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Beiträge zur &ehrerlortbilllung 

Lutz Mauermann 

Resignieren oder bewältigen? 
Vom Umgang mit Belastungen im Lehrerberuf. 
Vorbemerkung 

ln diesem Beitrag wird der Frage nach­
gegangen, welche Chancen der Lehrer 
haben könnte, um mit den psychischen 
und physischen Anforderungen an sei­
nen Beruf fertigzuwerden. Befunde aus 
zwei wissenschaftlichen Forschungsbe­
reichen werden dabei herangezogen: 
zum einen neuere Ergebnisse der psy­
chologischen Krisenforschung, zum an­
deren die aktuellen Untersuchungen zur 
Qualität von Schule. Diese Ausführungen 
stellen eine stark verkürzte Fassung des 
Referats »Der Beruf des Lehrers im Span­
nungsfeld von Resignation und Innova­
tion« dar, das der Autor zur Eröffnung 
des 5. Schwäbischen Lehrertages des 
BLLV am 21.10.1989 in Ottobeuren ge­
halten hat. 

1. Der Innovations­
anspruch 
an den Lehrer 
•Innovation" ist spätestens im Zusam­
menhang mit den Bildungsreformbemü­
hungen der 60er Jahre zu einem zentra­
len Schlagwort der pädagogischen wie 
bildungspolitischen Diskussion gewor­
den. Die Sozialwissenschaften kenn­
zeichnen damit einen Prozeß, bei dem 
neuartige, bisher nicht übliche oder ver­
wendete Ideen, Gegenstände oder Ver­
haltensweisen in einen bestehenden ln­
teraktionszusammenhang eingebracht 
werden in der Absicht, das Interaktions­
system zu verändern. ln der Erziehungs­
wissenschaft bezieht sich Innovation auf 
•die planmäßige, empirisch kontrollierte 
Veränderung und Erneuerung des Er­
ziehungswesens auf Grund neu gestell­
ter Erziehungs- und Unterrichtsziele« 
(Odenbach 1974, S. 252). 
ln seinem Strukturplan für das Bildungs­
wesen hat der Deutsche Bildungsrat im 
Jahre 1970 neben den traditionellen 
Lehrerqualifikationen des Lehrens, Erzie­
hens, Beurteilens und Beratens erstmals 
die Innovationskompetenz zur Beschrei­
bung des Berufsbildes des Lehrers hin­
zugefügt. Diese Neuaktzentuierung des 
Berufsbildes stellte damals einen erheb­
lichen Schritt in Richtung auf eine Pro­
fessionalisierung des Lehrerberufs dar. 
Ist dieser Schritt aber nur auf dem Pa­
pier vollzogen worden oder anders ge­
fragt: Ist der Lehrer inzwischen »zum er-

sten und wichtigsten Träger fortschrei­
tender Schul- und Bildungsreform« 
(Strukturplan 1970, S. 220) geworden? 
Gibt es unter der Lehrerschalt so etwas 
wie ein kollektives Bewußtsein von der 
innovativen Bedeutung und Notwendig­
keit der eigenen Berufsrolle? Wieviele 
Lehrerinnen und Lehrer können von sich 
behaupten, sie hätten »teil an der Ent­
wicklung neuer Bildungsinhalte und an 
der Bestimmung von Bildungszielen« 
(a.a.O., S. 220)- so wie das der Bil­
dungsrat formuliert hat? Ist es nicht so, 
daß man sich als Lehrer eher überrollt 
vorkommen muß von laufend neuen An­
sprüchen und Aufgaben, die von außen 
an einen herangetragen werden, ohne 
daß man Einfluß darauf nehmen könn­
te? Wie werden Lehrer auf ihre Rolle als 
lnnovatoren vorbereitet? Ist Innovieren 
>>ein vergessener Aspekt des Lehrerbe­
rufs« (Wiater 1990)? 
Dabei sind wir alle ständig Objekte von 
Innovationen, im Alltag wie auch als 
Lehrer. Während im Alltag vor allem 
technologiebedingte Neuerungen zu 
bewältigen sind (z. B. Geld- und Fahr­
kartenautomaten, neue Medien), kom­
men in der Schule zur Informationstech­
nischen Grundbildung und zu den elek­
tronischen Rechenhilfen zur Textverarbei­
tung, Dateiverwaltung und Schulorgani­
sation andere, >>neue« Aufgaben hinzu: 
Von Zeit zu Zeit werden Lehrpläne revi­
diert; gesucht soll werden nach dem di­
daktischen Ort für Denkmalschutz- und 
Umwelterziehung, Pflege des Heimatge­
dankens und des Volksliedes, Medien­
und Freizeiterziehung, Drogen- und 
Aidsprävention, um nur einige derzeit­
bedingten Themen zu nennen. 
Nicht alles, was an neuen Ansprüchen 
an die Schule und ihre Lehrer herange­
tragen wird, verdient den Namen >>Inno­
vation«. Meines Erachtens sollte die 
Qualität von Innovation nicht allein da­
nach beurteilt werden, inwieweit sie zur 
Konkurrenzfähigkeit der westdeutschen 
Wirtschaft auf dem Weltmarkt beiträgt 
oder inwieweit sie die Nachfrage von 
Handel, Industrie und Handwerk nach 
höheren Bildungsabschlüssen der Ar­
beitnehmer befriedigt. Sputnik-Schock 
und eine drohende Bildungskatastrophe 
waren Triebfedern der Reform der 60er 
Jahre. Die Reformbemühungen waren 
aber immer auch motiviert durch das 
übergreifende Ziel des Abbaus von 
Chancenungleichheiten. Die Qualität 

von Innovation muß sich heute wie da­
mals daranmessen lassen, inwieweit sie 
schulischen Erfolg ermöglicht, der nicht 
schon durch schichten- oder geschlechts­
spezifische oder regionale Vorausset­
zungen der Kinder festgelegt ist. 
Neben einer größeren Bildungsgerech­
tigkeit als Zweckbestimmung von schuli­
scher Innovation stand und steht noch 
das Interesse an zunehmender Demo­
kratisierung des Schul- und Bildungs­
wesens. Unsere demokratische Staats­
verfassung und Lebensweise erfordert 
und braucht den mündigen Staatsbür­
ger. Der Tübinger Religionspädagoge 
Karl Ernst Nipkow hat diese Notwendig­
keit in eindrucksvoller Weise so formu­
liert: »ln unserer Gesellschaft kann auf­
grund unserer geistigen Situation die 
grundsätzliche Frage, was wirklich gut 
genannt zu werden verdient, an keine 
Instanz stellvertretend zur Verantwortung 
delegiert werden. Unser Personenver­
ständnis gebietet die selbstverantwort­
liche moralische Reflexion jedes einzel­
nen und verbietet die Bevormundung 
durch andere ... Das Gute kann nicht 
vorgeschrieben, es muß selbständig ein­
gesehen werden« (Nipkow 1975, S. 11). 
Innovationen im Bildungsbereich müs­
sen sich demnach, wenn sie so genannt 
werden wollen, der Frage unterwerfen, 
ob sie vermehrt Partizipationschancen 
den beteiligten und betroffenen Lehrern, 
Eitern und Schülern zugestehen, ob sie 
Möglichkeiten zur »selbstverantwort­
lichen moralischen Reflexion« eröffnen 
oder nicht. Verantwortliche moralische 
Reflexion werden wir zukünftig mehr 
denn je einsetzen müssen, wollen wir 
die weltweiten Herausforderungen und 
Bedrohungen der Gegenwart meistern: 
Hungerkatastrophen, Vernichtung und 
Verschwendung natürlicher Ressourcen, 
Klimaveränderungen, atomare Bedro­
hung, Gefahren der Gentechnologie, um 
nur die wichtigsten zu nennen. 
Angesichts solcher Verhältnisse ist ein 
Innovationsbegriff zu bevorzugen, der 
verankert ist in der Tradition der Aufklä­
rung; ein Begriff von Innovation, der ver­
knüpft ist mit den überdauernden und 
immer noch nicht überall und in allseits 
befriedigender Weise erfüllten Mensch­
heitsidealen der Gerechtigkeit und 
Gleichheit, der Freiheit, der Solidarität 
und Mitmenschlichkeit Welches refor­
merische Potential in diesen Idealen 
sowie in der aufklärerischen Vorstellung 
von der Autonomie der mündigen Per-
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sönlichkeit steht, zeigen uns gerade 
heute die Entwicklungen im Ostblock. 
Innovation bedeutet immer auch Ab­
schied von Überkommenem, von Ver­
trautem, von Routine und Tradition, be­
deutet Auseinandersetzung mit Unge­
wohntem. Ein System, das einem lnno­
vationsprozeß ausgesetzt ist, wird zu­
nächst verunsichert, labilisiert, bevor 
sich neue Routinen bilden und damit 
neue Sicherheit einkehrt. Menschen er­
leben solche Unsicherheiten als psychi­
sche Belastung. Sie versuchen mit die­
ser Belastung fertigzuwerden, manchen 
gelingt es, manche scheitern daran. Die 
psychologische Krisenforschung, ein 
»Kernbereich der sich rasch entfalten­
den Psychologie der seelischen Ge­
sundheit« (Uiich 1987, S. VIII), befaßt 
sich mit Faktoren, die zu einem Resi­
gnieren oder Bewältigen von Belastun­
gen führen können. 

2. Einige Befunde 
der psychologischen 
Krisenforschung 
Für die Darstellung wird ein theoreti­
sches Leitmodell für das Zusammenwir­
ken von Belastung, Bewältigung und An­
passung zugrundegelegt, das J. Bailer 
(1989) erarbeitet hat. Bailer geht von der 
Annahme aus, daß die Person durch ein 
erweitertes Repertoire von Bewältigungs­
Ressourcen und -Reaktionen vor negati­
ven Auswirkungen belastender Erfah­
rungen geschütz1 werden kann. Damit 
gewinnt dieses Modell seine Bedeutung 
für die Frage nach den Chancen des 
Lehrers zur Bewältigung seiner spezifi­
schen Berufsbelastungen. Allerdings 
können hier nur einige wenige Kompo­
nenten des Modells (s. Abb.) exempla­
risch herausgegriffen werden. 

2.1 Belastungen im Beruf 

Das Ausmaß der Arbeitsbelastung von 
Lehrern objektiv festzustellen, ist schwie­
rig. Arbeitszeitstudien beruhen meistens 
auf Umfragen, bei denen Lehrer täglich 
ihre Arbeitszeiten nach Art und Umfang 
über einen längeren Zeitraum registrie­
ren sollten. Eine Studie aus dem Jahre 
1985 erbrachte eine Wochenarbeitszeit 
von durchschnittlich 46,3 Stunden 

Prädispositionen -> Stressoren -> Moderatoren -> kurzfristige -> 
Anpassung 

langfristige 
Anpassung 

r-::--,----::------, 
Coping-Ressourcen 
Soziale Unterstützun 

Sozialer Status: 
eEinkommen 
e Bildung 
eAiter 

Negative 
Lebensereignisse 

Soziales Netzwerk 
Freizeit Emotionales Befin­

den im: 

e Kinderzahl 
e Geschlecht 

Belastungen im: 
e Haushalt 
e Partnerschaft 
e Elternrolle 
eBeruf 

Selbstwert 
Kontrollbewußtsein 
Typ-A-Verhalten 
Lerngeschichte 

•Haushalt 
• Partnerschaft 
• Elternrolle 
•aeruf 

Depression 
StreBsymptome 

Coping-Reaktionen 
Logische Analyse 
Neudefinition 
Kognitive Vermeidung 
Informationssuche 
Affektkontrolle 
Resignation 
Alternative Belohnung 
Aktive Handlung 
Emotionale Entladung 

Abbildung: Ein Modell zum Zusammenwirken von Belastung, Bewältigung und Anpassung 
(nach Bailer, J. H.: Bewältigung familiärer und beruflicher Belastungen. Konstanz 1989, S. 18) 

(Schönwälder 1989, S. 12). Natürlich 
wird gegen das Selbstaufschreiben von 
Arbeitszeit der Vorwurf mangelnder Ob­
jektivität erhoben. Hinzu kommt, daß in 
der Öffentlichkeit jeder mindestens 
einen Lehrer kennt, der nachmittags be­
reits beim Einkaufen oder in der Sauna 
oder beim Tennisspielen anzutreffen ist. 
Unsichtbar für die breite Öffentlichkeit 
sind aber die Korrekturen zu Hause, die 
sich bis in die Abendstunden hineinzie­
hen; die Vorbereitungen auch am Wo­
chenende; die Schullandheimaufenthal­
te und Klassenfahrten, die oft Arbeitsta­
ge mit 16 Stunden und mehr darstellen. 
Ubersehen wird auch, daß die Grenzen 
des pädagogischen Auftrags nach oben 
hin offen sind: "Juristen sagen, keinem 
Lehrer sei es verboten, der beste Lehrer 
im ganzen Land zu sein. Er dürfe dafür 
nur nicht mehr an Zeit und Lohn verlan­
gen als für die unterste Grenze gerade 
noch erträglicher Unterrichtsqualität 
Viele Lehrer scheinen sich und ihre Ar­
beit an theoretischer Höchstleistung zu 
messen. Schulgesetze, Verordnungen 
usw. lassen offen, wann sie ihre Aufgabe 
als erfüllt betrachten können« (Schön­
wälder 1989, S. 13). Dem Lehrer bleibt 
es demnach selbst überlassen zu ent­
scheiden, ob das Maß des pädagogisch 
Machbaren erfüllt ist oder nicht. Bei vie­
len Kolleginnen und Kollegen, die ihren 
Erziehungsauftrag ernst nehmen, führt 
dies zu einer selbstauferlegten Arbeits­
überlastung (vgl. a.a.O., S. 14). 

2.2 Coping-Ressourcen 

Zu den Bewältigungsressourcen zählen 
sowohl Persönlichkeitsmerkmale des Be­
lasteten als auch Umweltmerkmale. Bai­
ler erwähnt sieben beispielhafte Mode­
ratoren (s. Abb.). Die ersten beiden -
sozialen - Ressourcen leuchten auf An­
hieb ein und bedürfen kaum der Erläu­
terung. Ein Mensch, der sich eingebun­
den weiß in ein Netzwerk von vertrau­
ensvollen Beziehungen zu anderen, ist 
geschütz1er vor körperlichen und seeli­
schen Beeinträchtigungen angesichts 
belastender Lebensumstände. Das glei­
che gilt für den Faktor Freizeit. Sie dient 
ja vor allem der Erholung und Entspan­
nung, dem Abbau von Streßsympto­
men. 
Die weiteren vier Bewältigungsressour­
cen betreffen individuelle Merkmale. 
Das Selbstwertgefühl meint die Einstel­
lung gegenüber der eigenen Person. 
Eine situationsübergreifende, positive 
Selbstbewertung erhöht die Stabilität ge­
genüber Stressoren. Beispielsweise 
konnte in einer Längsschnittuntersu­
chung nachgewiesen werden, >>daß 
hoher Selbstwert bei Männern und bei 
Frauen die Wahrscheinlichkeit, später 
eine depressive Symptomatik zu ent­
wickeln, signifikant reduziert« (Bailer 
1989, S. 41). Selbstwertgefühl wird durch 
kritische Ereignisse beeinflußt. So haben 
Dieter Ulich und Mitarbeiter bei arbeits­
losen Lehrern massive Störungen des 
Selbstwertgefühls beobachtet (Uiich u.a. 
1985). 
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Ein weiterer Moderator ist das Kontroll­
bewußtsein, das ist die subjektive Mei­
nung über die persönlichen Einflußmög­
lichkeiten in einer bestimmten Situation. 
Auf den Sozialpsychologen Retter geht 
die Unterscheidung zwischen internaler 
und externaler Kontrollüberzeugung zu­
rück. Ein Lehrer, der in der Morgenzei­
tung das Horoskop liest, um herauszu­
bekommen, ob er heute einen guten 
oder schlechten Tag in der Schule 
haben wird, erlebt sich wohl eher als 
Opfer, weniger als Akteur. »Ich kann an 
der desolaten Schulsituation sowieso 
nichts ändern. Bei solchen überfüllten 
Lehrplänen ! Bei so vielen verhaltensge­
störten Kindern! Bei so einem kleinli­
chen Schulrat!<< Aussagen wie diese 
sind Ausdruck für ein Kontrollbewußt­
sein, das Retter mit »externallocus of 
control<< bezeichnen würde. Es läßt sich 
aber unschwer nachweisen, daß so ein 
externales Kontrollbewußtsein oft einher­
geht mit Gleichgültigkeit oder Resigna­
tion, bestenfalls noch mit Schicksalser­
gebenheit oder der Vorstellung, »die da 
oben werden es schon richtig machen<<. 
ln der StreBforschung wird externale 
Kontrollüberzeugung meist als hinder­
lich für die Bewältigung von Belastung 
betrachtet (Bailer 1989, S. 43). 
Mit Jyp-A-Verhaltenwerden Personen mit 
erhöhtem Risiko für koronare Herzerkran­
kungen beschrieben. »Das Typ-A-Verhal­
ten ist im wesentlichen gekennzeichnet 
durch exzessiven Leistungstrieb, Agres­
sivität, Wettbewerbs- und Rivalitätsden­
ken, Ungeduld, chronisches Gefühl der 
Zeitknappheit, Eile und Terminnot« (Bai­
ler 1989, S. 44). Solche Typ-A-Mensehen 
versetzen sich selber ständig unter Druck 
auf Kosten ihrer Gesundheit. 
Das letzte Stichwort, das Bailer in der 
Modellkomponente >>Coping-Ressour­
cen<< nennt, ist die Lerngeschichte. Da­
hinter verbergen sich die vorangegan­
genen Erfahrungen des Individuums im 
Umgang mit Belastungen. Eine positive 
Lerngeschichte hat jemand, der sich im 
Laufe des Lebens ein Repertoire von er­
folgreichen Bewältigungsformen aufbau­
en konnte. 

2.3 Coping-Reaktionen 

Aus der eigenen Erfahrung weiß jeder, 
daß es effektive und ineffektive Bewälti­
gungspraktiken gibt. Verdrängung oder 
Verleugnung einer Belastung ist auf 
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Dauer wohl ebensowenig förderlich für 
die seelische Gesundheit wie Alkohol 
oder Tabletten. Belastungssituationen 
werden noch am effizientesten bewältigt 
durch >>problemlöseorientierte<< Reaktio­
nen. durch Neubewertung der Situation 
oder gelegentlich durch den freien Aus­
druck von Gefühlen (vgl. Bailer 1989, S. 
31). 
Bestimmte Lehrer könnten beispielswei­
se zu einer Neubewertung der Situation 
kommen. wenn sie über die >>Grenzen 
der Erziehung<< (Dollase 1984) nach­
dächten. Das Menschenbild vieler Leh­
rer ist noch durch behavioristisches Ge­
dankengut geprägt. Sie sehen in den zu 
unterrichtenden Kindern nahezu gren­
zenlos verfügbare und beeinflußbare 
Objekte. Mit diesem Omnipotenzwahn 
überfordern sich solche Pädagogen in 
ihrer Verantwortlichkeit für die optimale 
Entwicklung der Heranwachsenden. 
Neuere Entwicklungstheorien gestatten 
ein Abrücken von dieser pädagogi­
schen Allmachtsvorstellung (ausführlich: 
Mauermann 1987). Sie favorisieren ein 
Menschenbild, das die Bedeutung des 
Selbst als Steuerungsfaktor für die Onto­
genese hervorhebt. Demnach ist der 
Mensch nicht bloßes Produkt von Sozia­
lisation und Erziehung, sondern das Er­
gebnis einer aktiven Auseinandersetzung 
mit den Anforderungen der Umwelt. Ein 
solches Umdenken wird den Lehrer zu 
einem unverkrampfteren, gelasseneren 
Umgang mit Schülern verhelfen. 
Pädagogische Theorien können zu einer 
Neubewertung von Erziehung und Un­
terricht in der Schule führen. Diese Neu­
bewertung kann der Lehrer als bela­
stend oder entlastend empfinden für 
seine Tätigkeit. Eine Neubewertung ist 
aber nur machbar im Dialog mit den 
Berufswissenschaften. Reißt dieser Dia­
log - sei es über Kontaktstudium, 
Fachliteratur, bei Fortbildungsveranstal­
tungen oder im Fachgespräch mit Kolle­
gen - ab, so beraubt sich der Lehrer 
einer wichtigen Möglichkeit zur Bewälti­
gung seiner beruflichen Belastungen. 
Es ist bisher deutlich geworden, daß es 
eine Reihe von Faktoren gibt, von 
denen es abhängt, ob ein Mensch Bela­
stungen bewältigt und sich kurz- oder 
langfristig an neue Problemsituationen 
anpaßt. Resignation ist zwar eine mög-

liehe Reaktion, auf Dauer aber nicht 
tragbar. Resignation hätte zur Konse­
quenz. daß an der bestehenden Situa­
tion alles beim Alten bliebe. Auf lange 
Sicht hin kann Resignation keine ange­
messene Antwort auf gesellschaftliche 
und berufliche Herausforderungen sein. 
Andauernde Resignation beim Lehrer 
macht ihn nicht nur anfällig für psycho­
somatische Erkrankungen, sie äußert 
sich häufig auch im Zynismus im Um­
gang mit den Mitmenschen und beein­
trächtigt damit den pädagogischen 
Bezug zu den anvertrauten Schülern. 
Eine Möglichkeit zur Verhinderung von 
Resignation bei Lehrern könnte in der 
Stärkung der Bewältigungsressourcen 
liegen, wie sie Bailer in seinem Modell 
als Moderatoren-Komponente aufgezeigt 
hat. Konkrete Anhaltspunkte hierfür las­
sen sich in der Diskussion zum Thema 
>>Was ist eine gute Schule?« finden. 

3. Zur Diskussion um 
die Qualität von Schule 
3.1 Die Rutter-Studie von 1979 

Wichtigster Befund des englischen 
Schulforschers Michael Rutter und sei­
ner Mitarbeiter war. daß sich >>gute<< von 
>>Schlechten<< Londoner Schulen nicht 
etwa in ihrer äußeren Ausstattung oder 
Administration so sehr unterscheiden. 
Auch das Einzugsmilieu der Schule fällt 
kaum ins Gewicht. Eine sog. >>gute« 
Schule läßt sich vielmehr an ihrer inter­
nen Organisation erkennen, z. B. an 
dem Maß, 
- in dem Hausaufgaben gestellt und 
konsequent überprüft wurden; 
- in dem mehr mit Lob, Ermunterung 
gearbeitet wurde und gewisse Verant­
wortungen an Schüler delegiert wurden. 
Außerdem wiesen die besseren Schulen 
einen Lehrkörper auf, in dem Entschei­
dungen gemeinsam getroffen wurden 
und in denen die Arbeit gemeinsam ge­
plant wurde. ln der Zusammenfassung 
heißt es: 
>>Die Gesamttendenz unserer Befunde 
läßt erkennen, daß nicht nur die Art und 
Weise des Umgangs mit dem einzelnen 
Schüler, sondern auch das allgemeine 
soziale Klima, das , Ethos, der sozialen 
Organisation , Schule<, von entscheiden­
der Bedeutung war« (Rutter, u. a. 1980, 
S. 241). 
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3.2 Die einzelne Schule als 
pädagogische Handlungs­
einheit 
Bei uns in der Bundesrepublik wurden 
die bislang umfangreichsten Forschun­
gen zur Qualität von Schule von der 
Konstanzer Gruppe um den Erziehungs­
wissenschaftler Helmut Fend vorgelegt. 
Einer der wichtigsten Befunde aus dem 
Vergleich der Effekte von Gesamtschu­
len und traditionellen Schulen des drei­
gliedrigen Systems war die Beobach­
tung, daß die Qualität von Erziehung 
und Unterricht nicht so sehr vom Schul­
system selber abhängt. Qualitative Un­
terschiede bestanden weniger zwischen 
Gesamtschulen einerseits und Haupt­
und Realschulen wie Gymnasien ande­
rerseits. Qualitative Unterschiede waren 
vor allem innerhalb der einzelnen Schul­
arten des dreigliedrigen Schulsystems 
festzustellen. Wie kommt es, daß man­
che Schulen als freudlose, chaotische, 
langweilige, feindselige und angstaus­
lösende Einrichtungen wahrgenommen 
werden, an denen es weder Lehrern 
noch Schülern Spaß macht zu arbeiten? 
Andere Schulen wiederum sind durch 
eine anregende und offene Atmosphäre 
gekennzeichnet, in denen nicht nur die 
Schüler angstfreier und mit größerem 
Engagement lernen und arbeiten, son­
dern auch das Kollegium mit beträcht­
licher Zufriedenheit Schule hält. Wie 
sieht das Profil solcher gegensätzlichen 
Schulen aus? Dieser Frage sind nun die 
Konstanzer Forscher ebenfalls nachge­
gangen. 
Sie werteten die Antworten der Lehrer 
von 35 Schulen auf Fragen zum Klima 
im Kollegium aus. Die Fragedimensio­
nen betrafen die Arbeitszufriedenheit, 
das Schulleben, die Kollegialität, die 
Konfliktregelungen, die Schülerzuwen­
dung und die wahrgenommene Verant­
wortlichkeit. Hier kann weder die Pro­
blematik der Operationalisierung von 
Schulqualität angemessen diskutiert, 
noch kann die ganze Fülle der Ergeb­
nisse dargestellt werden. Die Befunde 
stimmen jedoch weitgehend mit den­
jenigen überein, die von amerikanischen 
Forschern für das dortige Schulwesen 
festgestellt worden sind (s. Aurin 1990). 
An guten Schulen empfinden die Lehrer 
das außerunterrichtliche Schulleben 
(Kiassenfahrten, -feste, Sport-, Hobby­
oder sonstige Arbeitsgruppen) weniger 
als notwendiges Übel; gegenseitige 

Unterrichtsbesuche der Lehrer kommen 
häufiger vor; die Kollegialität ist besser. 
An schlechten Schulen klagen die Leh­
rer sehr viel häufiger über Konflikte im 
Kollegium, über zu häufige Vertretungs­
stunden, über zu geringe Teilnahme der 
Eitern am schulischen Geschehen, über 
zu viele aggressive oder lustlose Schü­
ler als an guten Schulen. »Problemüber­
lastung charakterisiert also in der Wahr­
nehmung der Lehrer gute und schlechte 
Schulen besonders stark« (Fend 1987, 
S. 67). 
Deutliche Unterschiede ergeben sich in 
den beiden Extremgruppen im Bereich 
des Umgangsstils mit den Schülern. An 
schlechten Schulen wird häufiger wahr­
genommen, daß im Kollegium abfällige 
Bemerkungen über einzelne Schüler fal­
len, daß Schüler lächerlich gemacht 
oder angeschrien werden. Fend schließt 
daraus, >>daß der Umgangston zwischen 
Tür und Angel, in dem über Schüler ge­
sprochen wird, sehr indikativfür das 
Schulklima ist. Wenn keine professionel­
le Sorgehaltung ( ... ) besteht, Probleme 
eher aggressiv-restriktiv beantwortet 
werden, dann können sehr problemati­
sche Verhältnisse vorliegen oder entste­
hen« (a.a.O., S. 69). 
Wie sehen die Lehrer an guten und 
schlechten Schulen ihren Schulleiter? 
Auch hier nur einige wenige Aussagen, 
die stark zwischen guten und schlech­
ten Schulen differenzieren. An guten 
Schulen stellen 63 % der Lehrer fest, 
daß der Schulleiter alle anstehenden 
wichtigen Entscheidungen offen und 
freimütig diskutiert, in schlechten Schu­
len sind das nur 30 %. An guten Schu­
len stellen 67 % der Lehrer fest, daß der 
Schulleiter Erfahrungsaustausch mit an­
deren Schulen und Institutionen sucht, 
um Anregungen für die Verbesserung 
der eigenen pädagogischen Praxis zu 
erhalten, in den anderen Schulen sehen 
das nur 24 % der Lehrer so. Einen 
guten Schulleiter zeichnen demnach, so 
meint Fend, vor allem Leitungskompe­
tenz und Veränderungsbereitschaft aus. 
Dieser Befund stimmt mit dem überein, 
was Betriebspsychologie und Manage­
mentforschung über den Zusammen­
hang von Betriebsführung und Betriebs­
klima entdeckt haben. Der Soziologe 
und Unternehmensberater F. Raith hat 
das Phänomen der >>Inneren Kündigung« 
untersucht. Aufgrund seiner Beobach­
tungen hat er ein regelrechtes Sünden­
register für Führungskräfte aufgestellt, 
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womit ein Mitarbeiter zwangsläufig dazu 
gebracht werden kann, seinem Arbeit­
geber innerlich zu kündigen (u. a.): 
- wenn er Entscheidungen und Anwei­
sungen in autoritärem Stil fällt, den Mit­
arbeiter nicht an der Entscheidungstin­
dung beteiligt; 
- wenn er niemals seinen Mitarbeiter 
um Rat fragt oder Rat sogar zurück­
weist; 
- wenn er zuviel kontrolliert und damit 
demotiviert; 
- wenn er den Mitarbeiter nicht gegen 
Angriffe von außen oder vor Kollegen in 
Schutz nimmt; 
- wenn er Erfolge stets auf sein eige­
nes Konto verbucht, Mißerfolge aber 
dem Mitarbeiter anlastet oder sie ihn 
ausbügeln läßt; 
- wenn er sich Urteile über den Cha­
rakter des Mitarbeiters anmaßt und ihn 
dadurch verletzt usw. (nach Nuber 1987, 
S. 20 ff.). 
Gleichgültig lassen können solche Be­
funde keinen Pädagogen. Jeder von 
uns hat oder hatte einmal einen Traum 
von einer guten Schule. Das gilt nicht 
nur für Lehrer, es gilt auch für die Schü­
ler und Eitern. Alle haben ziemlich präzi­
se Vorstellungen davon, wie die erfolg­
reiche pädagogische Arbeit in der 
Schule aussehen müßte. Was hindert 
uns daran, diese Vorstellungen zu reali­
sieren? 

4. Konsequenzen 
4.1 Innovationen finden 
laufend statt 
Wenn die heutigen Schulen mit denjeni­
gen vor etwa 20 Jahren verglichen wer­
den, dann lassen sich in der Tat Innova­
tionen feststellen: die Klassen sind er­
heblich kleiner geworden; die 
Ausstattung der Schulen mit Lehr- und 
Lernmitteln ist besser und üppiger; die 
Schüler sind offener und selbstbewußter. 
Der größte Wandel ist in den Grund­
schulen zu beobachten. Hier werden 
neue Arbeits-, Lehr- und Lernmethoden 
eingesetzt und Klassenzimmer einge­
richtet und gestaltet, die dem Betäti­
gungsdrang und der Neugier der Schü­
ler entsprechen. Hier bekommt man 
den Eindruck, daß Schule auch Lebens­
raum sein und Spaß machen kann. (Die­
sen Eindruck bestätigen mir übrigens 
jedes Jahr die Studenten, die gerade ihr 
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erstes Praktikum an der Grundschule 
absolviert haben.) 
Ist diese Umgestaltung per Lehrplan 
von oben verordnet worden? War denn 
nicht auch schon in früheren Lehrplänen 
die Orientierung am Kind verankert? Die 
allseitige Förderung? Spielerische Betä­
tigung und Lernweisen? Ich wage die 
Vermutung, daß dieser Wandel der 
Grundschule weniger auf Verordnungen 
zurückzuführen ist. Vielmehr scheint 
sich hier eine pädagogische Neukon­
zeption durchgesetzt zu haben, die über 
die Köpfe und über ein neues Bewußt­
sein der in der Grundschule arbeiten­
den Pädagogen lief. Die Aus-, Fort- und 
Weiterbildung der Lehrer hat dazu si­
cher eine gehörige Portion beigetragen. 
Wenn meine Vermutung stimmt, dann 
wäre das ein weiterer Beleg dafür, daß 
Innovation nicht nur über neue Lehrplä­
ne und schulstrukturelle Maßnahmen 
herbeigeführt werden müssen. Sie kön­
nen durchaus an der einzelnen Schule 
ansetzen. 

4.2 Krise der Schule als 
Entwicklungschance? 

»Wer selbst nichts ändern will aus Be­
quemlichkeit oder weil er sich kein Bild 
von einer anderen Schule machen 
kann, braucht nicht zu erwarten, durch 
ein paar oder auch eine Flut von Verwal­
tungsvorschriften würde ihm das Modell 
einer besseren Schule ins Lehrerzimmer 
geliefert« (Schiefele 1988, S. 40). 
Wo soll der Wille etwas zu ändern her­
kommen? Woher erwächst Innovations­
bereitschaft? Die Chance läge in der 
Unzufriedenheit mit schulischen Lebens-, 
Lern- und Arbeitsverhältnissen. Eine Krise 
geht gesellschaftlichem Wandel voraus. 
Ebenso kann der Mensch aus einer Krise, 
auch wenn er diese zunächst als unan­
genehm und belastend empfindet, see­
lisch gestärkt hervorgehen. Aber- und 
hier zeigt sich die "Doppelnatur der 
Krise« (Uiich 1987)- Krisen können 
auch zu Fehlentwicklungen und psychi­
schen Störungen führen und negative 
Persönlichkeitsveränderungen bewirken. 
Es wäre deshalb zynisch und unverant­
wortbar, der Schule eine Krise zu wün­
schen, nur damit sie sich weiterent­
wickelt. Erfolgversprechender erschei­
nen eher Konsequenzen, die von der in 
Kapitel 2 referierten Bewältigungsfor­
schung nahegelegt werden. 

4.3 Erweiterung und Pflege 
der Bewältigungs-Ressourcen 
und -Reaktionen bei Lehrern 
Soziale Unterstützung - soziales 
Netzwerk: 
Aus den Untersuchungen über die Qua­
lität von Schule ist ja auch hervorgegan­
gen, wie wichtig Kooperation und Kolle­
gialität für eine gute Schule sind. Was 
hindert uns daran, den Arbeitsplatz 
Schule zu einem sozialen Netzwerk aus­
zubauen, in dem die handelnden Perso­
nen einbezogen sind in ein Geflecht so­
zialer Beziehungen, durch die man Zu­
wendung, Hilfe und Rat erwarten kann? 
Warum kann sich nicht überall ein Kolle­
gium zu einem Netzwerk von Personen 
entwickeln, die sich gegenseitig ver­
pflichtet sind, die sich schätzen und 
achten, die einander vertrauen? Wes­
halb werden so viele junge Kolleginnen 
und Kollegen, die neu an eine Schule 
kommen und die eigentlich die langer­
warteten Hoffnungsträger in Sachen In­
novation darstellen könnten, immer noch 
mit Redewendungen empfangen wie 
··Das, was Sie an der Uni gelernt haben, 
das dürfen Sie hier gleich vergessen!« 
oder >>Das geht nicht, ich weiß das aus 
meiner langjährigen Praxis!« oder ••Mit 
ihrem neumodischen Zeug verderben 
Sie hier bloß die Arbeitssitten !«Warum 
kriegen Lehrer, die sich zur Fortbildung 
angemeldet haben, oft noch hämische 
Bemerkungen des Kollegiums auf den 
Weg von wegen ••Sich-einen-schönen­
Lenz-<< oder ••Schon-wieder-Urlaub­
machen-wollen<<? Aus solchen Bemer­
kungen spricht keine gegenseitige Ach­
tung und Hochschätzung. Für das Be­
triebsklima ist naturgemäß die Schul­
leitung hauptverantwortlich. Notwendig 
ist, alles daran zu setzen, auch über 
Personalräte und Berufsverbände, daß 
bei Ernennungen von Schulleitern und 
Schulräten höchste Anforderungen an 
Führungsqualitäten der Bewerber ge­
stellt werden. Psycho-soziale Analphabe­
ten in Führungspositionen sind Gift für 
jede Institution - auch für Schulen. 

Selbstwert ln einer vertrauensvollen Ar­
beitsatmosphäre läßt sich auch eher ein sta­
biles Selbstwertgefühl entwickeln. Das heißt 
aber nicht, daß man dieses Selbstwertgefühl 
nicht auch noch von außen, von Seiten der 
Gesellschaft stützen könnte. Malte Busch­
beck von der Süddeutschen Zeitung hat das 
unlängst so ausgedrückt: 

••Angenommen, es stellt sich einer hin und 
erklärte, er sei stolz auf diese Schulen, be­
gänne, die Lehrer ob ihrer Hingabe, die 
Schüler ob ihres Fleißes und den Bildungs­
stand der Bevölkerung ganz allgemein zu 
loben, er würde ungläubige Blicke ernten 
und sich dem Verdacht aussetzen, nicht 
ganz bei Trost zu sein ... Mit abschätzigen 
Scherzen über das Bildungswesen bringt 
man schnell die gebildeten Lacher auf seine 
Seite« (Buschbeck 1988, S. 75). Das gesell­
schaftliche Ansehen der Schule korrespon­
diert gegenwärtig in keiner Weise mit den 
immensen Erwartungen der Gesellschaft an 
die Institution. Hier fällt den Berufsverbänden 
eine wichtige Rolle bei der Korrektur dieses 
Bildes zu. Ein Aufstiegsamt auch für Volks­
schullehrer ist überfällig. Es ergibt keinen 
Sinn, einerseits zu fordern: ••Leistung muß 
sich wieder lohnen« und andererseits den 
Großteil der Volksschullehrerschaft von Auf­
stiegschancen auszunehmen. 

Kontrollbewußtsein: in den Unter­
suchungen zur StreBbewältigung wird der 
Faktor »Kontrollbewußtsein<< immer wieder 
besonders hervorgehoben. Wenn die 
Coping-Ressourcen bei Lehrern erhöht wer­
den sollen, brauchen sie Hilfen zur Sinnfin­
dung ihrer pädagogischen Arbeit. Sie brau­
chen Ziele, für die es sich lohnt zu arbeiten. 
Das kann zum Beispiel ein pädagogischer 
Orientierungsrahmen sein, mit dem sie sich 
identifizieren können. Wenn es einem Kolle­
gium gelingt, einen solchen gemeinsamen 
Rahmen zu entwickeln, der der eigenen 
Schule ein individuelles pädagogisches Profil 
verleiht, dann wird damit das Bewußtsein ab­
gebaut, nur Marionette der Lehrplanmacher 
oder Weisungsausführender des Schulamts 
zu sein. Den einzelnen Schulen mehr Gestal­
tungsraum zuzubilligen, ist Voraussetzung 
für ein erweitertes Kontrollbewußtsein der 
Lehrer. Vermutlich ist dieser Faktor der wich­
tigste zur Heranbildung von Innovationskom­
petenz bei Lehrern. Eine lnnovationskompe­
tenz, die verhindern wird, daß sich Resigna­
tion unter den Lehrern ausbreiten kann. 
Gegen Resignation gibt es kein probateres 
Mittel als Innovation. 

Neudefinition und Informations­
suche: Von Epiktel stammt ein Gedanke, 
den ich hier sinngemäß so wiedergebe: 

. ••Nicht die Dinge selbst machen uns Kummer, 
sondern unser Denken über sie.« Manchmal 
hilft eine neue Sichtweise, ein neues Denken 
über schulische Probleme zu einer wen1ger 
belastenden Wahrnehmung - ein Prinzip 
übrigens, das auch in der sogenannten 
••kognitiven« Verhaltenstherapie praktiziert 
wird. Möglichkeiten zur weniger belastenden 
Neudefinition können Gespräche abgeben 
mit Kolleginnen und Kollegen, aber auch der 
Kontakt mit den Berufswissenschaften. 

(Fortsetzung auf Seite 62) 
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