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' Uberblick (1 1PN

* Fdhrung in Schulen
« Wann gelingen Veranderungen im Kollegium

« Stress am Arbeitsplatz
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FUhrung




' Anforderungen an Fihrungskrafte ([} 1PN

= Hohe verbale Kommunikationsanteile, wenig Zeit ftr
konzeptionelle Arbeiten

= Kurze Arbeitszyklen mit verschiedenen Tatigkeiten; Aktivitaten
wechseln sich in bunter Reihenfolge ab

= Starke Arbeitsverdichtung

= Konstanter Zeitdruck

= Lange Arbeitszeiten

= Haufige Arbeitsunterbrechungen, oft ungeplanter Tagesablauf
= Kaum Zeit fir reflexive Tatigkeiten




. Z1[1\
' Fihrung \(i/ IPN

Fihrung
Strukturale Fuhrung Personale Fiihrung

durch durch
® OQOrganisationsrahmen ® Ziele verdeutlichen
® Unternehmensgrundsatze ® Aufgaben koordinieren
®  Fuhrungsgrundsatze ® Mitarbeiter motivieren
® Stellenbeschreibung ® Zusammenarbeit fordern und
® Hausordnung erhalten
® Anreizsysteme ® Ergebnisse kontrollieren
® Personalentwicklungskonzeption ® Leistung und Verhalten
® Statussymbole und Statusrechte beurteilen
® Arbeitsplatzgestaltung ® Mitarbeiter auswahlen
® Technikeinsatz ® Forderungsfahigkeit erkennen

® Personalentwicklung einleiten




' Implikationen (1 1PN

= Anstelle des besten Fachmanns wird ein Koordinator ben6étigt,

die Flhrungskraft wird zum Moderator, Berater und Coach des
Kollegiums

= Hohe kommunikative Fahigkeiten sind erforderlich, ebenso
hohe Sensibilitat

= Schaffung von Zeit fur Mitarbeitergesprache




'Kontinuumsmodell nach Tannenbaum und (l |> IPN
Schmidt (aus Staehle, 2009) &

Autoritarer ) Kooperativer
Flihrungsstil < Flihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Gruppe
A A A A A A
autoritar patria- beratend konsultativ | | partizipativ delegativ
chalisch
Vorglesetz- > Vorgesetzter als
ter als Ent- < Koordinator
scheider




. . L Z1[I\
' Mitarbeiterorientierung vs. \|li/ IPN
Aufgabenorientierung (Wunderer, 2000)

Mitarbeiterorientierung Aufgabenorientierung

Achtet auf das Wohlergehen der

MA

Bemduht sich um ein gutes
Verhéltnis zu den MA

Behandelt MA als
Gleichberechtigte

Unterstitzt die MA

Macht es den MA leicht, frei mit
Ihm zu reden

Setzt sich fur die MA ein

Tadelt mangelhafte Arbeit

Regt langsame MA an sich mehr
anzustrengen

Legt viel Wert auf die Arbeitsmenge

Herrscht mit eiserner Hand

Achtet, dass MA ihre Arbeitskraft
voll einsetzen

Verlangt von schwachen MA, dass
sie mehr aus sich herausholen




' | 711N 1on
Befunde von Fisher & Edwards (1988) \I[I/

Zusammenhang zwischen Fihrungsorientierungen und
Indikatoren der Arbeitsleistung und -zufriedenheit

Mitarbeiterorientierung 19 .34

Aufgabenorientierung .20 .26
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What works in School

Befunde der Forschungssynthese von
John Hattie (2009)

10



' Wie hilft Schulleitung

* Hohe Ziele und Erwartungen d=.42
« Strategischer, am Outcome orientierter

Einsatz von Ressourcen d=.31
« Teilnahme an Planung, Koordination,

Evaluation des Unterrichts d=.42
« SL als (lernende/r) Experte/in fur

Unterrichtsfragen d=.84
« SL als Umfeldmanager d=.27

1]\
\|[I/
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'Zwei Modelle der Fiihrung in Schulen ({ :} IPN

Transformationale Fihrung Instruktionale Flhrung
Prinzip: Flhrung durch Prinzip: Flhrung durch
Enthusiasmus Vorgaben

SL als Vorbild Stérungsfreies Lernklima
Inspiration: Teamgeist durch SL System klarer Regeln

motiviert

Intellektuelle Anregung: SL regt Entwicklung positiver Lernkultur
Innovation an

Individualisierung: SL als Mentor Verantwortung der SL

& Coach

Durchschnittliche Effektstarke | .13 | Durchschnittliche Effektstarke
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' Schulleitung und Innovationen \|/ IPN

Indirekte Effekte
Bonsen et al. (2002)

Fuhrung Kooperation

Fordern im
Unterricht
Forderung
von Innovation

Innovation

kS




Moderne Schulleitung: Von Daten zu 4| (A
Taten \jis 1PN
r Daten
Entwicklungsbereich
/ identifizieren \
_ Ziel
Reflektieren Kooperation definieren
Daten ‘\ /
MalBnahmen MalBnahmen

durchfiihren — festlegen

14
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10 Minuten Pause
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Wie bekommen wir Innovationen
INn Schulen?

16



' Wer ist offen flur Veranderungen (”I} IPN
Rogers * (2003) Innovationsbereitschaftskurve

Early

Majority Laggards
349 34% 16%

i

I+s5d

—

offen fUr Veranderungen anderungsresis

17



'Innovationsadaptoren sensu Rogers (2003) ({ I} IPN

Innovators: engagierte Lehrkrafte, die aktiv nach
Modernisierung suchen und oftmals tber die Schule hinaus
aktiv sind (2.5%)

Early Adopters: Lehrkrafte, die nach kurzer Uberlegung bei
Uberzeugenden Reformen diese mit umsetzen (13.5%)

Early Majority: Lehrkrafte, die langer Argumente abwagen,
bevor sie sich pro oder contra Reformen verhalten; gute
Argumente fluhren zur Akzeptanz (34%)

Late Majority: Lehrkrafte, die sich nur Gberzeugen lassen,
wenn Druck ausgeubt wird oder wenn sie unmittelbar mit dem
Erfolg eines Reformkonzepts konfrontiert werden (34%)

Laggards: lehnen jegliche Anderungen ab, meiden
Weiterbildungen und gehdren eher zu den weniger
professionellen Lehrkraften (16%)

18




'Akzeptanz von Innovationen (Rogers, 2003) ({ I} IPN

= Merkmale, die einen Einfluss auf die Adaptationsrate nehmen

- Wahrgenommener Vorteil/Nutzen

Kompatibilitdt der Innovation mit den bestehenden Werten,

Erfahrungen und Bedurfnissen

Grad der Komplexitat im Hinblick auf die Umsetzbarkeit

Durchfuhrbarkeit und Priufbarkeit der Effekte der Innovation

Beobachtung der Umsetzung und Ergebnisse
- Art der Entscheidung fur eine Innovation
- optional vs. autoritar (top-down vs. bottom-up)

- individuell vs. kollektiv bzw. organisational

19




Schritte bei der EinfGhrung von ({ I} IPN
Innovationen (Koller, 2009)

Der Vorteil und Nutzen der Erarbeitung und der Umsetzung der Innovation
werden zunachst Uberzeugend dargestellt.

Die entsprechenden Darstellungen sind tbersichtlich und nachvollziehbar
und liefern Ansatzpunkte flr die Umsetzung in den Arbeitsalltag.

Die Leitung und eine eingerichtete Steuergruppe koppeln die Mal3nahmen
an die bestehende institutionelle und padagogische Kultur durch
Einbeziehung maoglichst vieler Kolleginnen und Kollegen.

Leitung und Steuergruppe informieren regelmafdig und umfassend uber
den Stand der Umsetzung und beschranken Mallhahmen zunachst auf
einzelne Uberschaubare und nachvollziehbare Handlungsfelder.

Leitung und Steuergruppe schaffen ,Innovationsinseln®, d. h. unmittelbar
handlungsrelevante Projekte, in denen neues Verhalten relativ zigig
erprobt und evaluiert werden kann.

Leitung und administrative Aufsicht identifizieren die entscheidenden
internen und externen Kommunikationskanale und Multiplikatoren und
nutzen sie im Sinne der Innovation.

20




'Was heiRt das fiir Schulen ({ I) IPN

= Akteure auf allen Ebenen missen frihzeitig die Vorteile einer
Innovation erkennen kbnnen

= Bei der Implementation muss versucht werden, das Neue mit dem
Alten zu verknipfen

» Die Implementationsphase braucht Zeit

= Auf allen Ebenen missen die Akteure eingebunden werden
(Wechselspiel von top-down und bottom-up Steuerung)

= Die Implementation muss kleinschrittig mit Teilzielsetzung erfolgen
= Auf allen Ebenen mussen Teilerfolge sichtbar werden
= Es muss Prozessmonitoring betrieben werden

= Unterrichtsreformen mussen als kollektive bzw. organisationale
Innovationen verstanden und umgesetzt werden

= Schulleitungen als Innovationskatalysatoren

21




Beispiel: Kollegiale Hospitation
und Schulerbeurteilung des
Unterrichts

Helmke, A. Helmke, T., Lenske, G. et al. (2011): EMU* — Unter-
richtsdiagnostik, Version 2.03. URL: www.unterrichtsdiagnostik.de

4l [AY
\|[I/

22
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http://www.unterrichtsdiagnostik.de

A

Gesamtarchitektur der Unterrichts-
diagnostik (Helmke et al., 2011)

C

1]\
\|[I/

IPN

‘ Vorbereitu ng] Systematische Unterrichtsentwickung
Kontinuierliche kooperative Diagnostik und Weiterentwicklung des Unterrichts
Punktuelle
Heisemics Veranstaltung
(z.B. Padagogischer Tag, . u .
Personen- Studientag, Fortbildung) Strategische Entscheidungen Idealtypischer Zyklus
# Einfuhrung ins Thema
* Leitung B « Auswahl von Qualitatsbereichen, ggf. )
{der Schule, des ) . o Erganzung um zusatzliche Bereiche
Studienseminars) e Videobasierte Arbeit mit oder Beobachtungsautirige A unterrichtet B unterrichtet
dem EMU-Instrument im I::}
s Steuergruppe :> Plenum « Entscheidung fiir Perspektiven B hospitiert A hospitiert
* Koordinator/in - Lehrperson allein
- Lehrperson - Kollege
- Lehrperson - Schiler .
_ - Lehrperson - Kollege - Schiiler Kollegiales
» cinzelne Punktuelles Reflexion und Feedback
Lehrperson(en) Feedback » Perspektivenabgleich und Planung von -
bsteizied e datengestutzie Reflexion: MaBnahmen Schiller-
Feedbackgesprache mit Kollegen feedback
. und Schiilern )
+ Kollegialfeedback
+ Vereinbarung und Umsetzung von
» Schiilerfeedback Malnahmen
+ Wiederholung des Verfahrens
institutionell: individuell-

Entwickelte Kooperations- und Feedbackkultur
Organisatorische Bedingungen (Steuergruppe,
Projektkoordination, Tandemorganisation)
Unterstitzungssysteme, Fortbildungsangebot

(Gelingensbedingungenj

Bereitschaft und Fahigkeit zur Selbstreflexion

Motivation und Ausdauer
Professionelles Wissen
Teamfahigkeit

23




' Gelingensbedingungen (Helmke et al., ({ I} IPN
2011)

Appell an die Professionalitat der Kollegien

Schulleitung nimmt aktiv teil und ermoglicht damit ,Lernen am
Modell”

Kollegiales Feedback als Schritt zur Entwicklung einer
Innerschulischen Kooperationskultur

Wertschatzung durch Schulaufsicht und Schultrager
Unterrichtsdiagnostik als ein Schritt in Richtung Exzellenz

Dokumentation des Unterrichtsdiagnostik-Prozesses auf der
Internetseite

Hohe Wertschatzung durch die Eltern

24




' Reflexionsaufgabe {{ I} IPN

Was muss an lhrer Schule/lhren Schulen geschehen,
damit sich eine Kultur der regelmal3igen Unterrichts-

beobachtung und —beurteilung etablieren kann

Wenn es bei Ihnen so etwas bereits gibt: Welches waren

die Gelingensbedingungen

25
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10 Minuten Pause
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Stress am Arbeitsplatz




Befindlichkeitsstorungen von Lehrkraften (I I} IPN

Allgemeine Midigkeit, Erschéofung w
Nervositit. Reizbarkeit %

Scmafstﬁrungen ‘*
Schmerzen im unteren Rlcken # ]

Burnout

Hérverschlechterung, Ohrgerdusche

Augenbeschwerden

@ Lehrer
Schmerzen in Knien — O GEiﬁamt
|
' ]
0 10 20 30 40 50 60

Abbildung: Beschwerden, in denen sich Lehrer (N = 707) und der Durchschnitt der Erwerbstatigen (N =
20.000) um mehr als 5 Prozentpunkte unterscheiden (aus Lehr, 2007)




' Begriffsklarung ({ I) IPN

« Stress (Seyle, 1956, Lazarus, 1991, Hobfoll, 2001)

— personenseitige Reaktion: ,the experience of unpleasant, negative
emotions, such as anger, anxiety, tension, trustration or depression”

(Kyriacou, 2001)
— schadigender Umweltreiz
— transaktionaler Prozess
« Burnout (Maslach, 1999, Maslach et al., 2001)
— Emotionale Erschdpfung
— Zynismus/Depersonalisierung
— Verminderte Leistungsfahigkeit
* Depression

— Kilinische Diagnose; Symptome: gedrlckte Stimmung, Verminderung
von Antrieb und Aktivitat, Freude, Interesse und Konzentration,
ausgepragte Mudigkeit, Schlaf ist meist gestort, Selbstwertgefiihl ist

beeintrachtigt
29




' Wie entsteht berufliche Beanspruchung ({ :} IPN

Transaktionales Stressmodell von Lazarus

Voraussetzungen > Prozesse ™ Ergebnisse

Umwelt- Primére Bewertung Wohlbefinden
variablen
\ Ereigniseinschitzung

—® Bewiltigung
(Coping)
/ Ressourceneinschiatzung \
Personen- .
variablen Sekundire Bewertung Sozialverhalten

30




' Wie entsteht berufliche Beanspruchung (I :} IPN

Person Beruf
Ressource Risikofaktoren Ressource Anforderungen/S
n n tressoren

Ressourcen: unterstitzen bei der Bewaltigung beruflicher Anforderungen,
Mittel zum Erreichen von Zielen
z.B. personliche Eigenschaften, materielle Dinge, physische,
psychische, soziale und organisationale Aspekte

Risikofaktoren: behindern die erfolgreiche Bewaltigung von Anforderungen
und verlangen physische und psychische Anstrengung und
Energie

31




' Empirische Befunde (I :} IPN

Person
Ressourcen: emotionale Stabilitat, internale Kontrolliiberzeugung,
Selbstwirksamkeitserwartung, aktives Coping
Risikofaktoren: Alter, Angstlichkeit, Neurotizismus

Beruf

Ressourcen: soziale Unterstltzung durch Kollegen und Schulleitung,
padagogischer Konsens; Innovationsklima, Partizipation und
Transparenz, Lern- und Entwicklungsmaoglichkeiten,
Feedback, Rickzugs — und Erholungsmaoglichkeiten

Anforderungen: Disziplinschwierigkeiten und verhaltensauffallige Schiiler,
hohe Anzahl an Unterrichtstérungen, Konflikte mit Kollegen
und Eltern, Arbeitsumfang, Anzahl zu unterrichtende
Klassen, Larmpegel, schlechte raumliche Situation,
administrative Aufgaben, Geflihle nicht zeigen zu kdnnen
(Krause et al., 2010)




' Selbstregulation ({ I} IPN

* Die Balance finden bei der Bewaltigung beruflicher
Anforderungen

— Engagement (Hallberg & Schaufeli, 2006)
Bereitschaft Zeit und Energie in die Arbeit zu investieren

— Widerstandsfahigkeit (Schaarschmidt & Fischer, 2001)
Fahigkeit sich auch von Arbeitsbelangen distanzieren und mit
Misserfolgen umgehen zu kdnnen

« Adaptive Selbstregulation: Investment (Engagment) und
Schonung (Widerstandsfahigkeit) von Ressourcen
(Schaarschmidt & Fischer, 2001)

S




'Vier Typen der Selbstregulation (I I) IPN

N

Schontyp Gesundheits-
typ

Widerstandsfahigkeit

\%4

Engagement

Prof. Dr. Olaf Koller, Leibniz-Institut flr die Padagogik der Naturwissenschaften und Mathematik




'Vier Typen der Selbstregulation {{ I} IPN

Widerstandsfahigkeit

Engagement
35




Beschreibung der Typen

1]\
\|[I/

IPN

Leistung | Selbstwert | Kommunikation
engagiert, aber sich selbst winscht Kooperation,
distanzierungsfahig, | behauptend, kommunikationsfahig,

erholungsfahig

widerstandsfahig,
risikofreudig

flexibel

sehr engagiert, nicht
distanzierungsfahig,
ehrgeizig, aufopfernd

empfindlich, krankbar,

emotional, ,gratifika-
tionsbedurftig”

betont selbststandig,

sucht Dominanz statt
Unterstltzung

erschopft, reduzierte
Konzentration,
krankheitsanfallig

kein Selbstvertrauen,
durchsetzungsunfahig,

sehr empfindlich

isoliert, starr, unflexibel,
kann sich nicht helfen lassen

reduzierte Leistungs-
bereitschaft, grenzt
sich ab, schont sich

kann sich behaupten

Kommunikation ok., solange
keine Leistung erforderlich ist

36




Profile der 4 Typen ({ I) IPN

Stanine 1 2 3 4 5 B 7 8 9

1. Bedeutsamkeit der Arbeit

Muster S |—

2. Beruflicher Ehrgeiz

3. Verausgabungsbereitschaft

4. Perfektionsstreben

e ol ~—| Risikomuster A

5. Distanzierungsfahigkeit

6. Resignationstendenz

Risikomuster B

7. Offensive Problembewaltigung

8. Innere Ruhe/Ausgeglichenheit [ ]
9. Erfolgserleben im Beruf *
10. Lebenszufriedenheit
| Muster G
11. Erleben sozialer Unterstitzung
Prozent 4 7 12 17 20 17 12 7 4

37




15

0,5

-0,5

-1,5

Vier Typen der Selbstregulation:
von Klusmann et al. (2010)

Befunde ]I} IPN

Engagement
I'_
Widerstands-
fahigkeit
Typ B
29.0%

38




' Selbstregulation und Alter (1 1PN

O mittleres
Alter pro
Gruppe
] ]

Typ G Typ S Typ A Typ B

54

52

50

48

46

44

42 -

40 -

38 -

Prof. Dr. Olaf Koller, Leibniz-Institut fir die Padagogik der Naturwissenschaften und
Mathematik




' Was kdonnen wir tun? ({ I) IPN

Zwei Saulen zur Forderung des Wohlbefindens

Verhaltensanderung (Stressmanagement, BGM)
VS.

Verhaltnisverbesserung (das Miteinanderumgehen im Alltag)

40




' Was kdonnen wir tun? ({ I) IPN

Einarbeitung der Neuen

Herzlichkeit und Interesse gegentber den Neuen

Die Neuen ermutigen Fragen zu stellen, wann immer sie Probleme in
der Anfangsphase haben

Uberblick Uber das Geschehen in der Schule vermitteln
Vorstellung der Kolleginnen und Kollegen (Paten?)

Offenheit der Kolleginnen/Kollegen fir die Fragen des Neuen/der
Neuen

Ubertragung zusatzlicher Aufgaben, die sie/ihn in der Anfangsphase

nicht Uberfordern

41



' Folgen gelingender Integration ({ :} IPN

Bindung

Motivation \

Integration Engagement

Erfolge

42



Der Ton macht es: Kennzeichen /11N 1PN
gelingender Kommunikation \Ifi/

Verwendung von Ich-Botschaften
Beschreibende AuRerungen statt Wertungen und Beurteilungen

Ausdricken von Gefuhlen/personlicher Umgangston statt zu vieler
Sachlichkeit

Direkte, offene aber nicht verletzende Botschaften
Meinungsvielfalt statt Opportunismus
Akzeptanz und Hilfsbereitschaft

Kein Imponiergehabe, stattdessen authentische Aussagen

43




' Konfliktprophylaxe ({ I} IPN

« Entwicklung einer tiberzeugenden Schulkultur: Was sind unsere
gemeinsamen Ziele? Wie wollen wir sie erreichen?

* Moaoglichkeiten des regelmafigen Austausches schaffen, in dem auch
Probleme/Konflikte angesprochen werden kénnen

* Atmosphare des Vertrauens schaffen, in der man Unbehagen und
Probleme offen ansprechen mag

44




' Konfliktbewaltigung (1 1PN

* Nicht versuchen Konflikte auszusitzen

* Regeln festlegen: Geflihle sind in der Diskussion erwiinscht,
Aggressionen, Beleidigungen, Spitzfindigkeiten sind zu vermeiden

« Mit kleinen Problemen beginnen, die sich leicht ausraumen lassen

« Trennung von Diskussion und Losung; erst Konfliktthema breit
diskutieren; die Ausbreitung des Problems erlaubt dann die
Erschlieldung von Losungen

« F0r eine entspannte Atmosphéare sorgen

* Rollentausch praktizieren

45




Was machen wir mit Typ A und Typ B: PJ1 1A

Verhaltensanderungen \ifi/ PN
Institutionell (Situation, Individuell (Person)
Schule) Verhaltensorientiert
Verhaltnisorientiert
Reduktion von z.B. ergonomische z.B. Stressmanagement,
Belastungen und |Arbeitsplatzgestaltung, Kurse zur Veranderung
Beanspruchungen |Abbau belastender gesundheitsschadlicher

(korrektiv)

Umgebungsbedingungen,
Pausengestaltung,
Entlohnungssysteme

Verhaltensweisen,
Entspannung

Forderung von
Ressourcen
(praventiv und
prospektiv)

z.B. Erhéhung des
Handlungs- und
Kontrollspielraums,
Verbesserung des
Kooperationsklimas,
Einrichtung von
Gesundheitszirkeln

z.B. Qualifizierung durch
die Arbeit, Schulung,
Kompetenztraining




' Moglichkeiten des Stressabbaus (l I} IPN

Stressabbau

96% der Befragten beeinflussen die Stressbedingungen

Sport 94%
Gemuitliches Essen 50%
Entspannung 29%
Schlafen 25%
Wein- und Bierkonsum 17%
Beruhigungsmittel 9%

Datenbasis: 1.005 Befragte;

(nach einer Forsa Studie der DAK, 2001)



' Gesundheitszirkel (1 1PN

Charakterisierung:

Probleml6sungsgruppen, mit dem Ziel das vorzeitige ,,Aufbrauchen
der Gesundheit” von Beschéaftigten entgegenzuwirken

Hierarchietubergreifende, offene Kommunikation tiber Symptome und
Ursachen von arbeitsbedingten Erkrankungen

Entwicklung von Losungs- und Verbesserungsvorschlage und
Umsetzung in die betriebliche Praxis

Aufbau und Ablauf:

bis zu 15 Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter
neben/wahrend der Arbeitszeit
moderiert

Sammlung beanspruchender Arbeitssituationen, Auswahl und
Konkretisierung, Erarbeitung von Gestaltungsvorschlagen,
Umsetzung
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' Mal3nahmen des Verhaltensmanagement ({ I} IPN

Forderung der Kompetenzen der Beschaftigten
(Verhaltensmanagement) durch:

« Durchfiihrung von Gesundheitstagen und themenspezifischen
Aktionswochen

« Auflistung von vorhandenen Praventionsangeboten
» Vortrage zu gesundheitsforderlichen Themen

« Verstarkung praventiver Mal3hahmen in den Bereichen Bewegung,
Erndhrung, Stress/Psyche und Sucht

* Durchfihrung von Fuhrungskrafteseminaren

« Durchfilhrung von medizinischen Praventions- und
Rehabilitationsmal3inahmen
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Vielen Dank fur Ihre Aufmerksamkeit!

1

IPN

Kontakt: koeller@ipn.uni-kiel.de




