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Belastungen im Lehrberuf — Konsequen-
zen fir die Schulfiihrung

Belastungsaspekte aus arbeitspsychologischer Sicht

Dieser Artikel baut auf den in Schulverwaltung 9/2018 erschienen Artikel »Spezifische Belastun-
gen im Lehrberuf « auf. Ausgehend von der Tatsache, dass Kontrollverlust eine der Hauptbelas-
tungen fir Lehrpersonen ist, sollen in diesem Artikel Konsequenzen fiir die Fiithrung einer Schule
beschrieben werden. Grundlagen dafiir bilden ein vertieftes Verstandnis von Stress und das von
Antonovsky vorgeschlagene Modell der Salutogenese (Antonovsky, 1987 und 1997).
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Stress
Die von mir beschriebenen Belas-
tungen (aber auch zum Teil gewisse

Lehrbe-

rufs kénnen dazu fithren, dass ein

Herausforderungen)  des

Mensch diese berufliche Situation als
»Stress« empfindet. Lazarus (1984)
zeigt auf, dass es eben nicht eine all-
gemeingiiltige Form von Stress gibt,
sondern dass dies in einer individu-
ellen Bewertung des oder der Ein-
zelnen geschieht. Mir ist es wichtig
zu betonen, dass Stress eben auch
nicht immer nur negativ sein muss.
Sportlerinnen vor einem Wettkampf,
Musiker vor einem Auftricc und
Schauspielerinnen auf der Biihne er-
leben einen Stress, der- fiir Sie sehr
aktivierend und notwendig ist. Stress
versetzt den gesamten Organismus
in einen Zustand, in dem wir zu
Héchstleistungen fihig sind. Inso-
fern ist es positiv, wenn Lehrperso-
nen im Unterricht im Stress sind und
den Lernenden optimale personale
Voraussetzungen bieten.
Csikszentmihdlyi hat 1975 mit
seinem Flow-Modell deutlich ge-
macht: Wenn ecine Situation weder
iberfordernd (Gefahr von Stress
und Angst) noch unterfordernd
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(Gefahr von Frust und Langeweile)
ist, dann kann ein Flow-Zustand
erreicht werden, in dem herausfor-
dernde Aufgaben leicht bewiltigt
werden kénnen. Erginzend dazu
mochte ich das berufliche Gratifi-
kationsmodell von Siegrist (2015)
Er macht deutlich,
dass immer dann eine gute Berufs-

heranziehen:

situation entsteht, wenn der persén-
liche Einsatz (Kompetenzen, Zeit-
druck, Herausforderungen, Verant-
wortung, ...) in einer Balance steht
zu den individuellen Erwartungen
(Lohn, Anerkennung und Arbeits-
platzsicherheit).

Wenn wir iiber Stress reden, dann
sehen wir: Es geht auf der einen
Scite um das Gleichgewicht von
Anforderungen und eigenen Fihig-
keiten und Erwartungen. Auf der
anderen Seite geht es immer auch
um eine individuelle Bewertung
der eigenen (beruflichen) Situation
und der eigenen Erwartungen auf-
grund des individuellen Einsatzes.
Stress kann eine hilfreiche Quelle
sein beim Meistern von Herausfor-
derungen, und daher wire es nicht
sinnvoll, Stress zu vermeiden. Was
aber zu vermeiden wire, ist Dauer-
stress, sprich: Wenn der Organis-
mus in einer dauernden Anspan-
nung und Kampfbereitschaft akti-
viert ist. Anhaltender Dauerstress
birgt namlich eine erhdhte Gefahr
an einem Burn-Out zu erkranken
(Burisch, 2011).

Salutogenese

Antonovsky hat sich viele Jahre mit

der Frage beschiftigt, warum es

Menschen gibt, die an einer Situation

oder Krise (z.B. der Tod des Partners)

»zerbrechen«, und andere konnen

die gleiche Situation ertragen oder

verarbeiten und gchen gestirke aus
der Krise hervor. Er hat deshalb das

Konzept der Salutogenese entwickelt

(Salus — Gesundheit und Genese —

Entstehung). Er verindert also die

Richtung des Hauptaugenmerks in

der Gesundheitsférderung dahinge-

hend, dass er nicht das Krankwerden
vermeiden will, sondern dass der und
die Einzelne sich aktiv um das kiim-
mert, was sie gesund macht.
Antonovsky (1997, S. 33) spricht
von der Kraft, die einen gesund er-
hilt, als »Kohirenzgefiihl« (Sense of
coherence), was man auch mit Stim-
migkeitsgefithl widergeben konnte.

Fiir ihn sind es drei Komponenten,

die diese Kraft ausmachen:

= Verstehbarkeit: Die Findriicke,
die ein Individuum hat, werden
als kognitiv sinnhaft, geordnet
und strukturiert wahrgenommen
(vs. willkiirlich, zufillig, ungeord-
net, unerklirlich).

» Handhabbarkeit: Fiir den Men-
schen muss es méglich sein, die
an ihn oder sie gestellten Anfor-
derungen zu bewiltigen, da er
oder sie Giber die entsprechenden
Ressourcen verfiigt und sich selbst
unter Kontrolle hat.
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« Sinnhaftigkeit:  (Bedeutsamkeit):
Es geht um die kognitive und emo-
tionale Bedeutung, die eine Auf-
gabe fiir das Individuum hat. Die
Aufgabe muss als eine Herausfor-
derung geschen werden, fiir die es
sich lohnt, sich zu engagieren und
emotional in sie zu investieren.

Diese drei Postulate Antonovskys
werden im Folgenden auf die Fiih-
rungspraxis einer Schulleicung hin
konkretisiert. Oberstes Ziel sollte es
dabei sein, dass vermieden werden
soll, dass Lehrpersonen einen Kont-
rollverlust erleben. Gleichzeitig sind
es Hinweise, wie die Schulleitung
sich und dem Kollegium das Leben

erleichtern kann.

Einschrankung: Die Lehrperson
als professionelle Arbeitskraft
Wenn ich den Beruf der Lehrperson
mit Herzog (2011) als Profession ver-
stehe, dann hitte die Lehrperson eine
hohe Autonomie —auch in der Arbeits-
zeitgestaltung — und es wire in diesem
Sinne ihre natiirliche Aufgabe, selber
um ein gesundes Arbeiten bemiiht zu
sein. Dem stimme ich prinzipiell zu,
mochte aber zu bedenken geben, dass
die Lehrperson eben im Gegensatz
z.B. zu einem Hausarzt in der Regel
eher in einem Team arbeitet und es
Aufgaben und Prozesse gibt, die nicht
ganz alleine in IThrer Verantwortung
liegen, weil sie von der Schulleitung
gesteuert werden. Insofern kommt der
Schulleitung als der Fiithrungsperson
dieser zentral gesteuerten Prozesse und
Aufgaben cine wichtige Rolle im Sin-
ne der Gesundheitsforderung zu.

Gesundheitsforderung als Auf-
gabe der Schulleitung

Viktor von Weizsicker hat ge-
sagt: »Die Gesundheit des Menschen
ist kein Kapital, das man aufzehren
kann, sondern sie ist iiberhaupt nur
dort vorhanden, wo sie jeden Augen-
blick neu erzeugt wird.« In diesem
Sinne wiren die folgenden Mass-

nahmen fiir eine Fithrungsperson zu
verstehen, die durch ihre Fithrungs-
haltung deutlich macht, dass ihr das
Entstehen einer gesunden Arbeitssi-
tuation fiir ihre Mitarbeitenden am
Herzen liegt.

Anstatt »Jammern« > »Dari-
ber reden«

Jammern ist, so wie ich es immer
wieder beobachten kann, eine belieb-
te Kommunikationsform unter Lehr-
personen. (Und ich sage gar nichts
dagegen, dass es schr gesund sein
kann, mal richtig die Luft abzulas-
sen.) Aber ein Dauer-Jammern ist zu
vermeiden, denn es aktiviert den Ver-
meidungsmodus (Grawe, 2004) und
schadet uns selber, weil es dem Kér-
per »Stress« signalisiert. Wichtig und
richtig ist es, dass es in Schulen offi-
zielle und definierte Orte und Zeiten
gibt, in denen offen geredet werden
kann, und wo die Mitarbeitenden
ohne Angst vor Konsequenzen mit-
einander reden kdnnen.

Uber welche Themen miissen

wir reden?

Oft herrscht in Schulhiusern die ir-
rige Meinung, dass alle Gber alles re-
den und alle in jeden Entscheidungs-
prozess einbezogen werden miissten.
Es gibt viele Dinge, die besser von
einer Person (Schulleitung, Projekt-
..) oder
von eciner Gruppe (Projektteam,
Fachschaft, ...) entschieden werden.
Hier hilft es, wenn die Schulleitung

leitung, Stundenplaner/-in, .

strukturiert und Bereiche vorgibt,
die von allen entschieden werden,
und andere Bereiche definiert, die
von Einzelnen oder Gruppen ent-
schieden werden konnen.

In den Sitzungen ist es dann aller-
dings auch eine Sache von allen, ob es
Sitzungen gelingen. Oft ist ja schon
alles gesagt, aber noch nicht von al-
len. Fine Reflexion der Sitzungspra-
xis kann dazu fithren, dass alle dazu
beitragen, dass es ziigig vorwirts geht,
dass die richtigen (weil vorangekiin-

digten) Themen besprochen werden
und dass standardisierte Abliufe ent-
stehen, die helfen, dass nicht alles je-
des Mal wieder neu diskutiert wird.
Manche Kollegien haben gute Frfah-
rungen damit gemacht, dass es neben
der Schulleitung, die sich fiir Vorbe-
reitung und Leitung der Sitzung ver-
antwortlich zeigt, ein »Wichteramt«
fiir die Sitzungen gibt, welches ein-
greift, wenn sich Voten wiederholen,
wenn sich Ausschweifung oder The-
menwechsel bemerkbar machen.

Selbstwirksamkeitserleben -
auch im Alltag

Eines der wirksamsten Mittel gegen
Kontrollverlust ist das Selbstwirk-
samkeitserleben. Sehr viele positive
Krifte werden aktiviert, wenn ich als
Lehrperson erlebe: »Jawoll, das kann
ich! Hier kann ich brillieren! Hier
kann ich mich selber entfalten!«

Als Schulleitung ist es deshalb rat-
sam, bewusst Situationen herbeizu-
fithren, in denen Lehrpersonen diese
Selbstwirksamkeit erleben kénnen.

Wertschédtzung - auch im Kleinen
Als Schulleitung sich chrlich mit-
freuen, wenn Lehrpersonen etwas
gelingt, wire diese Form von Wert-
schitzung, die hilfreich ist. Meistens
ist der Fokus dabei aber auf die ganz
grossen Eréignisse gerichtet wie auf
das Schulfest oder eine Theaterauf-
fihrung. Wichtig wire es aber auch,
kleine Dinge bewusst wahrzuneh-
men und sie ins Zentrum zu stellen,
um Wertschitzung zu vermitteln.
Auf der anderen Seite erlebe ich
immer wieder, dass aus ganz kleinen
Fehlern einer Lehrperson schnell et-
was Riesiges entsteht. Hier wire da-
rauf zu achten, dass die Schulleitung
die »Ausbreitung« und »Vergrosse-
rung« schnell unterbindet, indem
nicht dramatisiert wird. Eine positive
Fehlerkultur, die fiir die Lernenden
gilt, muss dementsprechend auch fiir
die Lehrpersonen gelten und bedeu-
tet, dass auch Lehrpersonen Fehler
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machen diitfen, die dann als Lern-
chancen fiir die gesamte Organisa-
tion Schule gesehen werden.

Mitarbeitende als Individuen
sehen und behandeln

Dieser Hinweis erfordert von der
Schulleitung (und vom Kollegium)
eine erhohte Wachsamkeit. Lehr-
personen sind unterschiedlich und
haben sehr individuelle Stirken. Es
wire darauf zu achten, dass sie die-
se Stirken ausleben kénnen und
dass sie nicht durch gleichmachende
Regelungen in jhrem Schwung ge-
bremst werden.

Individuelle Entwicklungshinweise
bei Schwichen wiren demnach auch
individuell zu besprechen. Zwei be-
liebte Formen der Riickmeldung sind
dabei unbedingt zu vermeiden: Ers-
tens die Riickmeldung an den Einzel-
nen vor allen, denn das fithrt zu einer
grossen Beschimung und damit zu
einem Riickzug oder einer Demoti-
vation, und zweitens ist es wichtig,
Dinge, die Einzelnen gesagt werden
mussen, auch diesen Finzelnen zu
sagen und nicht dem ganzen Kolle-
gium, denn das fithre dazu, dass die,
die es richtig machen, entweder ver-
drgert oder verunsichert werden.

Distanzierungsfahigkeit

Die Schulleitung tut gut daran, sich
bei Problemen und Konflikten nicht
gleich zu beteiligen, sondern zunichst
in eine Distanzposition zu gehen.
Meister Eckhart sagte: »Sei bei den
Dingen und nicht in den Dingen.« In
diesemn Sinne hilft es schr, wenn die
Fithrungsperson gerade in schwieri-
gen Situationen Abstand hilt, weil
sonst die Gefahr gross ist, dass sie von
den Emotionen angesteckt wird und
dadurch den Uberblick verliert und

die Situation noch schwieriger macht.

Klare Auftrage, geklérte Befug-
nisse und angemessene Settings
Unklare Auftrige erzeugen Unsicher-

heit und Orientierungsverlust (s. Kon-
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trollverlust). Unklare Befugnisse las-
sen stark zdgern, verursachen Grenz-
und
eine Kontrollierbarkeit der Situation.

tiberschreitungen verthindern
Wiinschenswert wire es, dass Auftrige
so erteilt werden, dass die Person (oder
Gruppe) cine Chance hat, erfolgreich
zu sein, oder dass die Fithrungsperson
die richtigen Personen fiir einen Auf-
trag auswihlt, so dass es zum Kénnen
und den Stirken einer Person passt.
Geklirte Auftrdge schaffen Gestal-
tungs- und Entscheidungsspielriume.
Dann ist definiert, was eine Stunden-
planerin oder ein Projektleiter alleine
entscheiden darf, und was nicht.

Transparente Positions- und Auf-
gabenzuteilung

Analog zu den Auftrigen ist es sehr
hilfreich, wenn Positionen und
Auftrige definiert und geklirt wer-
den: Was gehort zu ciner Position?
Welche Entscheidungen und Verant-
wortlichkeiten gehdren dazu? Wo ist
Abgrenzung erlaubt?

Gerade auch bei kleineren Auf-
gaben im Rahmen der Deputatsent-
lastung ist es wichtig zu definieren,
was genau erwartet wird und was
nicht: So kann die Aufgabe »Biblio-
thek der Lehrpersonenc fiir die einen
Erwartungen einer vollamtlichen Bi-
bliothekarin bedeuten, wihrend an-
dere hier eine lockere Nebentitigkeit
vermuten.,

Berechenbare und nachvollzieh-
bare Entscheidungsprozesse
Noch einmal: Mir geht es nicht da-
rum, dass alle alles entscheiden. Mir
ist es wichtig, dass alle wissen, wie
cine Entscheidung zustande kommit.
»In dieser Frage nehme ich Thre Mei-
nungen auf, werde aber abschliessend
entscheiden.« »Nach einer Diskus-
sionsrunde im Kollegium werden wir
mit Mehrheitsentscheid abstimmen.«
»Dies ist eine Regelung, die uns das
Ministerium vorgibt, und sie kann
daher von uns nicht entschieden wer-
den.« Diese drei Beispiele zeigen auf,

wie unterschiedlich Entscheidungen
gefille werden konnen. Wichtig ist
es aus meiner Sicht nicht, dass. alles
mitentschieden werden kann, aber
dass der Entscheidungsprozess trans-
parent gemacht ist. Damit wird der
Prozess fiir die einzelne Lehrperson
als kontrollierbar eingestuft.

Vorbildfunktion der Schulleitung
Auch in der Gesundheitsprivention
hat die Schulleitung aus meiner Sicht
eine Vorbildfunktion. Ein guter Um-
gang mit den Belastungsfaktoren im
Schulalltag hilft dem Kollegium zu
sehen: Hier {iber-arbeitet sich nicht
eine Person, sondern weiss sich und
diese Aufgabe sinnvoll zu managen.
Insofern ist es aus meiner Sicht auch
wichtig zu iiberlegen, wann z.B. die
Schulleitung sich Auszeiten nimmt
und nicht erreichbar ist.

Gesundheitspravention fiir Lehr-
personen

Neben diesen hier beschriebenen
Handlungsweisen und Haltungen
gilt es, den Lehrpersonen individu-
elle Hinweise zu ihrer Gesundheits-
privention zum Beispiel im Rahmen
eines Mitarbeitendengesprichs zu
geben. Eine Lehrperson mit dem
Antreiber »Sei perfektl«, braucht si-
cherlich andere Hinweise als eine
Lehrperson mit dem Antreiber »Es
kommt alles gutl«. Hier gilt es fiir
die Schulleitung genau zu beobach-
ten, welche Hinweise fiir welche
Mitarbeiterin/welchen ~ Mitarbeiter
passend wire. m

Anmerkungen:

Mit méglichen Hinweisen fiir die einzelne Lehr-
person beschéftigt sich der Artikel, der fiir eine
der kommenden Ausgabe von SchulVerwaltung
geplant ist.

Prof. Dr, Wolfgang Schnell ist Arbeits- und Or-
ganisationspsychologe und  Bildungswissen-
schaftler. Er lehrt Psychologie und Padagogik
an der Padagogischen Hochschule St. Gallen in
der Schweiz und ist Lehrbeauftragter an der TU
Kaiserslautern im Fernstudium »Schulmanage-
ment«. Er war mehrmals Referent auf dem Deut-
schen Schulleitungskongress in Diisseldorf.
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