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B Gesundheitsmanagement
an Schulen

Pravention und Gesundheitsforderung
als Entwicklungsaufgaben der Schulleitung

HEINZ HUNDELOH

Eine gute gesunde Schule ist eine
Schule, diein den qualitativen Grund-
dimensionen Ergebnisqualitit, Pro-
zessqualitit und Gesundheitsqua-
litat iiber ausgeprigte Stirken ver-
fiigt. Fiir die Realisierung einer sol-
chen Schule ist die Schulleitung von
grofRer Bedeutung. Schulleiterinnen
und Schulleiter sind Fithrungskraf-
te und Schulen wie auch andere so-
ziale Organisationen entwickeln sich
grundsitzlich nicht gegen die Sicht-
weisen ihrer Fithrungskrifte. Inso-
fern koénnen Schulleiterinnen und
Schulleiter eine Ressource oder eine
Gefahr fir die Gesundheit der Lehr-
krifte sowie der Schiilerinnen und
Schiiler sein.

Schulleitungen schaffen zum ei-
nen durch ihr Handeln die organi-
satorischen, inhaltlichen und men-
talen Voraussetzungen fir Gesund-
heitsforderung und Prévention und
entscheiden mafégeblich tber Mal3-
nahmen und Strategien. Zum anderen
sind sie verantwortlich dafiir, dass
bei gesundheitsbezogenen Prozessen
und Malinahmen der Blick auf die ge-
samte Schule beibehalten wird und
eine effektive Koordination von Ein-
zelaktivitdten erfolgt. Sie kénnen die
Lehrerinnen und Lehrer darin unter-
stiitzen, ihre beruflichen Aufgaben
und ihr privates Leben so zu gestal-
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Gesundheitsforderung an Schulen ist eine umfassende, auf

das gesamte Schulleben bezogene Aufgabe. Die Schulleitung

hat hier eine besondere Verantwortung: Ohne oder gar gegen

sie kann keine wirkungsvolle Gesundheitsférderung betrie-

ben werden. Worauf sollte sie ihr Augenmerk besonders le-

gen? Welche Mainahmen sind besonders wirkungsvoll? Und

welche Fehler sollte sie vermeiden?

ten, dass sie arbeitsfahig und gesund
sind und sich wohl! fithlen. Und nicht
zuletzt nehmen sie in personal-inter-
aktiven Situationen durch ihre Kom-
munikation und durch ihr Verhal-
ten direkt und indirekt Einfluss auf
das Wohlbefinden und die Gesund-
heit, auf die Motivation und Arbeits-
zufriedenheit sowie auf krankheits-
bedingte Fehlzeiten ihrer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter.

In Anlehnung an die in der Fach-
literatur haufig zu lesende These,
dass hinter einer erfolgreichen Schu-
le immer auch eine fihige Schullei-
tung steht (Bonsen 2006, S. 195), ist
zu vermuten, dass hinter einer guten
Gesundheitsqualitat einer Schule im-
mer auch eine gesundheitsbewusste
und gesundheitsférderlich handeln-
de Schulleitung steht.

Leitungsaufgabe
Gesundheitsmanagement

Gesundheitsmanagement zdhlt wie
Unterrichtsentwicklung und Fortbil-
dungsplanung zu den neueren Lei-
tungsaufgaben und ist in den Schul-
vorschriften als Pflichtaufgabe aus-
gewiesen. Thr wird jedoch von vielen
Schulleitungen keine grofe Bedeu-
tung beigemessen. Dabei ist die Schul-
gesundheit kein nachrangiges Thema.
Zum einen ist die Gesundheit eines
Teils der Schiilerinnen und Schiiler

sowie der Lehrerinnen und Lehrer
beeintrachtigt, zum anderen besteht
zwischen der Gesundheit der Lehre-
renden und Lernenden und der Qua-
litdt einer Schule ein enger Zusam-
menhang, den Hans-Giinter Rolff auf
die knappe Formel »Wer Schulquali-
tit fordert, muss die Gesundheit for-
dern —und umgekehrt« (Rolff 2005, S.
93) gebracht hat.

Gesundheitsmanagement meint die
bewusste Steuerung und Integration
aller schulischen Prozesse und die
Gestaltung der Strukturen mit dem
Ziel der Erhaltung und Férderung der
Gesundheit und des Wohlbefindens.
Dabei wird die Gesundheit der Lehy-
krifte, Schiilerinnen und Schiiler so-
wie des sonstigen Personals im Sinne
des Konzeptes »Gute Gesunde Schu-
le« als strategischer Faktor betrachtet,
der Binfluss auf Leistungsfahigkeit
und Leistungsbereitschaft, auf die
Kultur, auf den Unterricht, auf das
Management, kurzum auf die Quali-
tdt einer Schule hat.

Handlungsfelder des
Gesundheitsmanagements

Gesundheitsmanagement findet in
den drei Handlungsfeldern Arbeits-
sicherheit und Gesundheitsschutz
einschlief8lich Unfallverhiitung, Ge-
sundheitsforderung sowie Krisen-
und Notfallmanagement statt.
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Belastungsreduktion/

Fort- und Weiterbildungsangebote zur Star-
kung von Kompetenzen, z.B. Lebenskom-
petenzen, Bewdltigungsstrategien, Teamfi-
| higkeit

Verhaltenstrainings zum Umgang mit Belas-
tungen und Beschwerden (Umgang mit und
Bewadltigung von Stress oder Depressionen)

Aufbau von Ruherdumen, Entwicklung einer
psychosozialen Beratungsstruktur, Schaf-
fung eines Schulethos und gemeinsamer

Regelungen zum Lehrdeputat und zur Ar-
beitszeit, Beseitigung von Stolperstellen,
Gebdudesanierung zur Ldrmminderung, ar-

Schulregeln

beitsmed. Betreuung

Abb. 1: Einwirkungsmoglichkeiten auf die Gesundheit (in Anlehnung an Dadaczynski 2009)

Der Arbeitsschutz hat eine patho-
gene Ausrichtung und umfasst alle
technischen, organisatorischen und
personellen MaBnahmen zur Ver-
hiitung von Arbeitsunfillen und ar-
beitsbedingten Erkrankungen. Es
geht darum, die gesundheitsrele-
vante Fehlbelastungen, Risiken und
Gefdhrdungen in der Arbeits- und
Lernwelt Schule zu analysieren, zu
dokumentieren und zu beseitigen be-
ziehungsweise zu minimieren.

Zentrales Instrument des Arbeits-
schutzes ist die Gefihrdungsbeur-
teilung, die im Arbeitsschutzgesetz
verpflichtend vorgeschrieben ist, d. h.
sie muss von der Schulleitung regel-
méfig und aus besonderen Anlidssen
durchgefithrt werden. Folgende Ver-
fahrensschritte sind dabei zu beach-
ten und zu dokumentieren:

1. Arbeitsbereiche, die analysiert
werden sollen, festlegen und ab-
grenzen;

2. Gefahrdungen und Belastungen,
die zu gesundheitlichen Beschwer-
den oder Unfillen fithren kénnen,
ermitteln;

3. Risiken vorhandener Belastungen
und Gefihrdung bewerten;

4. bei nicht akzeptablen Risiken ge-
eignete Manahmen zur Vermei-
dung, Minimierung oder Beseiti-
gung festlegen;

5. Mallnahmen realisieren;

6. Wirksamkeit der umgesetzten
MalBnahmen priifen.

Hilfen und Hinweise zur Umset-

zung der Gefihrdungsbeurteilung

finden interessierte Schuleiterinnen
und Schulleiter in der Regel auf den

Bildungsportalen ihrer Schulminis-

terien und zum Teil auch auf dem

Internetportal des fiir das jeweili-

ge Bundesland zustandigen Trigers

der gesetzlichen Unfallversicherung

(Unfallkasse, Gemeindeunfallversi-

cherungsverband). Diese bieten auch

haufig entsprechende Fortbildungs-
Veranstaltungen an.

Wihrend der Arbeits- und Gesund-
heitsschutz pathogen, d.h. auf Risi-
ken und Gefahrdungen ausgerichtet
ist, verfihrt die Gesundheitsforde-
rung salutogen —sie konzentriert sich
auf die Faktoren, die die Gesundheit
fordern. Das sind insbesondere auch
personale und soziale Ressourcen,
wie zum Beispiel Selbstwirksamkeit
und Resilienz sowie ein gutes Schul-
klima und Kooperation. Trotz oder
gerade wegen dieser unterschiedli-
chen Ausrichtung ergdnzen sich bei-
de Handlungsfelder in ihren inhaltli-
chen Schwerpunkten. Haufig ist es in
einem ersten Schritt erforderlich, die
Risiken, Gefahrdungen oder Stresso-
ren zu beseitigen oder zu minimieren,
um in einem zweiten Schritt Ressour-
cen aufzubauen beziehungsweise zu
verbessern.

Das Krisen- und Notfallmanage-
ment soll in akuten Fillen ein rasches,
strukturiertes und koordiniertes Vor-
gehen sicherstellen und den Schaden
so gering wie moglich halten. Not-
félle und Krisen haben unterschied-
liche Gefahrdungsgrade. Sie reichen
von Amoklauf iiber Mobbing und se-
xuelle Ubergriffe bis hin zu kleinen
Schlagereien oder Beleidigungen von
Lehrkriften.

Das Krisen- und Notfallmanage-
ment hat sowohl eine vorsorgende
als auch eine nachsorgende Funkti-
on. BEs umfasst folgende Teilbereiche:
* Notfall- und Krisenprévention: Hier-

zu gehoren die Gewaltprivention

und der Umgang mit Verhaltens-
auffilligkeiten ebenso wie struk-
turelle MaRnahmen, etwa der Auf-
bau einer Erste-Hilfe-Organisation
oder eines Krisenteams.

* Notfall- und Krisenintervention: In
einer akuten Situation muss rasch,
strukturiert und koordiniert ge-

handelt werden, um gefihrdete
Personen zu schiitzen und Folge-
schdden zu minimieren. Die MaR-
nahmen reichen von der klassi-
schen Brste-Hilfe-MaRnahme bis
hin zur psychologischen Notfall-
hilfe, von der Situationsklirung
bis hin zu den erforderlichen Me-
dienkontakten.

* Krisennachsorge: Die Schulleitung
muss darauf achten, dass moglichst
die ganze Schule, aber auch einzel-
ne Schiiler keine Folgeschiden da-
vontragen und die Qualitit wieder-
hergestellt beziehungsweise ver-
bessert wird.

In den meisten Bundeslindern haben

die fir Schule zustindigen Ministe-

rien in den vergangenen Jahren Leit-
fiden und Handlungshilfen fiir das

Krisen- und Notfallmanagement he-

rausgegeben und den Schulleitungen

kostenlos zur Verfiigung gestellt.

Handlungsfelder des
Gesundheitsmanagements sind

Arbeitssicherheit, Gesundheitsférderung

und Krisenmanagement.

Ansatzpunkte des schulischen Ge-
sundheitsmanagements liegen sowohl
in der Gestaltung des Settings Schu-
le, also der raumlichen und sozialen
Gestaltung des Arbeits- und Lebens-
raums Schule, als auch in der Beein-
flussung der Verhaltensweisen und
Lebensstile der schulischen Akteu-
re, insbesondere der Lehrkrifte (vgl.
Abb. 1).

Gesundheitsmanagement
ist Schulentwicklung

Gesundheitsmanagement ist somit
letztlich nichts Anderes als gesund-
heitsbezogenes Personalmanagement,
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Salutogenes
Leitungshandeln

Gesundheitsmanagement

¢ Gesundheitsforderung

e Arbeits- und Gesundheitsschutz

¢ Krisen- und Notfallmanagement

gesundheitsbezogene Organisations-
gestaltung und -entwicklung sowie
gesundheitsbezogene Unterrichtsent-
wicklung. Damit es nachhaltig wirk-
sam ist, sollten die MafRnahmen nach
Moglichkeit im Rahmen von Schul-
entwicklungsprozessen  realisiert
werden.

Die konkreten Handlungsméglich-
keiten, die den Schulleitungen im
Rahmen des Gesundheitsmanage-
ments zur Verfligung stehen, sind da-
bei vielfiltig. Sie reichen im Rahmen
des Personalmanagements von der
Etablierung von Mentoraten im Rah-
men der Personaleinfithrung, tiber ei-
nen belastungs- und ressourcenori-
entierten Personaleinsatz bis hin zu
Fort- und Weiterbildungsangeboten
zur Verbesserung der gesundheitli-

Gesundheitsmanagement sollte im
Rahmen von Schulentwicklungsprozessen

realisiert werden.

chen Belastbarkeit und Widerstands-
fahigkeit im Rahmen der Personalent-
wicklung. Im Rahmen der Organisa-
tionsgestaltung gilt es zum Beispiel,
eine klare und eindeutige Aufgaben-
zuweisung, z. B. fiir den Sicherheits-
beauftragten, vorzunehmen und die-
se auch zu kommunizieren, die Erste
Hilfe und Notfallintervention zu or-
ganisieren oder die Gefihrdungsbe-
urteilung regelmiRig durchzufiihren.
Zu den Aufgaben der Organisations-
entwicklung gehort die Entwicklung
eines Leitbildes ebenso wie die Ini-
tilerung und Férderung settingbezo-
gener Projekte und Programme zur
Privention und Gesundheitsférde-
rung, z.B. zum Schulklima, zur so-
zialen Integration oder zu Bewegung,
Spiel und Sport. Und im Rahmen ei-
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Gesundheitsgerecht Fiihren

e Anerkennung und Wertschitzung
* Transparenz und Partizipation

e Starkung des Koharenzsinns

Abb. 2: Salutogenes Leitungshandeln

ner gesundheitsforderlichen Unter-

richtsentwicklung sollten Leitungen

nicht nur auf die Rolle der Lehrenden
achten, sondern unter dem Stichwort

»Selbstreguliertes« oder »Selbstorga-

nisiertes Lernen« auch und vor allem

die Rolle der Schiilerinnen und Schii-
ler betonen.

Es gibt allerdings keine Rezep-
te, sondern immer nur individuel-
le, schulspezifische Losungen. Denn
jede Schule hat bestimmte Schlissel-
merkmale, die in ihrem Zusammen-
wirken sowohl den Schulerfolg einer-
seits als auch die Gesundheit ande-
rerseits beeinflussen. Leitfragen der
Schulleitung fiir die Gestaltung des
Gesundheitsmanagements und fiir
die damit verbundene Auswahl und
Entwicklung von MaRnahmen kénn-
ten sein:

1. Was muss ich als Schulleiterin be-
ziehungsweise Schulleiter beach-
ten, dass bei der Entwicklung der
Qualitét die Gesundheit der Lehr-
krifte, der Schiiler und der sons-
tigen Beschiftigten nicht beein-
trachtigt wird?

2. Durch welche MalZnahmen kann
ich das Wohlbefinden der Lehr-
krifte, der Schiiler und der sons-
tigen Beschiftigten férdern?

3. Wie kann ich durch MaBnahmen
des Gesundheitsmanagements die
Qualitdt meiner Schule verbes-
sern?

Gesundheitsgerechtes
Fiihrungsverhalten

Schulleitungen kénnen aber nicht
nur tiber die Gestaltung der Arbeits-
und Organisationsbedingungen Ein-
fluss auf die Gesundheit ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nehmen,
sondern auch durch ihr Fihrungsver-
halten, also durch die direkte, situati-

ve und héufig auch individualisierte
Kommunikation. Dieser Einfluss auf
das Befinden von Lehrkriften, aber
auch von Schiilerinnen und Schiilern
ist erheblich. Denn zum einen wirkt
das Fithrungsverhalten unmittelbar
durch den Umgang und durch die
Kommunikation, Zum anderen wirkt
es mittelbar, indem das Fithrungsver-
halten als Modell fiir den Umgang im
Kollegium dient und die Uberzeugun-
gen, Werte und Regeln der Schule be-
einflusst.

Das gesundheitsgerechte Fiih-
rungsverhalten ist neben dem Ge-
sundheitsmanagement der zweite
Handlungsstrang des salutogenen
Leitungshandelns (vgl. Abb. 2). Die-
ses bezeichnet das Leiten einer Schu-
le sowohl in Bezug auf die Steuerung
und Verwaltung der gesamten Orga-
nisation und ihrer Teilbereiche, Pro-
zesse und Strukturen als auch in Be-
zug auf die Fithrung der einzelnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
unter explizitem Einbezug gesund-
heitsrelevanter Erkenntnisse, Es hat
zum Ziel, die Gesundheit und das
Wohlbefinden sowie die Leistungs-
fahigkeit und Leistungsbereitschaft
der schulischen Akteure als auch die
Gesundheit und die Qualitit des Sys-
tems Schule insgesamt zu erhalten
und zu fordern.

Gesundheitsgerechtes Fiihrungs-
verhalten beruht auf einer grund-
legenden Werthaltung, die man mit
den Merkmalen Klarheit, Vertrauen,
Offenheit und Verlisslichkeit kenn-
zeichnen und mit dem Satz »Man
muss Menschen mégen« umschrei-
ben kann. Diese positiven Werthal-
tungen einer Fithrungskraft miissen
ihr gesamtes Fihrungsverhalten auch
in stressigen Situationen bestimmen.
Gesundheitsgerechte Fiihrung ver-
langt somit Kénnen, Personlichkeit



und »Softskills« wie Héflichkeit, Ko-
operationsfahigkeit, Vertrauen und
Respekt, die Fihigkeit dazuzulernen,
Leistungsbereitschaft, Selbststindig-
keit und emotionale Intelligenz. Ein
gewaltiges Repertoire an sozialen und
emotionalen Talenten, die nicht nur
»soft«, sondern spielentscheidend
sind.

Im betrieblichen Gesundheitsma-
nagement lassen sich fiinf Merkma-
le einer gesundheitsgerechten Mitar-
beiterfithrung benennen, die chne
Abstriche auf die Schule Ubertragen
werden konnen (Brégger/Posse 2007,
Bd.1, S. 147):

Merkmal »Anerkennung
und Wertschitzung«

Anerkennung und Wertschitzung

sind grundlegende Merkmale einer

guten gesunden Schule und einer
salutogenen Beziehungsgestaltung.

Eine mangelhafte Wiirdigungskultur

ist einer der wesentlichen Risikofak-

toren fiir die Gesundheit und Arbeits-
fihigkeit der Beschaftigten. Aspekte
eines anerkennenden und wertschit-

zenden Fiihrungsverhaltens sind u. a,

» konstruktive und unterstiitzende
Riickmeldung,

* Schatzsuche statt Defizitfindung,
die Stirken der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter herausstellen und
betonen.

Merkmal
»Interesse und Kontakt«
Die Schulleiterin beziehungsweise
der Schulleiter, die Interesse an den
Mitarbeitern haben, betrachten die
Lehrkrifte und das sonstige Personal
nicht als Humanressource, sondern
als Menschen. Interesse und Kontakt
zeigen Schulleiterinnen und Schullei-
ter, wenn sie z. B.
¢ aufmerksam sind und Befindlich-
keiten wahrnehmen,
* inden groBen Pausen sichtbar sind.

Merkmal
»Transparenz und Offenheit«
Ein offenes und transparentes Fiih-
rungsverhalten ist u.a. ein Zeichen
des Vertrauens auf die fachlichen,
sozialen und personalen Kompeten-

zen der Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter und fordert dieses. Es zeichnet

sich z, B. durch folgende Verhaltens-
weisen aus:

* Die Mitglieder der Schulgemein-
schaft werden der Situation ent-
sprechend so umfassend wie mog-
lich informiert.

* Die eigenen Erwartungen werden
klar und deutlich formuliert sowie
fremde Erwartungen wahrgenom-
men und beriicksichtigt.

Merkmal
»Stimmung und Schulklima«
Ein positives Schulklima mit einer
gelosten Stimmung fordert zum Bei-
spiel die kollektive Selbstwirksam-
keit, die wiederum eine zentrale Vo-
raussetzung fir die Verdnderungs-
bereitschaft eines Lehrerkollegiums
ist. Ein guter Schulleiter legt sehr
viel Wert auf ein gutes Klima, denn
er weild, dass er der Schliissel dazu
ist. Es sind Verhaltensweisen gemeint,
wie z. B.
* alle Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter gleich zu behandeln,
¢+ die vielseitigen Anforderungen
des Schulalltags mit Humor, Auf-
geschlossenheit, Gelassenheit und
emotionaler Intelligenz zu bewil-
tigen,
* den Druck, den man gegebenen-
falls von oben erhilt, nicht weiter-
zugeben.

Merkmal »Einbeziehung
und Partizipation«

Die aktive Mitarbeit der Beschiftig-

ten ist ebenso wichtig fiir ein erfolg-

reiches Gesundheitsmanagement und
fiir eine nachhaltig wirksame Schul-
entwicklung wie das glaubhafte En-
gagement von Fihrungskriften. Bin
partizipatives Fithrungsverhalten ist

z. B. gekennzeichnet durch

* das Einbeziehen und Mitnehmen
aller Schulmitglieder, vor allem der
Lehrerinnen und Lehrer,

* das Berticksichtigen der Interessen
und Bediirfnisse der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, aber auch der
Schiilerinnen und Schiiler.

Entscheidend fir die Wirkung ist da-

bei nicht, wie die Schulleiterin bezie-
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hungsweise der Schulleiter sich selbst
wahrnimmt, sondern wie das Fiih-
rungsverhalten in der Fremdwahr-
nehmung, d. h. wie es von den schuli-
schen Akteuren wahrgenommen und
gesehen wird. Bs ist also sinnvoll und
zweckdienlich fiir die Gestaltung des
eigenen Fuhrungsverhaltens zu wis-
sen, ob die eigene Vorstellung mit
der Fremdbeurteilung tibereinstimmt
oder ob man das Fihrungsverhalten
selber falsch einschitzt. Insofern ist
auch ein umfassendes Peedback Be-
standteil des salutogenen Leitungs-
handelns.

Ein positives Schulklima mit einer
geldsten Stimmung fordert die
kollektive Selbstwirksamkeit

Gesundheitsmanagement und ge-
sundheitsgerechtes  Fithrungsver-
halten werden der Schulleitung nur
gelingen, wenn auch ihre Arbeits-
bedingungen gesundheitsforderlich
gestaltet sind und sie selbst auf ihre
eigene Gesundheit achten. Deshalb
gehort zu einem guten Gesundheits-
management auch ein gutes Selbstma-
nagement, d. h. die Fahigkeit, mit den
Belastungen des Schulalltags so um-
zugehen, dass keine gesundheitlichen
Beeintrichtigungen entstehen.
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