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eDidact - Fachwissen

12/1 Schulleiter personlich — Lehrkrafte motivieren

Die Reihe , Schulleiter personlich” stellte sich mit der ersten Ausgabe das Thema: ,, We
Se lhre Schule erfolgreich fuhren konnen® . Die Antwort umfasst vier Teile, deren letzter
mit diesem Beitrag erscheint. Zur Erinnerung:

Antwort 1: Sicherheit = Beitrag ,, Mit Scherheit erfolgreich* (Ausgabe 9)
Antwort 2: Kommunikation = Beitrag ,, Gutes Arbeitsklima: Wie geht das?* (Ausgabe 10)
Antwort 3: Selbststandigkeit = Beitrag ,, Delegieren mit Verantwortung” (Ausgabe 11)
Antwort 4: Anerkennung = Beitrag ,, Lehrkréafte motivieren“ (Ausgabe 12)

Mit diesem vierten Beitrag zum Generalthema schliefdt diese Reihe. Die Aufgaben des
Schulleiters beginnen jedoch mit jedem Tag von Neuem. Wir hoffen, Ihnen dafur weitere
brauchbare Hilfen an die Hand geben zu konnen.

A Vorluberlegungen: Warwm=sollen Lehrkréfte motiviert werden?

Motivieren ist Lehrkraften-gel &ufig. Padagogische Kunst zielt darauf, Schiller zu motivie-
ren. Weniger, viel “‘weniger jedoch stehen die Lehrkréfte als zu Motivierende im
Blickpunkt. Es war lange Zeit selbstversténdlich, dass ein Beschéftigter selbst fir seine
inneren Voraussetzungen zur optimalen Arbeitsfahigkeit zu sorgen hat. Diese Einstellung
galt besonders gegeniiber Lehrkraften, nach Landesmeinung ein privilegierter Berufsstand.
Das K lischee eines Hal btagsjobbers hat sich tief in das Bewusstsein der Offentlichkeit ein-
gegraben und findet sich vielleicht in Resten sogar noch in den Képfen mancher
Schulleitungen, die sich dariber drgern, dass sie Dienst haben, wenn die Kollegen
(, Schulflichter*) nach Hause eilen. Esist nicht die Absicht dieses Beitrags, gegen solche
Inseln des Vorurteils zu argumentieren. Es genigt, auf die Zahl der vorzeitig
Berufsunféhigen und auf die Ergebnisse diagnostischer Felduntersuchungen (vgl. Bei-
trag 10/1 — M2) zu verweisen, um die Notwendigkeit zu unterstreichen, Lehrkréfte zu
motivieren. Es soll jedoch nicht bei dieser defizitorientierten Betrachtungsweise bleiben.
Stérkstes Argument fir die Motivierung der Lehrkréfte ist die padagogische Wirksamkeit.
Souverdne und ihrer Arbeit positiv zugewandte L ehrkréfte arbeiten gerne mit den Schiilern
und erzielen die gewiinschten Unterrichtsergebnisse (vgl. Schaarschmidt zu Lehrertypus
G — M1).

Materialien und weiterfiihrende Informationen:
e ML1: Belastungsmuster nach Schaarschmidt
M2: Belastungsfaktoren nach Rudow

M3: Aus dem OECD-Wirtschaftsbericht 2008
M4: Fragebogen fiir Schiler zum Unterricht
M5: Literatur

B Wie kann man Lehrkrafte motivieren?

Niemand wird wohl glauben, dass einige Floskeln gentigen, die — zwischen Tir und Angel
dem begegnenden Kollegen zugerufen — aus einem niedergeschlagenen, weil mit allerlei
negativen Emotionen Beladenen, einen wieder beschwingten und zuversichtlichen Lehrer
machen, der sich auf seine Schiller freut. Zwar gibt es Regeln zum positiven Feedback,
doch aob sie wirken, héngt an Voraussetzungen.
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Freude an der Arbeit

Der intrinsisch Motivierte arbeitet aus Interesse und Freude an seiner Arbeit. Sie befriedigt
Neugier, Wissensdurst und den Drang, etwas zu gestalten. Damit ist sie ihm inneres
Bedirfnis und gewinnt besondere Bedeutung fir die personliche Lebensgestaltung. Der
Arbeit selbst entnimmt er Mal3stébe fur sein Engagement, auch wenn er nicht immer mate-
riellen Nutzen daraus ziehen kann. Intrinsische Mative sind der Beeinflussung von auf3en
durchaus zugéanglich: Die fordernde Gestaltungtder Rahmenbedingung ist eine entschei-
dende Voraussetzung dafUr, dass die Arbeitsfreude anhalt.

Die wichtigsten Motivationsfaktoren der, Lehrerarbeit liegen in der padagogischen Tétig-
keit selbst, in der Hauptsache also im"Umgang mit den Schilern. Negativ gestimmte L ehr-
kréfte ziehen aus dieser Téatigkeit=zuwwenig Kraft, da sie Enttauschungen erleben, die in
keinem Verhdltnis zu ihrem_Engagement stehen. Gegen Defizite an einer sogenannten
intrinsischen Motivation muss-in. personenbezogenen Unterstiitzungsverfahren angegan-
gen werden. NatUrlich”gibt“es auch fir Schulleiter Handlungsbedarf, wenn es gilt,
Kréfteverschlei3 duréh'ergani satorische Mal3nahmen zu begegnen, z.B. fiir Pausen zu sor-
gen, von zusétzlichen A ufgaben zu entbinden, Haufungen von Schwierigkeiten im Umfeld
der Schillerzusammensetzung abzutragen. Eine weitere Hilfe kann sein, daflir zu sorgen,
dass soziale, vor allem kollegiale Unterstiitzung gewdhrt und angenommen wird. Der
Komplex der Forderung des kollegialen Klimas wurde ebenfalls im Beitrag 10/1 vertieft.
Ein weiterer intrinsischer Motivationsfaktor liegt im Aufforderungscharakter und in der
Sinnhaftigkeit des beruflichen Handelns. Beide Elemente bertihren sich, wenn die Auf-
gaben so dimensioniert sind, dass Verantwortlichkeit erlebt, Vertrauen erfahren und der
Einzelne an Entwicklungsaufgaben beteiligt wird. Auch im Bereich der Arbeitsorganisa-
tion wurde die Schulleiterverantwortung bereits dargestellt (vgl. Beitrag 11/1).

Dies alles sind schwergewichtige Motivationsfaktoren. Sie sind besonders wirksam, dasie
in der Arbeit selbst begriindet sind. Man kann zusammenfassen, dass eine gute (auch eine
gesunde) Schule emotionale Kréfte bei Schillern und Lehrkréften aktiviert und die als sinn-
voll empfundene Tétigkeit immer wieder neue Kréfte vermittelt.

Anbieten von Hilfe

Wenn innerhalb dieser positiven Rahmenbedingungen L ehrkréfte dennoch Beanspruchun-
gen vornehmlich als Belastungen negativ erleben, sollte ihnen zur Beseitigung der Stérung
und Bewadltigung der Belastungssituation Hilfe angeboten werden kdnnen.

Beanspruchungen:

e Druck durch unerledigte Aufgaben und neue Forderungen (fhrt u.a. zu geringen personlichen
Zielsetzungen (langfristige) und eingeschrankter Erholungsmdglichkeit),

e Druck durch standige psychische Prasenz,

e Druck durch Verarbeitung negativer Emotionen (von Schiler- und Kollegenseite).

(vgl. Belastungsfaktoren nach Rudow — M2)

Zunéchst missen solchermal3en geféhrdete Mitarbeiter zur Erkenntnis ihrer Situation
gelangen. Dazu gibt es Messverfahren, die wiederum in die organisatorische Zustandigkeit
von Schulleitung und Personalvertretung fallen. Die auf den jeweiligen Fall bezogene
Hilfeist nicht umfassend beschreibbar, erfasst sie doch den Fachbereich des Unterrichtens
(z.B. Lehrmethoden) genauso wie eine Veranderung der Erlebensmuster und vielleicht
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sogar der Lebensgestaltung. Nicht selten ist auch medizinische Hilfe geboten. Hilfe suchen
und annehmen muss der Hilfsbedirftige, Hilfe ermdglichen kann zum A ufgabengebiet des
Schulleiters zdhlen (vgl. Beitrag 12/2).

C Motivation von auf3en

Abgesehen von der Gestaltung der Arbeitsbedingungen, die der Arbeitsfreude der
Mitarbeiter zugute kommt, liegt der Schwerpunkt der motivationalen Beeinflussung durch
den Schulleiter auf dem Gebiet der Mitarbeiterfiihrung, betrifft also die extrinsische
Motivation.

Verhéaltnis extrinsischer zu intrinsischer Motivation

Extrinsische Motivationsquelien Tiegen aulRerhalb der Téatigkeit und wirken veranlassend
oder verstérkend, verbindensich also mit der aus der Arbeit selbst erfahrbaren Motiva-
tionskraft. Solcherart wirken beispielsweise Geld, Macht, Ruhm oder Lob. Viele unserer
Handlungen beruhen auf sozialen Motiven, die uns manchmal kaum bewusst sind; so wirkt
z.B. die Freude, die andere an unserer Arbeit haben, oder das Gruppengefihl in einer
Teamsituation. Es wird deutlich, dass sich die ineinander verzahnten Motivkomplexe nur
theoretisch getrennt betrachten lassen. Viele Handlungen entstehen aus einem unmittel ba-
ren Zweck (extern reguliert), von dem aus sich die Beziehung der Person zur Tatigkeit in
einem Prozess der Verinnerlichung bis zur Identifikation entwickelt.

Findet dieser Verinnerlichungsprozess nicht statt, wird die Tétigkeit al's fremdbestimmt emp-
funden, was gerade im erzieherischen Handeln Misserfolge provoziert. Die innere Distanz,
die Stérung der inneren Verbindung zur Tétigkeit, wird sichtbar, wenn sich der Mitarbeiter
in Schonhaltung begibt. Konnen sich aus verschiedenen Griinden die Kréfte nicht mehr aus
der Tétigkeit selbst erneuern, entsteht ein Missverhdltnis zwischen Engagement und
Befriedigung durch die Arbeit. Reil3 der Faden intrinsischer Motivation, wird auch friher
oder spéter die Motivation aus auf3eren Motivationsguellen nicht mehr ausreichen und die
Spirale setzt sich nach unten in Bewegung: unbefriedigende Arbeitdeistung, ausbleibende
Belohnung und Kritik, Uberhduft mit negativen Emotionen. Ein Belastungsmuster nach den
Risikogruppen A oder gar B (vgl. Schaarschmidt, U./Kieschke, U., 2007, S. 22 ) entwickelt
sich und kann auch durch Malinahmen, die von auf3en ansetzen, z.B. Belohnung, Lob
(wofr?) und Fortbildungsmal3nahmen allein nicht mehr aufgehalten werden. Extrinsische
M otivationsfaktoren kdnnen also nicht das Fehlen intrinsischer Motive ersetzen.

D Richtige Belohnung

Alles zahlt
An dieser Stelle soll die Belohnung durch den Schulleiter im Vordergrund stehen:

e Lob und jede Form der Belohnung werden alen AuRerungen und Handlungen entnom-
men, die in Belohnungsabsicht Mitarbeitern zugedacht sind.

¢ | ob und jede Form der Belohnung werden dariiber hinaus aus allen Formen dienstlicher
und personlicher Zuwendung geschdpft, auch wenn diese nicht explizit mit Verdiensten
in Verbindung gebracht werden kénnen.
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