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Salutogenes Leitungshandeln

Wie Schulleitungen fiir ein gesundes Lehrerkollegium sorgen kénnen

Seit lingerem ist ein Zusammenhang zwischen Schulleitungshandeln zum einen und Fluktuation, Absentis-
mus sowie Krankenlagen zum anderen bekannt und durch Forschung belegt. Auch konnte gezeigt werden,
dass das Erleben sozialer Unterstiitzung durch Schulleitung mitentscheidend fiir die Bewertung und Bewiil-
tigung der Arbeitsbedingungen durch Lehrkrdfte ist. Unklar blieb indes, wie konkretes Leitungshandeln auf
das Belastungsempfinden des Kollegiums wirkt. Um hier mehr Klarheit zu gewinnen, hat Prof. Dr. Rolff ein
Forschungsprojekt durchgefiihrt und vor diesem Hintergrund ein neues Leitungskonzept entwickelt, das ,,Salu-
togene Leitung“ genannt wird.

Beim Forschungsprojekt kooperierte das Institut fiir Schulentwicklungsforschung (IFS) mit der Dortmunder
Akademie fiir Pddagogische Fiihrungskrdfte (DAPF). Das dreijihrige Projekt startete im Mdrz 2007 und wur-
de von der Unfallkasse NRW sowie der Technischen Universitit Dortmund finanziert. Einbezogen waren 125
Schulen in Nordrhein- Westfalen (Berufskollegs, Gymnasien, Gesamtschulen und Grundschulen) mit ca. 3.500

Lehrpersonen und 118 Schulleitern.

Zentrale Ergebnisse

Die Lehrkrifte wurden befragt, wie belastend sie bestimmte Arbeitsbe-
dingungen an ihrer Schule einschétzen:

« Am stirksten belastend wurden Aspekte der Reform- und Verwal-
tungsarbeit, des Unterrichtsgeschehens und der unterrichtlichen
Rahmenbedingungen erlebt.

o Immerhin 24% der Lehrkréfte fithlten sich durch die Schulleitung
belastet, aber deutlich mehr, ndmlich 52% empfinden sie als entla-
stend (22% weder/noch).

Die Schulleiterinnen und Schulleiter, die nach den Aussagen der Lehr-
personen entlastend wirken, haben besonders interessiert, weswegen
deren Handeln genauer analysiert wurde. Dabei stieflen die Forscher
auf das Konzept salutogener Leitung. Salutogene Handlungsweisen
werden den Schulleitern von 44% der Lehrkrifte attestiert — an Grund-
schulen ist dies am starksten ausgeprégt.

Was heif3t Salutogenese?

Unter salutogenem Leitungshandeln wird ein gesundheitsforderliches
Leitungshandeln verstanden, das sich darauf konzentriert, Ressour-
cen zu stirken und Belastungen nachhaltig zu reduzieren. Zu Grunde
liegt bei der Begriffsbildung das Modell der Salutogenese von Anton
Antonovsky (salus: lat. Wohlbefinden, Zufriedenheit; griech. Genesis:
Entstehung, Herkunft). Salutogene Ansitze stellen die Frage, was Men-
schen gesund erhilt, bzw. welche Bedingungen zu schaffen sind, um
das Leben dauerhaft bewiltigen zu kdnnen. Zentraler Aspekt bildet da-
bei die Stiarkung einer allgemeinen positiven Erwartungshaltung, vor
allem das sogenannte Kohidrenzgefiihl. Dies ist wesentlich fiir den Um-
gang mit Belastungen und stellt eine Grundhaltung dar, die Lebens-
umwelt zusammenhangend und sinnvoll zu erleben.
Das Kohirenzgefiihl setzt sich vor allem zusammen aus den Kompo-
nenten Gefiihl von Verstehbarkeit (sense of comprehensibility):

« Fahigkeit von Individuen, auch unbekannte Stimuli geordnet, kon-

sistent und strukturiert verarbeiten zu kénnen.

Dimension Kommunikation Arbeitsorganisation
Verstehbarkeit Driicke ich mich Verfiigt die Schule tber gute

verstandlich und strukturiert aus? Informationsstrukturen und ist Transparenz gegeben?
Bewaltigbarkeit Wissen die Lehrkrafte, Sind die Arbeitsabldufe 6konomisch gestaltet

dass sie meine Unterstlitzung haben? und werden Ressourcen optimal eingesetzt?
Bedeutsamkeit Habe ich eine Begriindung gegeben Haben wir ein gemeinsames Ziel bzw. eine Vision,

bzw. die Bedeutsamkeit aufgezeigt?
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« Gefithl von Bewiltigbarkeit (sense of manageability): Uberzeugung
eines Individuums, geeignete Ressourcen zur Verfiigung zu haben,
um Anforderungen zu begegnen.

« Gefiihl von Bedeutsambkeit (sense of meaningfulness): Ausmaf3, in-
dem man das Leben als emotional sinnvoll empfindet und die Uber-
zeugung, dass Anforderungen willkommene Herausforderungen
darstellen.

Die meisten Konzepte der Gesundheitsforderung beziehen sich auf
Antonovsky. Sie unterstreichen dabei verhéltnis- und verhaltensorien-
tierte Mafinahmen. Verhiltnisorientierte Mafinahmen umfassen die
gesundheitsstabilisierende Gestaltung der Arbeitssituation (z.B. ergo-
nomische Verbesserungen, Verbesserung der Organisationsstruktur).
Verhaltensorientierte Mafinahmen orientieren sich an der Gesundheit
einzelner Individuen durch Entwicklung personenbezogener Ressour-
cen (z.B. durch Kompetenztrainings).
Von grofler Praxisrelevanz ist, dass an Schulen mit geringerem Bela-
stungserleben nach den Erkenntnissen der Studie eher die folgenden
verhaltnisorientierten Mafinahmen durchgefiihrt werden:
« Gesundheitsforderung wird als Teil der eigenen Schulentwicklung
betrieben
o Gesundheitsférderung ist im Leitbild sowie Schulprogramm veran-
kert
« An der Schule gibt es ein Bewusstsein fiir die Erhaltung und Forde-
rung der Gesundheit
o Lehrkrifte werden schulweit bei Disziplinproblemen oder Unter-
richtsproblemen unterstiitzt
« Die Arbeitssituation an der Schule wird systematisch zu verbessern
versucht.
An Schulen mit geringerem Belastungserleben werden eher die fol-
genden verhaltensorientierten Mafinahmen durchgefiihrt:
« Lehrer werden fiir gesundheitsrelevante Themen wie Bewegung oder
Selbstmanagement sensibilisiert
« Die Entwicklung gesundheitsforderlicher Verhaltensweisen von
Lehrern wird befordert
« Betroffenen wird vermittelt, mit Belastungssituationen umzugehen.

Tipps fiir die Schulleitung

Auf Basis des salutogenen Ansatzes wirft Gesundheitsforderung fir die
Schulleitung die folgenden Fragen auf:

Was kann ich tun, um das Gefiihl von Verstehbarkeit, Bewiltigbarkeit
und Bedeutsamkeit zu starken?

Wie sollte die Arbeitsumgebung gestaltet sein, um das Gefiihl von Ver-
stehbarkeit, Bewiltigbarkeit und Bedeutsamkeit zu stirken?

Dimensionen
Verstehbarkeit

Handlungsmoglichkeiten

Transparenz in Verantwortungsregelung und
Entscheidungen herstellen.
Informationsfluss férdern.

Aufgabenklarheit schaffen.

Versténdliche Erklérungen der
AuBenanforderungen geben.

Begriindungen nachvollziehbar machen
usw.

Bewaltigbarkeit Selbstwert fordern durch Anerkennung und
Riickmeldung.

Individuelle Stérken und Schwéchen
berticksichtigen.

Optimale Arbeits- und Organisationsstrukturen
schaffen.

Kooperationsgelegenheiten ermaglichen.
Materialaustausch férdern.

Anknipfen an vorhandene Kompetenzen,
Wiinsche und Interessen

usw.

Bedeutsamkeit Zielorientiertes Handeln.

Vermitteln von Visionen.

Gemeinsame Zielsetzung.

Handlungen erldutern/Zielklarheit herstellen.

Wichtiges von weniger wichtigem unterscheiden.

usw.

Erste Antworten auf diese Leitfragen sind den Abbildungen 1 und 2 zu
entnehmen.

Zusammenfassung

Das salutogene Leitungshandeln hiangt mit der erlebten Beanspru-
chung zusammen. Zeigen Schulleiterinnen/ Schulleiter ein bewusstes
salutogenes Leitungshandeln, indem sie darauf achten, dass in der
Kommunikation und in der Zusammenarbeit mit Lehrkréften die Ver-
stehbarkeit, Bewiltigbarkeit und Bedeutsamkeit von Aufgaben oder
Auftrigen geférdert wird, erleben Lehrkrifte geringe Beanspruchung
in der Schule. Die Schulleitung stirkt damit das Gefiihl der Lehrkrifte,
tiber geniigend Kapazititen zu verfiigen, um die Arbeit zu ,,meistern
Dies tragt dazu bei, dass die Arbeit tatsichlich als weniger belastend
empfunden wird.

Der Autor, Dr. Hans-Giinter Rolff, ist em. Professor und wiss. Leiter der ,,Dortmunder Akade-
mie fiir pddagogische Fiihrungskrdfte (DAPF)”.
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