Lehrersein heute —

Aufgaben und Belastungen und Wege zur
Berufszufriedenheit

Lehrersein - was bedeutet das unter den Bedingungen der heutigen
Bildungsgesellschaft?
Mehr als je zuvor in der Geschichte der Menschheit wird Bildung heute zu

einem hochsten Gut. Und zwar nicht nur fur den einzelnen Menschen, weil sie
seine Lebenschancen verbessert und seine Zukunft sichert. In Zeiten der
Globalisierung wird Bildung zu einem hdchsten Gut fur alle Gesellschaften.
Denn nur auf der Basis einer Bildung fir alle kann die Menschheit ihre
heutigen Probleme I6sen und neue Herausforderungen bewaltigen, so dass
wir die Hoffnung auf ein friedliches Zusammenleben auch in Zukunft nicht
aufgeben missen. Die UNESCO bemuht sich um ein mdglichst hohes
Bildungsniveau der nachwachsenden Generation weltweit. Ausfluss dieser
Bemuhungen sind die TIMMS- und PISA-Studien. Sie sollen die Lander
anspornen und unterstutzen, ihr Bildungssystem und ihre Bildungsstandards
zu verbessern.

Die PISA-Studien haben erreicht, dass Schule und Bildung verstarkt im
Blickpunkt der Offentlichkeit stehen. Die seit langerem gefiihrten Diskussionen
Uber den Erziehungs- und Bildungsauftrag von Schule heute und die
Uberlegungen und MaRnahmen zur Entwicklung von Schule erhalten plétzlich
hochste Bedeutung.

Schule steht unter einem enormen Innovationsdruck. Vieles ist in den letzten
Jahren schon in Bewegung gekommen. Aber alles, was zur Entwicklung von
Schule und zur Verbesserung der Bildung unserer Kinder beitragen soll, muss
von den Lehrerinnen und Lehrern geleistet werden. Sie garantieren die
Qualitat unseres Bildungssystems. Von ihrem professionellen Handeln und
ihrer Einsatzbereitschaft hangt der Erfolg solcher Mallnahmen ab.

Und damit sind wir beim Thema! Mit der Schule ist seit einigen Jahren — nicht
erst seit PISA — auch der Lehrerberuf unter Innovationsdruck geraten. Die
enormen Belastungen hangen damit zusammen: Auf der einen Seite werden
an das berufliche Handeln der Lehrpersonen héchste Erwartungen und
vielfaltige Anforderungen im Zusammenhang mit dem heutigen Erziehungs-
und Bildungsauftrag von Schule gestellt. Auf der anderen Seite sind es
problematische Voraussetzungen bei den Schilern und schwierige
Rahmenbedingungen im System Schule, die eine optimale Erflllung dieser



anspruchsvollen beruflichen Aufgaben erschweren oder sogar behindern. Ich
mochte zeigen, dass es in diesem Spannungsfeld unausweichlich immer
wieder zu beruflichen Belastungen kommen muss. Im zweiten Teil des
Referats mochte ich Ansatzpunkte zur Uberwindung dieser Belastungen und
zu mehr Berufszufriedenheit darstellen.

1 Anforderungen an den Lehrerberuf im Zusammenhang
mit dem heutigen Bildungs- und Erziehungsauftrag von
Schule

Schule muss ihren Erziehungs- und Bildungsauftrag Uberdenken und neue
Wege zur Erflllung dieses Auftrags suchen. Der erste Grund daflr ist der
rasche gesellschaftliche Wandel. Er hat fir die Schule zwei Konsequenzen:

e Die jungen Menschen mussen auf veranderte Lebenswelten vorbereitet
werden. Daflr reicht die Tradierung bewahrten Wissens an die nachste
Generation nicht mehr aus. Schule muss die Heranwachsenden
befahigen, mit unvorhersehbaren Situationen, mit sich wandelnden
Lebensverhaltnissen und mit standig neuen Anforderungen fertig zu
werden. Sie muss ihnen beibringen, mit der Informationsflut und der
Veranderbarkeit des Wissens, mit Unsicherheit und Nichtwissen
umzugehen, damit sie ihr kinftiges Leben eigen verantwortlich gestalten
und meistern konnen.

e Schulkinder wachsen heute unter veranderten Lebensbedingungen heran
und bringen andere Erfahrungen und Lernvoraussetzungen in den
Unterricht mit. Schule muss berlcksichtigen, dass die anthropologischen
Grundverhaltnisse, in denen sie aufwachsen, problematisch geworden
sind:

- Das Verhaltnis zur Welt, der Aufbau eines Weltbilds und die
Ubernahme der Kultur sind problematisch angesichts einer
undberschaubaren Informationsfiille, unbegrenzten  medialen
Erfahrungsmoglichkeiten und vielfaltigen auferschulischen Lern- und
Bildungsangeboten.

- Das Verhaltnis zu den Mitmenschen, die Integration in soziale
Gemeinschaften und in die Gesellschaft sind problematisch
angesichts oft schwieriger  Familienverhaltnisse, brlchiger
Sozialbeziehungen und widerspruchlicher Moralvorstellungen.



- Das Verhaltnis zu sich selbst und die Entwicklung einer eigenen
Identitat sind problematisch angesichts einer Fulle an Lebensstilen
und Handlungsmoglichkeiten, mit dem Zwang zu standigen
Entscheidungen ohne klare Wertorientierungen, emotionale
Sicherheit und soziale Anerkennung.

Mehr und friher als je zuvor mussen die Heranwachsenden diese
Grundverhaltnisse selbstandig aufbauen und regeln. Dafur brauchen sie
Erfahrungen, die es ihnen erlauben, sich kunftig in rasch wechselnden
Umwelten angemessen zu verhalten. Wir missen ihnen Lernrdume bereit
stellen, in denen sie ihre eigenen Lerninstrumente selbst konstruieren und
weiter entwickeln, also immer neue Denk-, Handlungs- und
Problemlosungsmuster entwerfen konnen.

Schule hat damit die schwierige Aufgabe, die jungen Menschen beim
eigenstandigen Aufbau ihrer Person im Bildungsprozess zu unterstutzen.

Daflr ist eine neue Lernkultur erforderlich. Es geht um ,situiertes Lernen®
(Mandl), das sich an authentischen Aufgaben, Problemen oder Fallen
orientiert. Dabei liegt besonderer Wert auf der Aneignung von operativem
Wissen zur Problemlésung und von methodischem Wissen zur Steuerung der
eigenen Lern- und Umlernprozesse. Von hochster Bedeutung ist ein
Wertwissen zur Bewertung und Auswahl von Informationen. Gleichzeitig
bekommen dabei die Formen und Methoden des Lernens ein grofleres
Gewicht. Kompetenzen werden zu einem bedeutsamen Inhalt des Lernens.
Diese neue Lernkultur lasst sich nur in einer neuen Schulkultur verwirklichen.
Schule selbst muss zu einer lernenden Organisation werden, die sich immer
weiter entwickelt. Lehrkrafte mussen die Strukturen von Unterricht und Schule
als Lernraume immer wieder neu konstruieren, damit die Schuler ihre
Lerninstrumente und Kompetenzen im handelnden Umgang selbstandig
aufbauen konnen.

Der zweite Grund fir die Neubestimmung der Bildungs- und
Erziehungsaufgaben ist die fortschreitende Ausdifferenzierung der
Gesellschaft. Schule ist Uber viele Jahre hinweg die wichtigste
Sozialisationsagentur flr unsere Heranwachsenden. Sie lernen nicht nur in
der Schule, sondern sie lernen Schule, wie sie funktioniert, ihre Regeln,
Normen, Kommunikationsmuster und Handlungsroutinen. Nur wenn diese
Schulkultur mit der gesellschaftlichen Kultur Ubereinstimmt, konnen die
Heranwachsenden in die Gesellschaft integriert werden und eine kulturelle
Identitat aufbauen. Tatsachlich jedoch werden die Kinder und Jugendlichen in



ihrer Lebenswelt aulRerhalb der Schule zu ganz anderen Lernformen und
Lerninhalten motiviert. Die Vielfalt der Medienangebote und Computer,
Internet und Handy ermdglichen ihnen faszinierende Erfahrungen, vielfaltige
Aktivitaten, sozialen Austausch und Anerkennung bei diesen selbst
gesteuerten Lernprozessen.

Die schwierige Aufgabe der Lehrkrafte besteht darin, den Schulern zu helfen,
- ihre divergierenden Lern- bzw. Lebenswelten in einen Zusammenhang zu

bringen

- die aulBerschulischen Lernerfahrungen der Schiler fir das unterrichtliche
und schulische Lernen nutzbar zu machen

- den jungen Menschen emotionalen Ruckhalt, Sicherheit, Geborgenheit
und soziale Anerkennung zu bieten

- ihnen realistische Lebensperspektiven zu eréffnen

- ein eigenes System stabiler Wertorientierungen aufzubauen.

Bei der Bewaltigung dieser anspruchsvollen Aufgaben waren die Lehrkrafte
auf bestmogliche Arbeitsbedingungen in der Schule angewiesen. Aber wie
sieht die Realitat aus?

2 Belastungen fir den Lehrerberuf im Zusammenhang mit
den strukturellen Bedingungen des Berufsfeldes

Sie ergeben sich zunachst daraus, dass das soziale System der Schule, in
dem die Lehrkrafte taglich agieren, durch einen hohen Grad an Komplexitat
und Kontingenz gekennzeichnet ist. Die Ursache daflr liegt in der
funktionalen Binnendifferenzierung des Schulsystems. Im Laufe der
Jahrzehnte wurden neue Schulformen und Schulabschlisse eingerichtet
(Wirtschafts- oder Fachoberschulen mit Fachabitur), neue Funktionen
(Vertrauenslehrer, Beratungslehrer) und Gremien (zur Elternmitwirkung)
eingefuhrt und neue Unterrichts- und Organisationsformen entwickelt
(Forderunterricht, Stutzkurse, wahl- und Leistungskurse, Integrationsformen).
Dadurch vergroRerten sich nicht nur die Handlungsspielrdume, sondern
gleichzeitig auch der tagliche, oft belastende Entscheidungsdruck fur die
Lehrkrafte.

Die Komplexitdt des Handlungsfeldes kommt in seiner Vielschichtigkeit,
Vernetzung und Folgelastigkeit zum Ausdruck. Die Vielschichtigkeit zeigt
sich darin, dass die Lehrkrafte zugleich mehrere und teilweise
widersprichliche Aspekte und Anforderungen im Handeln berlcksichtigen
mussen: die kognitive, affektive, soziale und kérperliche Dimension der Person



der Schiuler; padagogische, organisatorische und juristische Aspekte der
Situation; die Ansprlche einzelner Schuler und die der Schulklasse; die
Erwartungen der Eltern, des Kollegiums und der Schulbehorde. Das erschwert
eindeutige Handlungsorientierungen und fuhrt zu Missverstandnissen
zwischen Lehrpersonen, Schilern und Eltern.

Befragungsergebnisse zeigen die Konsequenzen: Die Lehrkrafte fuhlen sich
bei ihren Bemuhungen, moglichst effektiv, unkonventionell und unbirokratisch
auf die Probleme in ihren Klassen zu reagieren, von Schulern und Eltern meist
nicht verstanden, von Kollegium, Schulleitung und Schulbehdérden oft zu wenig
unterstutzt und teilweise nicht einmal gedeckt.

Die Vielschichtigkeit des beruflichen Entscheidungsfeldes kann schwer
wiegende Rollenkonflikte zur Folge haben. Intrarollenkonflikte, weil die
Lehrpersonen nicht mit den widerspruchlichen Erwartungen umgehen konnen,
die an ihre Lehrerrolle gestellt werden und die teilweise mit ihrem eigenen
beruflichen Selbstverstandnis unvereinbar sind. Interrollenkonflikte, weil auch
widersprichliche Anforderungen an die unterschiedlichen Rollen gestellt
werden, die sie vereinbaren mussen: unterrichten, bewerten und selegieren;
erziehen und beraten, verwalten, organisieren und innovieren. Forschungen
zeigen: Die Lehrkrafte selbst sehen ihre wichtigsten beruflichen Aufgaben und
Ziele in ihrer Erzieherrolle: Unterstiutzung der Personlichkeitsentwicklung der
Schuler durch Wertevermittiung und Aufbau von Haltungen; Beseitigung von
Erziehungsproblemen und Konflikten, Verbesserung der Lernvoraussetzungen
und der Kooperation mit den Eltern. Gerade in diesem Bereich liegen jedoch
die grofdten Probleme und Belastungen (Aggressionen,
Verhaltensauffalligkeiten,  Konflikte, mangelnde  Arbeitshaltung  und
Leistungsbereitschaft). Und hinsichtlich dieser Herausforderungen sind die
Lehrkrafte meist am wenigsten ausgebildet.

Die fortschreitende Ausdifferenzierung des Schulsystems fuhrt zu
Integrationsproblemen. Durch Vernetzung soll sichergestellt werden, dass die
ausgegliederten Teilfunktionen im Hinblick auf den Bildungsprozess der
Schuler zusammenwirken konnen. Die Konsequenzen sind zunehmende
Burokratisierung, administrative Regelungen und organisatorische Probleme.
Gerade dadurch fuhlen sich die Lehrkrafte bei der Erfullung ihrer eigentlichen
padagogischen Aufgaben beeintrachtigt.

Hinzu kommt das Problem der Folgelastigkeit: Berufliche Entscheidungen
konnen Folgen haben, die weder angezielt noch vorhersehbar waren, die
plétzlich auftreten und sehr belastend wirken. Sie stéren Unterrichtsablaufe
(wenn plotzlich ein erboster Vater vor der Ture steht), durchkreuzen gute



geplante Aktionen (wenn die Schulleitung blockiert), verursachen
Enttaduschungen, Arger, Ohnmachtsgefiihle und 1ahmen Entschlussfreudigkeit
und Spontaneitat des Handelns.

Der zweite strukturelle Faktor, der immer wieder zu beruflichen
Belastungssituationen flhrt, ist die Kontingenz des sozialen Systems Schule.
Kontingenz erwachst aus der Umweltoffenheit und Plastizitat des Menschen.
Sie wird vom Handelnden als Freiheit und Handlungsspielraum und vom
Partner als Problem mangelnder Erwartungssicherheit erlebt. Lehrer und
Schuler kdnnen prinzipiell ganz unvorhergesehen, Uberraschend und variabel
reagieren oder handeln. Daher ist das berufliche Handeln von Lehrpersonen
immer mit Enttduschungsgefahr verbunden und erfordert ein Sich Einlassen
auf Risiken. Das Berufsfeld birgt ein sehr grofles Konfliktpotential in sich.
Schule als Institution muss durch ein Praferenzsystem (aus Normen, Regeln,
Zielen, Verordnungen) die Kontingenz auf ein handhabbares Mal3 reduzieren.
Die Handlungen aller Beteiligten sollen dadurch auf einen einheitlichen
padagogischen Sinn hin ausgerichtet und in ihrem Zusammenspiel strukturiert
werden. Dadurch sollten die Lehrkrafte ein gewisses Mall an
Handlungssicherheit gewinnen.

Aber wir wissen alle, dass diese institutionelle Sinnsicherung unter den
Bedingungen der heutigen Gesellschaft nicht mehr ausreicht. Angesichts des
raschen gesellschaftlichen Wandels, des wissenschaftlichen und technischen
Fortschritts, der Digitalisierung und Globalisierung, des Wertpluralismus und
der Vielfalt der Kulturen und Lebensstile werden die institutionellen Vorgaben
der Schule zunehmend fragwdirdig, brichig, interpretationsbedurftig.

Hier stoflen wir auf eine dritte strukturelle Ursache fur Belastungen. Die
Institution Schule stammt in ihrer obrigkeitsstaatlichen Struktur noch aus dem
19. Jahrhundert. Dieses System unter den veranderten Bedingungen und
Anforderungen des 21. Jahrhunderts noch stabil zu halten, erfordert immer
groRere Anstrengungen. Viele Prozesse im Innern, die Problemlésungsmuster
und Handlungsroutinen sind in Jahrzehnten erstarrt. Neue Anforderungen,
Ziele Inhalte versucht man nach altem obrigkeitsstaatlichem Muster von oben
mittels Gesetzen, KMS, Lehrplanen und administrativen Kontrollen
zwangsweise durchzusetzen. Die Hauptlast der Umsetzung vor Ort mussen
die Schulleitungen, insbesondere aber die einzelnen Lehrkrafte tragen. Dabei
stehen sie unter zweifachem Druck: Sie bemuhen sich, die gestiegenen
padagogischen  Anspruche unter schwierigen  Bedingungen  der
herkdmmlichen Schule zu erfullen. Gleichzeitig sollen sie Transformationen
dieses Systems nach amtlichen Vorgaben und haufig ohne ausreichende,



fachliche Unterstlitzung von auf’en durchfihren. Wegen der veranderten
Rahmenbedingungen im sozialen und gesellschaftlichen Umfeld und der
problematischen Voraussetzungen bei den Schulern versuchen sie dies auf
der Grundlage der vertrauten und ,bewahrten® Handlungsroutinen. Neue
Problemlésungsmuster oder Methoden sind mit groRen Angsten und mit
Unsicherheit und scheinbar hoheren Belastungen verbunden. Die Kollegien in
den Schulen versuchen daher, Anordnungen der Administration so
umzudeuten oder zu unterlaufen, dass sie in die bisherigen
Problemlésungsmuster und Handlungsschemata passen.

Durch die hierarchischen Strukturen des Schulsystems wird auf diese Weise
genau das verhindert, was die Schule heute am dringendsten braucht: ein
gewisses Mald an Flexibilitat und Offenheit flr eine Uberlegte Anpassung an
die Anspriche und Herausforderungen der sich rasch wandelnden
bedeutsamen Umwelten in Familie, Medien, Berufswelt, Freizeit.

3 Ansatzpunkte zur Uberwindung der Belastungen

Schule wird ihre Aufgaben und Probleme unter den Bedingungen der
gegenwartigen Gesellschaft nur dann bewaltigen kdnnen, wenn sie in einem
reflexiven Prozess ihre Aufmerksamkeit auf die Prozesse und Operationen
des eigenen Funktionierens richtet. Dies kann im Rahmen von
Dienstbesprechungen, Konferenzen oder Fortbildungen geschehen. Meist wird
jedoch bei solchen Gelegenheiten gerade eine vertiefte Reflexion vermieden
und stattdessen nach schnellen und pragmatischen Ldsungen fur die
anstehenden Fragen und organisatorischen Probleme gesucht.

Zwar zeigen empirische Untersuchungen, dass viele Lehrerinnen und Lehrer
von einem hohen padagogischen Ethos gepragt sind. Aber auf Dauer reichen
alle Bemihungen der einzelnen Lehrpersonen um eine Starkung ihrer
personlichen Ressourcen nicht aus, sei es durch Ausgleich in Familie und
Freizeit, sei es durch Verbesserung der beruflichen Handlungsfahigkeit durch
Fort- und Weiterbildung, sei es durch Kooperation in Gruppen Gleichgesinnter.
Sie reichen deswegen nicht aus, weil die hierarchischen Strukturen des
Schulsystems aktive Bewaltigungsstrategien der Lehrpersonen erschweren
oder sogar verhindern: Stattdessen kommt es haufig zu sehr problematischen
Strategien, wie z.B. Aufopferung aus Idealismus, Leugnung oder Flucht vor
den Problemen, Abschottung, Errichtung von Barrieren oder Schutzwallen
durch Ruckzug in das eigene Klassenzimmer. Die Folgen sind enormer
psychischer Stress, Burnout oder Krankheit. Auch gegenseitige



Schuldzuweisungen von Lehrkraften, Eltern, Schulaufsicht oder Politikern
verhindern aktive Bewaltigungsstrategien.

Aktive Bewaltigung erfolgt durch Reflektieren, Hinterfragen der Situation und
des eigenen Verhaltens, Verstandigung mit den Betroffenen und Beteiligten,
um gemeinsam zu einer konstruktiven Veranderung einer Problemsituation zu
gelangen. Nur auf Grund der Fahigkeit und Bereitschaft zur Reflexion ist es
einem Kollegium moglich, bewusst eigene Ziele aufzustellen, nachhaltig zu
verfolgen, das gemeinsame Handeln darauf abzustimmen. Auf der Grundlage
dieser Prozesse bildet die einzelne Schule bewusst ihre eigene Identitat aus.
Sie entwickelt fur dieses Selbstbild eine spezifische Praferenzordnung, nach
der in jeder konkreten Situation entscheidbar ist, was getan werden muss und
welche Handlungsmuster zur Uberwindung von Belastungen einsetzbar sind.

Schuladministration misste diesen Prozessen der inneren Selbstregulation im
System der Einzelschule Raum geben und sie unterstiutzen. Zu enge
Regelungen oder Vorgaben, Druck und Zwang be- oder verhindern
wirkungsvolle Problemlosungen. Darin liegt der tiefste Grund fur die
Notwendigkeit innerer Schulentwicklung als ein Prozess der Selbstregulation.
Nur in diesem Rahmen kénnen die Lehrkrafte ihre beruflichen Belastungen
bewaltigen und zu mehr Berufszufriedenheit gelangen.

Angesichts dieser enormen Herausforderungen der Schule in Gegenwart und
Zukunft reichen letztlich auch MalRnahmen zur inneren Schulentwicklung nicht
aus. Es gibt es nur eine Konsequenz: Die Strukturen der Institution Schule
erfordern eine radikale Reform in Richtung auf eine echte Ganztagsschule
mit groBtmoglicher Autonomie der Einzelschule. Solange sie nicht
vollzogen ist, bleibt nur die Mdoglichkeit, durch innere Schulentwicklung die
Bedingungen fur die Erfullung der Erziehungs- und Bildungsaufgaben in dem
erforderlichen Mindestumfang zu verbessern. Die einzelnen Schulen und
Lehrkrafte brauchen dabei grotmaogliche fachliche, organisatorische,
personelle und finanzielle Unterstitzung und Begleitung.

Ansatzpunkte fur eine bessere Bewaltigung der Belastungen liegen in einem
selbstorganisierten Prozess innerer Schulentwicklung. Es kommt alles darauf
an, die Lehrkrafte, die Schulleitungen und die Schuladministration zu
befahigen, bewusst und gekonnt mit diesen Selbstregulationsprozessen
umzugehen. Dahinter steht die wissenschaftliche Erkenntnis, dass sich sowonhl
personale Systeme (Lehrer und Schiuler, Eltern, Schulleiter) als auch soziale
Systeme (eine Schulklasse, ein Kollegium, eine Schule) in ihrer Entwicklung



nicht von aufden bzw. von oben vollig bestimmen und kontrollieren lassen. Wir
wissen alle aus Erfahrung, dass Lehrpersonen nie genau die Lernprozesse
ihrer Schuler oder das Klima in ihrer Klasse bestimmen konnen, dass ein
Schulleiter sein Kollegium nie vollig im Griff hat, dass die Schuladministration
die tatsachliche Umsetzung von Anordnungen nie im Einzelnen kontrollieren
kann.

Es kommt zunachst darauf an, einen Konsens uber die angestrebten
Entwicklungsziele auf der Ebene des Kollegiums, der Schulleitung und der
Administration herbeizufihren. Wird dann Autonomie (Freiraum) gewahrt,
kann durch Selbstregelung eine effektive Zielerreichung ermaoglicht werden.
Die zentrale Steuerungsinstanz fur diese Regelungsprozesse im Inneren eines
Systems ist seine Identitat. Die Identitat, das Selbstbild einer Person, einer
schulklasse, einer Schule und das damit verbundene Praferenzsystem, ein
System von Wertorientierungen muss bewusst entwickelt und beeinflusst
werden. Nur auf diesem Weg kann auf die inneren Selbstregelungsprozesse
eingewirkt werden. Lehrkrafte, Schulleitungen und Administration mussen also
befahigt werden und sich darauf konzentrieren, an der Entwicklung eines
positiven Selbstbildes ihrer Schule als Ziel mitzuwirken. Dadurch kénnen sie
die Selbstregelungsprozesse auf den einzelnen Systemebenen der Personen,
der Schulklassen und des Kollegiums mit beeinflussen. Ich mdchte lhnen an
drei Beispielen zeigen, welche Hilfen auf diese Weise zu einer besseren
Bewaltigung der Belastungen und zu mehr Berufszufriedenheit gegeben
werden konnen.

4 Hilfen zur Bewaltigung der Belastungen und zu mehr
Berufszufriedenheit

4.1 Hilfen zur Verbesserung der Professionalitat

Auf der Ebene der einzelnen Lehrperson erfordert der angemessene Umgang
mit Belastungen ein professionelles Handeln. Zentrale Steuerungsinstanz
daflr ist ein professionelles Selbst.

Dieses muss in seiner Wirkweise erkannt, kontrolliert und gesteuert werden.
Nach neueren Forschungen (K.O. Bauer; Hertramph/Hermann) stehen im
Kern des beruflichen Selbst einer Lehrkraft ihre
Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen. In unzahligen  Situationen im
Berufsalltag erlebt sich eine Lehrkraft als mehr oder weniger kompetent bei
der Bewaltigung (,Coping“) von Aufgaben oder Problemen. Daraus bildet sich
ein Selbstwirksamkeitskonzept. Von diesem hangt es ab, wie diese Lehrkraft
neue berufliche Anforderungen wahrnimmt.



Das bedeutet, dass Sie beruflichen Belastungen nicht einfach ausgeliefert
sind. Vielmehr definieren Sie selbst eine Situation als belastend. lhre
Selbstwirksamkeitsuberzeugungen bestimmen, ob eine Situation als belastend
eingeschatzt wird, ob die Anforderungen durch eigene Kompetenzen
uberwindbar sind, auf welche Ziele hin und welche Handlungsmadglichkeiten
gegeben sind.

Eine realitatsgerechte Wahrnehmung erfordert jedoch eine Kontrolle durch
Ruckmeldungen von aul3en und diese hangen von den Rahmenbedingungen
der Schule ab. Schul- und Klassenklima, das Verhaltnis zum Kollegium, zur
Schulleitung und zu den Eltern bestimmen Mdglichkeiten, Umfang und Qualitat
der Ruckmeldungen fiir den taglichen Arbeitseinsatz. Durch ein Sich-Offnen
oder VerschlieRen gegenuber Rickmeldungen kdénnen Sie die Entwicklung
Ihres beruflichen Selbst mit steuern.

Wir erkennen einen Regelkreis der Selbstentwicklung: Lehrpersonen nehmen
sich selbst und die Wirkungen ihres Handelns im Lichte ihres
Selbstwirksamkeitskonzepts wahr und erhalten gleichzeitig Ruckmeldungen
von aulden. Die erfolgreiche Bewaltigung einer schwierigen Situation
verbessert die Zufriedenheit und Handlungssicherheit. Anspruchsvollere Ziele
konnen dann angegangen und grofere Herausforderungen bewaltigt werden.
Das positive Ergebnis einer Uberprifung des Handlungserfolges starkt die
Motivation, festigt das Berufswissen und wirkt modifizierend oder bestatigend
auf das Handlungsrepertoire zurtck.

Lehrkrafte mussen daher befahigt und ermutigt werden, mit einer positiven
Einstellung und Selbstsicherheit an Probleme heranzugehen, zu
experimentieren, bei Fehlschlagen mit Phantasie alternative Losungsmuster
zu entwickeln und dabei sensibel Rickmeldungen wahrzunehmen. Je grolier
der Mut zur Offenheit, desto groRer die Chance auf positive Ruckmeldungen,
die das eigene Selbstwirksamkeitskonzept starken.

4.2 Hilfen zur Bewaéltigung von Belastungen auf der Ebene der
Schule

Das professionelle Handeln der Lehrkrafte wird von den Rahmenbedingungen
der Institution Schule bestimmt, wirkt aber zugleich auch auf diese zurtck. Wir
(Bauer u.a. 1996) sprechen hier von einem Regelkreis der Organisations-
entwicklung. Wenn sich die Schulleitung um ein gutes Schulklima und um
vertrauensvolle Zusammenarbeit im Kollegium bemuht, wird es moglich sein,
Probleme im Schulhaus sensibel wahrzunehmen, anzusprechen und offen zu
diskutieren. Dann konnen gemeinsame Losungen fur belastende Probleme
gesucht und geeignete Mallnahmen vom gesamten Kollegium mitgetragen
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werden. Unter diesen Bedingungen werden sich die Lehrpersonen anerkannt
und sicher fuhlen und kénnen ihre Krafte auf die Bewaltigung anstehender
Aufgaben konzentrieren. Die Qualitat Ihres professionellen Handelns wirkt
dann positiv auf die Regelkreise der Organisationsentwicklung und die guten
Rahmenbedingungen wirken stabilisierend auf die Selbstentwicklung zurick.
Das heillt, dass das berufliche Selbst der Lehrkrafte und die Identitat der
einzelnen Schule sich wechselseitig bedingen.

Das entscheidende Bindeglied fur eine solche positive Verkoppelung von
Organisationsentwicklung und Selbstentwicklung stellt eine ausgepragte
Kooperationskultur in einem guten Schulklima dar. Kooperationskultur und
ein gutes Klima konnen sich nur unter den Bedingungen einer Schulkultur
der Offenheit positiv entfalten. Dafur tragen die Schulleitungen eine grol3e
Verantwortung. Aber auch jede einzelne Lehrkraft muss und kann daran
mitwirken. In der Auspragung ihrer Schulkultur schlagt sich das Selbstbild
einer Schule nieder. Die Schulkultur bestimmt die inneren Regulations-
prozesse und damit die Wahrnehmung und die Bewaltigung von Belastungen.

Ich pladiere fur eine Schulkultur der Offenheit mit folgenden Merkmalen:

e Offnung nach innen durch eine gemeinsame Erzahlkultur, enge
Kooperation auf den Klassenstufen, facher- und klassenubergreifende
Projekte, Berucksichtigung unterschiedlicher Kulturen, Einrichtung eines
schulischen Intranet;

e Offnung nach auBen durch Kooperationen mit Eltern, Kommune,
Bildungs- und Kultureinrichtungen, Kirche, Wirtschaft, Vereine vor Ort, mit
anderen Schulen Uber das Netz.

Nur durch die aktive Mitgestaltung der Schulkultur kénnen die Kinder und
Jugendlichen in unsere Kultur hineinwachsen und ihre kulturelle ldentitat
aufbauen. Dabei muss ihnen die Schule eine verlassliche Aulenstutze, stabile
Rahmenbedingungen, klare Wertorientierungen und sozialen und emotionalen
Ruckhalt bieten. Dabei ist das standige Bemuhen um Abstimmung mit den
Eltern von herausragender Bedeutung fur eine Reduzierung von Belastungen.

Eine Schulkultur der Offenheit und ein positives Schul- und Klassenklima
werden sich auf Dauer nur dann erfolgreich verwirklichen lassen, wenn im
Schulalltag den elementaren menschlichen Bedurfnissen Rechnung getragen
wird. Neuere Ergebnisse aus der Interessensforschung belegen, dass Schuler
nur dann Motivation und Interessen entfalten konnen, wenn in einem
ausreichenden Male die Grundbedirfnisse nach Autonomie-Erleben,
Kompetenz-Erfahrungen und sozialem Eingebundensein gesichert sind
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(Krapp, Ryan 2002). Und wir dirfen annehmen, dass auch die
Berufszufriedenheit der Lehrkrafte entscheidend von der Befriedigung dieser
Grundbedurfnisse abhangt.

4.3 Hilfen zur Bewaéltigung von Belastungen im Kontext von
Schulentwicklung

In der derzeitigen Schulsituation suchen viele Lehrerinnen und Lehrer Halt und
Sicherheit in bewadhrten Routinen, Denk- und Handlungsmustern.
Insbesondere die mit den Entwicklungsmallhahmen verbundenen
Evaluationen I6sen grolRe Angste aus. Sie werden daher die eingefahrenen
Geleise nur dann verlassen, wenn ihnen Uberzeugende Entwicklungsziele
prasentiert werden, wenn klar abschatzbar ist, was sie erwartet und wenn
verlassliche Hilfen angeboten werden.

Unter diesen Bedingungen kann Schulentwicklung allerdings ein sehr
effektives Instrument zur Bewaltigung von Belastungen und zu grol3erer
Berufszufriedenheit sein. Das belegen die Ergebnisse aus einem Hamburger
Forschungsprojekt (Arnold, Bastian, Combe 1999). Ausgangspunkt war die
These, dass die Voraussetzungen fur Bildung und Erziehung in der Schule
von heute nicht gegeben sind, sondern erst hergestellt und durch Aushandeln
der Situation immer wieder neu gesichert werden mussen. Diese
versehrbare, labile und prekare Situation der Lehrerarbeit braucht Schutz
durch die Gemeinschaft. Eine Entlastung ist nach den Forschungsergebnissen
nur durch Professionalisierung mdoglich. Der Weg dazu fuhrt Gber
Schulentwicklung.

Professionalisierung durch Schulentwicklung entlastet — so das Ergebnis der
Untersuchung — weil sie Schutz gegenlber dauernder Einmischung von auf3en
bietet, das Selbstbewusstsein starkt, 6ffentliche Anerkennung sichert und zur
Ausbildung eines gemeinsamen beruflichen Ethos fuhrt. Damit eroffnet sich
die Chance fiur vollig neue berufliche Erfahrungen, motivierende
Handlungsperspektiven und eine neue Begeisterung fur den Beruf.

Um einen solchen Prozess der Schulentwicklung in Gang zu bringen, muss
zuerst die Schulleitung in die Verantwortung genommen werden. Zu lhrer
Unterstitzung kann eine Initiativgruppe gebildet werden. Fur die fachliche
Begleitung waren gut ausgebildete Moderatoren erforderlich. Auch
Universitaten konnten einen solchen Prozess begleiten. Die wichtigste Frage
ist die nach einem geeigneten Konzept.
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Im Rahmen eines Dissertationsprojekts wurde von K. Wild ein Konzept fur
eine wahrnehmungsorientierte innere Schulentwicklung theoretisch
begrundet, an 12 Schulen praktisch erprobt und wissenschaftlich evaluiert.
Dieses Konzept genugt den hier beschriebenen Anforderungen und
berucksichtigt die Grundbedurfnisse der Lehrkrafte. Die Basis dafur ist ein
evaluierter Fragebogen mit einer Vielzahl an Ratingskalen, die sich auf die in
der Forschung ermittelten Merkmale guter Schule beziehen und die
Unterrichts-,  Organisations- und  Personalentwicklung  einbeziehen
(Sacher/Wild 2002). Mit Hilfe dieses Instruments schatzen die Lehrkrafte einer
Schule ihre Idealvorstellungen von guter Schule ein und kennzeichnen
anschlieBend das Realbild ihrer Schule. Die Befragungsergebnisse werden
ausgewertet und statistisch in Form von zwei Polaritatsprofilen aufbereitet. Ein
ausgebildeter Moderator meldet die Befragungsergebnisse dem Kollegium
(ohne Schulleitung) zurick. Aus den Diskrepanzen zwischen ldealbild und
Realbild lassen sich sehr klar die Probleme und Schwachen an der eigenen
Schule erkennen, wie sie vom Kollegium selbst wahrgenommen werden. Unter
Anleitung des Moderators kann nun das Kollegium entscheiden, ob und wo es
Malnahmen zur Verbesserung spezifischer Schwachpunkte an der Schule
einleiten mochte. Dazu werden Arbeitsgruppen gebildet, in denen
Entwicklungsmallnahmen geplant und durchgefihrt werden. Nach einem
halben Jahr werden die Wahrnehmungen von Ideal- und Realbild erneut
erhoben, ausgewertet und in die Ergebnisse des ersten Profils eingetragen
und dem Kollegium zurickgemeldet. Die veranderten Polaritatsprofile lassen
sofort erkennen, wo die SchulentwicklungsmalRnahmen erfolgreich waren, wo
sie korrigiert, verstarkt oder verlagert werden mussten.

Nach diesem Konzept entscheidet ein Kollegium autonom Uber
EntwicklungsmalRnahmen, richtet sie auf die spezifischen Probleme an der
eigenen Schule aus und bewertet den Erfolg der Anstrengungen mit Hilfe
eines objektiven Instrumentariums selbst. Die Lehrkrafte erleben, dass sie
selbst etwas bewirken konnen; die Erfolge starken ihr professionelles Selbst
und die Arbeitsweise tragt zur Ausbildung einer stabilen Kooperationskultur
und eines guten Schulklimas bei.

Damit kénnte wahrnehmungsorientierte Schulentwicklung ein Modell sein, in
dem alle drei aufgezeigten Wege zur Bewaltigung von Belastungen und zur
Verbesserung der Berufszufriedenheit zusammengefuhrt werden.

Der Lehrerberuf wird immer mit Belastungen verbunden sein. Bestimmte
Belastungsfaktoren lassen sich jedoch nicht allein durch Malinahmen innerer
Schulentwicklung — wie vorgeschlagen — ausschalten, sondern erfordern tiefer
gehende Veranderungen im System Schule: Durch aul3ere Schulentwicklung
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musste eine autonome Schule auf lokaler Ebene in der Verantwortung eines
,school-board“ (mit breiter Verankerung in der Offentlichkeit/ Kommune, Eltern,
Wirtschaft, Kultur, Kirchen) in Form einer Ganztagsschule angestrebt werden,
in der die Lehrkrafte in Teams mit anderen padagogischen Fachkraften
(Sozialpadagogen, Erziehern, Kunstlern, Psychologen) zusammen arbeiten.
Auf der Grundlage eines Uberzeugenden Konzepts einer solchen Schule
mussten sich alle Beteiligten und Betroffenen um die erforderlichen politischen
Rahmenbedingungen bemuhen.
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