengroBe betragt drei bis fiinf Personen.

Die Mitglieder sollten in erster Linie von inhaltlichem Interesse geleitet
sein

Die Mitglieder sollten anderen Meinungen und Personen Wertschatzung
und Respekt entgegenbringen.

Gruppen sollten — falls moglich — heterogen zusammengesetzt sein, da
dies sowohl die Leistungsfahigkeit und Kreativitdt als auch die Akzeptanz
im Kollegium starkt

Ein nicht gegliickter Start kann und sollte revidiert werden, z. B. durch die
Zusammenstellung einer neuen Arbeitsgruppe
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= Verpflichtende Protokolle strukturieren die Arbeit der Gruppe durch die
Fixierung von Zielen, Schritten, Verantwortlichkeiten und Terminen. Sie er-
moglichen auBerdem eine Einschatzung der Effektivitdt der Gruppe durch
einen Abgleich der Planung mit dem tatsdchlichen Fortschritt

9.3.2 Aufgaben wdhrend des Gruppenarbeitsprozesses

Wie bereits in Kapitel 9.2 dargelegt, wird bei den Ausfiihrungen als Vorausset-
zung angenommen, dass sich die Gruppen wahrend einer Auftaktveranstaltung
gebildet haben. Mit dem ersten Treffen der Gruppe ist somit die erste Zusam-
menkunft der Gruppe nach dieser Veranstaltung gemeint. Alle nachfolgenden
Ausfiihrungen haben jedoch auch Giiltigkeit fiir Gruppen, die in einem anderen
Kontext ins Leben gerufen wurden.

9.3.2.1 Auswahl und Begriindung der Ziele, Festlegung des Zeitplans
Das Ziel einer Gruppe muss klar und eindeutig formuliert sowie schriftlich fixiert
werden. Es sollten nur Ziele ausgewahlt werden, die als in angemessener Zeit
erreichbar eingeschatzt werden. Eng verbunden mit der Zieldefinition ist die For-
mulierung einer Begriindung der Arbeit an dem ausgewdhlten Thema. Folgende
Fragen sollten vor Arbeitsbeginn von der Gruppe schriftlich beantwortet werden
(vgl. Berner, 2002):
= Warum fangen wir mit dieser Arbeit an, obwohl wir wenig Zeit “
haben bzw. durch andere Arbeiten sehr stark zeitlich eingebun-
den sind?
m Welcher konkrete Nutzen soll erzielt werden bzw. was erwarten wir, wenn
alle Ziele erreicht sind?
m |st der erwartete Nutzen wirklich die abzusehenden Miihen wert?
m Welcher dauerhafte Nachteil besteht, wenn das Ziel nicht erreicht wird?
= Warum halten wir das ausgewahlte Ziel fiir wichtiger als andere Ziele?

Eindeutig positive Antworten auf die obigen Fragen sind erforderlich: Griindet
sich die Gruppenarbeit nur auf einer momentanen Begeisterung anstatt auf ei-
ner rationalen Entscheidung, wird die Gruppe spdtestens beim Auftreten erster
Probleme und Schwierigkeiten in eine tiefe Krise geraten und womdaglich die Ar-
beit ganz einstellen. Werden nicht alle Fragen positiv beantwortet, sollte gepriift
werden, ob eine andere, effektivere Zielsetzung moglich ist, oder ob zu einem
spdteren Zeitpunkt an diesem Ziel gearbeitet werden sollte.

Ebenfalls sollten Teilziele benannt werden, die auf dem Weg zum eigentlichen
Ziel der Gruppe erreicht werden. Welche MaRnahmen fiir die Erreichung von Teil-
zielen und welche Aufgaben fiir die Durchfiihrung der MaBBnahmen erforderlich
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sind, sollte ebenfalls detailliert festgehalten werden. Wird beispielsweise das
Ziel ,das Lehrerzimmer unter dem Gesichtspunkt der Gesundheitsforderung um-
gestalten® angestrebt, konnten z. B. folgende Teilziele formuliert werden ,,Sitz-
ordnung dndern“, ,,andere Bestuhlung kaufen®, ,,Beleuchtung andern* etc. Fiir
diese einzelnen Teilziele sind wiederum Mafnahmen bzw. Aufgaben zu benen-
nen, die fiir die Erreichung der Teilziele erforderlich sind.

1. Informationen {iber ,,gesundes* Sitzen einholen

2. Kriterien formulieren, die die neue Bestuhlung erfiillen muss
3. Angebote verschiedener Anbieter einholen

4. Finanzierung bzw. Finanzrahmen kldren

5. Akzeptanz im Kollegium erkunden

6. Angebot auswahlen

7. Auftrag erteilen

8. Neue Bestuhlung aufbauen

9. Entsorgung der alten Bestuhlung organisieren

Priifung der Effizienz sicherstellen

Um priifen zu kénnen, wie erfolgreich eine Gruppe arbeitet bzw. gearbeitet hat,
ist es zwingend erforderlich, die Ziele und Teilziele messbar zu definieren. So
lasst sich der Zielerreichungsgrad fiir eine ,,gerechte Stundenverteilung” nur
dann feststellen, wenn zuvor definiert ist, wann von einer ,,gerechten Stunden-
verteilung” gesprochen werden kann.

Im Anschluss an die Zielformulierung und Begriindung der Zielsetzung ist eine
realistische Zeitplanung festzulegen. So sollte sowohl fiir das Gesamtziel als
auch fiir die Teilziele festgelegt werden, bis wann diese erreicht werden sollen.
Werden solche Zeitvorgaben nicht getroffen — man kann von zeitlicher ,,Unterfor-
derung” sprechen — besteht die Gefahr, dass das Projekt bzw. die Gruppenarbeit
friiher oder spater ,,einschlafen® wird. Diese Gefahr ist an Schulen im Vergleich
zu anderen Institutionen besonders grof3, weil im mehr oder weniger hektischen
Alltagsgeschaft oft andere Dinge akut wichtig werden und dann vorrangig bear-
beitet werden. Arbeiten, fiir die kein verbindlicher Zeitpunkt der Erledigung fest-
gelegt wurde, bleiben dann verstandlicherweise erst einmal liegen. Neben einer
zeitlichen Unterforderung muss auch eine zeitliche Uberforderung der Gruppen-
mitglieder vermieden werden, da auch diese frilher oder spdter zu einer ernst-
haften Krise und ggf. zum Abbruch des Projektes fiihren wird.
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Die Ziele der Gruppe, abgeleitete Unterziele und MaRnahmen sowie ein Zeitplan
sind im Protokoll festzuhalten (vgl. Kap. 9.2.2.5). Warum — eventuell auch zusatz-
liche — schnell erreichbare Teilziele formuliert werden sollten, wird nachfolgend
erortert.

9.3.2.2 Festlegung zusdtzlicher, leicht erreichbarer Ziele

Giinstig ist es, bereits zu Beginn einige Teilziele zu formulieren, die relativ
schnell und ohne groen Ressourcenaufwand erreicht werden kdnnen. Wurden
Teilziele bereits festgelegt, sollte gepriift werden, welche davon leicht erreichbar
sind. Trifft dies auf keine der formulierten Teilziele zu, sollten nachtrdglich solche
»leichten® Ziele aufgenommen werden. Wenn bereits die Ergebnisse ,leichter
Ziele vorliegen, sollten neue, schnell erreichbare Teilziele festgelegt werden.
Hierdurch wird sichergestellt, dass die Gruppe in regelmafigen Abstdnden Er-
folge vorweisen kann. Dies ist zum einen wichtig, um die eigene Motivation fiir
die weitere Gruppenarbeit zu gewahrleisten bzw. zu erhohen. Zum anderen sind
bereits erste Erfolge wichtig, um sich vor Angriffen von aufien zu schiitzen. Wird
die Arbeit der Gruppe beispielsweise von Externen als ,Zeitverschwendung*
tituliert, kann die Prdsentation bereits erreichter Ziele diese Angriffe schnell
entkraften. Im giinstigsten Fall konnen schnell erreichte Erfolge sogar bislang
unbeteiligte Personen dazu motivieren, sich selbst in dieser oder einer anderen
Gruppe zu engagieren.

9.3.2.3 Klarung von Rahmenbedingungen mit der Schulleitung

Vor Beginn der Arbeit sollte mit der Schulleitung abgesprochen werden, inwie-
weit die Schulleitung die Gruppenarbeit unterstiitzen kann. Ob und, wenn ja,
inwieweit die Gruppentreffen nach Feierabend bzw. in der Freizeit stattfinden
miissen, sollte vor Beginn der Arbeit unbedingt gekldrt werden. In staatlichen
Schulen wird es —wenn liberhaupt — nur sehr begrenzt moglich sein, Freistellun-
gen fiir die Arbeitszeiten in den Gruppen zu erhalten. Auch hier sollte dies trotz-
dem zuvor besprochen und geklart werden. Schulleitungen sollten beriicksich-
tigen, dass sie auch auf andere Art und Weise ihre Unterstiitzung ausdriicken
kénnen. Auch wenn keinerlei (materielle) Unterstiitzungsleistungen oder Frei-
stellungen erfolgen konnen, ist es wichtig, dies explizit zu klaren. Nur so kénnen
spdtere Enttauschungen vermieden werden.

In diesem Zusammenhang sei auch darauf verwiesen, dass z. B. gewdhrte Frei-
stellungen oder anderweitige Entlastungen der Mitglieder einer Projektgruppe
durchaus ein ,,zweischneidiges Schwert” sind, da sie unter ungiinstigen Um-
standen die Akzeptanz und Bewertung der Gruppenarbeit im Kollegium beein-
trachtigen konnen. Auch dies sollte bei der Diskussion moglicher Unterstiit-
zungsleistungen beriicksichtigt werden.
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9.3.2.4 Klarung der Entscheidungskompetenzen der Gruppe

In profitorientierten Organisationen sind Entscheidungsprozesse in der Regel
nicht demokratisch. Folgende Entscheidungsformen werden unterschieden:

Linienentscheidungen

Haufig werden Entscheidungen von der Geschéftsleitung verbindlich vorgege-
ben und miissen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert und umge-
setzt werden.

Fachentscheidungen

Fiir Fachentscheidungen, die von Expertinnen und Experten getroffen werden,
gilt dies zumeist ebenfalls.

Demokratische Entscheidungsformen

Eine demokratische Entscheidungsfindung — z. B. hinsichtlich der Ziele, Zeitpla-
nung etc. — ist oftmals allenfalls innerhalb von Arbeitsgruppen maglich (Grup-
penentscheidungen).

In Schulen hingegen sind demokratische Entscheidungsfindungen wesent-
lich haufiger: Eine Vielzahl von Entscheidungen bedarf einer demokratischen
Abstimmung des gesamten Kollegiums oder durch Gruppen des Kollegiums in
Gesamt-, Fach- oder Klassenkonferenzen. Wann welches Gremium fiir eine Ent-
scheidungsfindung bemiiht werden muss, ist fiir Schulen zumeist gesetzlich
geregelt. Die Ausweitung von Entscheidungskompetenzen fiir einzelne Gruppen
ist daher nur sehr begrenzt moglich. Hierauf hat auch die Schulleitung keinen
Einfluss. In einigen Bereichen verfiigen Schulleitungen allerdings iber Entschei-
dungskompetenzen. Inwieweit diese an die jeweiligen Gruppen abgetreten wer-
den, sollte in einem Gesprach vor Beginn der Gruppenarbeit zwingend geklart
und schriftlich fixiert werden.

Bedeutsamkeit von Transparenz iiber Entscheidungsbefugnisse

Wichtiger als eine weitgehende Entscheidungskompetenz von Gruppen ist die
eindeutige, transparente und offen kommunizierte Zuweisung und Festlegung
der jeweiligen Entscheidungskompetenzen. Trifft beispielsweise eine Gruppe
eine Entscheidung und geht davon aus, dass sie hierfiir die Entscheidungskom-
petenz besitzt, wird eine spdtere Ablehnung durch die Schulleitung wesentlich
negativere Auswirkungen auf die Motivation der Gruppe haben, als wenn der
Gruppe von vornherein klar gewesen wdre, dass die Zustimmung der Schullei-
tung zwingend erforderlich ist.
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9.3.2.5 Themen- bzw. gruppenspezifische Problemanalyse

Manchmal kann es fiir eine Gruppe erforderlich bzw. sinnvoll sein, zusatzlich zur
allgemeinen Ist-Diagnose (vgl. Kap. 8) eine weitere, spezifischere Problemana-
lyse vorzunehmen. Ursache hierfiir ist, dass in der Ist-Analyse zumeist nicht zu
allen Themen detaillierte Angaben erhoben wurden, diese jedoch fiir die jeweili-
gen Gruppen erforderlich sein kdonnten.

Die allgemeine Ist-Diagnose hat gezeigt, dass die Lehrkrafte unzufrieden
mit der Stundenplangestaltung sind. Eine Gruppe hat sich daher das Ziel
gesetzt, die Stundenplangestaltung fiir das ndchste Schuljahr zu d@ndern.
Warum das Kollegium bisher mit diesem Aspekt unzufrieden ist, kann den
Ergebnissen der Ist-Diagnose allerdings nicht entnommen werden. In einer
zusdtzlichen Befragung muss daher die Gruppe zundchst die tatsdchlichen
Ursachen erforschen, bevor sie Manahmen planen kann.

Zu Beginn der Arbeit einer Gruppe sollte daher gepriift werden, ob eine zusatz-
liche, dem konkreten Arbeitsthema der Gruppe entsprechende Ist-Diagnose er-
forderlich ist.

Fiir die zusatzliche Ist-Analyse kann die Gruppe einen weiteren Fragebogen ent-
wickeln, verteilen und auswerten. Andere Methoden, wie z. B. Interviews mit
einigen ausgewahlten Personen, sind theoretisch auch denkbar. Unter pragma-
tischen Gesichtspunkten ist hiervon jedoch eher abzuraten, da in dieser Form
lediglich Meinungen einzelner Kollegiumsmitglieder erfasst werden konnen, de-
ren Reprasentativitat unklarist. Auch ist ggf. wenig Transparenz gegeben, welche
Kollegiumsmitglieder aus welchen Griinden befragt worden sind. Inshesonde-
re bei umstrittenen Entscheidungen kdnnte ein solches Vorgehen zu Kritik und
mangelnder Akzeptanz fiithren.

9.3.2.6 Festlegung der Gruppenleitung

Jede Gruppe sollte eine Leitungsperson bestimmen. Dies bedeutet weder, dass
demokratische Entscheidungsfindungen aufgehoben werden, noch dass die
Gruppe eine autoritdre Fiihrung erfahrt. Die Aufgabe der Gruppenleitungsperson
besteht vielmehr darin, die erforderlichen Rahmenbedingungen fiir eine effekti-
ve Gruppenarbeit zu schaffen bzw. auf deren Einhaltung zu achten (z. B. Anfer-
tigen der Protokolle, hohe Aufgabenorientierung bei den Gruppentreffen etc.).
Zusatzlich sollte die Leitungsperson, insbesondere in Krisenphasen, die ande-
ren Gruppenmitglieder motivieren und ggf. neue Losungswege aufzeigen. Eine
Moderation im klassischen Sinn ist nicht Aufgabe der Leitungsperson, da auch
sie sich an der inhaltlichen Diskussion beteiligen soll (vgl. Abschn. 9.3.2.8).
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Rollierendes Leitungsprinzip

Die Gruppe kann sich auch fiir ein ,rollierendes® Leitungsprinzip entscheiden.
Dies hatte den Vorteil, dass sich jedes Gruppenmitglied zu einem bestimmten
Zeitpunkt der Leitungsaufgabe stellen muss, wodurch eine starkere Identifikati-
on mit den Gruppenzielen und eine starkere Akzeptanz der Leitungsrolle erreicht
werden kann. Im Protokoll sollte in jedem Fall festgehalten werden, fiir welches
Leitungsprinzip sich die Gruppe entschieden hat bzw. wer die Leitungsperson
ist.

9.3.2.7 Schulinterne Offentlichkeitsarbeit

Wertschatzung und Anerkennung fiir die Arbeit bzw. die Leistung der Gruppe
durch das Kollegium und die Schulleitung ist fiir eine langfristige und nachhalti-
ge Gruppenarbeit unabdingbar. Wird Gruppen dies vorenthalten, wird sich dies
friiher oder spater negativ auf die Motivation der Gruppenmitglieder auswirken.
Im besonderen Maf3e trifft dies auf Gruppen zu, die Konzepte und MaBnahmen
planen, die sich positiv auf das gesamte System ,,Schule“ auswirken sollen.
Signalisiert beispielsweise die Mehrheit des Kollegiums, dass sie nur ein gerin-
ges oder gar kein Interesse an der Arbeit der Gruppe hat, wird die Gruppe — ins-
besondere in Krisenzeiten — den Sinn ihrer Arbeit infrage stellen. Notwendige,
wenn auch nicht hinreichende Bedingung fiir eine motivierende Wertschdtzung
und Anerkennung der Arbeit ist es, dass das Kollegium und die Schulleitung in
ausreichendem Ma# iiber die Arbeit der Gruppe informiert sind. In diesem Sin-
ne ist die ,,Offentlichkeitsarbeit* innerhalb der eigenen Schule von besonderer
Relevanz.

Das gesamte Kollegium sollte zu Beginn der Gruppenarbeit {iber die Ziele und er-
warteten positiven Effekte bei erfolgreicher Arbeit ausfiihrlich informiert werden.
Auch wahrend des gesamten Arbeitsprozesses sollte die Gruppe das Kollegium
und die Schulleitung kontinuierlich tiber den Stand der Dinge informieren. Die Er-
gebnisse unserer Befragung haben gezeigt, dass je nach Kollegium unterschied-
liche Informationswege bevorzugt werden. Das schwarze Brett wurde zwar in
allenvier Schulen am hdufigsten als Informationsweg gewiinscht; wie viele Lehr-
krédfte (auch) per Email oder auf Konferenzen tiber die Arbeit und den Fortschritt
der Gruppen unterrichtet werden mochten, fillt je nach Schule jedoch sehr un-
terschiedlich aus. Eine Umfrage dariiber, wie das Kollegium informiert werden
mochte, ist vor Beginn der Arbeit sinnvoll. Generell ist zu empfehlen, moglichst
unterschiedliche Informationswege zu nutzen. In jedem Fall sollte sich die Pro-
jektgruppe dariiber bewusst sein, dass in Bezug auf Informationen zu Arbeits-
zielen und —fortschritten eine ,,Holstruktur” wenig giinstig ist. Erfahrungsgemaf
ist nicht damit zu rechnen, dass Projektgruppen bzw. ihre Mitglieder hdufig mit
der Bitte um Informationen zu ihrer Arbeit angesprochen werden. Informationen
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sollten so zugdnglich gemacht werden, dass sie jedem Kollegiumsmitglied ohne
Einschrankungen prinzipiell zuganglich sind. Arbeit und Ziele der Gruppe sollten
flir das Kollegium transparent sein. Der weitere Umgang mit den Informationen,
also etwa ob E-Mail-Anhdnge gedffnet und gelesen werden, liegt dann in der Ver-
antwortung der einzelnen Personen.

Trotz aller Bemithungen ist damit zu rechnen, dass sich nicht das gesamte Kolle-
gium fiir die Arbeit der Gruppe interessiert. Sich dies bewusst zu machen, kann
helfen, sich durch das Desinteresse des einen oder anderen im Kollegium nicht
demotivieren zu lassen.

9.3.2.8 Gestaltung effizienter Sitzungen

Gruppentreffen sollten von allen Gruppenmitgliedern als effizient erlebt wer-
den, da dies eine motivierende Wirkung fiir die weitere Arbeit haben wird. Damit
Gruppentreffen produktiv verlaufen, ist darauf zu achten, dass hauptsadchlich in-
haltliche Aspekte bearbeitet werden. Bei zu weiten Abschweifungen vom Thema
muss die Leitungsperson der Gruppe (vgl. Kap. 9.3.2.6) oder ein von ihr hierfiir
bestimmtes Gruppenmitglied die Diskussion wieder zuriick zum Thema fiihren.
Eine visualisierte Tagesordnung inklusive Zeitangaben fiir die einzelnen Punkte
kdnnte hierfiir hilfreich sein.

Dass die tblichen Regeln zur Kommunikation (ausreden lassen, keine personli-
chen Angriffe/Beleidigungen etc.) eingehalten werden, sollte selbstverstdndlich
sein.

Eine Moderation der Gruppensitzungen ware sinnvoll, wird jedoch kaum oder
nur sehr begrenzt moglich sein: Moderation im klassischen Sinn bedeutet, dass
sich die Moderatorin bzw. der Moderator auf keinen Fall an der inhaltlichen Dis-
kussion beteiligt und auch bei unterschiedlichen Standpunkten, Sichtweisen
und daraus resultierenden Konflikten vollige Neutralitdt bewahrt. Werden in
den Gruppen Themen behandelt, die fiir die Schule bzw. einzelne Bereiche der
Schule relevant sind bzw. Konsequenzen zur Folge haben, sind alle Lehrkrafte
der Schule mehr oder weniger betroffen. Eine neutrale Haltung ist dann kaum
oder nur sehr schwer moglich. Eine Moderation der Gruppe im klassischen Sinn
sollte daher von einer Person ibernommen werden, die nicht an der Schule be-
schaftigt ist. Vielleicht ist es nicht einfach, eine externe Person als Moderato-
rin/Moderator zu gewinnen, besteht jedoch eine solche Gelegenheit, sollte dies
in Anspruch genommen werden. Gepriift werden konnte beispielsweise, ob in
Kooperation mit anderen Schulen nicht ein schuliibergreifender Austausch von
Moderatorinnen und Moderatoren méglich ware. Im Sinne von ,,Schultandems*
kdnnten Lehrkrafte der Schule X Gruppen der Schule Y moderieren und umge-
kehrt. Dass durch solche Schultandems weitere positive Effekte erzielt werden
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kdnnten, wurde bereits im Kapitel 2 dargestellt. Wichtig ist, dass Moderatorin-
nen und Moderatoren — egal ob schulintern oder extern — von allen Gruppenmit-
gliedern in ihrer Rolle akzeptiert werden.

Sinnvollist es, im Anschluss an die Gruppensitzung ein privates bzw. geselliges
Treffen abzuhalten. Dies starkt die sozial-kommunikative Funktion von Grup-
pentreffen, die aufgrund der erforderlichen Aufgabenorientierung bei der Arbeit
kaum zum Tragen kommt. Das Zugehorigkeitsgefiihl und die Motivation zur Grup-
penteilnahme werden gefordert, was sich auch positiv auf die Leistungsfahigkeit
der Gruppe auswirken kann. Auf eine strikte und klar erkennbare Trennung des
Arbeitstreffens von einem anschlieenden privaten Treffen sollte geachtet wer-
den (vgl. dazu auch Kap. 7).

9.3.2.9 Setzen von Schlusspunkten und Erfolge feiern

Sind Teilziele bzw. Ziele der Gruppe erreicht, sollte dies angemessen gewiirdigt
und auch gefeiert werden. Dadurch erfahrt die bisherige Leistung Wertschdtzung.
Damit erfolgreich abgeschlossene Arbeiten ihre motivierende Wirkung entfalten
kénnen (vgl. Kap. 9.3.2.2), ist eine deutliche Herausstellung der Zielerreichung
erforderlich. Bewahrt haben sich spezifische Rituale, mit denen der (erfolgrei-
che) Abschluss betont wird, da diese eine klare Abgrenzung zwischen Abschluss
und Neubeginn von Arbeiten ermdglichen.

Ein Ritual kdnnte folgendermafien aussehen:
m Die Gruppe geht gemeinsam Essen.
m Die Gruppe ladt die Schulleitung zu ihrer Sitzung ein.
m Die Gruppenarbeit wird vor dem Kollegium présentiert.

Jede Gruppe wird vermutlich fiir sich individuell ein geeignetes Ritual finden,
wichtig ist vor allem, dass hierdurch erreichte Teilziele besonders herausgeho-
ben werden. Eine Formulierung von Teilzielen (vgl. Kap. 9.3.2.2), deren Erreichen
»gefeiert“ werden kann, ist daher indirekt motivationsfordernd!

9.4 Evaluation der Gruppenarbeit

Werden die zuvor aufgezeigten Schritte und Methoden befolgt, sind die fiir eine
Evaluation der Gruppenarbeit bzw. der Gruppenprozesse wesentlichen Aus-
gangsbedingungen bereits erfiillt. Durch die Auswertung der Protokolle zu den
einzelnen Sitzungen kann detailliert gepriift bzw. nachvollzogen werden, welche
Erfolge bzw. Misserfolge die Gruppe zu verzeichnen hat. Je detaillierter Angaben
zu Zielen, Hindernissen, Erfolgen, Griinden fiir Misserfolge etc. in den Protokol-
len festgehalten werden, desto eher kénnen Erfolgs- bzw. Misserfolgsbedingun-
gen festgestellt werden.
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Formative Evaluation und Riickmeldung

Im Sinne einer formativen Evaluation (vgl. Kap. 10.7.1.3) sollte anhand der Pro-
tokolle in regelmafigen Abstanden gepriift werden, welche Hinweise zur Effek-
tivitdt und Effizienz der Gruppe vorliegen. Die Ergebnisse einer solchen Analyse
missen den Gruppen zuriickgemeldet und mit diesen besprochen werden.

Externe Analyse

Unter Kapitel 9.3.1.5 wurde dargelegt, dass eine Auswertung bzw. Analyse der
Protokolle sowohlvon einem Mitglied der Gruppe selbst als auch von (schul-)ex-
ternen Personen vorgenommen werden kann. Soll eine solche Analyse der Eva-
luation der Gruppenarbeit dienen, sollte sie von einer gruppenfremden Person
vorgenommen werden. Sicherzustellen ware, dass Evaluation nicht als ,,ldstiges
Ubel“ sondern als Chance zur Verbesserung gesehen wird. Dann werden auch
die Analyse der Protokolle und die Bekanntgabe der Ergebnisse als konstruktive
Rickmeldung verstanden.

Standardisierte Protokollvorlagen

Auf standardisierte Instrumente bzw. Protokollvordrucke kann leider nicht ver-
wiesen werden. Anhand der unter Kapitel 9.3 und 9.3.1.5 aufgefiihrten inhaltli-
chen Aspekte kann jede Schule fiir sich jedoch leicht selbst standardisierte Pro-
tokollvorlagen anfertigen. Hierfiir ist zu empfehlen:

m Fiir den Entwurf entsprechender Vorlagen evtl. eine neue Gruppe bilden

m Vor dem ersten Einsatz der selbst entworfenen Protokollvordrucke diese
von anderen Personen priifen lassen

m Sobald die Protokollvorlagen in der Praxis eingesetzt werden, Riickmeldun-
gen hierzu von den einzelnen Gruppen einholen

m Aufgrund dieser Riickmeldungen ggf. den Vordruck modifizieren

Zu Beginn der Arbeit sollte Einigkeit dariiber bestehen, dass der erwartete

Nutzen der Tatigkeit die Investitionen an Zeit und anderen Ressourcen recht-

fertigt.

= Ziele und Arbeitsschritte sollten vereinbart werden, darunter sollten ver-
gleichsweise leicht erreichbare Teilziele sein, um schnell erste Erfolge
verzeichnen zu konnen.

» Essollte vereinbart werden, wie bzw. woran die Zielerreichung gemessen
werden kann.

= Rahmenbedingungen der Arbeit und Entscheidungsbefugnisse der Grup-
pe sollten mit der Schulleitung geklart werden.
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» Eine spezifischere Ist-Analyse der Problemstellung kann erforderlich sein.

= Eine Leitungsperson und ein Leitungsprinzip (z. B. rollierend) sollten ver-
einbart werden.

= Die Information des Kollegiums und damit die Transparenz der Gruppen-
arbeit sollte gewahrleistet sein.

= Gruppensitzungen sollten effektiv gestaltet werden (z. B. Strukturierung
durch Tagesordnung, Beachtung von Kommunikationsregeln, Konzentrati-
on auf Inhalte der Gruppenarbeit).

= Erzielte Erfolge sollten gewiirdigt und gefeiert werden.

= MaBnahmen zur Evaluation der Gruppenarbeit sollten durchgefiihrt wer-
den.

9.5 Probleme erkennen, vermeiden, iiberwinden

Wahrend einer langfristigen Arbeit in Gruppen werden relativ hdufig Probleme
auftreten. Die meisten davon werden ohne grof3e Anstrengung von der Gruppe
gelost werden konnen. Einige wenige Probleme werden hingegen evtl. nur nach
erheblicher Anstrengung iberwunden. Welche Probleme auftreten, ist von einer
Vielzahl von Faktoren abhéangig und daher kaum vorhersehbar: So wird sowohl
die Zusammensetzung als auch die Zielsetzung der Gruppe hierauf Einfluss neh-
men, ebenso andere Gruppen, das Kollegium, die Schulleitung sowie weitere
Rahmenbedingungen. Eine Darstellung von spezifischen Problemen und ent-
sprechenden Losungsmoglichkeiten ist daher kaum moglich. Nachfolgend wer-
den einige typische Probleme benannt und auf Grundlage der vorangegangenen
Ausfiihrungen mogliche Losungswege bzw. PraventionsmaBnahmen aufgezeigt.

9.5.1 Unsensible Prdasentation der Bestandsaufnahme

Die Ergebnisse der (zusdtzlichen) Befragung (vgl. Abschn. 9.3.2.5) sind zwar
sachlich richtig, werden aber unsensibel vorgetragen. Wenn sich bspw. eine
Unzufriedenheit mit bestimmten schulischen Bedingungen bzw. Prozessen her-
auskristallisiert, die mit einzelnen Mitgliedern des Kollegiums bzw. ihren Rollen
und Funktionen verkniipft ist, kann sich diese Person angegriffen fiihlen bzw.
das Gefiihl haben, von anderen zum Siindenbock gemacht zu werden. Wehren
kann sich diese Person in diesem Moment kaum, da die ,,harten® Fakten gegen
sie sprechen. Als Folge einer unsensiblen Prdsentation von Ergebnissen bleiben
oftmals Krankungen und offene Rechnungen zuriick, die eine sachbezogene
Auseinandersetzung zu spdteren Zeitpunkten verhindern oder zumindest er-
schweren kénnen.
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Privention/Intervention:

m Schuldzuweisungen oder gar personliche Angriffe bei der Riickmeldung
bzw. Interpretation der Ergebnisse sind zu vermeiden.

m Es sollte darauf geachtet werden, dass keine Ursache-Wirkungs-Interpreta-
tionen vorgenommen werden, die durch die Ergebnisse nicht belegt sind.

m Zu beriicksichtigen ist, dass oftmals Wechselwirkungen mit anderen Fakto-
ren bestehen und selten nur ein Aspekt allein verantwortlich fiir ein Ergeb-
nis ist.

m Deutet sich an, dass sich eine Person als ,,Slindenbock“ fiihlen kénnte,
sollte dies angesprochen und geklart werden.

9.5.2 Durststrecken und Krisen

Die Gruppe kdampft mit Ermiidungserscheinungen und Zweifeln an der Sinnhaf-
tigkeit ihrer Arbeit. Obwohl bislang viel Zeit investiert wurde, konnen noch keine
Erfolge oder wesentlichen Fortschritte festgestellt werden, dies verringert die
Motivation fiir die weitere Arbeit. Eventuell sieht sich die Gruppe aufgrund bis-
heriger fehlender Erfolge auch noch verstarkter Kritik bzw. Angriffen von aufien
ausgesetzt (vgl. Kap. 9.5.3). Zweifler in der Gruppe gewinnen langsam Oberhand
(,Hab ich doch gleich gesagt, dass es nichts bringt*).

Prdvention/Intervention:

m Leicht und kurzfristig erreichbare Ziele wahlen: Immer sollte die Gruppe
auch schnell erreichbare Ziele formulieren und verfolgen. Diese ersten
Erfolge wirken motivierend (vgl. Kap. 9.3.2.2).

m Ziele und Nutzen der Arbeit zu Beginn exakt definieren: Szenario entwer-
fen, wie es wdre, wenn alles erreicht wird. Je positiver die Ergebnisse aus-
fallen kénnen, desto motivierender ist dies fiir die Arbeit. Die Begriindung
bzw. das Szenario kann in Krisenzeiten nachgelesen werden und so auch
nach Beginn der Gruppenarbeit motivierend wirken (vgl. Kap. 9.3.2.1).

m Ausgangslage in das Gedachtnis rufen: Oftmals haben Gruppen mehrer-
reicht, als sie selbst in einer Krisenzeit wahrnehmen. Ursache hierfiir ist,
dass die Ist-Lage zu Beginn der Arbeit in Vergessenheit geraten ist bzw.
falsch erinnert wird. Wird der in den Protokollen vermerkte Ist-Stand bei
Beginn der Arbeit mit den aktuellen Gegebenheiten verglichen, ist oftmals
doch ein Fortschritt festzustellen.

m Austausch mit anderen Gruppen: Ein regelmafiger Austausch mit anderen
Gruppen kann dazu fiihren, dass Probleme in der eigenen Gruppe relati-
viert werden. Erscheinen Probleme zundchst uniiberwindbar, kénnte nach
einem Gesprdach mit anderen Gruppen deutlich werden, dass diese mit
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den gleichen Problemen gekampft haben, letztendlich aber erfolgreich
gewesen sind. Auch kénnen Tipps und Hinweise ausgetauscht werden, wie
Krisen und Probleme liberwunden wurden.

= Phasenverlauf beachten: Bei Gruppen- oder Projektarbeiten kann davon
ausgegangen werden, dass im Verlauf der Arbeit kritische Phasen liber-
wunden werden miissen (vgl. Kap. 9.2.4). Das Wissen dariiber, dass solche
Phasen normal sind und es hiernach wieder bergauf geht, wirkt entlastend
und motivierend. Von Zeit zu Zeit sollte an den typischen Phasenverlauf
(vgl. Abb. 9.3) erinnert und eine entsprechende Standortbestimmung vor-
genommen werden.

9.5.3 Angriffe von aufien

Kritiker und Zweifler wird es im Kollegium bereits zu Beginn jeden Projektes bzw.
jeder Gruppenarbeit geben. In der ersten euphorischen Anfangsphase werden
entsprechende Angriffe von aufien von den Gruppen zumeist relativ leicht ab-
gewehrt und bleiben hdufig ohne Wirkung. Kritisch ist es hingegen, wenn wah-
rend einer Krise oder Durststrecke (vgl. Kap. 9.5.2) vermehrt Angriffe von auBen
erfolgen. Zweifelt die Gruppe bereits selbst an ihrer Arbeit bzw. ist demotiviert,
fiihren Angriffe von auBen oftmals zur endgiiltigen Aufgabe bzw. Auflosung der
Gruppe. Generell kann sich die Kritik von auBen auf zwei unterschiedliche As-
pekte beziehen: Auf den Sinn und Zweck oder auf das Vorgehen.

Privention/Intervention:

m Sinn und Zweck der Gruppenarbeit: Wird der Sinn und Zweck der Grup-
penarbeit generell infrage gestellt, sollte auf den Ist-Zustand zu Beginn
der Arbeit sowie auf die angestrebten Ziele und deren Nutzen hingewiesen
werden. Wurden zusétzlich leicht erreichbare Ziele festgelegt und erreicht,
konnen auch diese ersten Erfolge gut zur Abwehr solcher Angriffe verwen-
det werden.

m Kritik an der Arbeit: Wird Kritik an der Arbeit und dem Vorgehen der Gruppe
geduBert, sollte diese konstruktiv verwendet werden. So ware zu priifen,
welches Potenzial die Kritik enthélt bzw. welche neuen kreativen Ideen
und Ansdtze sich hieraus ableiten lassen. Die Gruppe sollte sich aber auch
verdeutlichen, dass nach langem Suchen immer Kritikpunkte gefunden
werden kdnnen, egal welches Vorgehen gewahlt wird.

= Unterstiitzung durch die Schulleitung: Die Unterstiitzung der Schulleitung
kann auch in diesem Fall sehr positiv wirken. So sollte zum Beispiel die
Schulleitung bei 6ffentlichen Angriffen auf die Gruppe bzw. deren Arbeit —
z. B. im Rahmen von Gesamtkonferenzen — verdeutlichen, dass sie hinter
den Zielen der Gruppe steht und deren Engagement fiir die Schule wiirdigt.
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Hiermit ist nicht gemeint, dass die Schulleitung eine inhaltliche Bewertung
der Gruppenarbeit bzw. der Kritik vornehmen soll. Dies wird Schulleitungen
auch oftmals ad hoc gar nicht méglich sein. Die Schulleitung konnte aber
zum Beispiel anbieten, dass sie sich Zeit nimmt, um mit den Kritikern und
den Gruppenmitgliedern gemeinsam iiber den Stand der Dinge zu diskutie-
ren.

9.5.4 Ablehnung von Vorhaben der Gruppe vonseiten
des Kollegiums/der Schulleitung

Nach einer langeren Arbeitszeit hat die Gruppe ein konkretes Vorhaben geplant,
zu dessen Umsetzung nur noch die Zustimmung der Schulleitung und/oder des
Kollegiums bzw. der Gesamtkonferenz erforderlich ist. Die Zustimmung wird
nicht erteilt, die Gruppe 16st sich daraufhin auf.

Prdvention/Intervention

m Entscheidungsbefugnisse klaren: Zu Beginn der Arbeit sollte die Entschei-
dungskompetenz der Gruppe geklart werden (vgl. Kap. 9.3.2.4). Nur wenn
von Beginn an bekannt ist, dass bestimmte Vorhaben der Zustimmung An-
derer bediirfen, kann dies bereits bei der Planung beriicksichtigt werden.

= Konstruktive Selbstkritik: Von der Gruppe selbst sollten moglichst viele
kritische Punkte zum eigenen Vorhaben gesammelt und anschliefend Ge-
genargumente hierfiir formuliert werden. Es ist damit zu rechnen, dass das
Kollegium bzw. die Schulleitung dhnliche Kritikpunkte anfithren werden.
Wenn die Gruppe im Vorfeld bereits Argumente gesammelt hat, die die
kritischen Punkte entscharfen kdnnen, ist sie gut vorbereitet, wenn diese
Kritikpunkte tatsachlich vom Kollegium bzw. der Schulleitung vorgebracht
werden. Findet die Gruppe selbst keine ausreichenden Argumente zur Ent-
kraftung von Einwénden, sollte sie ihr Vorhaben tiberarbeiten.

m Sorgfiltige Visualisierung: Die Erstellung der Prasentation des Vorhabens
sollte sehr sorgfaltig geplant und durchgefiihrt werden. Eine optisch an-
sprechende, inhaltlich tiberzeugende und gut gegliederte Prasentation
macht auch deutlich, wie wichtig den Gruppenmitgliedern ihr Vorhaben
ist. Nur Vorhaben, die von der gesamten Gruppe getragen werden, sollten
prasentiert werden.

= Transparenz schaffen: Vor der Prasentation bzw. Abstimmung sollten
Informationsbladtter an das Kollegium verteilt oder auf einen entsprechen-
den Aushang am schwarzen Brett hingewiesen werden. Oftmals ist fiir die
Prasentation wenig Zeit, sodass nur die wichtigsten Aspekte vorgestellt
werden konnen. Je besser das Kollegium bzw. die Schulleitung {iber alle
Aspekte informiert ist, desto fundierter kann eine Entscheidung getroffen
werden. Daher kénnen vorab gegebene, zusatzliche Informationen hilf-
reich fiir das Erreichen eines positiven Abstimmungsergebnisses sein.
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m Alternativen klaren: Die Gruppe sollte mégliche (abgeschwéchte) Alter-
nativen zum eigentlichen Vorhaben vorbereiten. Zu welchen Anderungen
ist die Gruppe bereit, falls ihr geplantes Vorhaben abgelehnt wird? Hat die
Gruppe entsprechende Alternativen bereits ausgearbeitet, konnen diese
sofort nach einer eventuellen Ablehnung prasentiert bzw. diskutiert wer-
den. Die Gruppen kdnnten bei Ablehnung z. B. vorschlagen, die gewiinsch-
ten Anderungen in einem Modellversuch fiir drei Monate einzufiihren und
danach iiber das weitere Vorgehen abzustimmen.

m Motive kldren: Sollte ein Vorhaben abgelehnt werden, miissen die Griin-
de hierfiir in Erfahrung gebracht werden. Nur so kann die Gruppe hierauf
reagieren. Auch sollten vom Kollegium bzw. der Schulleitung im Falle einer
Ablehnung schriftlich Bedingungen formuliert werden, unter denen sie
dem Vorhaben doch noch zustimmen kdnnten.

9.5.5 Unentschuldigte Abwesenheit von Gruppenmitgliedern
oder Fristenversdaumnisse bei Arbeitsauftragen

Nachdem an den ersten Sitzungen alle Gruppenmitglieder teilgenommen ha-
ben, erscheinen vielleicht im weiteren Verlauf nicht mehr alle Gruppenmitglieder
zu den vereinbarten Sitzungen oder Gruppenmitglieder haben die ihnen iibertra-
genden Aufgaben nicht fristgerecht erfiillt. Halten sich Gruppenmitglieder nicht
an gemeinsam getroffene Verabredungen, wird dies zur Unzufriedenheit der ge-
samten Gruppe fiihren. Kommt dies o6fter vor, wirkt es demotivierend und fru-
strierend. Hierdurch kann eine ernsthafte Krise bis hin zur Auflésung der Gruppe
entstehen, da eine frustrierte Gruppe weniger effizient arbeiten wird als zuvor.
Weiterhin besteht die Gefahr, dass sich andere Mitglieder ,,anstecken” lassen
und auch nicht mehr zu allen Gruppentreffen erscheinen oder die ihnen {ibertra-
genen Aufgaben nicht fristgerecht erledigen. Hierdurch werden wiederum die an-
deren Gruppenmitglieder erneut frustriert, was wiederum zu einer verminderten
Leistung der Gruppe fiihren kann.

Privention/Intervention:

= Ursachen kldaren und Entscheidung treffen: Sollte bei einer Person ein ge-
ringes Interesse an der Gruppenarbeit bzw. den Zielen die Ursache fiir ihr
Nichterscheinen bzw. ihr Nichterledigen der Aufgaben sein, ware ein offi-
zieller ,Austritt” aus der Gruppe fiir die weitere Gruppenarbeit vermutlich
sinnvoll, da nur so die Gefahr der zuvor geschilderten ,,Abwartsspirale®
abgewandt werden kann. Bei einer voriibergehenden zeitlichen Uberfor-
derung kdnnte gepriift werden, inwieweit Aufgaben zeitweise auf andere
Gruppenmitglieder libertragen werden kdnnen. Dies sollte aber keine lang-
fristige Losung sein, da es generell ungiinstig ist, wenn anfallende Arbeiten
nicht auf alle Gruppenmitglieder verteilt werden.
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m Zeitplan priifen: Anders als oben beschrieben ist die Situation zu beurtei-
len, wenn alle Gruppenmitglieder iber Zeitmangel klagen bzw. alle nach
und nach nicht mehr zu Gruppenterminen erscheinen oder Aufgaben nicht
wie vereinbart erfiillen kdnnen. In diesem Fall muss die Gruppe ihren Zeit-
plan priifen und ggf. modifizieren.

m Teilziele anstreben: Auch konnte eine Uberarbeitung der Zielsetzung erfor-
derlich werden: Das Erreichen ,kleiner” bzw. weniger Ziele innerhalb eines
tiberschaubaren Zeitrahmens ist unter solchen Voraussetzungen oft sinn-
voller als das Anstreben (zu) groBBer oder zu vieler Ziele, da aus Zeitmangel
und damit einhergehenden Frustrationen oftmals keines dieser ,,groen*
Ziele erreicht wird. Eine Reduzierung der Zielsetzung auf wesentliche Teil-
ziele wire zum Beispiel eine Moglichkeit. Diese Anderungen der Zielset-
zung sollten mit Begriindung wiederum im Protokoll festgehalten werden
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THOMAS PETZEL & HEIDRUN BRAUER

10 Evaluation von Maf3nahmen zur
schulischen Gesundheitsférderung

Seit vielen Jahren beginnen Ausfiihrungen zum Thema Evaluation regelhaft mit
der Anmerkung, das Thema Evaluation sei ,,in aller Munde“. Solche Behauptun-
gen lassen vermuten, in der beruflichen - nicht nur schulischen - Praxis habe
sich ein Verstdandnis der Schulentwicklung und Projektarbeit durchgesetzt, das
die Planung und Durchfiihrung von EvaluationsmaBnahmen zur Selbstverstand-
lichkeit werden ldsst. Eine Studie von Furubo, Rist und Sandahl (2000, zit. n.
Stockmann, 2009a) hat gezeigt, dass Deutschland im internationalen Vergleich
durchaus im Vorderfeld liegt, was z. B. Diskurse tiber Evaluation oder den Grad
ihrer Institutionalisierung angeht. Obwohl keine grundlegenden Erkenntnisse
dariiber bekannt sind, welche individuellen Einstellungen zum Thema Evalua-
tion weit verbreitet sind, scheint dennoch zweifelhaft, ob sich in Deutschland
in den letzten Jahren und Jahrzehnten tatsadchlich so etwas wie eine allgemeine
»Evaluationskultur“ etabliert hat und die Notwendigkeit von Evaluation allge-
mein akzeptiert ist (vgl. Stockmann, 2009a). Auch ist fraglich, ob die zur Durch-
flihrung von EvaluationsmaBnahmen bendtigten Kompetenzen weit verbreitet
sind.

In Schulen besteht ein Teil des Problems darin, dass Lehrkréfte Evaluation nach
wie vor haufig lediglich als Qualitdtskontrolle der eigenen Arbeit verstehen.
Mehr oder weniger erfolgreiche regionale Versuche, eine systematische exter-
ne Evaluation von Schulen einzufiihren sowie die oft nicht sachangemessen ge-
fllhrten Debatten um national oder international vergleichende Schulleistungs-
studien wie PISA haben ebenfalls dazu beigetragen, dass der Begriff Evaluation
haufig mit Bewertungen der Leistung von Schulen bzw. Lehrkraften verbunden
wird. Unstrittig ist, dass solche Bewertungen tatsdchlich das Ziel von Evaluati-
onsmaBnahmen sein kdnnen. Gerade im Schulbereich kann Evaluation aber viel
Wichtigeres leisten: Eine systematisch geplante und durchgefiihrte Evaluation
bietet die Moglichkeit, ein objektiviertes Feedback zu den Erfolgen der eigenen
Arbeit zu erhalten. Darauf aufbauend konnen Entscheidungen getroffen werden,
ob bzw. welcher Anderungsbedarf besteht und welche Interventionen erfolgver-
sprechend sind. Hierfiir bedarf es nicht unbedingt externer Fachkrafte. Im Ide-
alfall konnen Schulen bzw. Lehrkrafte Evaluationsmafinahmen selbst planen,
durchfiihren und auswerten sowie die entsprechenden Schliisse aus den Ergeb-
nissen ziehen.

Selbstverstandlich setzt dies ausreichende schulische Ressourcen voraus. Ins-
besondere bei groeren und aufwandigeren Vorhaben kann eine externe fach-
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liche Unterstiitzung hilfreich und notwendig sein. Auch kann es sinnvoll sein -
z. B. flir die Gestaltung von Instrumenten zur Datenerhebung und/oder fiir die
(statistische) Auswertung und Interpretation punktuell externe Expertinnen oder
Experten zu beauftragen. Gerade in diesem Bereich kann es zu gravierenden
Fehlern kommen, die nur fiir Personen mit entsprechenden Kenntnissen erkenn-
bar werden.

Ziel dieses Kapitels ist es Schulen bzw. Lehrkréfte zu unterstiitzen, selbst ge-
eignete Konzepte zur Evaluation von Manahmen bzw. Projekten zur Gesund-
heitsforderung zu entwickeln oder extern angebotene Evaluationskonzepte
beurteilen und auswahlen zu kdnnen. Standardisierte Evaluationskonzepte fiir
gesundheitsbezogene Interventionen in komplexen sozialen Systemen wie z.
B. Schulen existieren kaum (vgl. @vretveit, 2002) und sind in vielen Fallen auch
nicht sinnvoll, denn je nach Art und Beschaffenheit des zu evaluierenden Gegen-
standes sind vielmehr spezifische Konzepte angemessen. Evaluationskonzepte
missen daher passgenau fiir jede InterventionsmaBnahme entwickelt werden.
Wollen Schulen bzw. Lehrkréfte selbst solche Konzepte erarbeiten bzw. vorge-
legte Konzepte bewerten, bendtigen sie ein theoretisches Grundwissen {iber
Evaluation. Im ersten Teil dieses Kapitels werden zundchst solche theoretische
Grundlagen behandelt, bevor im zweiten Teil konkrete Handlungsempfehlungen
formuliert werden. Dabei werden auch typische (und vermeidbare) Fehler ange-
sprochen, die bei der Planung, Durchfithrung und Berichterstattung geschehen
und die geleistete Evaluationsarbeit in Frage stellen kénnen.

Dabei beziehen sich die nachfolgenden Ausfiihrungen vorrangig auf die Evalua-
tion von einzelnen Interventionsmainahmen. Soll ein Gesamtprojekt evaluiert
werden, das aus verschiedenen, sehr unterschiedlichen Interventionsmaf3-
nahmen besteht, muss fiir jede einzelne Maflnahme gepriift werden, welches
Evaluationskonzept geeignet ist. Gegebenenfalls muss fiir jede Malnahme ein
separates Evaluationskonzept entwickelt werden. Nur auf Grundlage der Evalua-
tionsergebnisse zu den einzelnen MaBnahmen kann bei Bedarf anschlieend
das Gesamtprojekt evaluiert werden.

Nachfolgend werden die wesentlichsten Aspekte der Evaluationsforschung be-
handelt. Zur Vertiefung der Thematik dient die unter Kapitt 10.4 aufgefiihrte Lite-
ratur.

Tipp
Definitionen zu Begriffen aus diesem Kapitel finden Sie im Glos- "
sar unter www.handbuch-lehrergesundheit.de.
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10.1 Was ist Evaluation?

Fiir den Begriff ,,Evaluation“ existieren zahlreiche unterschiedliche Definitionen.
Stockmann (2009b, S. 64) stellt fest, ,,... dass Evaluation ein Instrument zur em-
pirischen Generierung von Wissen ist, das mit einer Bewertung verkniipft wird,
um zielgerichtete Entscheidungen zu treffen®. Bortz und Déring (2006, S. 96)
flihren spezifischer aus:

Definition: Evaluation

»Evaluation beinhaltet die systematische Anwendung empirischer For-
schungsmethoden zur Bewertung des Konzeptes, des Untersuchungspla-
nes, der Implementierung und der Wirksamkeit sozialer Interventionspro-
gramme.“

Evaluation kann sich auf unterschiedliche Bereiche beziehen, ist aber immer
ziel- und zweckorientiert und fokussiert darauf, Aktivitdten im Vorfeld von Maf3-
nahmen und die Mafinahmen selbst hinsichtlich ihrer Wirksamkeit zu {iberprii-
fen. Eine Evaluation von Projektaktivitdten geschieht in der Regel fokussiert und
punktuell. Sie beinhaltet auch eine Riickmeldung bzw. Offenlegung der Ergeb-
nisse und Ergebnisinterpretationen sowie entsprechender Schlussfolgerungen,
die von den Evaluierenden und/oder von den Betroffenen selbst vorgenommen
werden kdnnen. Je nach Bereich kénnen im Mittelpunkt der Evaluation folgende
Fragen stehen:

m Wurde das Ziel der Interventionsmafinahmen erreicht?
= Wurde die Zielgruppe erreicht?

m Welche direkten und indirekten (auch unbeabsichtigten) Wirkungen sind
eingetreten?

m |stdie Implementation und Gestaltung der Manahme effizient und wie
istinsgesamt das Kosten-Nutzen-Verhaltnis der MaBnahme zu bewerten?
(Effizienz der MaBnahmen)

Zu beachten ist, dass zwischen Wirkung und Zielerreichung unterschieden wer-
den muss. Mit Ziel ist ein Zustand gemeint, der explizit durch die Intervention
angestrebt wird. Interventionen kdnnen jedoch auch unbeabsichtigte positive
oder negative Veranderungen hervorrufen. Wurde das Ziel erreicht, so ist immer
eine Wirkung eingetreten. Eine Wirkung von Interventionen beinhaltet hingegen
nicht, dass auch das angestrebte Ziel erreicht wurde. Als Wirkung werden dem-
nach alle eingetretenen Verdnderungen bezeichnet, unabhangig davon, ob sie
angestrebt waren oder nicht.



338

Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

10.1.1 Warum ist Evaluation notwendig?

Evaluation stellt, vereinfacht gesagt, eine Bewertung dar. Bewertungen sind al-
lerdings oftmals mit negativen Assoziationen verbunden. Die positive Seite von
Bewertungen, namlich die mogliche Bestatigung der Wirksamkeit des eigenen
Handelns, aberauch das Aufzeigen von Entwicklungspotenzial, wird hdufig nicht
gesehen. Obwohl fiir Lehrkrifte Bewertungen (z. B. von Schiilerleistungen) zum
Arbeitsalltag gehoren, ist die Wahrscheinlichkeit, dass Evaluation negativ erlebt
bzw. bewertet wird, bei ihnen sogar grof3er als in anderen Berufsgruppen. Eine
Ursache hierfiir ist vermutlich, dass sich Lehrkrdfte mangels systematischen
Feedbacks oftmals selbst nicht sicher sind, ob ihre Tatigkeit von auf3en gesetz-
ten Qualitatsstandards entspricht (s. Altrichter, 1998). Dies kann dazu fiihren,
dass Evaluation eher als Bedrohung denn als Chance gesehen wird und bei der
Einfihrung bzw. Durchfiihrung von Evaluationsmafinahmen erhebliche Wider-
stdnde entstehen (vgl. hierzu Kap. 10.3).

Trotz eventueller Widerstande darf auf eine Evaluation von gesundheitsbezoge-
nen InterventionsmaBnahmen nicht verzichtet werden. Ohne Evaluation konn-
ten schlimmstenfalls immense zeitliche und finanzielle Ressourcen in Interventi-
onsmafinahmen investiert werden, die letztendlich vollig wirkungslos oder sogar
kontraproduktiv sind. Weiterhin ist dabei in Bezug auf Manahmen zur Gesund-
heitsforderung zu beriicksichtigen, dass jede InterventionsmaBnahme anfangs
eine zusatzliche Belastung darstellt und die empfundene Beanspruchung bzw.
das Stresserleben (vgl. Kap. 1) hierdurch zunéchst sogar steigen kann. Ist eine
Intervention dann wirkungslos oder schwach, kann dies nicht nur zur Stagnation
des Ist-Zustandes fiihren, sondern sogar zu einer Verschlechterung beitragen.

Um die knappen Ressourcen sinnvoll einzusetzen und langfristig eine Ver-
besserung des Ist-Zustandes erreichen zu konnen, ist eine Evaluation von In-
terventionsmaf’nahmen unabdingbar. In diesem Zusammenhang soll darauf
hingewiesen werden, dass selbstverstandlich nicht nur Manahmen zur Ge-
sundheitsforderung evaluiert werden sollten. Die systematische Evaluierung von
Mafinahmen in Schulen ist allerdings immer noch eher die Ausnahme als die
Regel. ,,Systematisch“ bedeutet in diesem Zusammenhang, dass eine Evaluati-
on nach wissenschaftlichen Kriterien durchgefiihrt wird und nicht auf der Ebene
einzelner subjektiver Gefallensbekundungen stehen bleibt. Selbstverstandlich
kdnnen auch solche subjektiven Wahrnehmungen wichtige Indikatoren fiir die
Bewertung von Mafinahmen und Projekten darstellen, aber als alleinige Ent-
scheidungsgrundlage iiber die erneute Durchfithrung oder Aufrechterhaltung
von MaBnahmen taugen sie nicht. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Durch-
flihrenden einer MaBnahme selbst {iber ihr Gelingen urteilen sollen: Psycholo-
gischen Erkenntnissen zufolge neigen Personen, die MaBnahmen initiiert und/
oder durchgefiihrt haben, fast zwangsliufig zu einer Uberschitzung ihres Erfol-
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ges (vgl. Information ,,Kognitive Dissonanz®). Nur wenn allgemein akzeptierte,
systematisch erhobene und objektivierbare Indikatoren fiir das Gelingen eines
Projektes als Grundlage fiir die Beurteilung der Effektivitdt bzw. Effizienz von
MaBnahmen dienen, kann von einer sinnvollen Evaluation gesprochen werden.

Eine psychologische Variable, die die subjektive Bewertung eigener Tatig-
keiten wesentlich beeinflusst, ist das allgemeine Bemiihen von Personen
Widerspriiche zwischen den eigenen Kognitionen, d. h. Wahrnehmungen,
Meinungen, Bewertungen etc. zu vermeiden. Im Falle solcher Widerspriiche
entsteht eine sogenannte ,,Kognitive Dissonanz®, die als unangenehm erlebt
wird. Personen, die eine solche kognitive Dissonanz erfahren, sind gewis-
sermafien bemiiht, diese durch psychologische Tricks wieder aufzuldsen.
Dieses Phdanomen fiihrt bspw. im Rahmen von Kosten-Nutzen-Abwagungen
haufig dazu, dass die Wahrnehmung des Nutzens psychologisch den inve-
stierten Kosten angeglichen wird. Ubertragen auf den Evaluationsbereich
bedeutet dies, dass Personen, die unter Einsatz von zeitlichen oder materi-
ellen Ressourcen Projekte durchgefiihrt haben, grundsétzlich eine Tendenz
entwickeln, deren Gelingen und Effekte in positiver Richtung zu {iberschat-
zen. Eine seriose Evaluation wird sich daher nie ausschliefilich auf die Wir-
kungseinschadtzungen der Durchfiihrenden eines Projekts verlassen kénnen.

10.1.2 Evaluationsarten

Eine Erdrterung samtlicher begrifflicher und inhaltlicher Differenzierungen im
Evaluationshereich wiirde an dieser Stelle zu weit fiihren und besafie auch eher
geringe Praxisrelevanz, daher sei hier lediglich auf die Vielzahl moglicher Klassi-
fikationen und Systematisierungen verwiesen (vgl. z. B. Hager, Party & Brezing,
2000, sowie Meyer & Stockmann, 2009). Nachfolgend werden zunachst nur we-
sentliche Gesichtspunkte kurz erértert; Aspekte mit hoher Praxisrelevanz wer-
den im anschlieSenden Praxisteil prazisiert (vgl. Kap. 10.2). Grundsatzlich kann
sich Evaluation auf Aspekte vor, wahrend oder nach der Intervention beziehen.
In Anlehnung an @vretveit (2002) und Stockmann (2009¢) kdnnen diese drei
Evaluationsbereiche bzw. —phasen wie folgt skizziert werden:

= Vor der Intervention (Planungsphase): Dem Alltagsverstandnis zufolge
bezieht sich Evaluation zumeist nur auf die Wirkung von Interventionen.
Bereits im Vorfeld von InterventionsmaBnahmen miissen jedoch einige
Gesichtspunkte beriicksichtigt werden, um spater empirisch fundierte
Aussagen zu ihrer Wirkung treffen zu konnen: Ist die geplante Intervention
iberhaupt zu evaluieren und wenn ja, wie? Welche Kosten werden hierfiir



340 | Lehrergesundheit — Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

anfallen? Stimmen die theoretischen Grundannahmen, aufgrund derer die
MaBnahme entwickelt wurde? Mit welchen Verdnderungen kann tiberhaupt
gerechnet werden? Welche Veranderung muss eintreten, damit die Inter-
vention als Erfolg bezeichnet werden kann?

m Wihrend der Intervention (Durchfiihrungsphase): Hier konnen drei unter-
schiedliche Bereiche differenziert werden:

1. Von formativer Evaluation wird gesprochen, wenn im Hinblick auf die
Wirkung der Interventionen bereits wahrend der Durchfiihrung Daten
erhoben und Riickmeldungen an die Beteiligten {iber den Stand der
Dinge gegeben werden. Diese Art der Evaluation ist stark entwicklungs-
orientiert.

2. Ist bereits bekannt, dass ein bestimmtes Ergebnis erzielt wird bzw.
wurde, ist jedoch unklar, warum dieses Ergebnis erzielt wird, kann eine
Prozessevaluation zur Aufkldarung beitragen. Dabei steht nicht die Frage
im Mittelpunkt, welches Ergebnis erzielt wird, sondern wie bzw. warum
ein bestimmtes Ergebnis erzielt wird.

3. Bei einer Evaluation der Implementierung steht die Frage im Mittel-
punkt, wie bzw. ob exakt die geplante Intervention in die Praxis umge-
setzt wird. Diese Art von Evaluation setzt voraus, dass die Art und Weise
der Implementierung zuvor sehr detailliert schriftlich festgelegt wird.

m Nach der Intervention (Verwertungsphase): Im Mittelpunkt von Evaluati-
onsmafBnahmen steht oftmals die Frage, welche Wirkung durch die Inter-
vention erzielt wurde und inwieweit die angestrebten Ziele erreicht wurden.
In diesem Fall wird von der Evaluation der Wirkung bzw. des Ergebnisses
gesprochen. Bei einer summativen Evaluation wird bewertet, ob sich ein
weiterer Einsatz dieser Interventionen aufgrund der erzielten Wirkung und
Zielerreichung ,,lohnt“ bzw. effizient genug ist. Von pluralistischer Evaluati-
on wird gesprochen, wenn unterschiedliche Zielgruppen bei der Bewertung
von Erfolg bzw. Misserfolg von Interventionsmafinahmen befragt bzw.
beriicksichtigt werden. So ist es beispielsweise denkbar, dass im Vorfeld
von einer Gruppe selbst Erfolgskriterien festgelegt und diese auch erreicht
wurden, von der Mehrheit des Kollegiums die Mafinahme jedoch trotzdem
nicht als erfolgreich bewertet wird. Da sich eine abweichende Erfolgsbe-
wertung unterschiedlicher Zielgruppen negativ auf die Motivation fiir die
weitere Beteiligung an InterventionsmaBBnahmen auswirken kann, ist eine
pluralistische Evaluation dringend zu empfehlen.
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Definition: formative und summative Evaluation

Mittels einer formativen Evaluation werden der Prozess der Umsetzung einer
Interventionsmafinahme sowie die wahrend des Prozesses erzielten ersten
Ergebnisse analysiert. Die summative Evaluation stellt Steuerungswissen
bereit und ermoglicht es dadurch, ggf. friihzeitig das Gelingen der Interventi-
on durch eine Optimierung der Manahme und ihres Umsetzungsprozesses
zu unterstitzen.

Eine summative Evaluation zieht ein Resiimee nach Beendigung der MaR-
nahme. Sie ermoglicht eine Beurteilung, inwiefern die urspriinglich ange-
zielten Effekte erzielt worden sind und eine Wiederholung bzw. Fortfiihrung
der Mafinahme sinnvoll erscheint.

Faktisch wird es haufig so sein, dass Uberschneidungen zwischen diesen Be-
reichen bzw. Phasen auftreten. Dies ist insbesondere bei formativen Evaluati-
onsaspekten der Fall, bei denen sich die Planungs-, Durchfiihrungs- und Verwer-
tungsphase ggf. wiederholen und ineinander tibergehen (Stockmann, 2009¢).

10.1.3 Voraussetzungen fiir Evaluation

Unter Kapitel 10.1.1 wurde bereits darauf hingewiesen, dass es durchaus Wider-
stande und Vorbehalte gegeniiber der Evaluierung von (Interventions-)Mafinah-
men geben kann. Werden diese Widerstdnde nicht iiberwunden, kann hieran
schlimmstenfalls die ganze Evaluation scheitern. So wéare zum Beispiel Wider-
stand oder Boykott der Evaluation in der Form denkbar, dass Fragebdgen, die
zur Evaluierung eingesetzt werden, von keiner Lehrkraft oder nurvon so wenigen
Lehrkraften ausgefiillt werden, dass die Daten keine Aussagen (iber die tatsach-
liche Wirkung der (Interventions-)MaBnahme erlauben. Daher sollten die Aus-
gangsbhedingungen in jeder Schule vor Beginn der Evaluation gepriift werden. So
ist sicherzustellen, dass Evaluation nicht als Bedrohung erlebt wird, sondern als
Chance zur Verbesserung und Weiterentwicklung. Altrichter (1998) weist darauf
hin, dass eine positive Bewertung von Evaluation kaum moglich sei, wenn im
Kollegium kein Vertrauen, keine Offenheit und keine gemeinsame Reflexionskul-
tur herrschten. Grund hierfiir sei, dass kritische Informationen nur akzeptiert,
verarbeitet und umgesetzt wiirden, wenn keine Abwehrhaltungen bestiinden
und eine hohe Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit Kritik gegeben sei (Al-
trichter, 1998). Auf die Relevanz der Veranderungsbereitschaft eines Kollegiums
fiir den Erfolg bzw. Misserfolg von Interventionsmafinahmen wurde bereits im
Kapitel 3 hingewiesen.

Weitere Voraussetzungen, die erforderlich sind, um Evaluation erfolgreich ge-
stalten und nutzen zu kénnen werden im Praxisteil (vgl. Kap. 10.2) aufgefiihrt.

341
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10.1.4 Interne versus externe Evaluation

Bei der Frage, wer evaluiert, konnen folgende Moglichkeiten unterschieden wer-
den: Evaluieren Angehdrige einer Institution eine Mafinahme, die in derselben
Einrichtung durchgefiihrt wurde, wird von interner Evaluation gesprochen. Evalu-
iert eine (interne) Gruppe die eigene Arbeit, wird dies Selbstevaluation genannt.
Evaluieren Mitglieder der Einrichtung die Maflnahmen, die nicht selbst an der
Planung bzw. Durchfiihrung der Mafinahme beteiligt werden, handelt es sich um
eine Fremdevaluation (vgl. @vretveit, 2002). Werden MaBnahmen durch externe
Personen oder Instanzen bewertet, wird von externer Evaluation gesprochen.

Wer evaluiert?

Selbstevaluation
durch die an der MaBnahme
Interne direkt beteiligten Personen

Evaluation Fremdevaluation

durch nicht beteiligte
Personen

Aufden- Externe
stehende Evaluation

Abbildung 10.1: Interne und externe Evaluation

Im Kontext Schule bedeutet eine interne Evaluation, dass die Evaluierenden
selbst Mitglieder der Schule sind (z. B. Schulleitung, Lehrkrafte). Sind diese
Mitglieder auch direkt an der zu evaluierenden MaBnahme beteiligt (z. B. bei
der Planung und Durchfiihrung), handelt es sich um eine Selbstevaluation. Eine
Selbstevaluation ist in der Regel nur bedingt empfehlenswert; die Evaluation
von Interventionen sollte personell vielmehr von der Planung und Durchfiihrung
von MaRnahmen getrennt werden, soweit die vorhandenen Ressourcen eine sol-
che Trennung zulassen. Dies ist ratsam, da bei einer Selbstevaluation zumeist
die Nachteile interner Evaluationsmafinahmen (s. u.) zum Tragen kommen und
selten die Vorteile. Im Falle einer Selbstevaluation ist die grétmoégliche Trans-
parenz der EvaluationsmaBnahmen und -methoden besonders wichtig.

Eine externe Evaluation von schulischen InterventionsmaBnahmen bedeutet,
dass diese von Personen durchgefiihrt wird, die nicht dem Schulpersonal ange-
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horen. Dies konnten beispielsweise Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Lan-
desschulamter, Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, ,,freie“ Anbieterin-
nen und Anbieter, aber auch Lehrkréfte anderer Schulen sein.

Sowohl eine interne als auch eine externe Evaluation ist mit bestimmten Vor-
und Nachteilen behaftet. Um die jeweiligen Vorteile zu nutzen und gleichzeitig
die Nachteile zu minimieren, kann eine Kombination von interner und externer
Evaluation sinnvoll sein (Tillmann, 1998). Soll eine Selbstevaluation durchge-
filhrt werden, konnte eine zusatzliche interne Fremdevaluation oder eine externe
Evaluation hilfreich sein. Letztendlich ist fiir jedes Projekt bzw. jede Interventi-
onsmafinahme neu zu entscheiden, welches Vorgehen angemessen ist und ge-
wahlt werden sollte. Ausschlaggebend fiir die Entscheidung wird unter anderem
sein, welche Kompetenzen und (zeitlichen, finanziellen und personellen) Res-
sourcen fiir die Evaluation erforderlich sind und in welchem Umfang eine Schule
zum Zeitpunkt der Evaluation dariiber verfiigt.

In jedem Fall sollten die Schulen bzw. die Beteiligten {iber die Vor- und Nachtei-
le interner und externer Evaluationen informiert sein. Dies trifft auch dann zu,
wenn aufgrund der Rahmenbedingungen kein Entscheidungsspielraum fiir die
eine oder andere Moglichkeit besteht. Die Nachteile der jeweiligen Verfahren
missen bekannt sein, um diese zumindest ansatzweise bei der Interpretation
der Ergebnisse beriicksichtigen bzw. im Vorfeld Nachteile eventuell eliminieren
zu kénnen.

Nachfolgend werden wesentliche Vor- und Nachteile der beiden Mdoglichkeiten
in Anlehnung an Altrichter (1998), Strittmatter (1998) und Stockmann (2009b)
verdeutlicht.

Interne Evaluation PRO

m Partizipation in Form von Beteiligung am Evaluationskonzept kann die Mo-
tivation zur Teilnahme an InterventionsmaBnahmen erhéhen

m Die Akzeptanz der Ergebnisse kann héher sein, da die Beteiligten wissen,
wie das Evaluationsergebnis zustande gekommen ist

m Die Evaluierenden verfiigen tiber umfassende und detaillierte Sach- bzw.
Praxiskenntnisse. Relevante Nebeneffekte bzw. zusatzliche Einflussfakto-
ren (,,Storvariablen®) kénnen so eher beriicksichtigt werden

= Auf aktuelle Gegebenheiten und Ergebnisse kann schneller und flexibler
reagiert werden, da die Evaluierenden direkt vor Ort sind und die Beteilig-
ten direkt informiert werden kénnen

m Zusétzliche finanzielle Ressourcen sind nicht erforderlich
m Es bestehtim Idealfall ein klareres Verstdandnis der angestrebten Ziele
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Interne Evaluation CONTRA

Wichtige Aspekte bleiben unerkannt, da die Evaluierenden keine unabhan-
gige Perspektive von aufien einnehmen kdnnen (Stichwort ,,Betriebsblind-
heit*)

Evaluierenden kann es schwerfallen, Distanz und Objektivitdt zu wahren,
zumal Befiirchtungen in Bezug auf Folgen einer evtl. negativen Evaluation
nicht ausgeschlossen werden kénnen (z. B. Angst vor Verstimmungen im
Kollegium)

Ein Verstandnis von Evaluation als Leistungsbewertung kann dazu fiihren,
dass Projektziele so niedrig angesetzt oder so schwammig formuliert wer-
den, dass sie gar nicht verfehlt werden kénnen

Das Kollegium konnte den Evaluierenden misstrauen bzw. ihnen fehlende
Objektivitat und das Verfolgen von Eigeninteressen unterstellen. Dies gilt
in besonderem Maf3e fiir die Selbstevaluation. Auch kann die Wahrung der
Anonymitat bezweifelt werden, was eine geringere Beteiligung an den Be-
fragungen zur Folge haben kann

Wissenschaftliche Standards kénnen evtl. nicht eingehalten werden, da
Lehrkrafte vor Ort oft nicht tiber die erforderliche Fachkompetenz verfiigen

Die Evaluation bedeutet fiir die beteiligten Lehrkrafte eine zusatzliche
Belastung. Eine eventuelle Stundenreduzierung konnte wiederum zu einer
Mehrbelastung anderer Lehrkréfte fiihren

Externe Evaluation PRO

Eine hohere Akzeptanz der Ergebnisse ist moglich, da Expertinnen bzw.
Experten evaluiert haben und diesen keine Eigeninteressen unterstellt
werden

Eine unabhéngige Perspektive von auRen vermindert die Gefahr, dass
wichtige Aspekte aufgrund von ,,Betriebsblindheit” ibersehen werden. Die
Wahrung der Anonymitat ist gegeben, da die Personen den Evaluierenden
nicht personlich bekannt sind, sodass keine Datenzuordnung zu konkreten
Personen moglich ist

Es entsteht ein geringerer interner Aufwand fiir die Schulen, es fallen keine
zusatzlichen Belastungen fiir die Lehrkréfte vor Ort an

Die Einhaltung wissenschaftlicher Standards ist eher gesichert

Externe Evaluation CONTRA

Eine geringe Motivation zur Umsetzung der Interventionen ist méglich,
wenn die Lehrkradfte nicht ausreichend an der Gestaltung der Evaluation
beteiligt werden
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Wird externe Evaluation als Bedrohung (z. B. als Leistungskontrolle) er-
lebt, ist mit einem ,Vertuschungseffekt“ zu rechnen. Die tatsachlichen
Gegebenheiten konnen externen Personen gegeniiber unerkannt geschont
werden

Eine geringere Akzeptanz der Ergebnisse ist moglich, wenn den Evaluieren-
den grofBe Praxisferne unterstellt wird

Schulische Spezifika bzw. ,,Storvariablen“ kénnen aufgrund mangelnder
Kenntnisse der Evaluierenden {iber die schulischen Gegebenheiten nur
unzureichend beriicksichtigt werden

Zumeist entstehen zusatzliche Kosten fiir die Schulen

»Lange“ Dienstwege erschweren schnelle Reaktionen auf Riickmeldungen
zum Interventionsprozess

Einige Vor- und Nachteile interner und externer EvaluationsmaBnahmen hin-
sichtlich bestimmter Bereiche werden tiberblicksartig in Tabelle 10.1zusammen-
gefasst. Diese Vor- und Nachteile kdnnen, miissen aber nicht eintreten. Ob sie
in der Praxis tatsdchlich vorkommen und entsprechende Auswirkungen haben,
hangt von einer Vielzahl von Randbedingungen (z. B. den evaluierenden Perso-
nen, dem Klima im Kollegium etc.) ab.

Tabelle 10.1: Gegeniiberstellung von potenziellen Vor- und Nachteilen externer

und interner Evaluation

Bereiche / Aspekte Interne Evaluation Externe Evaluation

Akzeptanz der

Evaluationsergebnisse 0 c 0 °
Flexibilitat/

Schnelligkeit + =)
Motivation fiir Umsetzung / 0 °

Beteiligung an Interventionen

Einschédtzung der Objektivitat / Q 0
Neutralitdt der Evaluierenden

Interner Aufwand
fiir die Schule c 0

Finanzieller Aufwand
fiir die Schule 9 c

Beriicksichtigung schulischer
Spezifika / Storvariablen 0 c 0 °

Einhaltung
wissenschaftlicher Standards Q 0
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10.2 Praxisteil

Fiir jede InterventionsmaBnahme muss jeweils individuell gepriift und festge-
legt werden, wie sie angemessen evaluiert werden kann. Ein allgemeingiiltiger
Vorschlag eines konkreten Vorgehens, das unmittelbar und ohne Modifikation
fiir jedes schulische Evaluationsvorhaben iibernommen werden kann, ist daher
nicht moglich. Stattdessen wird in Anlehnung an @vretveit (2002) sowie Mittag
und Hager (2000) ein Rahmenkonzept zur Evaluation von Interventionsmafnah-
men beschrieben. Wird dieses Rahmenkonzept zugrunde gelegt, wird es Schu-
len nicht schwerfallen, fiir ihre konkreten Interventionsmafinahmen individuelle
Evaluationskonzepte zu entwickeln.

Um die {bliche zeitliche Abfolge eines Evaluationsprojektes nachzuvollziehen,
werden im Folgenden die Phasen ,vor — wahrend — nach® der Intervention dif-
ferenziert. Wichtig ist, dass bereits vor Beginn der Intervention bzw. Evaluation
alle Aspekte bzw. das jeweilige Vorgehen vereinbart und schriftlich fixiert werden
sollten. So sollte beispielsweise bereits zu Beginn festgelegt werden, wann und
in welcher Form die Riickmeldung der Ergebnisse stattfindet. Selbstverstandlich
ist es moglich, dass konkrete Ablaufe der Intervention bzw. unvorhergesehene
Faktoren und Probleme ein Abweichen von diesen Festlegungen erforderlich ma-
chen. Fatal ist es aber, wenn im Nachhinein deutlich wird, dass bereits zu Beginn
vorhersehbare Faktoren unberiicksichtigt geblieben sind, die die Evaluations-
maBnahmen bzw. die Interpretation ihrer Ergebnisse beeintrdchtigen. Dieses
Problem entsteht haufig, wenn es vor Beginn der Mafinahmen keinen detailliert
durchdachten Plan fiir das Evaluationsvorgehen gegeben hat.
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Evaluationsmafinahmen existieren nicht. Allerdings sind tber-

greifende Evaluationsstandards formuliert worden, an denen die

Qualitat von Evaluationsmafnahmen gemessen werden kann.

Fiir den deutschsprachigen Raum hat die Deutsche Gesellschaft fiir Evaluati-
on (DeGeval) diese urspriinglich in den USA entwickelten Standards tbertra-
gen. Die Standards lassen sich grob unterteilen in ,,Niitzlichkeitsstandards®,
»Durchfiihrbarkeitsstandards®, ,,Fairnessstandards“ sowie ,,Genauigkeits-
standards“. Zu beachten ist, dass nicht alle Standards fiir jedes Evaluations-
vorhaben relevant sind.

Untenstehend sind ausgewdhlte Teilaspekte bzw. Indikatoren aufgefiihrt.
Eine abweichend formulierte, aber trotzdem niitzliche Ubersicht mit zahlrei-
chen Anwendungsbeispielen findet sich z. B. im ,,Handbuch der Evaluations-
standards“ (Sanders, 2006). Die jeweils aktuellste Fassung der Standards
ist unter der Adresse www.degeval.de einzusehen. Weiterfiihrende Erldute-
rungen zu den unten auszugsweise wiedergegebenen Standards finden Sie
in den Materialien zu diesem Handbuch im Internet unter der Adresse www.
handbuch-lehrergesundheit.de.

Niitzlichkeit

= N1ldentifizierung der Beteiligten und Betroffenen

® N3 Glaubwiirdigkeit und Kompetenz der Evaluatorin/des Evaluators
m N6 Vollstandigkeit und Klarheit der Berichterstattung
Durchfiihrbarkeit

m D1Angemessene Verfahren

m D3 Effizienz von Evaluation

Allgemeingiiltige Vorschldage fiir die konkrete Gestaltung von EI

Fairness
m F2 Schutz individueller Rechte

m F4 Unparteiische Durchfiihrung und Berichterstattung
m 5 Offenlegung der Ergebnisse

Genauigkeit

m G3 Beschreibung von Zwecken und Vorgehen

® G4 Angabe von Informationsquellen

m G8 Begriindete Schlussfolgerungen


http://www.degeval.de
http://www.handbuch-lehrergesundheit.de
http://www.handbuch-lehrergesundheit.de
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10.2.1 Vor der Intervention

Die ersten Schritte der Evaluationsplanung miissen unbedingt vor Beginn der
eigentlichen Interventionsmafinahmen unternommen werden. Faktisch ist es
nicht selten zu beobachten, dass erst im Laufe oder sogar erst nach der Umset-
zung von Projekten die Idee zu einer Priifung der Wirksamkeit entsteht und ein
Evaluationsteam eingebunden wird (Spiel, Liiftenegger, Gradinger & Reimann,
2010). Eine fachgerechte Evaluation ist dann aber nicht mehr oder allenfalls
noch mit sehr starken Einschrankungen moglich.

Im Folgenden werden zundchst einige Hinweise gegeben, welche Schritte vor Be-
ginn einer Interventionsmafinahme aus Sicht einer formativen bzw. summativen
Evaluation bedacht werden miissen. Bevor eine Intervention durchgefiihrt wird,
sind demzufolge zundchst einige grundlegende Fragen zur Evaluation zu kldren
(vgl. Stockmann, 2009c¢).

m Was soll evaluiert werden? (Festlegung des Evaluationsgegenstands, der
Evaluationsziele und der zentralen Fragestellung)

m Wer evaluiert? (interne vs. externe Evaluation)

m Wer sind die Beteiligten, die in die Evaluation einbezogen werden miissen?
(Identifizierung der ,,Stakeholder*)

m Wie hoch sind die Kosten/welche Ressourcen sind erforderlich? (Erstellung
eines Budgets)

= Wie werden (gewiinschte und unerwiinschte) Veranderungen/Wirkungen
der Intervention gemessen? (Entwicklung eines Untersuchungsdesigns
und Auswahl der Methoden)

m Wann kann vom Erfolg der Intervention gesprochen werden? (Festlegung
der Bewertungskriterien)

Alle Antworten auf diese Fragen sollten schriftlich begriindet und festgehalten
werden. Treten im Verlauf der Evaluation Probleme auf oder stellen sich gewahl-
te Mafinahmen als unangemessen heraus, kann so zumindest die damalige
Entscheidung nachvollzogen werden. Dies ist einerseits fiir die Motivation der
Evaluierenden sinnvoll, andererseits kann eine solche schriftliche Begriindung
auch vor Angriffen von auf3en schiitzen. So kann zu jedem Zeitpunkt belegt wer-
den, dass die Entscheidungen theoretisch fundiert getroffen wurden und alle
zum damaligen Zeitpunkt zur Verfiigung stehenden Informationen beriicksichtigt
wurden.

m |st-Diagnose: Bei den nachfolgenden Ausflihrungen wird davon ausge-
gangen, dass die InterventionsmaBnahmen aufgrund einer bereits durch-
gefiihrten Ist-Analyse ausgewdahlt wurden (s. Kap. 4). Es sollte moglich
sein die von einer Person zu verschiedenen Zeitpunkten erhobenen Daten



Evaluation von Manahmen zur schulischen Gesundheitsforderung | 349

eindeutig zuordnen zu kénnen (z. B. tiber einen Code). Ein Vorher-Nachher-
Vergleich ist sonst streng genommen nicht moglich

m Bereitstellung und Erfassung von Ressourcen: Als Faustregel gilt, dass
ca. 10% der zur Verfiigung stehenden finanziellen Mittel bzw. personellen
Ressourcen fiir die Evaluation der Intervention veranschlagt werden miis-
sen (Christiansen, 2001). Auch wenn dies auf den ersten Blick viel zu sein
scheint: MaBnahmen erneut durchzufiihren, die letztendlich unwirksam
sind, ist bereits mittelfristig gesehen wesentlich ,,teurer” als eine fachge-
rechte Evaluation von Mafsnahmen von Beginn an. Obwohl meist erst im
Laufe der weiteren Planung die Hohe der Kosten genauer kalkuliert werden
kann, ist bereits zu Beginn sicherzustellen, dass die erforderlichen finan-
ziellen Mittel und/oder personellen Ressourcen fiir die Evaluation zur Ver-
fligung stehen. Alle fiir die Durchfiihrung der InterventionsmaRnahme ein-
gesetzten Ressourcen sollten so genau wie moglich erfasst werden. Nur so
ist die Bewertung der Effizienz der Interventionsmafinahme zum Abschluss
moglich (vgl. Kap. 10.1.2)

m Auswahl der Evaluierenden: Zu entscheiden ist, ob eine interne oder exter-
ne Evaluation (vgl. Kap. 10.1.4) durchgefiihrt werden soll. Bei der Entschei-
dung fiir eine interne Evaluation ist festzulegen, ob diese in Form einer
Selbst- oder Fremdevaluation durchgefiihrt werden soll. Bei einer externen
Evaluation sollten, wenn moglich, verschiedene Angebote eingeholt und
gepriift werden. Bei der Festlegung der Evaluierenden ist auf jeden Fall zu
beachten, dass diese von allen Beteiligten in ihrer Rolle Zustimmung erfah-
ren sollten, da im anderen Fall die Ergebnisse der Evaluation kaum akzep-
tiert werden. Bei der Entscheidung sind weiterhin die unter Kapitel 10.1.4
aufgefiihrten Vor- und Nachteile beziiglich interner und externer Evaluation
abzuwdgen

Die nachfolgenden Punkte beziehen sich weitgehend auf interne Evaluations-
mafinahmen, da im Falle einer externen Evaluation davon auszugehen ist, dass
die Evaluatorinnen und Evaluatoren tber entsprechende Kenntnisse verfiigen
und die relevanten Aspekte beriicksichtigen. Die Ausfiihrungen kénnen dennoch
hilfreich sein, wenn sich eine Schule fiir eine externe Evaluation entscheidet, da
sie zur Bewertung unterschiedlicher externer Angebote verwendet werden und
so ggf. eine begriindete Entscheidung fiir bzw. gegen ein Angebot unterstiitzen
koénnen.

m Evaluationsdesign festlegen: Es ist grundsatzlich zu priifen, wie die Inter-
ventionsmafinahme adadquat evaluiert werden kann. Wie im Exkurs ,,Eva-
luationsdesigns“ dargelegt, kann ein experimentelles Design in Schulen
oft nicht angewendet werden. Giinstig wadre dann zumindest ein ,Vorher-
Nachher-Follow-up“-Design, da nur so Aussagen zu langfristigen Wirkun-
gen getroffen werden konnen. Die Abstédnde zwischen den drei Erhebun-
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gen — in Schulen natiirlich unter Beachtung der zeitlichen Erfordernisse im
Laufe des Schuljahres - sind aufgrund bisheriger Befunde oder fundierter
theoretischer Annahmen iiber Wirkzusammenhéange zwischen Interven-
tionsmainahmen und Effekten festzulegen (s. u.). Auch muss bestimmt
werden, ob und wenn ja welche Zwischenerhebungen sinnvoll sind und

zu welchem Zeitpunkt diese durchgefiihrt werden sollen. Im Rahmen einer
formativen Evaluation (vgl. Kap. 10.1.2) ist weiterhin zu entscheiden, wann
und in welcher Form wahrend der laufenden Intervention Riickmeldungen
an die Beteiligten erfolgen sollen

Exkurs: Evaluationsdesigns

In den meisten Féllen ist im Rahmen begrenzter Projekte eine summative Eva-
luation fiir die Durchfiihrenden besonders interessant und wichtig. Damit eine
eingetretene Wirkung zweifelsfrei auf die Intervention zuriickgefiihrt werden
kann, wdre ein experimentelles Evaluationsdesign aus wissenschaftlicher Sicht
der Kdnigsweg. Von einigen Autoren wird tatsdachlich vehement gefordert, auch
zur Evaluation von gesundheitsfordernden Mafsnahmen im Kontext Schule stets
ein solches Vorgehen zu wéhlen (z. B. Rose, 2005). Andere Experten sprechen in
diesem Zusammenhang allerdings von einem ,,methodologischen Rigorismus®,
derinzwischen liberwunden sei (vgl. Stockmann, 2004).

Grundsatzlich soll ein experimentelles Evaluationsdesign gewdhrleisten, dass
eine eingetretene Wirkung zweifelsfrei auf eine Intervention zuriickgefiihrt wer-
den kann (vgl. Abbildung 10.2).

Gruppe |,
Bedingung A: Placebo

zuféllige Zuordnung
der Beteiligten zu den
Bedingungen | |

I
(Randomisierung) Vorher- Magliche Nachher-
Messung Zwischenerhebungen Messung

I
: —t

Gruppe ll,
Bedingung B: Intervention

Abbildung 10.2: Experimentelles Vorher-Nachher-Design
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Bei diesem Design ist zundchst eine Gruppenbildung erforderlich. Nach dem Zu-
fallsprinzip werden alle Beteiligten der Experimentalgruppe (EG) bzw. der Kon-
trollgruppe (KG) zugeordnet. Nur die EG durchlduft eine tatsachliche Intervention,
ggf. erhdlt die KG ein ,,Placebo”, also eine andere MaBnahme, die nach mensch-
lichem Ermessen keine Auswirkungen auf die Zielgrof’en haben diirfte. Ein klas-
sisches Einsatzgebiet solcher Evaluationsdesigns ist beispielsweise die Arznei-
mittelforschung, in der das Design auch leicht durchfiihrbar und angemessen
ist: Nach dem Zufallsprinzip werden freiwillige, einzelne Versuchspersonen der
EG oder der KG zugeordnet und erhalten entweder das tatsdchliche Medikament
oder ein Placebo. Die Freiwilligen (und im besten Falle auch die Versuchsleiterin-
nen bzw. Versuchsleiter) wissen nicht, zu welcher Gruppe sie gehéren bzw. ob
sie ein Placebo oder das tatsachliche Medikament erhalten. Die Versuchsper-
sonen werden oftmals wahrend des gesamten Zeitraums der Untersuchung von
der sozialen Umwelt isoliert, um weitere StorgroBen moglichst ausschlieRen zu
kdnnen. Zeigen sich durch den Vergleich der Vorher-Nachher-Messung nur bei
den Personen Wirkungen, die das tatsdachliche Medikament erhalten haben oder
zeigen sich bei ihnen zumindest starkere Wirkungen als bei den Personen, die
das Placebo erhalten haben, kann mit hoher Wahrscheinlichkeit davon ausge-
gangen werden, dass die Wirkung durch das Medikament verursacht wurde.

Gerade an Schulen ist es aus vielerlei Griinden faktisch oft nicht moglich, ein
experimentelles Design zu realisieren. Die Ursachen hierfiir sind vielfaltig und
konnen an dieser Stelle nicht alle aufgefiihrt werden, aber die Problematik wird
bereits deutlich, wenn man sich die konkreten Erfordernisse vor Augen fiihrt.
Neben der Durchfiihrung von wiederholten Messungen vor und nach der Inter-
vention wdre die Befragung einer sogenannten ,,Kontrollgruppe“ erforderlich,
die nicht an der InterventionsmaBnahme teilnimmt, aber ansonsten hinsicht-
lich ihrer Merkmale vergleichbar mit der Interventionsgruppe ist. Die einzel-
nen Angehdrigen der Experimental- bzw. Kontrollgruppe miissten dariiber hin-
aus diesen Gruppen zufillig zugewiesen werden (,Randomisierung®). Dies ist
allerdings in realen Settings selten moglich. Wenn es nicht zu einer zufélligen
Gruppenzuteilung von Personen kommt, handelt es sich um ein sogenanntes
»quasiexperimentelles* Design. Anstatt von einer Kontrollgruppe spricht man
dannvon einer,Vergleichsgruppe* (Meyer, 2009). Dennoch miissten sowohl die
Interventionsgruppe als auch die Vergleichsgruppe aus einer relativ groRen Zahl
von Personen bestehen, um zu statistisch verwertbaren Aussagen zu gelangen.
Auch dies diirfte an vielen Schulen schwer zu verwirklichen sein. Auferdem sind
Schulen komplexe soziale Systeme, in denen weder die Kontrolle von bekannten
noch unbekannten moglichen Storgrofen moglich ist. Fiir weitere Kritikpunkte
hinsichtlich eines randomisierten experimentellen Designs fiir gesundheitsbe-
zogene Interventionen in komplexen realen Systemen wird auf Bortz und Doring
(2006), Dvretveit (2002) sowie auf Rost (2000) verwiesen.
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An Schulen ist es aber immerhin realistisch und annehmbar, zumindest ein klas-
sisches ,Vorher-Nachher-Design* zu verwirklichen, wie es in Abbildung 10.3 gra-
fisch veranschaulicht wird.

Vorher- Magliche Nachher-
Messung Zwischenerhebungen Messung

Abbildung 10.3: Klassisches Vorher-Nachher-Design

In einem solchen Design wird zunachst in einer ,Vorher-Messung® der relevan-
te Ausgangszustand festgestellt, bevor eine InterventionsmaBnahme beginnt
(,,Ist-Diagnose®, vgl. Kap. 4). Wichtig ist, dass bereits in der ersten Erhebung
die ZielgroBen moglichst exakt und detailliert erhoben werden, da sonst keine
Verdanderungen als Folge der Intervention festgestellt werden kdnnen. Wird bei-
spielsweise eine Verbesserung von Riickenbeschwerden angestrebt, miissen in
der Ist-Erhebung die Riickenbeschwerden der Lehrkréafte vor der Durchfiihrung
der Intervention so genau wie moglich erfasst werden (z. B. hinsichtlich Intensi-
tat, Haufigkeit des Auftretens, Art der Beschwerden etc.). Um spétere Verdnde-
rungen auf die Interventionsmafnahme zuriickfithren zu kdnnen, sollten auch
andere mogliche Einflussfaktoren erhoben werden. Hierzu zahlen zum Beispiel
sportliche Aktivitaten der Lehrkrafte (Art, Haufigkeit und Intensitédt) auferhalb
der InterventionsmafRnahmen. Auch zusatzliche Angaben wie zum Beispiel Ge-
schlecht, Alter oder relevante Vorerkrankungen sollten erhoben werden, um prii-
fen zu konnen, ob diese Faktoren moglicherweise unterschiedliche Einfliisse auf
die eingetretenen Veranderungen haben. Nach Abschluss der Interventionsmaf-
nahme wird wiederum eine Befragung mit weitgehend identischen Instrumenten
durchgefiihrt, die sogenannte ,,Nachher“-Messung oder Post-Befragung. Durch
einen Vergleich der Daten aus der Vorher- bzw. Nachher-Messung konnen Verén-
derungen in den Zielgr6f3en und somit Wirkungen der InterventionsmaRnahmen
festgestellt werden.

Dieses Vorgehen reicht streng genommen nicht aus, um festgestellte Verdn-
derungen eindeutig auf die durchgefiihrten InterventionsmaBnahmen zuriick-
flihren zu konnen. So kénnen sich andere Bedingungen verdndert haben, die
nicht im Zusammenhang mit der Intervention stehen, aber die festgestellten



Evaluation von MaBBnahmen zur schulischen Gesundheitsforderung | 353

Veranderungen verursacht haben. Eine eindeutige Zuordnung von eingetrete-
nen Wirkungen zu den jeweiligen Interventionen ist also hadufig nicht moglich.
Damit dennoch Hinweise auf die Wirkung von Interventionen gewonnen werden
kdnnen, kommen der prognostischen Evaluation und dem theoretischen Modell
anzunehmender Wirkzusammenhdnge im Vorfeld der Intervention eine beson-
dere Relevanz zu. Folgendes Beispiel kann dies verdeutlichen: Im ersten Fall
werden von Lehrkraften Entspannungstechniken erlernt und angewendet, deren
Wirkung nicht in anderen (experimentellen) Studien empirisch belegt werden
konnten. Im zweiten Fall werden nur Entspannungstechniken vermittelt, deren
Wirksamkeit empirisch belegt ist. Werden in beiden Féllen positive Effekte beim
Vergleich zwischen Vorher- und Nachher-Messung festgestellt, kann im zweiten
Fall zumindest eher davon ausgegangen werden, dass die Wirkung tatsachlich
im Zusammenhang mit der Intervention steht und nicht durch unbekannte ande-
re Faktoren verursacht wurde.

Ebenfalls konnen hdufige Zwischenerhebungen und relevante empirische Befun-
de anderer Studien dazu beitragen, Hinweise auf die Wirkung von Interventionen
zu gewinnen. Zeigen sich beispielsweise bereits kurz nach Beginn der Ma3nah-
me positive Effekte und kann aufgrund anderer Studien vermutet werden, dass
sich erst nach langerer Zeit eine Wirkung zeigt, werden die eingetretenen Effekte
vermutlich nicht durch die Intervention selbst hervorgerufen worden sein, son-
dern durch andere Ursachen.

Alle verbreiteten Designs zur Evaluation von Interventionsmafinahmen weisen
grundsdtzlich einen Schwachpunkt auf: Sie ermdglichen es kaum, Aussagen
tiber die Transferwirkung (Anwendung auf andere/praktische Situationen) und
die Persistenz (Dauer des Einflusses) der MaBnahmen zu treffen (vgl. Hasselhorn
& Mdbhler, 2000). So ware es beispielsweise moglich, dass eine positive Wirkung
eines Entspannungstrainings bei der ,Vorher-Nachher-Erhebung“ belegt wurde,
langfristig gesehen jedoch keine positiven Effekte bestehen, da die erlernten
Entspannungstechniken nicht langerfristig angewendet werden. Gefordert und
zunehmend eingesetzt wird daher ein ,Vorher-Nachher-Follow-up“-Design. Bei
einem solchen Design wird zusatzlich zu der Vorher- und Nachher-Erhebung eine
»Follow-up“-Erhebung durchgefiihrt. Diese findet einige Zeit nach der Nachher-
Erhebung statt, wobei der zeitliche Abstand zur Nachher-Erhebung aufgrund
theoretisch fundierter Annahmen fiir jede einzelne Mafinahme individuell fest-
zulegen ist.

m Theoretisches Modell von Wirkzusammenhangen erstellen: Nicht nurin
Schulen werden in der Praxis Interventionen oftmals nicht aufgrund theo-
retischer Modelle und/oder empirischer Erkenntnisse, sondern relativ
unbegriindet ,,aus dem Bauch* heraus gewadhlt. Wenn dies der Fall ist, ist
spatestens im Rahmen der Evaluationsplanung ein theoretisches Modell
der vermuteten Wirkzusammenhéange zu erstellen. Aufgrund bisheriger
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Befunde und/oder theoretisch fundierter Annahmen muss festgelegt wer-
den, iber welche ,,Zwischenschritte” die Intervention das angestrebte Ziel
erreichen soll. Beispiel 1 kann dies verdeutlichen:

Eine InterventionsmafRnahme zielt darauf ab, die psychische und physische

Gesundheit durch eine bessere Kommunikation im Kollegium zu steigern.

Vereinfacht ausgedriickt konnte folgendes Wirkmodell zugrunde liegen:

= Bessere Kommunikation fiihrt zu...

= besserer Zusammenarbeit, fiihrt zu...

= Teambildung, Austausch von Unterrichtsmaterialien etc., fiihrt zu...

= Erleben hoherer sozialer Unterstiitzung und geringerer zeitlicher Bela-
stung, fiihrt zu...

= geringerem Stresserleben, fiihrt zu...

= besserer psychischer und physischer Gesundheit/h6herem Wohlbefin-
den

Zusatzlich muss festgelegt werden, welche sonstigen Komponenten (Stor-
variablen) ebenfalls Einfluss auf die Prozesse und Effekte nehmen kdnnten.
Auf Grundlage des Wirkmodells kann bestimmt werden, welche Daten erho-
ben werden miissen. Wichtig ist hierbei, dass in jedem Fall auch die vorher-
gesehenen Storvariablen so umfassend wie moglich erhoben werden. Nur
so kann spater gepriift werden, ob eher die Intervention fiir die Wirkung ver-
antwortlich ist oder ob diese durch sonstige Faktoren verursacht wurde. Im
obigen Beispiel kdnnte eine mégliche Verbesserung der Gesundheit auch
durch gednderte private Lebensumstdande bzw. eine andere Lebensfiihrung
(z. B. regelméafBiger Sport und Entspannungsiibungen) verursacht sein und
gar nichtim Zusammenhang mit der Interventionsmafnahme stehen.

Fehlende oder fehlerhafte Annahmen zu Wirkzusammenhangen kénnen da-
gegen zur Planung und Umsetzung von MaBBnahmen fiihren, die ggf. sogar
kontraindiziert sind. Folgendes Beispiel soll dies illustrieren.

An einer Schule wird im Rahmen einer Ist-Diagnose das Problemfeld ,,Unru-
higes bzw. aggressives Verhalten von Schiilerinnen und Schiilern im Unter-
richt* identifiziert. Als Vorschlag fiir eine InterventionsmafRnahme entsteht
die Idee, durch Bewegungsangebote fiir Schiilerinnen und Schiiler in den
Schulpausen deren Bediirfnis zu befriedigen, ,,sich zwischendurch mal aus-
zutoben®. Als Effekt wird erwartet, dass Erregung und aggressive Energien
in den Pausen abgebaut werden und somit im folgenden Unterricht eine
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bessere Konzentrationsfahigkeit gegeben ist. Es werden umfangreiche und
kostenintensive Umbauten auf dem Pausenhof durchgefiihrt, um den Schii-
lerinnen und Schiilern Moglichkeiten zum Austoben zu geben und sie zu Be-
wegungsspielen zu animieren.

Verwundert stellen die beteiligten Lehrkréfte aber durch eine Vorher-Nach-
her-Messung fest, dass nach diesen Umbauten die Auftretensrate von Kon-
zentrationsschwierigkeiten und aggressivem Verhalten entgegen den Erwar-
tungen sogar steigt.

Die Formulierung eines wissenschaftlich fundierten theoretischen Wirkmo-
dells und der Einbezug empirischer Erkenntnisse zu diesem Thema hatten
hier geholfen, eine Fehlinvestition zu vermeiden. Die Annahmen der Lehr-
krafte entsprechen einem Trieb- bzw. ,Dampfkessel“-Modell, das in der mo-
dernen Psychologie nicht mehr vertreten wird, weil es nicht belegt werden
konnte. Dieses Modell ging von der Annahme aus, dass ein gewisses Maf3 an
~lriebenergie“ vorhanden ist (z. B. als Folge eines sogenannten , Aggressi-
onstriebs*), die durch entsprechende Mafinahmen umgeleitet werden kann.
Wird die Triebenergie umgeleitet, d. h. in diesem Fall durch sportliche Beta-
tigung in den Pausen abgebaut, besteht danach kein Bediirfnis nach ent-
sprechendem Verhalten mehr. Solche Annahmen gelten aber als veraltet. Im
Gegenteil haben zahlreiche Studien gezeigt, dass sich gerade durch kérper-
liche Betatigung (Sport) ein physiologischer Erregungszustand aufbaut, der
nicht sofort wieder abgebaut wird, sondern sich unter Umstdnden auch in
nachfolgenden Situationen auswirkt. In entsprechenden Situationen kann
es sogar dazu kommen, dass die eigentlich unspezifische Erregung aggres-
sive Tendenzen verstarkt. Um Missverstandnissen vorzubeugen: Dieses Bei-
spiel soll nicht belegen, dass die Einrichtung von Bewegungsmaéglichkeiten
in Pausen keinerlei positive Auswirkungen z. B. auf die Gesundheit oder das
Wohlbefinden von Schiilerinnen und Schiiler haben kdnnte und deswegen
abzulehnen ware. Aufgrund fehlerhafter Wirkannahmen wurde in diesem
Beispiel allerdings eine Intervention durchgefiihrt, die in Bezug auf die ei-
gentlich angestrebten Ziele, ndmlich die Konzentrationsfahigkeit zu steigern
und Aggressionen vorzubeugen, von vornherein wenig Erfolg versprechend
war.

ACHTUNG

Werden Interventionen ohne theoretische Fundierung und ohne Beriick-
sichtigung empirischer Erkenntnisse entwickelt, ist Folgendes nicht auszu-
schlief’en: Bei einer nachtraglichen Erstellung eines theoretischen Wirk-
modells fiir die Interventionsmafinahme wird festgestellt, dass es keinerlei
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empirische Belege dafiir gibt, dass durch die geplante MaBnahme die
gewlinschten Effekte erzielt werden kdnnen. Ebenfalls existieren keine fun-
dierten theoretischen Annahmen dariiber, dass mit einer entsprechenden
Wirkung gerechnet werden kann. Hieriiber waren alle Beteiligten umgehend
zu informieren. Kénnen diese nicht doch noch empirische Belege oder fun-
dierte theoretische Annahmen vorlegen, die einen positiven Effekt erwarten
lassen, sollte auf eine Durchfiihrung bzw. Fortfiihrung der Intervention
verzichtet werden! Dies gilt insbesondere dann, wenn die Malnahmen
Ressourcen in nennenswertem Umfang beanspruchen und selbst zu einem
Belastungsfaktor werden kénnen.

m Ziele und erwartete Effekte formulieren: Auf Grundlage des theoretischen
Wirkmodells muss festgelegt werden, welche Effekte der Intervention iiber-
haupt erwartet werden kénnen und welche Ziele angestrebt werden. Die
Beschreibung dieser Effekte bzw. Ziele muss sehr prazise sein und in einer
Form erfolgen, die ihre Messung ermoglicht. Wird — wie in einem der obi-
gen Beispiele — eine verbesserte Kommunikation angestrebt, muss festge-
legt werden, wie bzw. woran die Qualitdt der Kommunikation und der psy-
chischen und physischen Gesundheit bzw. des Wohlbefindens gemessen
werden kann. Auch sollte ggf. festgelegt werden, wie stark eine Verande-
rung (Nachher-Messung im Vergleich zur Vorher-Messung) ausfallen sollte,
damit von einer Verbesserung gesprochen werden kann. Streng genommen
miisste zusatzlich beriicksichtigt werden, dass méglicherweise in einigen
Bereichen auch Verdnderungen eintreten, wenn keine Intervention statt-
findet. Diese Méglichkeit flihrt zu der bereits angesprochenen Empfehlung
experimenteller Evaluationsdesigns, da diese derartige Verdnderungen
beriicksichtigen und erkennbar machen. Da ihre Realisierung in Schulen
aber meist nicht moglich ist, konnen alternativ sogenannte ,,do-nothing*-
Werte festgelegt werden, die eine zu erwartende Verdnderung fiir den Fall
quantifizieren, dass keine Intervention erfolgt (vgl. Rose, 2005). Liegen die
Veranderungen nach der Intervention nicht tiber den ,,do-nothing“-Werten,
kann nicht von einem Erfolg der Intervention gesprochen werden. In der
Praxis sind meist jedoch kaum fundierte Aussagen dariiber méglich, wel-
che Verdnderungen ohne Interventionsmainahmen eintreten wiirden, so
dass zumeist auf eine Festlegung von ,,do-nothing“-Werten verzichtet wird.
Es sollte aber stets — und am besten theoretisch fundiert — festgelegt wer-
den, in welchem Zeitraum mit den angestrebten Verdnderungen gerechnet
werden kann, denn dementsprechend miissen die Erhebungszeitpunkte
flir die Nachher- und die Follow-up-Erhebung festgelegt werden

= Nicht erwiinschte Effekte beriicksichtigen: Neben den erwiinschten Ver-
anderungen kdonnen durch Interventionen auch unerwiinschte Effekte ein-
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treten. Bereits vor Beginn von InterventionsmaBnahmen sollte sorgfaltig
gepriift werden, welche negativen Effekte entstehen konnten und wie die-
se moglichst friihzeitig festzustellen sind. Je frither negative Auswirkungen
bekannt werden, desto eher kann diesen entgegengewirkt werden. Ob ne-
gative Entwicklungen tatsdchlich durch die Intervention oder durch andere
Gegebenheiten verursacht wurden, kann meist nicht definitiv geklart wer-
den. Wichtiger erscheint hier, dass negative Begleiterscheinungen tiber-
haupt identifiziert werden und ihnen ggf. entgegengewirkt werden kann.
Es besteht dann die Moglichkeit, in einer weiteren Zwischenerhebung zu
priifen, ob diese negativen Effekte noch gegeben sind oder nicht. Wichtig
ist demnach in jedem Fall, mégliche negative Effekte bereits zu Beginn zu
thematisieren und bei den Erhebungen moglichst mitzuberiicksichtigen

Auswahl der Erhebungsmethode und der Instrumente: Erst wenn alle
anderen Aspekte geklart sind (Zielgruppe, Design, Wirkmodell, erwartete
Verdanderungen, Zeitpunkte der Erhebungen etc.), kann die Auswahl der
Erhebungsmethoden und der Instrumente erfolgen. Empfehlenswert wére
aus wissenschaftlicher Sicht, moglichst gepriifte, standardisierte Fragebo-
gen einzusetzen, da die hiermit gewonnenen Daten relativ zuverlassig den
Ist-Zustand und spatere Verdnderungen erfassen bzw. abbilden konnen

(z. B. Gesundheit der Lehrkrafte, Qualitdt der Zusammenarbeit etc.). Fiir
weitere Erorterungen hierzu wird auf das Kapitel 4 verwiesen. Falls an einer
Schule spezifische Instrumente selbst entwickelt werden sollen, sollten
entsprechende Ratgeber (z. B. Biihner, 2010) oder Expertinnen/Experten
unterstiitzend herangezogen werden. Je nach Intervention, Wirkmodell und
Rahmenbedingungen kdnnen prinzipiell auch andere Methoden angewen-
det werden; so wdre auch eine ergdnzende Erhebung qualitativer Daten,

z. B. durch Interviews, Beobachtungen oder Dokumentenanalyse moglich
(Stockmann, 2004). Allerdings haben diese Methoden im Vergleich zu
standardisierten Fragebogen unter anderem den Nachteil, dass die Aus-
wertung der so erhobenen Daten wesentlich zeitaufwandiger ist. Weiterhin
ist zu beriicksichtigen, dass die Wahrung der Objektivitdt schwieriger ist
als bei der Auswertung standardisierter Fragebdgen und Tests. Im giin-
stigsten Falle werden in Evaluationsvorhaben verschiedene Methoden
verwendet, um ihre jeweils spezifischen Vor- bzw. Nachteile auszugleichen
und moglichst gesicherte und illustrative Erkenntnisse zu gewinnen (,,Me-
thodentriangulation®). Ob eine solche breite Verwendung von Methoden
praktisch moglich ist, kann nur auf Grundlage der zur Verfiigung stehenden
Ressourcen entschieden werden. Eine Ubersicht iiber mégliche Methoden
findet sich bei Meyer (2009); eine detaillierte Erérterung von Vor- und
Nachteilen unterschiedlicher Erhebungsmethoden nehmen Bortz und
D6ring (2006) vor. Eine praxisnahe Darstellung unterschiedlicher Metho-
den ist bei Bamberg, Busch und Ducki (2003) zu finden
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10.2.2 Wahrend der Intervention

Wahrend der Durchfiihrung der geplanten MaBnahmen gewinnt vor allem die
formative Evaluation an Bedeutung, die den Arbeits- und Interventionsprozess
begleitet und analysiert. Die im Rahmen dieser Evaluationsform gewonnenen
Daten sollen Hinweise in Bezug auf die folgenden Aspekte ergeben:

m Sind organisatorische Veranderungen erforderlich?

m Sind Verdanderungen hinsichtlich der Durchfiihrung der Intervention erfor-
derlich?

m Sind Wirkungen geméaf dem aufgestellten Wirkungsmodell festzustellen?

Eine formative Evaluation ist entwicklungsorientiert und dient dazu, den aktu-
ellen Prozess der Intervention zu verbessern. Sie dient auch als Feedback fiir
diejenigen, die die Intervention initiiert haben bzw. umsetzen. Um die positiven
Effekte einer formativen Evaluation erzielen zu kdnnen, sind die nachfolgenden
Schritte hilfreich.

= Erhebung von Daten zum Verlauf: Um den Prozess der Intervention op-
timieren zu kdnnen, sind Informationen iiber den Prozessverlauf erfor-
derlich, die z. B. durch spezielle Frageb&dgen oder Protokolle gewonnen
werden konnen. Werden beispielsweise — wie in Kap. 9 empfohlen und
beschrieben - relevante Daten zum Prozess der Intervention kontinuierlich
in Protokollen erfasst, so kdnnen die Daten fiir eine formative Evaluation
mittels einer Dokumentenanalyse gewonnen werden. Da das Fiihren von
Protokollen in jedem Fall erforderlich ist, stellt die Erhebung der Daten fiir
die formative Evaluation keine zusatzliche Belastung dar, lediglich die Aus-
wertung der Protokolle muss zusatzlich durch die Evaluierenden erfolgen

m Einbeziehung von Zwischenergebnissen: Um die Intervention optimie-
ren zu konnen, ist oftmals die Einbeziehung erster Zwischenergebnisse
sinnvoll. Wenn diese deutlich machen, dass erwartete Effekte bisher nicht
eingetreten sind, konnen mogliche Ursachen gesucht und die Intervention
ggf. gedndert werden. Mit welchen Effekten zu welchem Zeitpunkt zu rech-
nen ist, ist im giinstigen Fall bereits bei der Erstellung des theoretischen
Modells von Wirkzusammenhdngen festgelegt worden. Dann kann relativ
leicht wahrend der Durchfiihrung der Intervention gepriift werden, ob sie
Erfolg versprechend ist oder ob Verdanderungen erforderlich sind. Zwische-
nerhebungen sollten ohnehin auch im Hinblick auf die Evaluation der Wir-
kung der Interventionsmafinahmen durchgefiihrt werden

® Riickmeldung an die Beteiligten: Die Ergebnisse zum Prozess (z. B. Zufrie-
denheit der Beteiligten mit der bisherigen Arbeit) und zu ersten Effekten
der Intervention sollten allen Beteiligten riickgemeldet werden. Die Riick-
meldung erster Erfolge wird zumeist als sehr motivierend erlebt und somit
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kdonnen Zwischenerhebungen ggf. auch zur Motivationssteigerung der
Beteiligten beitragen. Sind die Ergebnisse dagegen nicht zufriedenstel-
lend, kdnnen die Evaluierenden gemeinsam mit den Beteiligten priifen,
welche Ursachen hierfiir verantwortlich sind und welche Modifikationen
hilfreich sein konnten. In jedem Fall sollte die Riickmeldung von negativen
(Zwischen-)Ergebnissen so gestaltet sein, dass ein konstruktives Potenzial
erkannt und genutzt werden kann

m Erfassung der eingesetzten Ressourcen: Wahrend des gesamten Interven-
tionsprozesses sollten die eingesetzten Ressourcen moglichst detailliert
und quantifiziert erfasst werden. Nur so kann am Ende im Rahmen einer
summativen Evaluation eine Kosten-Nutzen-Analyse durchgefiihrt werden

ACHTUNG

Die Riickmeldung an die Beteiligten wahrend der Intervention ist als zu-
satzlicher Einflussfaktor auf den Prozess bzw. auf eine mégliche Wirkung
anzusehen. Dies kann beispielsweise dazu fiihren, dass in zwei Fallen ver-
gleichbare Interventionen nicht die gleichen Effekte hervorrufen. Mogliche
Ursache kdnnte sein, dass im ersten Fall eine formative Evaluation erfolgt,
im zweiten Fall hierauf verzichtet wird. Die hieraus entstehende Problema-
tik beim Einsatz eines Kontrollgruppendesigns wurde bereits unter Kapitel
10.1.5 erortert.

10.2.3 Nach der Intervention

Folgende Fragen sollen nach der Durchfiihrung einer Interventionsmainahme
beantwortet werden:

m Welche Effekte sind durch die InterventionsmaRnahme eingetreten?
= Wurden die angestrebten Ziele erreicht?
= Wie beurteilen unterschiedliche Zielgruppen die InterventionsmaBnahme?

m Wie ist das Kosten-Nutzen-Verhdaltnis der Interventionsmafnahme zu be-
werten?

Nach Abschluss der Interventionsmafnahmen dient die Evaluation dazu, die
erzielte Wirkung festzustellen. Die summative Evaluation fokussiert nicht nur
auf die Wirkung (Effektivitat), sondern auch auf die Effizienz der Manahmen
und bewertet, ob ihr weiterer Einsatz zu empfehlen ist. Hierbei wird die erzielte
Wirkung im Verhaltnis zu den eingesetzten Ressourcen bewertet. Die Bewertung
der Wirkungen kann ggf. je nach Zielgruppe unterschiedlich ausfallen. Im Sinne
einer pluralistischen Evaluation (vgl. Kap. 10.1.5) sollten daher die Bewertungen
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unterschiedlicher Zielgruppen beriicksichtigt und festgehalten werden. Eine
pluralistische Evaluation ist auch insbesondere sinnvoll, um abschatzen zu kén-
nen, wie hoch die Motivation zur Teilnahme an weiteren Interventionsmafinah-
men ist: Wenn nach objektiven, wissenschaftlichen Kriterien eine Intervention
zwar effektiv und effizient war, von der Mehrheit eines Kollegiums jedoch als
Misserfolg oder zu aufwandig bewertet wird, ware die Bereitschaft der Lehrkréfte
zur Teilnahme bei einer erneuten Durchfiihrung der Interventionsmainahme ver-
mutlich relativ gering. Nur wenn eine solche Bewertung, die vom objektiven Er-
gebnis zur Wirksamkeit der Intervention abweicht, bekannt ist, kénnen vor einer
erneuten Durchfiihrung erforderliche Mafinahmen ergriffen werden. So kdnnte
zum Beispiel vor Beginn einer neuen InterventionsmaBnahme in einer zusatz-
lichen Veranstaltung nochmals erldutert und veranschaulicht werden, welcher
objektiv messbare Erfolg bisher erreicht werden konnte. Hierdurch wiirde die Be-
reitschaft zur Teilnahme vermutlich wesentlich gesteigert.

Insgesamt sind folgende Evaluationsschritte nach einer Interventionsmafinah-
me durchzufiihren:

m Durchfithrung der,,Nachher-Erhebung®: Um Veranderungen feststellen
zu kénnen, miissen alle Angaben der ersten Befragung erneut erhoben
werden, die im Rahmen des postulierten Wirkungsmodells relevant sind.
Werden beispielsweise (standardisierte) Fragebdgen eingesetzt, sollten
dieselben Fragebogen erneut verwendet werden. Zusatzlich sollte erhoben
werden, ob wesentliche Verdanderungen der Lebens- oder Arbeitsumstande
eingetreten sind, die als Stérvariablen das Ergebnis beeinflussen kdnnten.
Ebenfalls sollte gepriift werden, ob und inwieweit durch zusétzlich erhobe-
ne Daten Aussagen zur Nachhaltigkeit und zum Transfererfolg der Interven-
tionen getroffen werden konnen. Dariiber hinaus sollten zusatzliche Anga-
ben aller Beteiligten zur subjektiven Einschdtzung der MaBnahme erhoben
werden. Lehrkrafte, die selbst an der MaBnahme teilgenommen haben,
konnen detailliert nach ihren subjektiven Erfahrungen und Einschatzungen
befragt werden. Lehrkréfte, die bisher nicht teilgenommen haben, kénnen
angeben, ob sie bei einer erneuten Durchfiihrung an einer vergleichbaren
Mafinahme teilnehmen wiirden, wobei auch die Griinde fiir ihre jeweilige
Entscheidung erhoben werden sollten. Schulleitungen und alle Personen,
die an der Koordination bzw. Organisation der Mafinahmen beteiligt wa-
ren, sollten zusatzlich zu ihrer Einschdtzung der Effizienz und Effektivitat
der Mainahme auch nach aufgetretenen Problemen oder ihnen besonders
positiv aufgefallenen Aspekten gefragt werden

m Auswertung der Erhebungen: Durch den Vergleich der Ergebnisse der
Vorher- und Nachher-Erhebung konnen eingetretene Veranderungen fest-
gestellt werden. ,,Einfache* Auswertungen in Form von Haufigkeitsaus-
zdhlungen von Antworten, Bildung von Mittelwerten etc. konnen eventuell
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in hoheren Klassenstufen auch als Projektarbeit durch Schiilerinnen und
Schiiler vorgenommen werden, die gleichzeitig helfen, die zeitlichen Be-
lastungen der beteiligten Lehrkréfte bei einer internen Evaluation zu redu-
zieren. Allerdings diirfen die Datenanalysen nicht auf rein beschreibender
Ebene (,Deskriptiv-Statistik“, s. Information) stehen bleiben, um zu aussa-
gefdhigen Erkenntnissen zu gelangen. Sogenannte ,,inferenzstatistische
Verfahren dienen zur Priifung, ob z. B. Verdnderungen zwischen zwei Mes-
szeitpunkten (Vorher-Nachher) bedeutsam sind oder méglicherweise nur
auf zuféllige Einfliisse zurlickzufiihren sind. Hierbei ist u. a. die Zahl der
befragten Personen zu beriicksichtigen. Eine klassische inferenzstatisti-
sche Auswertung ist zum Beispiel dann nicht mehr sinnvoll, wenn die Zahl
der Befragten (z. B. an Schulen mit kleinem Kollegium) nicht mindestens
zweistellig ausféllt. In diesem Falle ist bei der Interpretation etwaiger Ver-
anderungen besondere Vorsicht geboten. Anstelle genauer zahlenmafiiger
Differenzen zwischen der Vorher- und Nachher-Messung - oder zusatzlich
zu diesen — kann es dann sinnvoller sein auszuwerten, inwieweit die
Einschdtzungen der Befragten moglichst libereinstimmend positive oder
negative (oder gar keine) Verdnderungen indizieren. Im Idealfall ist die
Zahl der Befragten allerdings héher und erméglicht genauere statistische
Analysen. Hierfiir ist allerdings ein spezifisches Fachwissen im Bereich der
(Inferenz-)Statistik erforderlich, das an dieser Stelle nicht ausfiihrlich dar-
gestellt werden kann. Manche Lehrkrafte, die mathematisch-naturwissen-
schaftliche Facher unterrichten, verfiigen liber entsprechende Kenntnisse
und Erfahrungen, vor allem, wenn sie eine klassische wissenschaftliche
universitdare Ausbildung genossen haben. Falls jedoch an einer Schule sol-
ches Fachwissen nicht vorhanden ist, raten wir dringend dazu, auf externe
Unterstiitzung zuriickzugreifen, damit bei der Erhebung, Auswertung und
Interpretation der Daten keine folgenschweren Fehler entstehen. Solche
Unterstiitzung kann ggf. z. B. durch Universitdten, Landesinstitute oder
Schultrager geleistet werden (siehe hierzu auch Kap. 4)

Es ist zu unterscheiden zwischen der sogenannten Deskriptiv- und der In-
ferenzstatistik. In der Deskriptivstatistik geht es in erster Linie darum, vor-
liegende Daten zu beschreiben. Ein Beispiel hierfiir waren Haufigkeitsver-
teilungen. So kénnen beispielsweise die Antworten, die Lehrkrafte auf eine
Frage zu einem Projekt gegeben haben, so dargestellt werden, dass fiir jede
Antwortmaoglichkeit die absolute Zahl derjenigen angegeben wird, die diese
Antwortalternative gewahlt haben, oder es wird statt dessen eine prozentu-
ale Darstellung vorgenommen. In jedem Falle handelt es sich um eine Veran-
schaulichung des erhobenen Meinungsbildes.
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Im Evaluationsbereich miissen statistische Auswertungen allerdings oft dar-
tiber hinausgehen. Insbesondere hinsichtlich der Vorher-Nachher-Verglei-
che reicht es nicht aus, Antwortverteilungen oder eine ,,durchschnittliche“
Antwort (statistischer Mittelwert) anzugeben, denn es gehtin erster Linie um
Wirkungen von Mafinahmen, d. h. um die Einschadtzung von Veranderungen
in den Antworten. Rein rechnerisch wird es eher selten der Fall sein, dass
sich fiir zwei Messzeitpunkte vollig identische Antworten ergeben. In der
gdngigen Wissenschaftstheorie wird davon ausgegangen, dass jede Mes-
sung Fehler beinhaltet. Dies trifft vor allem dann zu, wenn nach Meinungen,
Wahrnehmungen, Bewertungen etc. gefragt wird. Diese unsystematischen
Messfehler fiihren fast unweigerlich dazu, dass sich zwischen zwei Mes-
szeitpunkten Unterschiede ergeben. Die Inferenzstatistik analysiert nun
mittels geeigneter statistischer Methoden, den sogenannten ,,Signifikanz-
tests”, inwiefern die beobachteten Unterschiede inhaltlich bedeutsam sind,
oder ob sie mit hoher Wahrscheinlichkeit einfach nur auf Messfehlern beru-
hen und somit aus Zufall zustande gekommen sind. Eine Interpretation von
Vorher-Nachher-Differenzen ohne Durchfiihrung solcher Tests ist sinnlos und
als unserids zu bewerten. Dariiber hinaus konnen sogenannte ,,Effektstar-
ken“ bestimmt werden, die helfen, die Starke von Veranderungen und damit
ggf. auch die Effizienz von MaBnahmen besser einzuschéatzen. Falls an einer
Schule niemand iiber entsprechende Kenntnisse und Erfahrungen verfiigt,
sollte dringend externe Unterstiitzung von Expertinnen oder Experten ein-
geholt werden. Fiir eine Vertiefung dieser Ausfiihrungen sei verwiesen auf
Rumsey (2010, 2012), Schéfer (2010, 2011) sowie - fiir Fortgeschrittene — auf
die einschldgigen Lehrbiicher von Bortz und Schuster (2010) oder Holling
und Schmitz (2010).

= [nterpretation der Ergebnisse: Zusatzlich zu statistischen Kriterien muss
bei der Interpretation der Ergebnisse beriicksichtigt werden, welche Er-
folgskriterien vor der Intervention formuliert wurden. Nur wenn die Veran-
derungen das zuvor festlegte Maf erreichen oder iibersteigen, darf streng
genommen von einem Erfolg der Interventionsmafinahme gesprochen wer-
den. Um Interventionen weiterempfehlen zu kénnen bzw. deren Effizienz
zu beurteilen, miissen die erzielten Wirkungen unter Beriicksichtigung der
tatsdchlich eingesetzten - und nicht der geplanten - Ressourcen bewertet
werden. So ware es zum Beispiel denkbar, dass zwar das angestrebte Ziel
durch die Intervention erreicht wurde, jedoch wahrend des Prozesses un-
erwartet mehr Ressourcen als geplant eingesetzt werden mussten und die
tatsdchlich eingesetzten Ressourcen den Nutzen der eingetretenen positi-
ven Wirkung libersteigen

m Riickmeldung der Ergebnisse: Wie bei der Riickmeldung der Ergebnisse
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derVorher-Erhebung und méglichen Zwischenerhebungen sollte darauf
geachtet werden, dass bei negativen Ergebnissen der Nutzen der Riickmel-
dung zur Identifizierung von weiterem Entwicklungspotenzial erkannt wird.
Dies bedeutet natiirlich nicht, dass auf eine kritische Auseinandersetzung
hinsichtlich der Auswahl, Durchfithrung und der Ergebnisse der Interventi-
onsmafBnahmen verzichtet werden kann. Insgesamt kann die Nutzung bzw.
Umsetzung der Evaluationsergebnisse dadurch geférdert werden, dass ggf.
zentrale Befunde fiir unterschiedliche Gruppen von Beteiligten besonders
markant verdeutlicht werden und in praxisrelevanter Form berichtet wer-
den (vgl. Déring, 2010)

m Ursachenanalyse bei Misserfolg: Hat die Interventionsmafinahme nicht
den gewiinschten Erfolg erzielt, sollten die Evaluierenden gemeinsam mit
den Beteiligten im Anschluss an die Riickmeldungen eine Ursachenanaly-
se durchfiihren. Hierbei sollte versucht werden, mégliche Ursachen fiir das
Scheitern der MaBnahme zu benennen. Auch wenn zumeist nicht gepriift
werden kann, ob die diskutierten Ursachen tatsachlich fiir das Scheitern
verantwortlich sind, sollten die Ergebnisse schriftlich festgehalten werden.
Falls zu einem spéteren Zeitpunkt dhnliche oder vergleichbare Interventi-
onsmafinahmen durchgefiihrt werden, kann anhand der Aufzeichnungen
gepriift werden, ob die angenommenen Ursachen fiir das Scheitern auch
flir neue MaRnahmen relevant sein konnten und wenn ja, wie diese ange-
messen berilicksichtigt bzw. ausgeschlossen werden kénnen

m Follow-up-Erhebung: Um Aussagen zur Persistenz (Dauer des Einflusses)
und ggf. zum Transfererfolg (Anwendung auf andere/praktische Situatio-
nen) von InterventionsmaBnahmen treffen zu kdonnen, sollte eine Follow-
up-Erhebung durchgefiihrt werden (vgl. Kap. 10.1.2). Wird dies getan, sind
die oben beschriebenen Schritte erneut einzuhalten. Hierbei ist ggf. zu
beriicksichtigen, dass die Riickmeldung von Ergebnissen der Nachher-
Messung Einfluss auf den weiteren Prozess bzw. auf das Ergebnis der
Follow-up-Erhebung nehmen kann

10.3 Fehler und Probleme vermeiden, erkennen, iiberwinden

Typische Probleme, die bei Evaluationen auftreten kénnen (siehe Kap. 10.1.5),
werden im Folgenden anhand von Beispielsituationen ndher betrachtet.

10.3.1 Widerstande im Kollegium

Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass es im Kollegium zu Widerstanden
gegeniiber der Evaluation kommt. Dies kann sich in gedufierten Zweifeln an
der Notwendigkeit bzw. am Sinn bemerkbar machen und bis zum Boykott der
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Befragungen fiihren. Die generell zu beobachtende Skepsis vieler Lehrkréfte
gegeniiber EvaluationsmaBnahmen wurde bereits zu Beginn dieses Kapitels
angesprochen. Eine fach- und sachgerechte Evaluation wird jedoch bei ausge-
pragten Widerstanden schnell unmoglich. Méglichst alle Lehrkréfte sollten sich
an den Befragungen im Rahmen der Evaluation beteiligen, da die Aussagekraft
der Ergebnisse auch von der Anzahl der Befragten abhdngt. Daher sollte stets
eine gewisse Sensibilitat flir mégliche Widerstande gegen die Evaluation bei den
Verantwortlichen gegeben sein. Im Folgenden finden sich Hinweise auf Moglich-
keiten, wie die Wahrscheinlichkeit gravierender Widerstande minimiert werden
kann (vgl. dazu auch Kap. 4, 5 und 7).

Pridvention/Intervention

m Schon zu Beginn der Arbeit sollte dem ganzen Kollegium die Notwendig-
keit der Evaluation verdeutlicht werden. Hierbei kénnte es hilfreich sein
aufzuzeigen, dass ohne Evaluation schlimmstenfalls jede Lehrkraft viel En-
ergie und Zeit fir Manahmen aufbringt, die letztendlich vollig wirkungslos
sind. Nur wenn der Sinn der Evaluation verstanden wird, ist spater mit ei-
ner hohen Beteiligung bei der praktischen Durchfiihrung zu rechnen

m Ebenfalls von Beginn an sollte darauf hingewiesen werden, dass die Er-
gebnisse der Evaluation als Chance und nicht als Bedrohung zu verstehen
sind. Es sollte verdeutlicht werden, dass nicht einzelne Personen bewertet
oder fiir das Ergebnis verantwortlich gemacht werden, sondern die Maf3-
nahme an sich evaluiert wird

m Es sollte besprochen werden, was passiert, wenn die Evaluation zeigt,
dass Mafinahmen nicht zum gewiinschten Erfolg gefiihrt haben. Es muss
deutlich werden, dass Evaluation in diesem Fall nicht die Suche nach ei-
nem Siindenbock, sondern nach den Ursachen und nach Méglichkeiten zur
Optimierung der Manahmen anstrebt

m |st das Kollegium bzw. sind die beteiligten Lehrkrafte von Beginn an in die
Planung der Evaluation einbezogen, wird dies die Akzeptanz deutlich erh&-
hen. Die Art und Weise der Evaluation sowie die eingesetzten Instrumente
sollten daherimmer mit den Beteiligten gemeinsam festgelegt oder zumin-
dest abgesprochen werden. Ebenfalls sollte in Kooperation mit den Betei-
ligten festgelegt werden, ob eine interne oder externe Evaluation (vgl. Kap.
10.1.4) durchgefiihrt wird. Wird beispielsweise angezweifelt, dass bei einer
internen Evaluation die Anonymitat gewahrt bleibt, kann dies zu erheb-
lichen Widerstanden im Kollegium fiihren. Kénnen diese Befiirchtungen
nicht ausgerdumt werden, ware es sinnvoll, die Evaluation von externen
Personen oder Organisationen durchfiihren zu lassen

m Essollte dem Kollegium zu Beginn zugesichert werden, dass alle relevan-
ten Beteiligten beriicksichtigt bzw. befragt werden (pluralistische Evalua-
tion). So haben alle Personen die Gewissheit, dass auch ihre Perspektive
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bzw. Meinung beriicksichtigt wird, auch wenn diese eventuell nicht den
Schwerpunkt der Evaluation darstellt

= Mit gutem Beispiel vorangehen kann ebenfalls hilfreich sein. So kdnnten
Schulleitungen — oder andere Lehrkrdfte mit hohem formellen Status —
Evaluationsergebnisse zu ihrer eigenen Arbeit veroffentlichen, sofern diese
vorhanden sind. Damit kann deutlich gemacht werden, dass Evaluation
keine Bedrohung darstellt, sondern konstruktiv genutzt werden kann

= Treten Widerstande auf, ist unbedingt die Ursache zu kléren, da unter-
schiedliche zuséatzliche MaBnahmen denkbar sind. Wird beispielsweise
dem Evaluationsteam die Kompetenz fiir die Evaluation abgesprochen,
konnte eine Erweiterung des Teams Abhilfe schaffen. Eine inhaltlich
breitere Befragung oder zusatzlich durchgefiihrte Interviews konnten
Widerstande abbauen, wenn die Beteiligten wesentliche Aspekte bisher
unberiicksichtigt fanden und sich daher nicht an der Evaluation beteiligen
wollen. Wichtig ist es auf jeden Fall, moglichst friihzeitig auf beginnende
Widerstande zu reagieren, da dann die Chance noch gréBer ist, diese aus-
raumen zu kdnnen

10.3.2 Die Schule verfiigt nicht liber die Kompetenzen zur
Durchfiihrung der Evaluation

Sollen die Ergebnisse der Evaluation Auskunft tiber die tatsachliche Effektivitat
und Effizienz der Interventionsmafinahmen geben, muss die Evaluation wissen-
schaftliche Kriterien erfiillen. Dass die hierfiir erforderlichen Kenntnisse und
Fahigkeiten in jeder Schule zur Verfiigung stehen, kann nicht vorausgesetzt wer-
den. Vielmehr ist damit zu rechnen, dass in vielen Schulen keine Lehrkrafte zur
Verfligung stehen, die liber ausreichende Kenntnisse verfiigen, um véllig selbst-
standig die Evaluation durchfiihren zu kénnen. Dies kann sich sowohl auf die
Auswahl bzw. Konzeption von Instrumenten als auch auf die Auswertung und
Interpretation der erhobenen Daten und die Aufbereitung der Ergebnisse fiir die
Ruckmeldung beziehen.

Prédvention/Intervention

m In den Kapiteln 4 und 8 wurden bereits Anregungen zur Auswahl geeigne-
ter Instrumente gegeben. Dort werden auch einige Instrumente zu unter-
schiedlichen Bereichen exemplarisch aufgefiihrt. Auf eine erneute ausfiihr-
liche Darstellung wird daher verzichtet

m Universitdaten konnen als Kooperationspartner wertvolle Unterstiitzungslei-
stungen bieten. Sofern es ausschliefilich um die statistische Auswertung
von erhobenen Daten geht, kommen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
von unterschiedlichen Fachbereichen als Ansprechpartnerinnen und An-
sprechpartner in Betracht, da statistisches Grund- und Anwendungswissen
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in einer Vielzahl von Studienrichtungen erforderlich ist (z. B. Psychologie,
Padagogik, Betriebs- und Volkswirtschaft, Soziologie, Mathematik etc.).
Noch sinnvoller ware eine gezielte Kooperation mit Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftlern, die zusatzlich zu methodischen Kenntnissen tiber
spezifische inhaltliche Fachkenntnisse verfiigen. Hier konnten Personen
aus dem Bereich der Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie, der
Gesundheits- oder der Erziehungswissenschaften wertvolle Unterstiitzung
bieten. Uber die Homepages der Universitidten kénnen ggf. Ansprechpart-
nerinnen/—partner gefunden werden. Eine friihzeitige Kooperation ist sehr
zu empfehlen. Werden beispielsweise Universitaten bei der Entwicklung
und Auswahl der eingesetzten Fragebdgen beteiligt und werden ihnen die
erhobenen Daten in anonymisierter Form fiir Forschungszwecke zur Verfi-
gung gestellt, konnen evtl. anfallende Kosten unter Umstanden erheblich
reduziert werden

m Andere Schulen kommen ebenfalls als Kooperationspartner infrage. Eine
langfristige Zusammenarbeit unterschiedlicher Schulen ware — nicht nur
im Hinblick auf die Evaluation von Malnahmen — empfehlenswert

m Regionale Schultrager und Landesinstitute sind weitere mogliche An-
sprechpartner. Vor dem Hintergrund, dass Schultrdager bzw. Schulleitungen
auch eine gesundheitsbezogene Fiirsorgepflicht gegeniiber den Lehrkréaf-
ten haben, sollten die entsprechenden Einrichtungen den Schulen unter-
stiitzend zur Verfligung stehen

m Auch Kranken- und Unfallkassen, Gemeindeunfallversicherungsverbande
und Berufsgenossenschaften sind potentielle Ansprechpartner. Sie bieten
einerseits Fortbildungen zu gesundheitsrelevanten Themen an, anderer-
seits kdnnten sie moglicherweise auch finanzielle Mittel fiir die interne
oder externe Evaluation von gesundheitsbezogenen Interventionsmafinah-
men zur Verfiigung stellen

m Eventuell kdnnten auch die Eltern von Schiilerinnen oder Schiilern beteiligt
werden, denn Eltern sind zumindest prinzipiell bereit, die Schulen ihrer
Kinder zu unterstiitzen (vgl. RGsner, Brauer & Riegas-Staackmann, 2003).
So wdre es zum Beispiel denkbar, dass ein Elternteil tiber erforderliche
Fachkenntnisse im Bereich Evaluation verfiigt

m Private Anbieter kdnnen ebenfalls zur Unterstiitzung herangezogen wer-
den. Unternehmensberatungen oder andere kommerzielle Anbieter, die
sich auf die Evaluation von Mafnahmen spezialisiert haben, sind iiber das
Internet zu finden. Im Internet vertreten ist beispielsweise auch die Deut-
sche Gesellschaft fiir Evaluation, die aufihrer Internetseite Kriterien fiir die
Auswahl von Evaluierenden verbffentlicht hat (www.degeval.de)
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10.3.3 Fehler bei der Wahl des Untersuchungsdesigns und der Datenerhebung

Bei der Wahl des Untersuchungsdesigns und bei der Planung und Durchfiihrung
der Datenerhebung kénnen ebenfalls Fehler gemacht werden, die ein Gelingen
der Evaluation beeintrdachtigen oder sogar verhindern. Einige davon werden im
Folgenden aufgefiihrt und erldutert.

Unterlassene oder unvollstindige Vorher-Messung

Ein klassischer Fehler besteht darin, vor Beginn der MaBnahmen eine Erhebung
des Zustandes, der vor der Intervention gegeben war, zu unterlassen. Hierbei ist
darauf zu achten, dass im Regelfall nicht nur Variablen von Interesse sind, die
im Rahmen einer anfanglichen Bestandsaufnahme fiir Schulentwicklungsmaf3-
nahmen ohnehin erhoben worden sind, sondern dass fiir einzelne Interventions-
maBnahmen in der Regel spezifische Ziele bzw. Indikatoren formuliert werden,
die in einer allgemeinen Bestandsaufnahme noch nicht beriicksichtigt worden
sind. Um einen sinnvollen Vorher/Nachher-Vergleich der Effekte der MaBnah-
men durchfiithren zu kénnen, missen die festgelegten Indikatoren bzw. Variab-
len unbedingt vor Beginn der Manahmen erstmals gemessen werden. Dariiber
hinaus ist darauf zu achten, dass die Indikatoren fiir die Zielerreichung im Rah-
men von Vorher- bzw. Nachher-Messung in identischer Form erhoben werden.
Sobald Messinstrumente verdndert werden, ist ein Vorher-Nachher-Vergleich
streng genommen nicht mehr moglich.

Unklare Zielformulierung und unpassende Indikatoren

Problematisch ist weiterhin, wenn im Vorhinein die Ziele einer Ma3nahme nicht
konkret genug formuliert werden. Wie bereits erwdhnt ist die Gefahr hierfiir be-
sonders grof3, wenn die Durchfiihrenden der MaBnahme gleichzeitig auch die
Evaluation konzipieren und realisieren. Aber auch sonst handelt es sich um ei-
nen relativ hdufigen Fehler, der die Datenerhebungen fiir eine Evaluation und
ihre Interpretation stark beeintrachtigt. Spatestens bei der Entwicklung und
Zusammenstellung der Erhebungsinstrumente (,Operationalisierung®) sollte
kontrolliert werden, ob die Ziele der Intervention so deutlich formuliert worden
sind, dass ihre Messung moglich erscheint und deren Interpretation spater nicht
inhaltlich angezweifelt werden kann.

Erhebung subjektiver Erfolgseinschitzungen

Fiir die Messung des Erfolgs einer Mafsnahme scheint es plausibel, die Zielgrup-
pen und sonstigen Beteiligten nach Beendigung um ihre eigenen Einschatzun-
gen zu bitten, ob sie die Intervention als sinnvoll und erfolgreich bewerten. Die
entsprechenden Antworten kdnnen wertvolle Hinweise auf die Zufriedenheit mit
bzw. die Akzeptanz der Malnahmen geben und sind vor allem in Hinblick auf
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eine wiederholte Durchfiihrung bedeutsam. Es ware jedoch ein ,Kunstfehler,
sich bei der Wirkungseinschatzung ausschlieBlich auf solche subjektiven Ein-
driicke zu verlassen, denn diese unterliegen vielen zusatzlichen Effekten (z. B.
Vermeiden kognitiver Dissonanz, s. Infobox) und sind daher oft wenig zutreffend
Die Beteiligten konnen sehr zufrieden sein, auch wenn keine messbaren Wirkun-
gen eingetreten sind. Umgekehrt kann es auch sein, dass zwar Effekte bestehen,
die aber subjektiv von den Beteiligten nicht wahrgenommen und erst durch eine
objektivierte Messung entdeckt werden. Beide Probleme lassen sich vermeiden,
indem konkrete Indikatoren festgelegt und gemessen werden, die unabhangig
von individuellen Bewertungen sind.

Festlegung von Erhebungszeitpunkten

Eine weitere Schwierigkeit bei der Durchfiihrung von Evaluationsvorhaben kann
darin bestehen, dass Unklarheiten bzw. Fehleinschdtzungen hinsichtlich der
Frage bestehen, wann mit den angestrebten Effekten gerechnet werden kann.
Wenn beispielsweise eine TrainingsmaBnahme zu Entspannungstechniken
durchgefiihrt worden ist, die die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in der Folge
weiter einiiben und praktizieren sollen, sind positive Wirkungen direkt nach Be-
endigung des einfithrenden Trainings allen wissenschaftlichen Erkenntnissen
zufolge noch nicht zu erwarten. Dennoch sollte — schon allein zu Zwecken einer
formativen Evaluation, die Hinweise auf zukiinftige Verbesserungsmoglichkeiten
gibt — nicht auf eine Befragung direkt nach dem Training verzichtet werden. Vor
allem aber ist im Falle von Effekten, die sich eher mittel- oder langfristig ein-
stellen sollten, eine Follow-up-Messung nach einer angemessenen Zeitspanne
einzuplanen, um validere Einsichten in die Wirksamkeit des Trainings und seines
Transfers zu erhalten.

10.3.4 Fehler bei der Datenauswertung und —interpretation

Auch bei der Auswertung der erhobenen Evaluationsdaten kann es zu zahlrei-
chen — vermeidbaren — Fehlern kommen. An dieser Stelle seien zwei Fehler er-
wahnt, die erfahrungsgemas relativ hdufig auftreten:

» Fehlinterpretation qualitativer Daten: Werden im Rahmen einer Evaluation
qualitative Daten erhoben, die sich nicht statistisch auswerten lassen (z. B.
Interviews mit einzelnen Beteiligten), kann es leicht geschehen, dass ein-
zelne AuRerungen der Befragten hinsichtlich ihrer Bedeutung zu stark be-
tont und eventuell verallgemeinert werden. Ein wesentlicher Schwachpunkt
qualitativer Datenerhebungen ist aber, dass Verallgemeinerungen auf
Grundlage solcher Daten nicht zuldssig sind. Qualitative Daten kénnen zur
[llustration und Anreicherung von Ergebnissen dienen (bspw. Untermaue-
rung von Ergebnissen durch passende Interviewzitate) oder zur Entwicklung
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von Hypothesen und Ideen fiir weitergehende Fragestellungen und Instru-
mente. Als gute Grundlage fiir Urteile iiber Malnahmen und Entscheidungs-
findungen in Bezug auf ihre Effekte und zukiinftige Durchfiihrung taugen sie
aber nicht.

» Fehlinterpretation von Vorher-Nachher-Differenzen: Sind im Rahmen der
Vorher-Nachher-Messung Daten erhoben worden, die sich quantitativ-sta-
tistisch auswerten lassen, ist mitunter zu beobachten, dass bereits geringe
Differenzen zwischen den Messzeitpunkten inhaltlich interpretiert werden.
Geringe Unterschiede zwischen zwei Messungen treten aber fast zwangs-
ldufig auf und bedeuten in vielen Féllen nichts. Eine inhaltliche Interpre-
tation ist ausschlieBlich dann zuldssig und sinnvoll, wenn inferenzstati-
stische Signifikanztests belegt haben, dass Verdnderungen zwischen den
Messwerten nicht einfach nur zufallig zustande gekommen sind. Auch die
Betrachtung der so genannten Effektstarke kann zu einer angemessenen In-
terpretation beitragen (vgl. Information ,,Deskriptiv- und Inferenzstatistik)

10.3.5 Die Evaluationsergebnisse werden von einem Teil
der Betroffenen nicht akzeptiert

Unter anderem weil Evaluationen auch zum Ziel haben, Fehlentwicklungen zu
identifizieren, wird es als Folge der Ergebnisriickmeldung haufig zu Kritik von Be-
troffenen kommen. Dies gilt insbesondere, wenn die Ergebnisse den vorherigen
Erwartungen widersprechen. Je grofier die Zahl der Betroffenen ist und je zahlrei-
cher die unterschiedlichen Perspektiven sind, desto wahrscheinlicher wird es,
dass irgendjemand mit dem Ergebnis unzufrieden ist (Rossi, Lipsey & Freeman,
2004). Stockmann (2009c, S5.176-179) listet die folgenden Maglichkeiten auf, auf
welche Weise Kritik an der Evaluation bzw. ihren Ergebnissen geduBert werden
kann:

1. Kritik: ,,Alles bekannt“: Haufig wird nach Bekanntwerden von Evaluations-
ergebnissen kommentiert, dies seien keine neuen Erkenntnisse, vielmehr
habe man alles bereits vorher gewusst. Diese haufig gedufierte Kritik hat

oft insofern einen ,wahren Kern“, als die Betroffenen in ihrer Praxis haufig
bereits ein Gefiihl fiir Defizite entwickelt haben. Gleichzeitig erhalten Evalua-
tionsergebnisse dann groBere Aufmerksamkeit, wenn sie den Vorannahmen
widersprechen. Wenn ein solcher Widerspruch nicht vorliegt, entwertet dies
aber nicht die Qualitat und Aussagekraft der Erkenntnisse.

» Reaktion/Abhilfe: Die Kritik beriicksichtigt nicht die eigentliche Aufgabe von
Evaluation, die darin besteht, empirisch gesicherte Erkenntnisse zu liefern.
Diese Erkenntnisse kénnen nun anstelle von blofen Vermutungen als be-
lastbares Steuerungswissen genutzt werden.
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2. Kritik: ,,Methodische Defizite“: Stockmann (2009c¢) bezeichnet die im
Nachhinein geduferte Kritik an den verwendeten Evaluationsmethoden als
besonders beliebte Moglichkeit, Evaluationsergebnisse anzuzweifeln. In der
Tat ist flir EvaluationsmaBnahmen meist mehr als nur ein einziges methodi-
sches Vorgehen denkbar. Im (seltenen) Idealfall konnen mehrere Methoden
Verwendung finden (,,Methodentriangulation®). Oft stehen aber keine ausrei-
chenden Ressourcen zur Verfligung, um ein optimales Vorgehen zu realisie-
ren, sodass es eher zu ,,second-best“-Ansatzen kommt.

> Reaktion/Abhilfe: Die wichtigste und beste Mdoglichkeit fiir Evaluatorinnen
und Evaluatoren, solcher Kritik zu begegnen, ist hier prdventiver Natur:
Die Planung sowie die Durchfiihrung der Evaluation sollte méglichst trans-
parent sein und die Evaluatorinnen und Evaluatoren sollten iiberzeugend
darlegen kénnen, dass ihr Vorgehen reflektiert und richtig gewdhlt wurde
(,state of the art“) und den zur Verfiigung gestellten Ressourcen entspricht.

3. Kritik: ,,Es kann nicht sein, was nicht sein darf“: Stockmann (2009¢) kon-
statiert, in manchen Féllen wiirden Evaluationsergebnisse schlichtweg ge-
leugnet.

> Reaktion/Abhilfe: Auch in diesem Falle sollten die Evaluatorinnen und Eva-
luatoren transparent machen, wie sie zu solchen Erkenntnissen gelangt
sind. Im giinstigen Fall konnen sie durch eine grof3e Zahl von Befragten die
Daten ,,fiir sich“ sprechen lassen. Wenn weitergehende Interpretationen der
Daten vorgenommen wurden, sollte auf eine logisch nachvollziehbare Argu-
mentation geachtet werden. Grundsditzlich sollten Aussagen, die nicht gut
durch Daten abgesichert sind, besser vermieden werden, da sie Angriffs-
punkte fiir Kritik bieten.

4. Kritik: ,,Akribische Fehlersuche*: Viele Evaluatorinnen und Evaluatoren ha-
ben zu ihrer Verwunderung bei der Vorstellung ihrer Ergebnisse die Erfahrung
gemacht, dass sich die Diskussion mit Auftraggebern oder Betroffenen weni-
ger um zentrale Erkenntnisse der Evaluation als vielmehr um aus ihrer Sicht
marginal erscheinende Details dreht. Stockmann (2009¢) merkt an, dass
selbst grammatikalische Fehler oder Kommasetzungen anstelle der Haupter-
gebnisse zum Gegenstand von Diskussion und Kritik werden kdnnen.

> Reaktion/Abhilfe: Stockmann (2009c) vermutet, hinter solchen pedantisch
erscheinenden Anmerkungen kénne sich zumindest manchmal der Versuch
verbergen, sich nicht mit den zentralen Evaluationsergebnissen auseinan-
dersetzen zu miissen. Die Evaluatorinnen und Evaluatoren sollten in solchen
Fdllen darauf achten, dass die zentralen Erkenntnisse nicht aus dem Blick-
feld geraten.
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5. Kritik: ,,Durchfiihrungsmangel®: Kritik kann sich auch an Abweichungen
vom urspriinglichen Evaluationsplan entziinden. Tatsadchlich verlaufen Eva-
luationsstudien nicht immer exakt so wie sie vorher geplant wurden. Hierfiir
kann es viele verschiedene Griinde geben, z. B. mangelnde bzw. verdnderte
Ressourcen odervon ,,Stakeholdern® nicht eingehaltene Absprachen.

» Reaktion/Abhilfe: Durchfiihrungsmdngel sind nicht immer vermeidbar.
Eventuelle Abweichungen vom urspriinglichen Untersuchungsplan und ihre
Ursachen sollten immer dokumentiert und ggf. gegeniiber Auftraggebern
und/oder Betroffenen angezeigt werden.

Angesichts all dieser beschriebenen Schwachpunkte und Fehlermdglichkeiten
soll an dieser Stelle aber noch einmal ausdriicklich betont werden, dass eine
systematische und nach wissenschaftlichen Kriterien fachgerecht geplante und
durchgefiihrte Evaluation kein Zauberwerk ist. Wir hoffen, mit den Hinweisen
und Anregungen in diesem Kapitel dazu beigetragen zu haben, dass die Leserin-
nen und Leser einen anwendungsorientierten Einblick in die Durchfiihrung von
EvaluationsmaBnahmen erhalten haben, der in der Praxis handlungsanregend
ist. Fiir ndhere Ausfiihrungen sowohl zu theoretischen Erlduterungen und Refle-
xionen zum Thema Evaluation, aber auch zu konkreten Vorgehensweisen sei auf
die nachfolgenden Literaturangaben verwiesen.

10.4 Links/Weiterfiihrende Literatur

Vertiefende Literatur:

Altrichter, H. (1998). Reflexion und Evaluation in Schulentwicklungsprozessen. In H. Altrichter, W.
Schley & M. Schratz (Hrsg.), Handbuch zur Schulentwicklung (S. 263-335). Innsbruck: StudienVerlag.

Bamberg, E., Busch, C. & Ducki, A. (2003). Stress- und Ressourcenmanagement - Strategien und Me-
thoden fiir die neue Arbeitswelt. Bern: Huber.

Biihner, M. (2010). Einfiihrung in die Test- und Fragebogenkonstruktion. Miinchen: Pearson.

Christiansen, G. (2001). Evaluation - ein Instrument zur Qualitatssicherung in der Gesundheitsforde-
rung; eine Expertise: Bundeszentrale fiir gesundheitliche Aufklarung.

@vretveit, ). (2002). Evaluation gesundheitsbezogener Interventionen. Bern: Huber.
Stockmann, R. & Meyer, W. (2009). Evaluation. Eine Einfithrung. Opladen: Barbara Budrich.

Links:

http://www.zfev.de/ --> Zeitschrift fiir Evaluation, Abstracts der Zeitschriftenartikel sind online ko-
stenfrei abrufbar.

http://www.degeval.de -->» Deutsche Gesellschaft fiir Evaluation; Arbeitsmaterialien, Empfehlungen
und mogliche Kooperationspartner sind auf den Seiten abzurufen.

http://schuleundgesundheit.hessen.de/ --» Projekt der Hessischen Landesregierung, Arbeitsmateri-
alien, Empfehlungen und mégliche Kooperationspartner sind auf den Seiten abzurufen.
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http://www.bildungsserver.de/ --» Bildungsserver; neben einer Vielzahl von allgemeinen Informatio-
nen sind auf dieser Seite auch die Internetadressen der Landesinstitute der Bundesldnder zu ent-
nehmen.

http://www.igesonline.net/ --»?Instrumente fiir die Qualitdtsentwicklung und Evaluation in Schulen.

http://www.quint-essenz.ch/ -->?Homepage ,,Gesundheitsférderung Schweiz* mit zahlreichen Hin-
weisen und Tipps fiir Projekt- und Evaluationsplanung.
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HELMUT HEYSE & BERNHARD SIELAND

11 Schulentwicklung - Transfersicherung fiir
nachhaltigen Wandel

In Kapitel 5 wurde ausfiihrlich deutlich gemacht: Erst wenn Lehrpersonen und
Schulen in ihrem Denken und Handeln, in den Anforderungen und Belastungen
sowie bei den Ergebnissen und Folgen ihres Handelns Ist-Soll-Diskrepanzen re-
gistrieren, die nicht durch geringfiigiges Nachjustieren beseitigt werden kénnen,
sondern ein bewusstes Umsteuern, eine Neuorientierung erfordern, kommt es
zu einem ,Auftauen“ von Routinen und einem Gewahrwerden von Anderungs-
bedarf. Im giinstigen Fall folgt daraus die Bereitschaft, die Komfortzone der Ge-
wohnheiten zu verlassen, {iber alternative Ziele, Regeln und Handlungsmuster
nachzudenken und Veranderungen zu planen (Anderungsbereitschaft). Trifft An-
derungsbereitschaft auf Anderungsfahigkeit, sind die wichtigsten Voraussetzun-
gen fiir einen Anderungsprozess gegeben.

Steuerungs- Auftauen Verandern Stabilisieren: Anwenden -
aufgaben (im Kopf) (im Kopf) Nachhaltigkeit sichern

Anderungsmotivation
steigern und Anderungs-
resistenz abbauen

Handlungsplanung:
Ziele und Ma3nahmen

Ausfiihrung und
Evaluation

Ausbildung neuer
Gewohnheiten, Struk-
turen und Regeln

Abbildung 11.1: Steuerungsaufgaben zwischen Auftauen und Stabilisieren

Mit der Anwendung und Stabilisierung verlassen Projekte die Laborsituation
von Planungsgruppen, Konferenzen, Forthildungen oder individuellen Vorsat-
zen. Bisher nur in den Képfen getroffene Entscheidungen treffen nun auf reale
Bedingungen, an denen sich ihre Praktikabilitat erweisen muss. Die Reaktionen
von Personen, die von den Anderungen betroffen sind, reichen von Desinteresse
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tber innere Ablehnung und Kritik bis hin zu duerem Widerstand. Manche brin-
gen aber auch Ideen ein oder gestalten den Prozess mit und werden so zu Betei-
ligten. Die bewusste eigene Verhaltenssteuerung gegen die alten Gewohnheiten
ist miihsam. In der Praxis erweisen sich Verfahrensweisen vielleicht doch nicht
als so giinstig und miissen revidiert werden, das neue Handeln ist ungeiibt, der
Erfolg ldsst auf sich warten... Kurz: Die Verlockung, in die alten Routinen und Ver-
haltensmuster zuriickzufallen, ist sehr hoch — der ,,innere Schweinehund* bellt
oder wissenschaftlicher: Der gewohnte Arbeits- und Lebensstil bleibt dominant.

Mit der Frage, wie Veranderungsprojekte in der ,Wirklichkeit” und tiber den von
auBen betreuten Férderungszeitraum hinaus stabilisiert werden kdnnen, befasst
sich das vorliegende Kapitel 11. Wir wollen darstellen, mit welchen Mitteln der
Transfer aus der gedanklichen Welt in das Handeln unterstiitzt werden kann,
welche Strukturen gegen Rickfall hilfreich sind und zur Stabilisierung des Neu-
en beitragen. Damit soll ein differenziertes Verstandnis fiir Erfolgs- und Misser-
folgsfaktoren von Veranderungsprojekten erreicht werden. Hier soll ausdriicklich
betont werden, dass die nachhaltige Sicherung bereits beim Aufbau der Ande-
rungsmotivation, beim Umgang mit Widerstdnden und Anderungsresistenzen,
bei der Aktivierung von Ressourcen und bei der Gestaltung der Verdanderungs-
prozesse mitgedacht werden muss. Insofern iberschneiden sich Kapitel 5 und 11
teilweise (vgl. Kap. 11.1).

Tipp
Definitionen zu Begriffen aus diesem Kapitel finden Sie im Glos- “
sar unter www.handbuch-lehrergesundheit.de.

Ziele und Aufbau des Kapitels

Ziele:

Die Leserinnen und Leser sollen dafiir sensibilisiert werden, dass Einsicht, Wis-
sen und Vorsatz nicht ohne weiteres zu Anderungen fiihren.

Sie sollen Strategien kennenlernen, wie sie selbst zur Implementation und Sta-
bilisierung von Verdnderungen beitragen kénnen und mit welchen Hindernissen
zu rechnen ist.

Sie sollen im Sinne einer lernenden Organisation dazu angeregt werden, aus
vergangenen Projekten Konsequenzen fiir das Management aktueller Projekte
zu ziehen.


http://www.handbuch-lehrergesundheit.de
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Definition:

Unter einer lernenden Organisation versteht man idealerweise ein System,
das sich aufgrund innerer und duf3erer Verdnderungen stdndig in Bewegung
und Entwicklung befindet, um seine Wissensbasis und die Handlungsspiel-
rdume an jeweils neue Erfordernisse anzupassen.

Aufbau:

Das Kapitel beginnt mit einer kritischen Reflexion verbreiteter Anderungsillusio-
nen. Warum scheitern mehr als 70 % aller Veranderungsvorhaben?

Anschliefend werden Aspekte und Wirkfaktoren der Transfer- und Nachhaltig-
keitssicherung besprochen: Wie kdnnen Innovationen und Verdanderungspro-
zesse so lange und konsequent betrieben werden, bis sich in relevanten All-
tagssituationen Anderungserfolge zeigen bzw. Effekte der verdnderten Praxis
auszahlen und die Verhaltens- oder Verfahrensdanderungen zu neuen Gewohn-
heiten werden? Dieser kritischen Problematik wird im Change-Management, von
vielen Anderungsoptimisten und von der Anderungsforschung oft noch zu ge-
ringe Aufmerksamkeit geschenkt, obwohl vielfach die Erfahrung gemacht wird:
,»Die Aufbruchstimmung war gut. Wir waren so entschlossen und zuversichtlich.
Warum sind unsere Initiativen versandet? Was hatten wir tun kénnen, worauf
missen wir beim ndachsten Mal genauer achten?*.

Definition:

Der Begriff Change-Management ldsst sich mit ,Verdnderungsmanagement
in Systemen*“ iibersetzen. Darunter werden alle Aufgaben, Manahmen und
Tatigkeiten subsumiert, die zur Planung und Umsetzung von Innovationen
oder Verdnderungen notwendig sind.

Change-Projekte bezeichnen folglich bestimmte, definierte Veranderungs-
vorhaben und Change-Prozesse einzelne Schritte oder Teilbereiche in einem
Verdanderungsprojekt.

Das Kapitel schliet mit Empfehlungen fiir die Stabilisierung von Innovationen/
Veranderungen nach dem Auslaufen der finanzierten Projektphase bzw. der Be-
treuung durch externe Beraterinnen und Berater.

11.1 Change-Prozesse: Ein Risiko

Change-Management wird meist optimistisch definiert als Summe aller Bemii-
hungen, dem unvermeidlichen Wandel eine positive Richtung zu geben. Diese
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positive Grundhaltung ist fiir Anderungspozesse unverzichtbar - ansonsten wiir-
den sie wohl nur unter enormen Zwéangen stattfinden.

Die Ausgangslage ist ebenso eindeutig wie entmutigend: ,,Mehr als 70 % aller
Change-Projekte versanden, nur wenige gehen mit Getose unter. Dass das in der
Praxis und in der Fiille der normativ-optimistischen Change-Literatur nicht sicht-
barer wird, hat auch damit zu tun, dass die wenigsten Change-Projekte evaluiert
werden — so wenig wie Projekte externer Berater ...“ (Ernst, 2010). Dennoch, so
Moldaschl (2010) weiter, wiirden immer wieder kostentréchtige Anderungspro-
zesse ohne Change-Controlling aufgelegt bzw. ohne dass verfiigbare Evaluati-
onsergebnisse dabei beriicksichtigt werden. Er vergleicht diese Entwicklung mit
dem Betrunkenen, der seinen Schliissel unter der Laterne sucht, weil er hier bes-
ser sehen kann, obwohl er ihn woanders verloren hat.

Definition:

Change-Controlling zielt auf die Zeit-, Ergebnis- und Kostenplanung sowie
Kontrolle der Veranderungsprojekte, ihrer Wirkungen und Nebenwirkungen.
Es zwingt zur eindeutigen Formulierung der Ziele, zur Prazisierung und Ope-
rationalisierung von MaBnahmen und priift die Ernsthaftigkeit und Dauer-
haftigkeit der Verdnderungsprozesse.

Neben dem hohen 6konomischen Schaden und dem Verlust an Lebenszeit der
Beteiligten gibt es noch weitere fatale Nebeneffekte. Scheitern fiihrt nicht nur zu
einer Stabilisierung des bisherigen Verhaltens. Negative Erfahrungen dieser Art
reduzieren die Bereitschaft, sich erneut auf Veranderungsprojekte einzulassen
in der Erwartung, dass am Ende doch alles so bleibt, wie es war und sie vergro-
Bern das Misstrauen gegeniiber Management-,Moden®, mit denen solche Pro-
zesse vielfach begriindet werden.

Es kann sich auch auf kiinftige Lern- und Verdnderungsanforderungen negativ
auswirken, indem die Beteiligten sich z. B. erst gar nicht mehr ernsthaft auf
Neuerungen einlassen, in der Erwartung, dass am Ende doch alles so bleibt,
wie es war. Und weil meist auf eine Evaluation verzichtet wird, kénnen aus dem
Scheitern auch nicht die notwendigen Schliisse fiir kiinftige Vorhaben gezogen
werden.

Tipp: Uberlegen Sie, ...

= welche Personen bei bisherigen Anderungsprojekten Beteiligte und Be-
troffene waren, wie mit den Argumenten von Skeptikern und Gegnern um-
gegangen wurde und wie sich das langfristig auswirkte.

= wie Sie bei fritheren Anderungsprojekten den Erfolg eingeschétzt haben
und welche Schliisse Sie daraus fiir kommende Projekte ziehen sollten.
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Auch von einer anderen Seite sind Change-Projekte oder —Prozesse gefdhrdet:
Missionarische Erneuerer neigen nicht selten dazu, zégerliche Kolleginnen und
Kollegen abzuwerten und sie damit in eine Verteidigungsposition zu drangen.
Bedenkentrager leiden ihrer Meinung nach unter ,Innerer Kiindigung“ oder ,,Ent-
fremdung® und machen ,,Dienst nach Vorschrift“ (vgl. Feldmann, 2000). Wider-
stand wird als Blockade aus Angst, Scheu vor Neuem oder als fehlende Einsicht
in die Chancen und Dringlichkeit der Veranderung gedeutet (vgl. Schumacher
et. al, 2006; Kotter, 1995). Radikale Protagonisten bezeichnen es gar als ,,Zynis-
mus* (vgl. Nerlich, 2008), wenn man Fithrungskréften nicht traut, Anderungen
nicht bedingungslos herbeisehnt und Wasser in den Wein der Visiondre gief3t.
Solche Deutungen zeigen, dass sie in Gefahr geraten, sich an ihren Handlungs-
zielen zu berauschen und die Nebenwirkungen zu ignorieren. Sie indoktrinieren
mit dem Versprechen von Ergebnissen, bei denen alle nur gewinnen (Win-Win-
Situationen), und lassen die Risiken unbeachtet. Wiirden sie diese vorab griind-
lich reflektieren, wéren eine naive Change-Euphorie (Strohfeuer) und das Risiko
schneller Enttduschungen zu verhindern.

Soist z. B. derzeit das Benchmarking von Schulen in Mode. Unter giinstigen Um-
standen kann Benchmarking tatsachlich zu einem heilsamen Qualitatswettbe-
werb fiihren. Die Erfahrung zeigt aber, dass - anders als beabsichtigt - die Eva-
luationsergebnisse am Ende auch zu einer Ressourcenzuteilung fithren kdnnen,
die die Ungleichheit der Schulen noch verstarkt. Manche Schulen werden auch
dazu verfiihrt, statt ihre Qualitdt zu verbessern, nur die schwéachsten Schiilerin-
nen und Schiiler ,loszuwerden®, um den Durchschnitt zu verbessern.

Definition:

Benchmarking (= Maf3stdbe setzen) bezeichnet einen systematischen und
kontinuierlichen Leistungsvergleich hinsichtlich Kosten, Strukturen, Pro-
zessen etc. zwischen mehreren Schulen oder Teilbereichen innerhalb einer
Schule. Ziel ist, aus dem Vergleich mit anderen zu lernen und Méglichkeiten
der Qualitatsverbesserung sowie erforderliche Bedingungen zu ermitteln.
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,Visiondre und naktive ,Opportunisten® ,Abwartende ,Untergrund- ,offene
Missionare* Glaubige“ & Gleichgiiltige* kdampfer” Gegner*

~Emigranten®

Abbildung 11.2: Reaktionstypen in Change-Projekten und ihre Hdufigkeit

Deswegen méchten wir an dieser Stelle noch einmal den Wert des Zweifelns be-
tonen (s. Kap. 5.2.2) und ergdnzen: ,Ein Zyniker ist ein Schuft, dessen mangel-
hafte Wahrnehmung Dinge sieht, wie sie sind, statt wie sie sein sollten.” (Am-
bros Bierce, nach Moldaschl, 2010)

11.2 Fortbildungsmafinahmen und Transfer

Fortbildung gehort zu den Standardelementen von schulischen Entwicklungs-
projekten. Vielfach steht sie an deren Beginn, um inhaltshezogene Kenntnisse
und Kompetenzen oder das fiir den Veranderungsprozess notwendige Know-how
zu vermitteln. Nun zeigt sich, dass auch fiir FortbildungsmaBBnahmen dhnliches
gilt wie fiir Change-Projekte: Sie werden nicht in das Alltagshandeln Uberfiihrt.

Eine Studie des Swiss Centre for Innovations in Learning (Diesner et al., 2006)
kommt zu dem Schluss, dass ca. 77 % der Weiterbildungsteilnehmerinnen und
-teilnehmer der Transfer der Lernergebnisse in den individuellen Arbeitsalltag
nicht gelingt (vgl. auch Gris, 2008). Dabei werden allein in die betriebliche Wei-
terbildung nach Lenske & Werner (2009) jahrlich fast 27 Milliarden Euro inve-
stiert. Auch die Fort- und Weiterbildung fiir Lehrkréfte gilt als wenig nachhaltig
(vgl. Lipowsky, 2010; Brower & Korthagen, 2005).
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Vielleicht ldsst sich dieser mangelhafte Transfer mit der optimistischen Gleich-
setzung des Erwerbs von Kompetenzen mit ihrer Anwendung erkldren, sodass
der Anwendungsprozess nicht besonders kontrolliert wird und unbemerkt ver-
kiimmert.

Dies hat sicherlich mit der individuellen ,,Transferstarke® zu tun, d. h. mit der Fa-
higkeit einer Person, Lernerkenntnisse aus einer Forthildung oder einer anderen
Lernsituation in die Praxis zu tibertragen (Koch, 2008). Sicherlich hangt es aber
auch damit zusammen, dass Dozentinnen und Dozenten von Weiterbildungen
die Verantwortung fiir die Ubertragung des Vermittelten bzw. Gelernten in den
Alltag allein auf die Teilnehmerinnen und Teilnehmer verlagern. Das kann zur Fol-
ge haben, dass diese an ihren Fahigkeiten zweifeln, Kursinhalte in den Alltag zu
transferieren, oder glauben, ihre Lebenssituation lasse Anderungen im Erleben
und Verhalten nicht zu und sich kiinftig erst gar nicht mehr vornehmen, das Ge-
lernte anzuwenden.

Damit Fort- und Weiterbildung tatsadchlich wirksam wird, miissen die Kursteil-
nehmer selbst, die Dozenten und die Vorgesetzten am Arbeitsplatz ihre jeweilige
Verantwortung fiir den Transferprozess wahrnehmen und untereinander abstim-
men. Dabei sind drei Phasen zu beriicksichtigen (Sieland & Heyse, 2010, S. 107
ff.).

Transfervorbereitung:

Transfer wird begiinstigt, wenn die Seminarteilnehmerinnen und -teilnehmer
sich von vornherein im Klaren sind, was sie lernen und nach dem Kurs anders/
besser machen wollen. D. h., sie sollten fiir sich Lernziele formuliert haben, ggf.
arbeitsteilig im Projekt und in der Arbeitsgruppe, anstatt unvorbereitet einen
Kurs zu absolvieren und anschlieffend zu reflektieren, was sie mit dem Gehor-
ten/Gelernten anfangen kdnnen. Diese Anderungsabsichten sollten mit den
Vorgesetzten abgestimmt und von den Kursleitern zur Kenntnis genommen und
unterstiitzt werden.

Transferplanung:

Kursleiterinnen und -leiter sollten ihr Angebot passgenau auf diese Lernziele und
Lernabsichten ausrichten und sicherstellen, dass die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer befdahigt werden, das erforderliche Wissen, Kénnen und auch Wollen fiir
die Verdnderung ihrer speziellen Situation mitzunehmen.

Transfersicherung:

Nach dem Seminar bedarf es kollegialer Unterstiitzung, Coaching und Kontrolle,
damit das Gelernte zum Nutzen des Projektes angewendet wird (vgl. Sieland &
Heyse, 2010). Hier stehen vor allem die Vorgesetzten in der Verantwortung. In
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dieser Zeit sollte das gednderte Verhalten zugelassen, bestarkt und gefordert
werden, um die individuellen Transferabsichten zu starken, und es sollten keine
zusatzlichen Mehrbelastungen die Anwendung und Stabilisierung des Gelernten
gefdhrden.

Tipp

Analysieren Sie die letzten von Ihnen gestalteten bzw. besuchten Fortbildun-
gen hinsichtlich dieser Aspekte!

Eine weitere Moglichkeit zur Transfersicherung eines extern betreuten Projektes
besteht in der virtuellen Anwendungsberatung durch ein Inter-/Intranet-Forum
mit den Schwerpunkten:

= |nhaltliche Anwendungsberatung zur Férderung der fachlichen Kompetenz
im Projekt

m |ndividuelle Anwendungsberatung zur Férderung der Umsetzungsmotivati-
on sowie der Kompetenzen zum Umgang mit Erfolg und Misserfolg

m Organisationale Anwendungsberatung fiir Steuergruppen, Projektleitungen
usw.

Die Forenmitglieder geben mit ihren Beitragen zugleich Hinweise auf Starken
und Schwachen des Konzeptes und seiner Ausfiihrung. Sie leisten damit eine
begleitende Evaluationsberatung fiir die Organisation der Ma’nahmen und fiir
die Schulleitungen (siehe auch Sieland & Heyse, 2010).

11.3 Wirkfaktoren fiir nachhaltiges Implementieren und Stabilisieren

Auch das stirkste Anderungsbediirfnis, der dringendste Anderungsbedarf und
die entschlossenste Anderungsbereitschaft, verbunden mit kompetenter Ande-
rungsfahigkeit und sorgféltigster Planung garantieren nicht, dass tatsachlich et-
was gedndert wird — zumindest nicht dauerhaft.

Vor allem vier Griinde machen die nachhaltige Umsetzung von Veranderungsvor-
haben fiir einzelne Personen, Gruppen und Organisationen zu einem besonde-
ren Problem:

1. Veranderungen missen in der Regel im laufenden Betrieb realisiert wer-
den. Sie diirfen diesen nicht beeintrachtigen, sondern erfordern zusatz-
liche Ressourcen und Energien. Schon der Normalbetrieb einer Schule
verlangt durch teils vorhersehbare, teils unvorhersehbare Ereignisse eine
gewisse Reserve an Ressourcen und Arbeitskapazitdt. Wer permanent ,,auf
Kante“ arbeitet, hat keine Kraft fiir Verdnderung.
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2. Die angestrebten Ergebnisse und Folgen werden in der Regel nicht sofort
sichtbar, sondern verlangen, eine gewisse Durststrecke zu ertragen, zumal
auch mit nicht beabsichtigten und stérenden Nebenwirkungen zu rechnen
ist. Es sei an das Bild von der Taube auf dem Dach und dem Spatz in der
Hand erinnert.

3. Eintretende positive Folgen lassen sich in der Regel nicht linear auf die
verdanderte Praxis zurlickfiihren; skeptische Menschen werden auch ande-
re Zusammenhange ins Feld filhren und entmutigend wirken.

4. Die Veranderung liebgewordener, bisher weitgehend erfolgreicher Ge-
wohnheiten in einer Schule verlangt vom Fithrungspersonal besondere
Sensibilitdt und kommunikative Kompetenz, Wiirdigung und Fehlertole-
ranz.

Dennoch gibt es eine Reihe von Faktoren und Vorgehensweisen, die die Um-
setzung und Stabilisierung von Veranderungsprojekten stiitzen. Wir werden im
Folgenden theoretisch begriindbare und empirisch belegte Wirkfaktoren benen-
nen. Sie haben ihre Relevanz bereits in der Planungsphase (Kap. 5), seien aber
hier ausdriicklich benannt und begriindet. Dieses Vorgehen soll die Leserinnen
und Leser befdhigen, in der eigenen Schule die Nachhaltigkeit der Projekte zu
prognostizieren und zu verbessern.

11.3.1 Transparenz und Partizipation

Oberstes Gebot fiir jegliche Organisations-, Personal- oder Unterrichtsentwick-
lungist das Bemiihen um Transparenz sowie um die Partizipation der Beteiligten
und Betroffenen. Das gilt auch, wenn diese die Veranderungen grundsatzlich be-
griiSen und sie letztlich zu ihrem eigenen Vorteil gereichen. Es kann nicht davon
ausgegangen werden, dass jeder zu jeder Zeit (iber den aktuellen Stand der Ent-
wicklunginformiertist, insbesondere wenn arbeitsteilig vorgegangen wird. Ohne
die offene Kommunikation und die Méglichkeit, dass sich die Betroffenen betei-
ligen kdnnen, wird jedes Projekt in der Schule scheitern, weil Misstrauen wachst,
Verwirrung eintritt und kontraproduktive Stromungen zerstorerisch wirken. Da-
bei gilt es, alle von Anderungen Betroffenen einzubeziehen (Lehrpersonen und
andere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Schiilerinnen und Schiiler, Eltern).

11.3.2 Balance von Verhaltens- und Verhdltnismanagement

Bereits auf der Stufe des Auftauens (s. Kap. 5.1.3) wird es abweichende Mei-
nungen iiber die Bedingungen und Ursachen der Inkongruenz-Erfahrungen, d.
h. bei der Ursachenzuschreibung geben. Kolleginnen und Kollegen werden sich
u. a. darin unterscheiden, ob das Verhalten von Personen/Personengruppen
oder eher Strukturen und Arbeitsbedingungen oder nicht beeinflussbare gesell-
schaftliche Umstdande als Begriindung fiir die Ist-Soll-Diskrepanz herangezogen
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werden. Dies hat mit den subjektiven Theorien, Leitbildern usw. zu tun (s. Kap. 5;
5.2.2). Je nach Ursachenzuschreibung werden Losungsvorschlage unterschied-
lich ausfallen. Wenn z. B. die Griinde fiir den Stress einzelner Lehrkréfte in etwa
einem unausgewogenen Vertretungsplan gesucht werden, kommen andere L6-
sungsmoglichkeiten in Betracht (Verhdltnismanagement), als wenn ihr Stress
mit schlechtem Zeitmanagement oder anderen individuellen Schwachen erklart
wird (Verhaltensmanagement). In der Regel kommen systematische und indivi-
duelle Bedingungsfaktoren zusammen. Wir verstehen systemisches Verhaltnis-
management und individuelles Verhaltensmanagement als zwei Ruder eines
Bootes. Einseitige Schwerpunktsetzungen kénnen dazu fithren, dass — um im
Bild zu bleiben — das Boot nicht vorwartskommt, sondern sich im Kreise dreht.

In diesen Fragen kann zwar eine Konferenzmehrheit zu Entscheidungen kom-
men, auch gegen den Widerstand Einzelner. Besser wére es jedoch, dies nicht
auf der Konfrontationsebene zu behandeln, sondern eine externe Perspektive
einzuholen, objektivierte Ist-Stand-Analysen vorzunehmen und die Anderungs-
ziele und Strategien mit allen Beteiligten und Betroffenen griindlich zu verhan-
deln.

So kdnnen sich einige Lehrpersonen eines Kollegiums z. B. dafiir entscheiden,
an ihrer Work-Live-Balance zu arbeiten, an ihrem Unterrichtsverhalten, ihrer
Kommunikation und ihrem Konfliktmanagement oder ihrem Umgang mit Stress
und Emotionen. Letztlich tragen auch individuelle Verbesserungen zu einem bes-
seren Gesamtklima bei. Andere Lehrpersonen entscheiden sich vielleicht dafiir,
einen Gesundheitszirkel einzufiihren, Strukturen fiir Entlastungsméglichkeiten
zu organisieren, gegenseitige Unterstiitzung in Form von Fallbesprechungen, Su-
pervision, eine Arbeitsmittel-B6rse zu etablieren, gemeinsam neue Unterrichts-
methoden auszuprobieren, das Informations- und Wiirdigungsmanagement zu
verbessern.... Sie setzen damit an den Prozessen und Strukturen an. SchlieBlich
kdnnte auch die Schulleitung an ihrem Fiihrungsstil arbeiten, ihre Rolle im Kolle-
gium kldren, fiir Kooperationsméglichkeiten und —notwendigkeiten sorgen usw.

Entscheidend ist auch hier die offene Kommunikation {iber Beweggriinde und
Ziele. Zu diesem Komplex gehort ebenfalls die Klarung, mit welchen Mitteln das
notwendige Know-how erworben werden kann oder sollte, z. B. durch Fortbil-
dung oder externe Beratung (Schulpsychologische Dienste...). Tab. 11.1 benennt
weitere Beispiele fiir Verhaltensmanagement und Verhdltnismanagement. Wer
seine Durchhaltemotivation durch schnell spiirbare Zwischenerfolge stdrken
will, sollte je ein Ziel von beiden Spalten auswahlen. Auf jeden Fall diirfen syste-
misches Verhadltnismanagement und individuelles Verhaltensmanagement nicht
gegeneinander ausgespielt werden, auch wenn es im Arbeitsschutzgesetz etwas
einseitig heift: ,,... individuelle SchutzmaBnahmen sind nachrangig zu anderen
Manahmen...“ (§ 4).
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Ansatzpunkt eigenes Verhalten 2: zaetrz Spgll:llj(lteVerhaltmsse

Korperliche Aktivitat Ruheraum fiir Lehrkrafte
Gesunde Erndhrung Bewegter Schulhof
Regelmafig Alltagsfreuden aufsuchen Kooperatives Lernen
Pflege hilfreicher Kontakte Larmreduktion bauseitig
Protektive Selbstdiagnosen Informationskultur
Regelmafige Selbstreflexion Klassenklima
Kooperation Elternarbeit

Tabelle 11.1: Balance von Verhaltensmanagement und Verhdltnismanagement

11.3.3 Ziel- und Folgenkldrung

Wie sehr sich Personen und Gruppen mit Zielen identifizieren und wie beharr-
lich sie sie auch gegen Widerstand verfolgen, hangt davon ab, ob sie sowohl
die Zielerreichung als auch die langerfristigen Folgen positiv bewerten. So kann
jemand Ganztagsschulbetrieb mit Blick auf die zu erwartenden Moglichkeiten
zu padagogischer Arbeit beflirworten, aber gleichzeitig fiir sich selbst die Ver-
pflichtung ablehnen, auch nachmittags in der Schule sein zu miissen. Mit diesen
Ambivalenzen ist zu rechnen. Wenn sie nicht kommuniziert werden, torpedieren
sie Projekte und Vereinbarungen spdtestens im Umsetzungsprozess.

Um sich selbst dariiber Klarheit zu verschaffen, empfiehlt es sich, sich die Zie-
le konkret und lebendig vorzustellen und mental durchzuspielen, inwieweit
das Erreichen der Ziele auch zu erwiinschten Folgen fiihrt. Personen, die diese
Imagination als positiv erleben, konnen daraus Mut schopfen, sich dem Ziel zu
ndhern. Klare und befriedigende Ziel- und Folgenvorstellungen sind insofern als
wichtige Ressourcen zu verstehen.

11.3.4 Kooperation und Vernetzung

Die Nachhaltigkeit eines Verdanderungsprojektes ist umso wahrscheinlicher, je
besser die Anderungsagenten um ihre Verantwortung wissen und miteinander
kooperieren. Es geht um ein stabiles und fiir moglichst viele Betroffene und Be-
teiligte Uberzeugend spiirbares Interesse an der Projektarbeit.
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Insbesondere vier Aspekte sollten im Zentrum stehen:

m Beharrliche Arbeit an der Zielerreichung, auch gegen Widerstand und Be-
quemlichkeit

m Lenkung der Aufmerksamkeit auf die erkannte Zielvalenz und Abschottung
gegeniiber konkurrierenden Zielen

m Fortschrittsbewertung als Motivation, den erfolgreichen Weg weiter zu ge-
hen

m Angemessene Belohnung und Wiirdigung der handelnden Personen, so-
lange nicht das ersehnte Ziel die intrinsische Motivation anfeuert

Die Vergewisserung iiber die Ziele und die Wege dorthin muss immer wieder mal
erfolgen, um zu priifen, ob man noch an der gemeinsamen Sache arbeitet — ein-
schlieBlich der dafiir bereitzustellenden Ressourcen und der unvermeidlichen
Kosten. Das Risiko, dass Einzelne im Prozessverlauf alternative Ziele fiir wichti-
ger erachten und ihr Engagement reduzieren, ist ebenso grof} wie der Kampf um
Dominanz bei der Bestimmung von Wegen und Geschwindigkeiten der Verdande-
rung. Auch wenn in einer Gruppe (unerreichbare) Idealvorstellungen vertreten
werden, kann sich das mit seinem Enttduschungspotenzial als Sand im Getriebe
erweisen.

Fiinf Gruppen von einflussreichen Kooperationspartnern sind zu beachten:

Die Einzelperson: Zunichst muss jede Person, die an einem Anderungsprojekt
beteiligt ist, ihre Verantwortung fiir die libernommenen Aufgaben und gemein-
samen Handlungs- und Zielvereinbarungen akzeptieren und danach handeln.
Dazu gehort eine gewisse Selbstaufmerksamkeit und Disziplin in der Filhrung
der eigenen Person. Wird die Beobachtung der eigenen Aktivitaten und die Re-
flexion der Ziele vernachladssigt und wird die Kooperation beendet, ist die Sache
selbst gefdahrdet und es entfallen die Fremd- und Selbstbewertung eigener und
gemeinsamer Fortschritte. Dann fehlt auch die Motivation durch Selbstbeloh-
nung. Gerade diese ist jedoch von besonderer Bedeutung, solange eine Verhal-
tensdnderung noch nicht selbst tragend ist. Hier gilt eine bekannte Paradoxie:
,,Du schaffst es nur allein, aber nur allein kannst du es nicht schaffen!*

Die Projektgruppe/Steuergruppe: Sinnvollerweise wird die Programmarbeit
von einer Steuergruppe koordiniert - sie wird als ,,Entwicklungsmotor* etabliert.
Rolff (2005) halt sie fiir die groBte Innovation der jiingeren Schulgeschichte. lhre
Einrichtung kann selbst schon als wichtiger Schritt hin zu einer guten gesunden
Schule gesehen werden. Eine Steuergruppe besteht aus drei bis sieben Perso-
nen, die fiir diese Aufgaben besonderes Interesse, Vorerfahrungen in Entwick-
lungsprozessen und positive Einstellungen zu dem inhaltlichen Projekt mitbrin-
gen. Die Schulleitung selbst sollte moglichst Mitglied der Steuergruppe sein,
aber sie nicht leiten oder dominieren. Sie hat so die Chance, in nicht hierarchi-
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schen Zusammenhangen zu arbeiten und zu lernen. Weitere Mitglieder sind je
nach Schulart und Grof3e Vertreterinnen und Vertreter wichtiger Gremien, Eltern
und teilweise auch Schiilerinnen und Schiller. Ihre Aufgaben sind: Gemeinsame
Diagnosen/Bestandsanalysen und Evaluation, die Konkretisierung eines Ma-
sterplans, die Steuerung der Umsetzung. Dariiber hinaus konnen ihr auch weite-
re Aufgaben zukommen:

m Pflege von Teamstrukturen

m Begleitung der thematischen Arbeitsgruppen

Sorge fiir einen ungehinderten Informationsfluss
Konfliktmanagement, Schlichtung
Arbeitsorganisation

Vereinbarung von Zielen und Zwischenzielen

= Kommunikation und Transparenz der Arbeitsprozesse

Kurz, es geht um die Verbesserung der Kollegiumskultur. (vgl. dazu auch Kap. 4)

Wie gut oder schlecht und nebenwirkungsreich diese Aufgaben bewaltigt wer-
den, hdngt u. a. davon ab, welche Kompetenz in der Steuergruppe versammelt
ist, welche Akzeptanz sie erfahrt und auf welchem Entwicklungsstand sich das
Kollegium in Bezug auf seine eigene Programmarbeit befindet. Im positiven Fall
stellen Steuergruppen ein unschitzbares Anderungspotenzial dar, indem sie die
Schulleitung von Aufgaben kollegial entlasten und fiir Transparenz und Partizi-
pation sorgen. Dennoch sind Steuergruppen auch ambivalent zu sehen: In einer
empirischen Untersuchung von Holtappels, Berkemeyer und Lork (2005) wurden
rund 300 Mitgliedervon Steuergruppen im Qualitdtsnetzwerk Niedersachsischer
Schulen sowie die rund 1.600 Lehrpersonen dieser Schulen befragt. Kollegien se-
hen demnach die Aufgabenwahrnehmung der Steuergruppe deutlich kritischer
als die Steuergruppen selbst. Das kann an einer gewissen Selbstiiberschatzung
der Mitglieder liegen, aber auch daran, dass ein Teil des Kollegiums nicht weif,
was die Steuergruppe tut. Diese Unterschiede in der Selbst- und Fremdeinschat-
zung sollten aufgearbeitet werden, damit sie nicht als Hindernis fungieren oder
Inhalts- und Beziehungskonflikte im Kollegium verschérfen.

Die Schulleitung:

Schulleitungen haben die Aufgabe: “..MaBnahmen der Schulentwicklung zu
stimulieren, zu initiieren, genau zu beobachten und ,in Bewegung zu halten’,
Kommunikation zu unterstiitzen, Arbeitsergebnisse sichtbar zu machen und Eva-
luation einzufordern, Erfolge zu wiirdigen, aber auch gegebenenfalls steuernd
einzugreifen“ (Bonsen, 2003, S. 184).
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Zu ihren Leitungsaufgaben im Rahmen von Schulentwicklung gehort auch die
Bilanzierung von Ressourcen und Risikofaktoren fiir Verdnderungsprojekte.
Das bedeutet einerseits, der Versuchung zu widerstehen, das Renommee der
Schule zu steigern, indem Schulleitungen moglichst viele Aktivitaten bis hin zur
»Projektitis“ anstofien und gleichzeitig und ohne Riicksicht auf die verfiigharen
Ressourcen bedienen. Diesbeziiglich muss man sicher auch manchmal eine
Schulleitung, ein Kollegium oder eine Schulgemeinde bremsen (vgl. dazu auch
Kap. 7).

Andererseits sind Schulleitungen ein wesentlicher Schlissel fiir Schulentwick-
lung und Lehrergesundheit.

Aber wie ein Kapitdn trotz dringendster Anldsse nicht auslaufen sollte, wenn er
nicht geniigend Treibstoff und Vorrdte an Bord hat, sollte auch kein Organisa-
tionsentwicklungsprojekt begonnen werden, wenn die Voraussetzungen nicht
gegeben sind. Dazu gehdren unter vielem anderen auch die erwartbaren Reak-
tionen des Kollegiums auf ein Projekt: Begeisterung und ,,Meuterei“ liegen oft
nahe beieinander. Wenn moglich, sollten die Schulleitung und der Steuerkreis
solche Reaktionen vorhersehen, in jedem Fall die Argumente der Gegner ernst
nehmen und die Euphorie der Begeisterten ddmpfen. Besonderes Augenmerk
verdienen die Unentschlossenen und Opportunisten, die abwarten, wer sich in
dem Machtgefiige durchsetzt (s.o0. Abb. 11.2).

Das Fiihrungsverhalten der Schulleiterinnen und Schulleiter, ihre Zusammen-
arbeit mit dem Kollegium und seinen Untergruppen, ihr Engagement und ihre
Unterstiitzung sind letztlich eine tragende, treibende Kraft im System oder auch
der bremsende Klotz.

Schulgemeinde:

In der Regel werden so weitreichende Vorhaben wie programmatische Gesund-
heitsprojekte in Gesamtkonferenzen entschieden, an denen Eltern sowie Schi-
lerinnen und Schiiler beteiligt sind, da sie auch von organisatorischen Anderun-
gen betroffen sind. Die Zusammenarbeit mitihnen ist eine der Sdulen, auf denen
tief greifende Verdanderungen ruhen miissen. Gegen ihren Widerstand wird die
Umsetzung des Vorhabens schwierig bis unmdglich. Eltern, Schiilerinnen und
Schiiler sollten schon in der Planungsphase an Bord geholt worden sein. Mogli-
cherweise stehen sie zundchst einem Projekt zur Sicherung oder Verbesserung
der Lehrergesundheit skeptisch gegeniiber, denn sie werden sich fragen, inwie-
weit sie davon profitieren. Da ist es hilfreich, die geplanten MaSnahmen mit dem
Schulprogramm und dem Leitbild der Schule verbinden zu kénnen und zu zeigen,
dass die Ziele des Projektes auch in ihrem Sinne und Interesse liegen. Wenn das
Leitbild der Schule einst kooperativ entwickelt wurde und sich die Schulgemein-
de damit identifizieren kann, wenn es gelingt, die impliziten Wertvorstellungen
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mit den tragenden Werten des Projektes zu verkniipfen, wird die Unterstiitzung
und Kooperation enttdauschungsresistenter und nachhaltiger sein.

Schulexterne Begleitung:

Selten wird es gelingen, die fiir ein Veranderungsprojekt notwendige Expertise
und Kompetenz nur an der eigenen Schule zu finden. Die Erfahrungen anderer,
der wohlwollend-kritische Blick von auflen, das Infragestellen von Selbstver-
stdndlichkeiten, die unvoreingenommene Bewertung und Wiirdigung von MaR-
nahmen und Ergebnissen, die moderierende Hand und der schlichtende, ver-
mittelnde Einfluss eines Unbeteiligten — all dies sind Faktoren, die das Gelingen
eines Projektes fordern. Dafiir kommen Personen und Institutionen in Betracht,
die auf der inhaltlichen Ebene von Gesundheit Fachwissen einbringen kdnnen,
aber auch andere Schulen und Personen mit entsprechender Projekterfahrung
und Kompetenzen in der Begleitung von Innovationen, also Change-Manage-
ment.

Durch Updates, Offentlichkeit und Information die Verbindlichkeit
von Vereinbarungen aktualisieren:

Eine Schulgemeinde ist gut beraten, wenn sie die Zustimmung zu ihren Entwick-
lungsprojekten durch Rituale immer wieder neu belebt, z. B. die feierliche Ein-
weihung eines Ruheraumes, die 10. Sitzung des Gesundheitszirkels... Insgesamt
diirfte gelten: Je mehr Beobachtung und Unterstiitzung die handelnden Perso-
nen in ein Gesundheitsprojekt einbinden kénnen, je besser es in unterschied-
liche Richtungen vernetzt ist, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass es
versandet, aufgegeben wird oder scheitert.

Hier ist eine Informationskultur gefragt: Die Informationen miissen nicht nur
leicht erreichbar zur Verfiigung stehen, sondern auch aktiv gesucht werden. Da-
mit kann sichergestellt werden, dass das Projekt bei allen Bezugsgruppen be-
kannt ist und in Erinnerung bleibt — und zwar nicht nur als Anliegen, sondern
auch mit den aktuellen Zwischensténden, Schwierigkeiten und Teilerfolgen. Die-
se Kommunikation nach innen und auBen wird auch die Handlungsqualitat der
Beteiligten stimulieren.

Tipp

Uberlegen Sie, wie bei Ihren bisherigen Projekten die drei Steuerungsaufga-
ben Auftauen — Verdandern — Stabilisieren wahrgenommen wurden und wie
diese bei aktuellen oder kiinftigen Projekten besser realisiert und kontrol-
liert werden kdnnen.
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11.3.5 Verantwortlichkeiten kldaren

Die am Projekt aktiv Beteiligten tragen eine besondere Verantwortung fiir das
Gelingen. In der leichtfertigen Annahme, dass mit hinreichender Planung auch
die Verantwortlichkeiten feststehen und bekannt sind, wird vielfach unterlas-
sen, schriftlich in einem Anwendungsvertrag festzuhalten (s. Kap. 5.4.3 und
Kap. 7), wer flir was mit wem bis wann gegeniiber wem Rechenschaft ablegen
muss. Nicht selten ist das Versanden von Projekten wahrend oder nach der ei-
gentlichen Laufzeit eng verbunden mit einer Verantwortungsdiffusion, d. h.,
die wechselseitigen Verantwortlichkeiten sind nicht exakt definiert und werden
nicht wahrgenommen. Wenn sich einer auf den anderen verldsst, ohne dass sich
jemand verantwortlich fiihlt, ist das Scheitern vorprogrammiert und alle erleben
sich als Opfer externer Machte.

Dabei kann z. B. unterschieden werden zwischen der Verantwortung fiir
m die Steuerung, etwa aufseiten der Projektleitung/Schulleitung/Steuergrup-
pe
m die Umsetzung bestimmter organisatorischer Teilaufgaben
m personliche Verhaltensdanderungen Einzelner
m das Erreichen bestimmter Teilschritte und Zwischenziele

m die begleitende Evaluation sowie die Datensammlung und Vorbereitung
der Abschlussevaluation

m die Information und Transparenz fiir Betroffene

Bereits in der Planungsphase sollte die Bereitschaft jeder Person zur Ubernah-
me von Verantwortung kritisch und realistisch daraufhin gepriift werden, ob sie
fir zusatzliche Aufgaben zum Alltagsgeschaft noch Verantwortung tibernehmen
kann - trotz schon grenzwertiger Auslastung. Denn es gibt einen Teufelspakt
mit dem eigenen Idealismus, der zu ernst gemeinten, aber unrealistischen Ver-
antwortungsibernahmen fiihrt, insbesondere bei Menschen, die ohnehin zur
Selbstiiberforderung neigen (Gesundheitsmuster Typ A; Schaarschmidt & Fi-
scher, 2008). Das Ja zu einem neuen Ziel kostet 1000 Nein! Wer diese Selbstdis-
ziplin nicht aufbringt, beutet sich selbst aus und gibt obendrein denen Recht, die
glauben, den Lehrerinnen und Lehrern immer noch neue Aufgaben aufbiirden zu
kdnnen.

Tipp

Priifen Sie, wie weit lhnen diese kooperationsstiftende Identifikation und
Mitverantwortung in bisherigen und laufenden Projekten gelungen sind und
wie diese verbessert werden kdonnten.
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11.3.6 Der Psychologische Vertrag

Die Bereitschaft, sich auf ein Gesundheitsprojekt oder andere Mafsnahmen der
Schul-, Organisations- oder Unterrichtsentwicklung einzulassen und Verantwor-
tung zu tlbernehmen, hdangt auch davon ab, wie der Einzelne die Einhaltung des
»psychologischen Vertrags“ einschatzt (Druyen & Wichterich, 2007;
Isaksson et al., 2003, S. 3). Damit sind gegenseitige, meist ungeschrie- “
bene und oft auch unausgesprochene Erwartungen und Verpflichtun-
gen zwischen Arbeitgeberin/Arbeitgeber und Arbeitnehmerin/Arbeit-
nehmer gemeint, die sich z. B. auf Solidaritat, Loyalitdt, Unterstiitzung,
Wertschdtzung, Anerkennung, Zuverldssigkeit, Riicksichtnahme, Gleichbehand-
lung usw. beziehen. Solche Vertrdge sind besonders dann relevant, wenn die
explizite Arbeitsplatzbeschreibung besonders diffus ist, wie dies im Lehrerberuf
der Fall ist. Das fiihrt u. U. dazu, dass die Aufgaben standig ausgeweitet werden
konnen, ohne dass dies VerstoBBe gegen Arbeitsvertrdge bedeutet. Allerdings lei-
det unter derartigen und anderweitigen Belastungen das Gefiihl, dass die Arbeit-
geberin/der Arbeitgeber sich noch an den psychologischen Vertrag hilt, mit der
Folge, dass die Identifikation der einzelnen Lehrkraft mit ihr/ihm und dem Ar-
beitsauftrag schwindet. Psychologische Vertrdge konnen dann in der Einschat-
zung der betroffenen Person ohne weiteres aufgehoben werden - bis hin zur in-
neren Kiindigung, ohne dass die Person das Gefiihl hat, selbst vertragsbriichig
zu sein oder dass ihr das vorgeworfen werden kdnnte. Warum sollte ein Kollegi-
um, in dem das Gefiihl vorherrscht, von der Schulbehtorde im Stich gelassen zu
sein, zusatzliche Anstrengungen unternehmen, den Bildungs- und Erziehungs-
auftrag noch besser zu erfiillen? Doch nur, um der Schiilerinnen und Schiiler so-
wie ihres eigenen ldealismus willen, was ja zum Gliick fiir die Schule haufig ge-
nug geschieht.

Anders ist es, wenn Lehrerinnen und Lehrer das Gefiihl haben, dass die Schul-
aufsicht ihren Verpflichtungen nachkommt. Dann motivieren sie sich selbst, im
Sinne einer Selbstbeauftragung zusatzliche Verpflichtungen einzugehen.

Es macht wenig Sinn, ein Schulprogramm zu entwickeln, ohne dessen Passung
zu den psychologischen Vertragen der Betroffenen und Beteiligten sicherzustel-
len. Streng genommen miisste eine Fiihrungsperson deren psychologische Ver-
trage kennen, um wirksam mit ihnen zu kooperieren. Denn jedes neue Projekt ist
auch mit speziellen Erwartungen der beteiligten und betroffenen Personen an
sich selbst und an die ganze Schulgemeinde verbunden. Sie sollten transparent
gemacht werden, damit es moglichst nicht zu Vertrauenskrisen kommt, die ein-
zelne oder ganze Gruppen zur inneren Kiindigung verleiten.
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11.3.7 Erfolgsindikatoren und begleitende
Evaluation — Prozessevaluation

Ein noch so gut geplantes Projekt bedarf der Nachsteuerung wahrend der Um-
setzung. Es geht um regelméBige Informationen iiber das Erreichen von Mei-
lensteinen, Zwischenzielen, Nebenwirkungen, Hindernissen, Erfolgen und die
Beobachtung der laufenden Arbeit. Dazu kénnen Berichte aus der ,,Werkstatt”,
Zwischenbewertungen, Zeitleisten, Checklisten, Dokumentationen auf der
Schul-Homepage und andere Formen einer sichtbaren Erfolgsbilanz beitragen,
auch z. B. vorher-nachher-Fotos fiir die Schulgemeinde, vielleicht auch fiir die
Ortsgemeinde.

Dabei kann sich ergeben, dass umgesteuert werden muss, um gravierende Fehl-
entwicklungen oder gar Scheitern zu vermeiden. Je aktueller die Riickmeldungen
tiber den Arbeitsstand sind, desto schneller kann reagiert werden, um Sackgas-
sen und Umwege zu ersparen, welche Motivation, Zuversicht, Engagement, Be-
geisterung und Selbstvertrauen mindern und zum Erlahmen fiihren.

Auch das bewusste Aufgeben eines Projektes muss keine Schande sein. Es
kann sogar bedeuten, dass Schulen, die Projekte vorzeitig beendet haben, mehr
Steuerkraft aufweisen als solche, die ohne Bedenken auf das einmal fixierte Ziel
zusteuern. So berichtet Moldaschl (2010) von einem Gebiet in Australien, das
zur Verbesserung der landwirtschaftlichen Ertrage zur monokulturellen Planta-
genwirtschaft liberging. Dies fiihrte zu einer Kaferplage. Das Ziel der Produk-
tionssteigerung fest im Auge, wurden die Kafer mit Aga-Kréten aus Venezuela
bekdampft, bis sich diese als die grofiere Plage erwiesen, die nur mit besonderen
Schlangen angegangen werden konnte. Derlei Beispiele finden sich zuhauf.

Dies soll nicht einer pessimistischen Betrachtungsweise das Wort reden, aber
zu bedenken geben, dass die tatsdchlichen — im Unterschied zu den erwarteten
— Folgen eines Projektes schlimmer sein kdnnen als der Zustand vorher. Daher
hatten wir in Kapitel 5 empfohlen, bereits bei der Planung Abbruchkriterien zu
formulieren und ausgewdhlte Personen zu bevollmachtigen, diesen Abbruch
im Ernstfall sicherzustellen. Interessanterweise gibt es fiir diesen Fall der ,Ver-
schlimmbesserung® sogar eine gesetzliche Regelung (Remonstrationspflicht),
die leider den wenigsten Beamtinnen und Beamten bekannt ist.

Ein besonderes Augenmerk ist auf die Steuerung der Ressourcen zu legen. Mehr
noch als fiir den Start eines Veranderungsprozesses ist fiir das Durchhalten eine
realistische Ressourcenverfiigbarkeit notwendig. Wer nur das Geld hat, ein Auto
zu kaufen, aber fiir die Folgekosten nicht mehr aufkommen kann, sollte den Kauf
tiberdenken.

Die Binsenweisheit, dass man Ressourcen nur einmal ausgeben kann, misste
eigentlich dazu fiihren, dass mit dem Start in ein neues Projekt andere Aktivi-



Schulentwicklung - Transfersicherung fiir nachhaltigen Wandel | 393

taten reduziert werden, was meistens nicht geschieht. Hier ist es immer wieder
notwendig, dass die Schulgemeinde die Kosten einer Veranderung realistisch
kalkuliert und sich Rechenschaft dariiber ablegt, welche Ressourcen sie an wel-
cher Stelle abziehen kann, um sie in das Projekt zu investieren (vgl. dazu auch
ausfiihrlich Kap. 7).

Nichts ist so erfolgreich wie der erlebbare Erfolg. Giinstig ist, wenn es eine Kom-
bination aus personlichen und organisationalen Zielen gibt, sodass man nicht
auf Fortschritte nur auf der einen oder anderen Seite angewiesen ist. So sollten
z. B. diejenigen, die sich um Mafnahmen etwa der Larmreduktion kiimmern,
gleichzeitig auch einen persénlichen Anderungsschwerpunkt definieren, z. B.
Verbesserung ihrer Stresshewaltigung.

Es geht um die Frage: Woran merken Sie, dass Sie das Ziel erreicht haben bzw.
dass Sie Fortschritte machen? Bei Schulprojekten lasst sich der Lernfortschritt
selten in quantifizierbaren Einheiten, z. B. in Millimetern oder Kilometern, in Mi-
nuten oder Stunden, in Gramm oder Kilo angeben. Meist miissen qualitative Kri-
terien gefunden werden, die zumindest als subjektiver Maf3stab fiir Fortschritte
in Richtung Ziel dienen kdnnen. In Betracht kommen z. B.:

m Zufriedenheit, positive Gefiihle, Genuss, Wohlbefinden

m Selbstwirksamkeit (etwas aus eigener Kraft u. U. gegen Kritik von auBen
erreicht zu haben)

= Sinnerfahrung, Wertbezug (z. B.: es war gut fiir die Gesundheit)
m Erfolgreiche Selbstiiberwindung

m Erfolg und Wirkung (z. B. Stressreduktion)

m Konflikt-, Storungsreduktion

= Weniger Anstrengung

m Bessere Organisation

m Entspannterer Unterricht

Als Bezugsgrofe fiir Fortschritt, Stagnation oder Riickschritt konnen die bekann-
ten Maf3stdbe dienen:

m Kriteriumsnorm: Erreichen einer von au3en vorgegebenen oder selbst
gesetzten Soll-Leistung

m |ndividualnorm: Vergleich mit friiheren Zustdnden, Emotionen oder
Leistungen

m Sozialnorm: Vergleich mit Zustanden, Emotionen oder Leistungen von
Kolleginnen und Kollegen
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Schon an der Frage, mit welchen Verfahren eine Evaluation betrieben werden
soll, kann die Bereitschaft zerbrechen, sich auf einen Anderungsprozess einzu-
lassen, trotz aller Einsicht in die Notwendigkeit. Wenn z. B. jeder Schritt mit auf-
wendigen Befragungen einhergeht, werden schnell Verdruss und Verweigerung
einsetzen. Zu Beginn eines Verdnderungsprozesses sollte starker die sogenann-
te ,Input-Evaluation® betont werden, also der geleistete Anderungsaufwand, die
Menge der Treffen, eine engere Kooperation der Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer usw. Erst spdter sind etwa der Gewinn an neuen Erkenntnissen, individuelle
Entlastung, diszipliniertere Unterrichtssituation, Gewaltreduktion, Synergieef-
fekte usw. bemerkbar.

Verdnderungsarbeit beginnt immer mit Mehrbelastung, bevor deren Friichte ge-
nossen werden kénnen. Generell zeigen die Erfahrungen aus Projekten, dass
Verdnderungen, die relativ schnell sichtbare, greifbare positive Folgen und Er-
gebnisse bringen (z. B. die kommunikationsférderliche Umgestaltung des Leh-
rerzimmers), die Anderungsmotivation besser stiitzen, als Folgewirkungen, die
eher im Ideellen zu suchen sind, z. B. Arbeitszufriedenheit (vgl. die Einleitung
und Kap. 4 in diesem Buch).

Gerade unter dem Aspekt der Ausdauer sollte die Diskussion {iber Fortschrittsin-
dikatoren sowie das Gesprdch tber erste Erfolgserlebnisse gepflegt werden. Es
geht um die Frage, wie sensibel Verdnderungen registriert und in welcher Weise
sie gewiirdigt werden. Wird mehr Wert gelegt auf Anderungen im individuellen
Verhalten oder bei den situativen Verhéltnissen? Wie kénnen wir Engagement
oder Fortschritte im Verhalten Einzelner anerkennen, z. B. weil jemand entgegen
bisheriger Gewohnheit freundlich kooperiert? Wie kénnen wir uns dafiir beloh-
nen, dass Konferenzen effektiver ablaufen?

Menschen miissen belohnt werden, nicht nur entlohnt (frei nach Erhard Blanck).

Tipp

Wenn du einen Berg ersteigen willst, priife welcher Blick dich motiviert:
Der Blick zuriick, um zu sehen, was du schon geschafft hast, der Blick nach
oben, um die noch vor dir liegende Strecke zu erfassen oder der Blick vor die
eigenen FiiBe, der dir den aktuellen Fortgang vor Augen fiihrt.
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Die folgende Auflistung ermdglicht die Erfassung der Erfolgsindikatoren auf
einen Blick:

Regelmafiige Information tiber das Erreichen von Meilensteinen wahrend
der Umsetzung

Einholung akt'ueller Riickmeldungen, um Fehlentwicklungen zu vermei-
den und ggf. Anderungen einzuleiten.

Bewusstes Aufgeben eines Projektes aufgrund eingetretener Abbruchkri-
terien ist in vielen Fallen ein Zeichen grofier Steuerkraft

Fiir den Erfolg eines Prozesses ist eine realistische Ressourcenverfiigbar-
keit wahrend der Umsetzung entscheidend

Kombination von personlichen und organisatorischen Zielen

Finden qualitativer Erfolgskriterien, die als subjektiver Mafstab fiir Pro-
zessfortschritte dienen

Betonung der ,,Input-Evaluation® zu Beginn des Verdnderungsprozesses
Veranderungen, die schnell sichtbare und positive Folgen und Ergebnisse
bringen, stiitzen die Anderungsmotivation

Gesprdche {iber erste Erfolgserlebnisse und Diskussion tiber Fortschritts-
indikatoren fordern die Ausdauer

11.4 Stabilisierung

Eine neue Verhaltens- oder organisatorische Verfahrensweise kann bereits ldn-
ger praktiziert werden, aber solange sie immer noch mit Willenskraft gegen alte
Gewohnheiten oder innere und dufBere Hindernisse gesteuert werden muss, ist
sie noch nicht stabilisiert. Unter Stabilisierung verstehen wir die Ausbildung neu-
er Routinen. Diese Stabilisierung ist besonders bedeutsam, wenn ein betreutes
Projekt auslauft, die erreichten Veranderungen aber beibehalten werden sollen.

Wie lasst sich das fordern?

1.

Im Vordergrund steht die abschlieBende Produktevaluation: Haben wir
erreicht, was wir wollten — um welchen Preis — mit welchen Mitteln — was
kdnnen und miissen wir aus dem Projektverlauf und -ergebnis lernen,
damit das ndchste Projekt effektiver durchgefiihrt werden kann?

Das Geleistete muss offentlich gewiirdigt werden, z. B. durch eine Feierin
der Schulgemeinschaft, durch Berichte in der 6rtlichen Presse, durch Zer-
tifizierungen oder Urkunden. Damit soll gegeniiber der Offentlichkeit eine
verbindliche Verpflichtung eingegangen werden, ,,am Ball“ zu bleiben.

Die entsprechenden Rahmenbedingungen und Ressourcen miissen gesi-

chert sein: Wenn sich z. B. eine Schule entschlieBt, das Trainingsraumkon-
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zept (vgl. Briindel & Simon, 2007) einzufiihren, wird dies auf lange Sicht
nur angewendet werden, wenn Lehrkrafte, die in der Erprobungsphase
diese Aufgabe zusatzlich ibernommen haben, etwa durch eine Sozialpad-
agogin/einen Sozialpadagogen entlastet werden.

4. Das neue Vorgehen muss in der Werthierarchie der Schule und der Lehr-
krafte sowie der iibrigen Betroffenen verankert sein. Ein Kollegium, das
eine stérungsfreie groBBe Pause einfiihrt, die weder durch Schiileranfragen
noch durch Elterngesprache belastet ist, muss dafiir sorgen, dass Eltern,
Schiilerinnen und Schiiler den Wert und die Notwendigkeit fiir die Lehr-
krafte anerkennen und akzeptieren.

5. Die Protagonisten miissen die neuen Handlungs- und Systemregeln auf
die normalen Alltagssituationen hin generalisieren. Das bedarf der Refle-
xion des Anderungsprozesses hinsichtlich der Ge- und Misslingensbedin-
gungen und des Transfers der Erkenntnisse auf die Zeit nach der engeren
Projektphase.

6. Gegenseitige Unterstiitzung und Ermutigung, aber auch kritisch-freund-
schaftliche Kontrolle bei Zuwiderhandlungen sollen jeden Einzelnen erin-
nern und stiitzen, einen Riickfall in alte Verhaltensweisen zu verhindern.

Wenn diese Wirkfaktoren beachtet werden, kann vielleicht der iibliche Ablauf
von Innovationen vermieden werden: Skepsis — Begeisterung — Erniichterung —
Panik — Suche nach Schuldigen — Bestrafung von Unschuldigen — wider Erwarten
doch spater Erfolg — Auszeichnung von Unbeteiligten.

11.5 Schlusswort

Wir haben im Kapitel 11 beschrieben, wie der Prozess der Ubertragung von Pro-
jektideen in den alltaglichen Vollzug unterstiitzt und das gedanderte Verhalten
bzw. Prozedere als neue Routine stabilisiert werden kann — samt der dabei er-
wartbaren Schwierigkeiten und der daraus resultierenden Steuerungsaufgaben.

Auf der Webseite www.handbuch-lehrergesundheit.de zu diesem Buch stehen
Checklisten, die Ihnen hilfreich sein konnen. Dort finden Sie auch ein Forum fiir
den Erfahrungsaustausch. Es ware wiinschenswert, dass Leserinnen und Le-
ser dort ihre Projekte mit ihren Ge- und Misslingensbedingungen beschreiben,
sodass moglichst viele Kolleginnen und Kollegen davon profitieren konnen. Es
diirfte die Effektivitdt von Projekten zur Lehrergesundheit fordern, wenn Lehr-
krafte und Kollegien nicht nur die eigenen Erfahrungen griindlich auswerten und
anderen Schulen zur Verfiigung stellen (,,lessons learned*), sondern auch aus
den Erfahrungen anderer Schulen lernen. Vielleicht ldsst sich der Verdnderungs-
prozess von Beginn an durch eine speziell dafiir beauftragte Personen so do-
kumentieren, dass Lerngewinne erzielt werden, die fiir eigene kiinftige Projekte
und fiir andere Schulen gewinnbringend sind (vgl. dazu Kap. 7).



http://www.handbuch-lehrergesundheit.de

Schulentwicklung — Transfersicherung fiir nachhaltigen Wandel

11.6 Literatur

Arbeitsschutzgesetz (1996). Gesetz iiber die Durchfiihrung von Manahmen des Arbeitsschutzes zur
Verbesserung der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes der Beschaftigten bei der Arbeit vom 7.
August 1996 (BGBL. |1 S. 1246), zuletzt gedndert durch Artikel 6 c des Gesetzes vom 19. Dezember 1998
(BGBL. 1S. 3843) [Online]. Verfiigbar unter: http://bundesrecht.juris.de/arbschg/ [17.10.2011].

Bonsen, M. (2003). Schule, Fiihrung, Organisation. Eine empirische Studie um Organisations- und
Fiihrungsverstandnis von Schulleiterinnen und Schulleitern. Internationale Hochschulschriften,
Band 422. Miinster/New York/Miinchen/Berlin.

Brouwer, N. & Korthagen, F. (2005). Can Teacher Education Make a Difference? In American Educatio-
nal Research Journal, Vol. 42, No. 1, pp 153 — 244.

Briindel, H. & Simon, E. (2007). Die Trainingsraum-Methode. Umgang mit Unterrichtsstérungen: klare
Regeln, klare Konsequenzen. Weinheim: Beltz.

Diesner, I.; Isler, D.; Niiesch, C.; Wilbers, K. & Zellweger Moser, F. (2006). Férderung {iberfachlicher
Kompetenzen im Fachunterricht. St. Gallen: IWP.

Druyen, C. & Wichterich, H. (2007). Innere Kiindigung bei Lehrerinnen und Lehrern — Innere Kiindi-
gung bei Schiilerinnen und Schiilern. SchulVerwaltung spezial, Heft 3.

Ernst, B. (2010). Die Evaluation von Beratungsleistungen — Realitdt oder Utopie? In S. Kiihl & M. Mol-
daschl (Hrsg.), Organisation und Intervention (S. 115-134). Miinchen: Hampp.

Feldman, D. C. (2000). The Dilbert syndrome: How employee cynicism about ineffective management
is changing the nature of careers in organizations: American Behavioral Scientist, 43(8), pp. 1286-
1300.

Gris, R. (2008). Die Weiterbildungsliige. Warum Seminare und Trainings Kapital vernichten und Kar-
rieren knicken. Frankfurt a. M.: Campus.

Holtappels, H. G.; Berkemeyer, N. & Lork, C. (2005). Erste Forschungsergebnisse zur Steuergruppen-
arbeit im Projekt QNW-Niedersachsen. Dortmund: IFVGL.

Isaksson, K.; Bernhard, C.; Claes, R.; De Witte, H.; Guest, D.; Krausz, M. et al. (2003). Employment
contracts and psychological contracts in Europe. Results from a Pilotstudy (Rep. No. 1).

Koch, A. (2009). Das Konzept der Transferstédrke: Gelerntes richtig umsetzen kénnen. In Weiterbil-
dung, Zeitschrift fiir Grundlagen, Praxis und Trends, 5-2009, Grundlagen und Trends, Lerntheorien
30-32. Neuwied: Luchterhand.

Kotter, J. P. (1995). Why Transformation Efforts Fail. Harvard Business Review (March — April 1995),
61-67.

Kiihl, S. (2008). Coaching und Supervision. Wiesbaden: VS.

Lenske, W. U. & Werner, D. (2009). Umfang, Kosten und Trends der betrieblichen Weiterbildung — Er-
gebnisse der IW-Weiterbildungserhebung 2008. In IW-Trends — Vierteljahresschrift zur empirischen
Wirtschaftsforschung aus dem Institut der deutschen Wirtschaft Koln, 36. Jahrgang, Heft 1/2009.

Lipowsky, F. (2010). Lernen im Beruf — Empirische Befunde zur Wirksamkeit von Lehrerfortbildung. In
F. Mdiller, A. Eichenberger, M. Liiders & J. Mayr (Hrsg.), Lehrerinnen und Lehrer lernen — Konzepte und
Befunde zur Lehrerfortbildung (S. 51-72). Miinster: Waxmann.

Moldaschl, M. (2010). Zynismus-Controlling. Zur Messung von Nachhaltigkeit und Scheitern im
Change. In OrganisationsEntwicklung, 4/2010, 19-26.

Nerlich, D. (2008). Zynismus in organisationalen Verdnderungsprozessen: Zynische Einstellungen
von Mitarbeitern als erfolgskritische Faktoren innerhalb organisationalen Wandels. Saarbriicken:
vdm.

397



398

Lehrergesundheit — Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

Rolff, H. G. (2005). Wie wird Ihre Steuergruppe wirksamer? In H. Buchen, L. Horster & H.-G. Rolff
(Hrsg.), Schulleitung und Schulentwicklung (S. 1-18). Berlin: Raabeverlag.

Schaarschmidt, U. & Fischer, A. W. (2008). AVEM - Arbeitsbezogenes Verhaltens- und Erlebensmu-
ster, 3. Auflage. Frankfurt/M. Pearson. Computerform: Fa. Schuhfried (Mddling).

Schumacher, L.; Bolz, J.; Bredtmann, W.; Fuhrmann, K. & Gruner, S. (2006). Bindung von Fiihrungs-
kréften an die AWO. Theorie und Praxis der Sozialen Arbeit, 57 (3), 37-44.

Sieland, B. & Heyse, H. (2010). Verhalten dndern - im Team geht‘s besser! Die KESS-Methode — Hand-
buch fiir Lehrgangsleiter mit Arbeitsbuch fiir Kursteilnehmer und Selbstlerner. Géttingen: Vanden-
hoeck und Ruprecht.



Autorinnen- und Autorenverzeichnis

Autorinnen- und Autorenverzeichnis
In alphabetischer Reihenfolge

Heidrun Brduer, Dr. phil., Dipl.-Pddagogin, 2003-2005 Mitarbeiterin am Institut
fiir Psychologie, Leuphana Universitat Liineburg, 2001-2003 Mitarbeiterin am
Institut fiir Schulentwicklungsforschung (IFS) der Universitdt Dortmund.
Schwerpunkte: Gruppenprozesse, Lehr-Lern-Prozesse, Evaluation im Bildungswe-
sen, empirische Forschungsmethoden in der Erziehungswissenschaft

Kevin Dadaczynski, Dr. phil., Dipl. Gesundheitswirt, M.Sc. 2007-2016; wissen-
schaftlicher Mitarbeiter am Zentrum fiir angewandte Gesundheitswissenschaften
(ZAG) der Leuphana Universitat Liineburg.

Arbeitsschwerpunkte: Gesundheitsférderung und Pravention im Setting Schule,
Qualitdt in Gesundheitsférderung und Pravention

Kontakt: dadaczynski@uni.leuphana.de

Saskia Erbring, Dr. pad., Supervisorin M. A., Lehrerin fiir Sonderpadagogik und
Sekundarstufe I, berufliche Stationen an verschiedenen Hochschulen, freiberufli-
che Tatigkeit in eigener Praxis,

Arbeitsschwerpunkte: Beratung und Fortbildung von Lehrkréften, Inklusion und
Schulentwicklung, Kommunikation und Kooperation, Didaktik und Lernbeglei-
tung

Kontakt: mail@praxis-erbring.com

Helmut Heyse, Dipl. Psychologe, leitete ab 1970 den Schulpsychologischen
Dienst im Regierungsbezirk Trier; 2001-2004 Leitung im Projekt Lehrergesundheit
Rheinland-Pfalz; seit 1976 engagiert im Berufsverband fiir Lehrerinnen und Leh-
rer, insbesondere in der Sektion Schulpsychologie.

Arbeitsschwerpunkte: Forthildung von Lehrkrédften und Schulleitungen, Beratung
bei der Schulentwicklung, Mitarbeit in Modellprojekten und Schulversuchen

Heinz Hundeloh, Dr. h.c. phil., Studium der Facher Sport, Geschichte und Pad-
agogik, Staatsexamina fiir die Lehramter fiir die Sekundarstufen | und Il. Seit 1985
Mitarbeit beim Gemeindeunfallversicherungsverband Westfalen-Lippe, jetzt Un-
fallkasse Nordrhein-Westfalen, z. Zt. Leiter des Bereichs ,,Bildungseinrichtungen

- Kindertageseinrichtungen, Schulen, Hochschulen®. Seit 2011 ebenfalls Leiter
des Fachbereichs ,,Bildungseinrichtungen® der Deutschen Gesetzlichen Unfall-
versicherung (DGUV).

Arbeitsschwerpunkte: Integrierte Gesundheits- und Qualitatsentwicklung in Bil-
dungseinrichtungen, Salutogenes Leitungshandeln in Schulen, Lehrergesundheit

Birgit Nieskens, Dr. phil., Dipl.-Pddagogin, erstes Staatsexamen fiir das Lehramt
an Gymnasien (Deutsch und Philosophie), 2000 -2016 wiss. Mitarbeiterin an der

Leuphana Universitat Liineburg, Bildungsmanagerin, Autorin und Lehrerbildnerin.

Arbeitsschwerpunkte: Webbasierte Laufbahnberatung (Deutschland- Koordinato-

399



400

Lehrergesundheit - Impulse fiir die Entwicklung guter gesunder Schulen

rin des internationalen Projekts Career Counselling for Teachers), Lehrergesund-
heit, Forderung der psychischen Gesundheit in Schulen, Schulentwicklung
Kontakt: nieskens@lehrergesundheit-info.de

Thomas Petzel, Dr. rer. nat., Dipl.-Psychologe, tétig von 1995-1998 an der
Philipps-Universitat Marburg (Fachbereich Psychologie), von 1998-2001 am Insti-
tut fiir Schulentwicklungsforschung (IFS) der Universitdat Dortmund, Vertretungs-
professur Wirtschaftspsychologie an der Leuphana Universitat Liineburg.
Arbeitsschwerpunkte: Evaluationsforschung, Sozialpsychologie, Vorurteilsfor-
schung und Autoritarismus, Psychopolitische Bildung

Kontakt: petzel@uni.leuphana.de

Silke Rupprecht, Dr. phil., Dipl. Pddagogin, bis 2014 wiss. Mitarbeiterin an der
Leuphana Universitat Liineburg, Achtsamkeitstherapeutin.
Arbeitsschwerpunkte: Gesundheitsbezogene Schulentwicklung, systemische
Organisationsberatung, Lehrergesundheit, achtsamkeitsbasierte Ansatze in der
Pravention und Gesundheitsférderung

Kontakt: info@achtsamkeit-hamburg.de

Lutz Schumacher, Prof. (apl.) Dr., Dipl.-Psych., seit 2008 auBBerplanméaRiger Pro-
fessor an der Leuphana Universitadt Liineburg, Institut fiir Psychologie und Institut
fiir Performance Management sowie Zentrum fiir Angewandte Gesundheitswis-
senschaften, gleichzeitig Geschéftsfiihrer des Transferzentrums fiir Sozialwirt-
schaft der Leuphana Universitdt Liineburg und der Arbeiterwohlfahrt. Seit 2014
Professor fiir Personalmanagement und Organisationsentwicklung in Einrichtun-
gen des Gesundheits- und Sozialwesen an der Alice Salomon Hochschule Berlin.
Arbeitsschwerpunkte: Personalmanagement, Gewinnung und Bindung von Mitar-
beitern, Change Management, Gestaltung innovativer und leistungsstarker Orga-
nisationen, Gesundheitsmanagement

Kontakt: schumacher@ash-berlin.eu

Bernhard Sieland, Prof. Dr. (em.), erstes Staatsexamen fiir das Lehramt an Volks-
schulen, Diplom-Psychologe, Psychotherapeut und Supervisor; von 1975 - 1992
an der TU Braunschweig tatig, seit 1993 Professor fiir Pddagogische Psychologie
am Institut fiir Psychologie der Leuphana Universitat Liineburg.
Arbeitsschwerpunkte: Arbeits- und Gesundheitsqualitdt in Organisationen,
Potenzialanalysen und bedarfsorientierte Selbstprofessionalisierung, virtuelle
Lerngemeinschaften,Training emotionaler Kompetenzen fiir Lehrkrafte und Schii-
ler

Kontakt: sieland@uni.leuphana.de

Hella Thomas, Dipl. Oecotrophologin, tatig von 1981-1992 bei den Verbraucher-
zentralen Schleswig-Holstein und Nordrhein-Westfalen, seit 1992 bei der DAK-
Gesundheit, zundchst als Referentin fiir Erndhrung und Umwelt, seit 2000 als
Teamleiterin Pravention

Kontakt: hella.thomas@dak.de






Deutsche Gesetzliche DAK-Gesundheit
Unfallversicherung e.V. (DGUV) Team Leistungen zur Pravention

GlinkastraBe 40 Nagelsweg 27-31

10117 Berlin 20097 Hamburg

Tel.: 030 288763800 www.dak.de

Fax: 030 288763808 Tel. 040/23 96 - 0
E-Mail: info@dguv.de praevention30@dak.de

DGUV Information 202-098




	DGUV Information 202-098
	HandbuchLehrergesundheitImpulse für die Förderung der Gesundheitvon Lehrerinnen und Lehrern
	Impressum
	Vorwort
	Einleitung
	Inhalt
	1 Gute gesunde Schule - mit Gesundheit gute Schulen entwickeln  
	2 Was hält Lehrkräfte gesund? Ergebnisse der Gesundheitsforschung für Lehrkräfte und Schulen  
	3 Wege zu einer guten gesunden Schule - Gesundheitsförderung durch Organisationsentwicklung 
	4 Gelingensbedingungen von Schulentwicklungsprojekten - Wann sollte ein Veränderungsvorhaben begonn
	5 Schulentwicklung - vom Änderungsbedarf zum Handlungsplan 
	6 Die Rolle der Schulleitung in der guten gesunden Schule 
	7 Projektmanagement für die Entwicklung einer guten gesunden Schule 
	8 Organisationsdiagnose als Grundlage der guten gesunden Schule 
	9 Arbeiten in Projektgruppen zur schulischen Gesundheitsförderung 
	10  Evaluation von Maßnahmen zur schulischen Gesundheitsförderung  
	11  Schulentwicklung - Transfersicherung für nachhaltigen Wandel 
	Autorinnen- und Autorenverzeichnis 



