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Belastung als Chance:

Gemeinsam ein angenehmes Arbeits-
umfeld schaffen

"Ein unzutragliches Arbeitsumfeld

kann selbst Menschen mit den besten Fahigkeiten [ahmen.
Das passende Umfeld aber stimuliert zu Hochstleistung."
Cummings & Oldham

Jeder von uns weil3: Unterrichten kasehrviel Freudemachenkann aberauch
sehr [elastend seinVon welchen Faktoren hangt es ab, dafanchen
Kolleglnnen selbstschwierige Bedingungen nichts auszumaclseheinen,
waéahrend anderselbst geringfligige Stérungen ihres Unterrichts als Belastung
erleben?

Untersuchungen Ubeatie Bewaltigungsmuster von Lehrerinnegigen, daf3
es keine objektiv gegebenen Belastungssituationen \gik&: wir Unterrichts-
situationen erleben héngt in hohdvial von unseren sjaktiven Wahrneh-
mungsmustern bzw. unseren personlichen Konstrukten ab.

Personliche Paradigmen steuern unsere Wahrnehmung

Uber mehrereJahre habdch Lehrerlnnenmit Methoden derteilnehmenden
Beobachtung dyleitet, die versuchten, mithilfecsiner berufsbegleitenden
gestaltpadagogischen Fortbildung mehr Uber ihre Bewaltigungsmuster zu
erfahren. Meine Untersuchung (Burow 1993) mindet in der Erkenntnis, dal3 wir
alle Ubereinen personlich gepragtédahrnenmungsfilteverfiigen,der die Art

und Weise der Wahrnehmung unseres Arbeitsumfelkesntuiert. Im Verlaufe
unserer Biographie haben sielme Reihe votwWahrnehmungsrichtungen und -
mustern entwickelt, die von Ubergreifendereitmotivischen Satzen gesteuert
werden. Bei den von mir untersuchtkolleginnentratenz.B. folgendeSatze

auf: "Ich mul3 michanstrengen, damit ich akzeptiert biriVlVas ich sage, ist
nichts wert.", "Sei was Besonderes, aber fall' nicht auf!". In Fallstudien kann ich
nun zeigen,dal? diese Ubergreifendémitmotive in ein komplexesSystem von
Wahrnehmungs- underhaltensmustern eingebaut siddsdazu fuhrenkann,



dal3 die Dberufliche Anforderungssituation sjgktiv  unterschiedlich
wahrgenommen wird. Westwadem Glaubassatz "Ich muf3 miclanstrengen,
damit ich akzeptiert ib" unterliegt, der wird dazutendieren, inUnterrichts-
situationen sich selbstnd seine Schilerinnen durakinen perfektionistischen
Vollkommenheitsanspruch zu tberfordeWas sindPersonliche Paradigmen
und welche Wirkungen haben sie?

Als Personliches Paradigmeaezeichne ich einSystem von Mustern der
Wahrnehmung, das sich im Verlaufe der persdnlichen Entwicklung
herausgebildet hatnd durch Ubrgreifenddeitmotivische Satzeyesteuert wird.
Es handelt sich also um grundlegenden Kodierungenaus einer Vielzahl
erworbener Empfindungen und Kognitionen bestehen, die sich whidtein vor
unsere Wahrnehmungen schieben. Diese Filter haibengrof3en Einflu3 auf
die Artund Weisewie wir userenLebensraunsehenLaut Lewins Feldtheorie
(vgl. Luck 1996) ist der Lebnsraum nicht objektiv gegebespndern wird von
uns erlebnismalig strukturiert. Unterricht ist in diesem Sinne eine durch unseren
personlichen Filter erlebnismafig strukturierte Landschatft.

Der Wissenschaftstheoretiker ThoméddHN (1967) hat uns eindrucksvoll
gezeigt, wieein Paradigmadas auseinen Satz von allgemein akzeptierten
Grundannahmen besteht, dieffassung von Zeitgenosserdtimmtund etwa
dazu gefihrt hat, da man z.B. jahrhundertethed=rde als Scheibestrachtet
hat. Wissenschaftliche Paradigmen haben also estinomten Weltbildern
beigetragen, die dieMehrzahl der Zeitgenossen, solanfie bare Minze
genommen haben, bisich Erkenntnissehauften, die zeigtendall3 die
Grundannahmen nicht stimmen konnten. Naghd nach wurden so die
Annahmen veréndert, dal3 z.B. heliozentrische Weltbild entstand.

In &hnlicherWeise strukturieren Lehrerinneiie Wahrnehmung von Schule
und Unterricht durch eine Reihe von unhinterfragten Grundannahmiteinfem
Personlichen Paradigma. Solange sig¢ ihrem Paradigma den Schulalltag
bewaltigen kdnnen, stellesie es nicht infrage. In deiMald aler, in dem sie
scheitern, entsteht ein Problem.

So erkenntAstrid, eine langjahrig tatige Lehreridal® sie die fixe Idee im
Kopf hat, sie multe auf allegine perfekte Antwortwissen. Nachdem sie
jahrelang unter unklaren psychosomatischen Symptomen litt, konfrontiert sie ein
Trainer mit ihren verkrampften Fingern, die sienmer wieder unwillktrlich
zusammenballt. Nachund nach lernt sie, solche undahnliche verdrangte
Kdrpersignale als Botschaften zu entschlissi#ausrigiden Selbstkonzepten
stammen. Am Ende der Fortbildung ist sie in dage, diese Anstrengungs-
muster zu erkenneuand ein stiickweit von ihrem Perfe@nismusanspruch zu



lassen. Sie sagt: "Ich erkenne mehrere Wegenicin". Sie wird offeneflr die
Wahrnehmung ihrer glespaltenen Korpersignaled kanndamit auch bsser
die Bedurfnisse ihrer Schiler bertcksichtigenhr Unterricht wird
"personenzentrierter”, indem sie sich von unbewul3t Gbernommenen Konzepten
und Vorstellungen freimacht, diaren Kontakt zu siclund ihren Schilerinnen
behindern.

In diesem Sinne bestebin ersterwichtiger Schritt zum besserdgmgang
mit Belastungssituationetarin, daf3 marsich klar maht, in welcheMWeise der
eigene Wahrnehmungsfiltedas &ene Personliche Paradigmensystem, die
Wahrnehmung der unterrichtlichen Situation akzentuiert. Die b&Stdichkeit,
daruber Aufschlul? zerhalten, besteht in kollegialer Untehtshospitation und
im daran anschlielBenden Austausch Uber die ri¢dimungen. Indem ich
verschiedene Sichten Uber meinen Unterrignmhalte, kann ich besser
einschatzen, was mein eigner Anteil an der Belastungssituation ist. Wichtig ist es
auch herauszufindenyelche spezifischen Konstrukteyelche Leitmotive mein
Verhalten steuern.

Hochbelastet, belastet, nicht belastet

Heinz Hinz (1997) unterscheidet in Bezug auf die Belastudgrch den
Arbeitsplatz dreModi: Hochbelastet, belastet, nichtbelastet. Er Ledirerinnen
einerForderschule diesen Kategorien zugeordmet stellt fest,dal’3 es je nach
Modus unterduedliche Bewadltigungsstrategien gibt. Demnach tragen
Hochbelastete insofern zur Verscharfung der Situatn &ls sie das Problem
nicht direkt angehen,sich zuriickziehenund inaktive Ldsungsstrategien
bevorzugen. Es handelt sich ueine Form der erlernten Hilflosigkeit.
Kolleginnen, diesich sulektiv als nicht belastetinschatzen, verfligen dagegen
Uber eine Reihe voaktiven Bewaltigungsstrategien auf der personlicheerieb
auf der Arbeitsplatzebenend schaffen sich Unterstlitzungssysteme. dten
dem Leitmotiv verhaftetist "Ich kannalles besser!", der wird sich schnell in
Uberforderungssituationenribbgen, weil er die mdglichen Unterstiitzungs-
leistungen von Schilerinnamd Kolleginnennicht schatzen kanand glaubt,
allesselbstmachen zu mussen. In d&m Sinnesind es inweiten Teilen wir
selbst, diesich Belastungssituationen schaffébleichzeitig liegt aber in der
Erkenntnis eines eigenen Anteils aer Uberforderungeine Chance zur
personlichen Weiterentwicklung. Belastung als Chanede-komme ich zu
dieser zynisch klingenden These?

Belastung als Chance



Das Gefuhl hochbettet zu sein kanreine wichtige Riickmeldung dartber
darstellen, daf3 ich etwas &ndern muf3.Wenn ich Belastungenrechtzeitig
wahrnehme und nicht unterdriicke oder Uberspiele, dann gebir simweise
dariber, auf welchen Ebenen ich etwas &ndern mul3. Hierbei isbeitdn, dafd
jeder selbst herausfinden uf3, wie eine flr ihn optimal gestaltete
Arbeitsumgebung aussehen kann. Folgende Fragen kdmirehelfen, die
Problemebenen zu identifizieren:

* In welchen Situationen verspiire ich Uberforderung?

* Woran liegt es, daf3 ich mich Uberfordert fihle?

* Was an dieser Uberforderung liegt an mir?

* Was an dieser Uberforderung liegt am Klima im Kollegium?

* Was an dieser Uberforderung liegt an den Rahmenbedingungen?
Lehrerinnen neigen in der Regidzu, Ulerforderungssituationevor allem auf
ungunstige Rahmenbedingungen zurtckzufihkem ist nicht zu lestreiten,
dall Rahmenbedingungemie Schilerzusammensetzung, Klassenfrequenzen,
Finanzen, Rahmenplane, Unterrichtsstrukisw. eine wichtige Rollespielen.
Untersuchungerzeigen allerdings, dal3 diese "objektivaréktoren sujektiv
sehrunterschiedlichverarbeitet werdenWas fiir den eineneine Belastungist,
kann der anderentwedergar nicht wahrnehmen oder gar als spannende
Herausforderung ansehen.

Wennich mich regelmaRig als belasttpfinde, bmgt eswenig, wenn ich
die Rahmenbedingungerlage,auf die ich in der Regeklenig Einflul3 habe.
Kurzfristig hilft es, meinerpersonlichen Wahrnehmungsfilter mentifizieren
und nach Strategien zu suchen, wie ich die Situation kreativ bewaltige.

Belastung wird dann zu€hance, wenn es mir gelingt nichtr die die
Belastung verursachenden Faktorenidentifizieren,sondernwenn ich einen
Schritt weiter gehe und herauszufindersuche, wie eine fir mich glnstige
Arbeitsplatzsituation konstruiert sein muf¥eagen folgendeMusters kénnen
mir dartber Aufschluf’ geben:

* Wann macht mir Unterricht Spaf3?

* Was fallt mir leicht?

* Wozu habe ich Lust?

* Wie kann ich die Belastung auf mehrere Schultern verteilen?

* Wie kann ich mich entlasten?

* Welche Zumutungen, mochte ich zurirckweisen?

* Welche andere Unterrichtsorganisation kdnnte mir helfen?

* Wie kann ich es mir und anderen leicht machen?



Wenn ich wiederholtstarke Belastungen splre, dann geétte mit meinen
Fahigkeiten und meinen Energien falsch um. In einigen Falleann es
tatsachlich darafiegen, dal? die Rahmenbedingungen insgesamtraiinstig
sind. EtwawenndasKlima im Kollegium sehr sclkechtist, wenn ich mit der
Altersgruppe nicht zurechtkomme usw. In diesErtremfallen kann es
notwendig sein, di&chule oder gar den Beruf zu wechseln. In deitaus
haufigeren EBllen, durfte schonallein ein Wechsel meiner Wahrnehmungs-
richtung und meiner Grundannahmen beachtliche Erleichterung bringen.

Ein Wechsel der Wahrnehmungsrichtungdbutetwie Brodbeck ausflhrt,
eine "Entscheidung zWreativitat". Kreative lebemach dem Motto: ERommt
daraufan,was mandarausmacht.D.h. sie sind in delLage auchungunstige
Situationen alsHerausforderung fldie personliche Weiterentwicklung zu
sehen. So kanaine Verénderunger Wahrnehmungsrichtung z.B. in folgende
veranderte Handlungsstrategien minden:

* ich verabschiede mich von tbertriebenen Perfektionismusansprichen
und nehme mir jeden Tag ein leicht umsetzbares Ziel vor
* ich grunde ein Paar oder eine Gruppe von Kollegen, die gemeinsam
Unterricht vorbereiten und sich bei Problemen beraten
* ich verteile mehr Aufgaben an Schilergruppen, so dal3 ich entlastet
werde und die Verantwortung fur den Unterricht verteilt wird
* anstatt mich ausschlief3lich auf meinen Unterricht zu konzentrieren,
pflege ich ein Hobby, erlerne Entspannungstechniken, bilde mich
fort...
* ich suche nach Wegen, das in den Unterricht einzubringen, was
mir Freude macht und ermuntere die Schiler ebensolches zu tun
Der Kreativitdsforscher Csykszentmihal{1997) hat bei seinetntersuchung
kreativerPersonlichkeiten herausgefunden, dal3 eawseeichnetjal} es ihnen
mit geringen Mitteln gelang, sich auch unter ungunstigsten &aul3eren
Bedingungen eine angenehme Arbeitsumgebung zu schaffen. Die Schlisselfrage
lautet also: Was kann ich tun, damit die Atmosphareind Umgebung
ansprechender werden?

Kreativer Problemlésungsstil und Personlichkeitstyp

Die Entscheidung,eine Belastungssituatiomls Herausforderung fir die
Entfaltung deseigenen kreativerPotentials anzusehen, dirfedlein schon
Entlastung bringen. Ob ich abeweine kreativeBewaltigungsfahigkeiten optimal
einsetzen kanrhangt offenbar von einigen Rahmenbedingungerfiabderen
Schaffung daskollegium gemeinsamsorgen kann. Oldham & Cummings



haben in zwelUntersuchungemanalysiert, inwieweit kreativ®litarbeiter auf ein
forderliches Arbeitsumfeld angewiesen sind. Sie unterschewerGrundtypen
von Kolleglnnen.

Diese Typen lassen sich afroblemlésungsstilund Personlichkeitstyp
erkennen. Kreative Mitarbeiter neigen dazu, vorhandene Regelwerke zu
ignorieren und bemtien sich um Ldsungengdie den gewohnten Rahmen
sprengen. Sie weichen oft als einzelne von der Gruppenmeinung ab, indem sie
* eher einen neuen Weg einschlagen, als einen gewohnten zu verbessern
* neue Perspektiven gegentber alten Problemen entwickeln
* sich mit mehreren neuen Ideen gleichzeitig befassen
* keineswegs betont methodisch und systematisch vorgehen
* Sachverhalte, die sie kontrollieren kénnen, keiner strikten Ordnung

unterwerfen
* auf eine Absicherung durch prézise Anweisungen keinen Wert legen
* Regeln weitherzig auslegen oder zu brechen suchen
* oft riskieren, Dinge anders zu machen
* es aushalten, wenn sie mit der Gruppenmeinung nicht Ubereinstimmen
* auch ohne besondere Befugnis aktiv werden

In diesem Sinne ergeben sigiele Bdastungssituationen in der Schule aus
der Orientierung an dem beriihmten "vorauseilen@horsam”. Aus der
Organisationstheorie wissen wir, dal3 komplexe soziale Institutiomedeshalb
funktionieren, weil viele Mitglieder Regeln, diesie nichtflr sinnvoll hdten,
eigenmachtig Uérgehen. In diesem Sinne multen Lehrerinnewehr
Selbstbewul3tseinnd eigenstandige soziale Organisationsphantasteickeln.
Machen Sie sich frei von tradierten didaktischen Konzeptehhrem Idealbild
"guten Unterrichts". Versuchen Sie stattdessen herauszufineéohe Losung
fur ihre Situation die Geeignete ist.

Der zweite wichtige Faktor, in dem sich Mitarbeiter voneinander
unterscheiden, ist ihr individuelles Personlichkeitsprofil. Kreative sind

* Selbstbewul3t und einfiihlsam

* finden Komplexitat reizvoll

* nehmen Mehrdeutigkeit hin

* sind vielseitig interessiert
In diesem Sinne kanmnan die neue Unubersichtlichkeit von Schule und
Unterricht auch als interessankéerausforderung ansehen. Wedre alten
Modelle nur noch eingeschrankt funktionieren, dann kann man aucmeaeh,
unkonventionellen Wegen suchen.



Fur manche Kolleginnemag diese visionare Sicht angesichts der konkreten
Alltagsprobleme etwasaiv erscheinen. Ist sie.T. auch,denn Cummings &
Oldham haben herausgefunden, dal3 es gewisser Rahmenbedingedadn b
damit der Arbeitsplatz zu einem "Kreativen Feld" (Burow 1999) wird.

Was Schulleiterinnen und Leitungsteams beachten muissen

Ob kreative Personlichkeiten ihr Potential entfalten kdnnen, hangt eioer
geeigneten Arbeitsplatzumgebung ab. Wicktigd dabei insbesondefelgende
Faktoren:

* Komplexitat der Tatigkeit

* nicht-autoritativer Fuhrungsstil

* Unterstitzende Vorgesetzte

* Anregende Arbeitskollegen

* Kreative Konkurrenz (Motivierende Herausforderungen)

Wenngleich Cummings & Oldham ihre Einsichtams dem Vergleich der
Arbeitsumgebungen vanwei Produktionsbetrieben gewonnen éapsolassen
sich doch auch Schluf3folgerungen fur den schulischen Arbeitsplatz ziehen.
Mitarbeiter mit einer kreativen Personlichkeit, leisteteur danneinfallsreichere
Arbeit als Personemmit einem niedrigeren Kreativitats-Testwert, wenn sie
komplexe Aufgaben zu bewadltigen hatteand von nicht-autoritativen
Vorgesetzten unterstitzt wurden.

Diese Erkenntnistimmt mit Einsichten deStre3forschung @@vein, die uns
lehrt, dal’3 es furStreRbewaltigung wichtigst, dal? ichdas Gefuhl habe, die
Situation selbst kontrollieren zu kdnnen. Belastung wird in diesem Sinne dann
zur Chance, wenrsie als komplexdHerausforderung begriffen wirdlie man
gemeinsam mit Kolleginnen zu bewaltigen sucht.

In einer zweiten Studie untersuchten sie die Rotles FaktorsStimulation
durch Kollegen und Wettbewerb untereinander.

"Diesezweite Studie éstatigtedas Ergebnis der ersteverschiedene Typen
von Mitarbeitern reagierten auf ihre Arbeitsumgebung recht unterschiedlich. Wie
Studie 2 zeigtyvaren Mitarbeitemit einer generell kreativeRersonlichkeit und
einem innovativen Pdémlosungsstil zu starker Konkurrenz unter Kollegen
positiv eingestellt. Mitarbeitemit einer wenig kreativeriPersonlichkeit dagegen
nicht. In dieseltletztenGruppehatte dieStéarke der Konkurrenz unter Kollegen
nur geingen Auswirkungen auf di&ahl der kreativen Vorschlage. In der
anderenGruppe fuhrte hoher Wettbewerbsdruck ener Fille ankreativen
Vorschlagen, wahrend bei geringekankurrenz unter Kollegeulie Kreativen
auffallig wenig fruchtbringende Vorschlage einbrachten.” (S.40)



Eine wichtige Aufgabe besteht also darin, ein anregendes Umfeld zu schaffen,
so dall das imKollegium vorhandenekreative Problemldsungspotential
freigesetzt wird. Wenn es gelingt, dal’ die Kollegen sidtreativerKonkurrenz
gegenseitig zur Entwicklung origineller Bewaltigungsmaglichkeiten stimulieren,
dann kanndie gemeinsame Bearbeitung von Belastungssituationepinia
Verbesserung der Arbeitsplatzsituation insgesamt minden. Schule und
Unterricht werden dann zu einem Kreativen Feld.
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