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Zusammenfassung: Der vorliegende Beitrag nimmt eine Beschrei-
bung und Einschätzung des Arbeitsfeldes Schule vor. Er gewährt Ein-
blick in die vielfältigen Aufgaben und Herausforderungen, denen sich 
Lehrkräfte heutzutage gegenübersehen. Er beschreibt Widersprüch-
lichkeiten im System. Ursachen für die tatsächlich vorhandenen oder 
subjektiv empfundenen hohen Belastungen bei Lehrkräften werden 
aus Perspektive des Personenzentrierten Ansatzes diskutiert. Der Bei-
trag ist ein Plädoyer für regelmäßige und obligatorische Supervisions-
angebote für Lehrer/innen und beschreibt die Chancen, die insbeson-
dere die Haltung und Anwendung des Personenzentrierten Ansatzes 
für das Gesamtsystem Schule bergen.

1.	R ahmenbedingungen und Besonderheiten der 
Institution Schule in Deutschland 

Bildung und Schule stehen heute verstärkt in der Öffentlichkeit. 
Hier herrscht inzwischen ein enormer Innovationsdruck. Dabei 
gilt es als traurige Wahrheit, dass weitgehend alles, was zur Ent-
wicklung von Schulen und zur Verbesserung der Bildung nö-
tig ist, von Schulleitern/innen und Lehrern/innen selbst gelei-
stet werden muss. Eigentlich wären sie bei der Bewältigung dieser 
komplexen und anspruchsvollen Aufgaben auf bestmögliche Ar-
beitsbedingungen und Unterstützung angewiesen. Leider sieht 
die Realität dazu anders aus.

Die Institution Schule mit ihrer heute noch gültigen obrigkeits-
staatlichen Struktur stammt aus dem 19. Jahrhundert. Spanhel 
(2005, S. 6) stellt fest, dass es zum einen enorme Anstrengungen 
erfordert, dieses System unter den heute gültigen Bedingungen 
und veränderten Anforderungen des 21. Jahrhunderts aufrecht 
zu erhalten, und dass es zum anderen wegen fehlender Passung 
per se nicht erfolgreich wirksam sein kann.

Neue Bildungsstandards, erweiterte Ziele und Inhalte, verän-
derte Anforderungen und Aufgaben werden im alten hierarchi-
schen Muster von oberster Schulbehörde per Schulgesetz und 
Verordnung zwangsweise nach unten in die Schulen durchgesetzt. 
Bedürfnisse, Forderungen, Nöte und Vorschläge der Lehrer/in-
nen bzw. Schulleiter/innen finden dabei kaum Berücksichtigung.

Bildungsreformen bzw. -veränderungen werden nicht durch 
Bildungsfachleute, sondern vielfach durch Bildungspolitik be-
stimmt und schließlich durch Juristen/innen in entsprechenden 
Schulgesetzen festgeschrieben. Die eigentlichen Fachleute auf 

diesem Gebiet, die Pädagogen/innen, bleiben weitestgehend un-
gefragt und sind im Planungsprozess viel zu wenig beteiligt. Sind 
die gewünschten Veränderungen per Gesetz und Verordnung 
festgelegt, wird es Aufgabe der Schulleitung und Lehrkräfte, die-
se „verordneten“ Reformen im Schulalltag umzusetzen – unge-
achtet, ob sie diese als pädagogisch sinnvoll erachten oder nicht. 
Lehrkräfte sind Landesbeamte und stehen damit in einem öf-
fentlich-rechtlichen Dienstverhältnis, das von ihnen die „Treue-
pflicht“ und Bereitschaft zu „steter Dienstleistung“ verlangt. Kri-
tik ist begrenzt möglich, aber eigentlich nicht erwünscht und sie 
bleibt meist ohne Wirkung. Besonders demotivierend ist die Tat-
sache, dass die heute gültigen, neu einzuführenden bildungspoli-
tisch geforderten und von Lehrkräften umzusetzenden Reformen 
spätestens in fünf Jahren mit der nächsten Landtagswahl wie-
der komplett umgeworfen werden können und auch oft werden. 

Diese Rahmenbedingungen und Strukturen sind es, die in un-
serem Schulsystem genau das verhindern, was Schulen heute am 
dringendsten bräuchten, nämlich Kontinuität, Offenheit und 
Flexibilität. Schulen und Lehrer/innen bräuchten zum einen Un-
terstützung bei der Bewältigung ihrer Aufgaben und zum ande-
ren mehr Autonomie für Gestaltungsmöglichkeit. 

Würden Schulen ausreichend unterstützt und könnten sie offen, 
flexibel und autonom agieren, könnten Schulleitungen und Kol-
legien weitaus schneller, flexibler und selbstständig auf die verän-
derten Ansprüche und Herausforderungen der sich rasch wan-
delnden gesellschaftlichen Bedingungen in Familie, Medien- und 
Berufswelt reagieren. Schulleiter/innen könnten und würden ge-
meinsam mit ihren Lehrerkollegien adäquate Lösungen finden 
und mehr Sinnhaftigkeit erfahren. Lehrer/innen würden sich als 
selbstwirksam und erfolgreich erleben, in ihrem Wirken und Tun 
Anerkennung und Bestätigung erfahren. Aus selbstwirksamem 
Erleben würden sie Kraft und Motivation zur Bewältigung neu 
anstehender Aufgaben generieren.

2.	V orurteile und negative Affekte Lehrkräften 
gegenüber

Joachim Bauer (2009), zweifach habilitierter Universitätsprofessor 
(Innere Medizin und Psychiatrie) und Oberarzt in der Psychoso-
matischen Medizin am Uniklinikum Freiburg, stellt fest, dass An-
gehörige des Lehrerberufs heute eine besondere Projektions- und 
Angriffsfläche darstellen, an welche die Gesellschaft eine ganze 
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Reihe von – überwiegend negativen – Emotionen adressiert. Bau-
er (2009) nennt dafür mehrere Gründe. Durch die in Deutsch-
land bestehende Schulpflicht, der niemand und keiner entfliehen 
kann, spricht er von Schule als „Zwangsgemeinschaft“, in die je-
des Kind im Alter zwischen 9 und 13 Jahren hineingezwungen 
wird. „Zwangsgemeinschaften können – müssen aber nicht – zu 
traumatischen Erfahrungen werden. Eigene Schulerfahrungen 
wirken zeitlebens nach“ (Bauer, 2009, S. 251) und werden beson-
ders bei Eintritt des eigenen Kindes in die Schule reaktiviert und 
häufig auf den das eigene Kind unterrichtenden Lehrer projiziert. 

Weiterer Grund für negative Affekte Schule und Lehrkräften ge-
genüber ist die potenzielle Konkurrenz- und Rivalitätssituation 
zwischen Eltern und Lehrern/innen. Abgesehen davon, dass El-
tern ihre eigenen, subjektiven, teilweise negativen Schulerfah-
rungen in sich tragen und auf die Lehrkraft übertragen, haben 
viele Eltern heutzutage ganz bestimmte Vorstellungen, wie Schu-
le zu sein bzw. nicht zu sein hat, was der Lehrer/die Lehrerin 
zu tun bzw. nicht zu tun hat. Vielen Eltern fällt es schwer ihr 
Kind loszulassen. Sie haben wenig Vertrauen, weder in das Sys-
tem (staatliche) Schule noch in die jeweilige Lehrkraft.

Es sind hohe Erwartungen, die heute an Kinder gestellt werden 
– nicht nur seitens der Schule, sondern häufiger sogar von Eltern. 
Grund dafür ist vielleicht, dass Bildung mehr als je zuvor in der 
Geschichte der Menschheit als hohes Gut betrachtet wird, dass ins-
besondere in Zeiten der Globalisierung gute umfassende Bildung 
Lebenschancen verbessert und dazu befähigt, die neuen Herausfor-
derungen erfolgsversprechend zu bewältigen (Spanhel, 2005, S. 1).

Leben ist planbarer geworden. Viele Eltern kalkulieren, planen 
und erwarten bereits bei Schuleintritt, dass ihr Kind ganz selbst-
verständlich den höchstmöglichen Bildungsabschluss erreicht. 
Abitur muss sein! Diese ambitionierte Erwartung mag in der Tat-
sache begründet liegen, dass der Zugang zu bestimmten Berufs-
feldern heute nur noch mit Abitur möglich scheint bzw. ist. Das 
macht Druck und verständlicherweise auch Angst. Viele Eltern 
gehen bei der ausgesprochenen oder unausgesprochenen Erwar-
tung an ihr Kind meist von sich selbst aus, von ihren eigenen 
Vorstellungen, Erwartungen und Träumen. Das Kind mit seinen 
tatsächlichen individuellen Stärken, Schwächen, Talenten, Bega-
bungen und persönlichen Bedürfnissen lassen viele leider völlig 
außer Acht. Zeigen sich auf dem schulischen Weg zum hehren 
Ziel „Abitur“ beim Kind Schwierigkeiten, muss es wohl am Leh-
rer/der Lehrerin und/oder an der Schule liegen! Mit aller Macht 
und allen verfügbaren (rechtlichen) Mitteln wird dann gegen 
Lehrkraft und/oder Schule vorgegangen, um die gewünschte 
Punktzahl, Note oder den Abschluss für das Kind zu erreichen. 

Viele Lehrer/innen leiden unter diesen Konflikten, unter dem 
mangelnden Vertrauen, den Anschuldigungen und der nicht vor-
handenen Wertschätzung für engagierte Arbeit. Genau wie die 

Kinder leiden vielfach auch Lehrer/innen unter der Zwangsge-
meinschaft Schule. So haben sie relativ geringen Einfluss auf ih-
ren Einsatzort bzw. die Schule, an der sie vom Dienstherrn einge-
setzt werden. Sie haben kaum bis gar keinen Einfluss auf die zu 
unterrichtenden Klassen bzw. die Schüler- oder Elternschaft, mit 
der sie für die nächsten Jahre – mindestens ein, meist sogar vier 
oder sechs Jahre intensiv zusammenarbeiten müssen.

3.	V ielfältige Erwartungen und Anforderungen an 
Lehrkräfte 

Bauer (2009) stimmt mit anderen überein, dass bei näherer Be-
trachtung die Anforderungen, die heute an den Lehrerberuf ge-
stellt werden, enorm sind. Er fasst die oft unbewussten gesell-
schaftlichen Erwartungen und Anforderungen an Lehrer/innen 
wie folgt zusammen:

Lehrer/innen sollen:
�� 	auf ihrem Fachgebiet perfekt Bescheid wissen
�� 	Kinder und Jugendliche mögen und sie empathisch behan-

deln, zugleich aber auch
�� Schüler/innen energisch führen, ohne Frustration zu erzeugen
�� 	begabte Schüler/innen besonders fördern und fordern, zu-

gleich aber auch
�� 	Kinder mit Entwicklungs- oder Verhaltensproblemen ihrem 

Leitungsvermögen entsprechend fördern und integrieren
�� 	Kinder mit körperlichen oder geistigen Beeinträchtigungen 

inkludieren
�� 	dabei vorgeschriebene, festgelegte Lernziele erreichen u. v. m.

Daneben soll Schule und damit die Lehrer/innen all die sich aus 
der gesellschaftlichen Entwicklung der letzten Jahre ergebenen 
Erziehungsdefizite ausgleichen. Diese sind heute aber alles ande-
re als gering. Laut Bauers Studie (2007) weisen in Deutschland 
inzwischen 15 Prozent der Schüler/innen harte kinder- und ju-
gendpsychiatrische Diagnosen auf. 

Das klassische Bild der Lehrkraft als „Wissensvermittlerin“ gilt 
nicht mehr. Heute spricht man in Zusammenhang mit dem Leh-
rerberuf auch gerne vom Lernberater und Lernbegleiter. Der 
Schulalltag zeigt allerdings, dass auch diese Rollenbeschreibung 
viel zu eng gesteckt ist. Das Tätigkeitsfeld der Lehrkraft ist schon 
lange nicht mehr nur auf Unterricht und das Gestalten und Er-
möglichen von Lernprozessen begrenzt. Tatsächlich sieht Schu-
le heute so aus, dass die Lehrerin/der Lehrer notgedrungen eine 
Vielzahl von Rollen ausführen muss. Angesichts der sozialen und 
kulturellen Herausforderungen sowie der gesellschaftlichen Ver-
änderungen (z. B. familiäre Wandlungsprozesse, übermäßiger, oft 
unkontrollierter Medienkonsum, kulturell bedingte unterschied-
liche Erziehungsstile und uneinheitliche Werteorientierung, un-
zureichende deutsche Sprachkenntnisse, unzureichende Betreu-
ungssituation bei Fortbestehen der Halbtagsschule etc.) und der 
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übersteigerten schulintern geforderten Administration und Do-
kumentation finden sich Lehrer/innen heute neben der Wissens-
vermittlung und Lernbegleitung häufig auch in der Rolle des 
Kinder-, Jugend- und Familientherapeuten, Managers, Media-
tors, Betreuers, Organisators, des Administrators, Sprachvermitt-
lers und Übersetzers, des Psychologen, Krisenmanagers, Kran-
kenpflegers, der Mutter und des Vaters etc.

Alltag für Lehrer/innen an Schulen in Deutschland sieht heute so 
aus, dass sie Rollen und Aufgaben ausführen, deren sie sich bei ih-
rer Berufswahl nicht bewusst waren und auf die sie in ihrer Ausbil-
dung nicht vorbereitet wurden. Das früher für Lehrer/innen gel-
tende weitgehend eingeschränkte Berufsfeld des Vermittlers von 
Kulturtechniken und Erziehers – unter einheitlichen, von der ge-
samten Gesellschaft vertretenen und den meisten Eltern vorge-
lebten Werten – besteht nicht länger. Die Aufgaben der Lehrkraft 
haben sich in den vergangenen Jahren um ein Vielfaches erweitert.

Es ist deshalb nicht verwunderlich, dass sich zunehmend mehr 
Lehrkräfte bei der Bewältigung ihrer Aufgaben stark belastet, 
überfordert und allein gelassen fühlen. Konsequenz ist laut Sta-
tistischem Bundesamt Wiesbaden, dass sich der Gesundheitszu-
stand von Lehrkräften im Vergleich zur Allgemeinbevölkerung 
verschlechtert. Das Gefälle zwischen gesunden und gesundheits-
gefährdeten Lehrkräften wurde in den vergangenen Jahren im-
mer größer. Vor allem bei älteren Lehrkräften findet sich eine 
Gruppe mit deutlichen gesundheitlichen Beeinträchtigungen 
(Becker, 2005). Auch Schaarschmidt (2006) kommt in der unter 
seiner Leitung durchgeführten Potsdamer Lehrerstudie zu dem 
Ergebnis, dass bei knapp 60 Prozent der Lehrkräfte gesundheit-
liche Risikomuster (wie Überengagement, permanente Überfor-
derung etc.) vorliegen1. Bei keiner anderen Berufsgruppe wurden 
solch kritische Beanspruchungsverhältnisse gefunden.

4.	W idersprüchliche Rollenerwartungen und 
Anforderungen

Die Lehrkräfte erleben die vielfältigen und zum Teil wider-
sprüchlichen Anforderungen und Rollenerwartungen als sehr be-
lastend. An Lehrer/innen werden Forderungen gestellt, die prin-
zipiell nicht vollständig zu erfüllen sind. Die Supervisorin Jutta 
Heppekausen (2007) nennt aus ihrer praktischen Supervisonsar-
beit mit Lehrern/innen:

Die ständige Zerrissenheit
�� 	zwischen Nähe und Distanz 
�� 	zwischen Forderung und Verständnis
�� 	zwischen Fachvermittler und Erzieher

als große Belastung, die von Lehrkräften immer wieder vorge-
bracht wird und deren Entstehung systembedingt im wider-
sprüchlichen Auftrag unserer Schulen liegt.

Fördern Selektieren

Schüler/innen in ihrer 
Individualität sehen und 
ihrem Leistungsvermö-
gen entsprechend för-

dern und fordern

bewerten und benoten 
(die individuelle Leis-

tung an den durch die 
Bildungsverwaltung 

festgelegten allgemein-
gültigen Zielen messen)

helfen und unterstützen sich abgrenzen

Verständnis für persön-
liche Hintergründe  
zeigen und diese  
berücksichtigen

konsequent handeln

Leitung und  
Vorbild sein

den Schüler/innen de-
mokratisches Handeln 
und Werte vorleben

Teamplayer im Lehrer-
team oder Kollegium

Einzelkämpfer im Klas-
senraum

pädagogische Freiheit, 
Autonomie

schulgesetzkonformes 
Handeln

persönliches beruf-
liches Selbstverständnis, 

u. v. m.

Mittragen und aktives 
Unterstützen von  

Vorgaben und Model-
len, die von der Bil-

dungspolitik vorgege-
ben werden, u .v. m.

Abb. 1: Das Spannungsfeld von Lehrkräften. Quelle: eigene Darstellung

Neben mangelndem Vertrauen sind es vor allem die Vielschich-
tigkeit und Komplexität des Berufes, die widersprüchlichen Er-
wartungen, Rollen und Aufgaben, das Sich-Bewegen im ständig 
spürbaren Spannungsfeld und das daraus resultierende Gefühl 
der Zerrissenheit und Überforderung, das Lehrkräfte heutzuta-
ge stark belastet. 

5.	Belastungen bei Lehrkräften – Ursachenfor-
schung aus Perspektive des Personenzentrier-
ten Ansatzes 

Die wenig flexiblen, nicht zeitgemäßen äußeren Strukturen des 
deutschen Bildungs- und Schulsystems, die durch gesellschaftlichen 
Wandel notwendigerweise von Lehrkräften auszuführenden Rollen 
und Aufgaben sowie schließlich das persönliche Selbstverständnis, 
die Motivation und Vorstellung, die Lehrer/innen ursprünglich zum 

1	 Die Potsdamer Lehrerstudie wurde von 2000 bis 2006 in zwei Etappen durchgeführt. An der Studie nahmen rund 16.000 Lehrer/innen aus dem ge-
samten Bundesgebiet und ca. 2.500 Lehramtsstudierende sowie Referendare teil. Weiter waren in die Studie etwa 1.500 Lehrer/innen aus anderen 
Ländern und ca. 8.000 Vertreter anderer Berufe zu Vergleichszwecken mit einbezogen. 
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Ergreifen des Lehrerberufs veranlasst hatten: All dies steht in einem 
intensiv, oft destruktiv wirkenden Spannungsfeld. Lehrer/innen er-
leben sich in einem Dilemma zwischen dem, was sie selbst wollen 
(was sie als ihre Aufgabe und Rolle sehen) und dem, was andere von 
ihnen erwarten (ihnen als Aufgabe und Rolle zuschreiben). Sie ar-
beiten unter Bedingungen und nach Vorschriften, die von „oben“ 
vorgegeben, von ihnen kaum zu beeinflussen sind und auch nicht 
ausreichen, um die Anforderungen adäquat umsetzen zu können. 

Die Suche nach Erklärungen führt mich zu Inkongruenzen im 
deutschen Schulsystem. Ich behaupte, die Institution Schule 
krankt vor allem an nicht vorhandener Kongruenz. Da ist zum Bei-
spiel die berechtigte Forderung und der Bildungsauftrag an Schule 
und Lehrkräfte, jedes Kind dort abzuholen, wo es steht, und es ent-
sprechend seinen Fähigkeiten und Möglichkeiten zu fördern und 
zu fordern. Kinder sollen von ihren Lehrern/innen zu kritisch den-
kenden, selbstständig und verantwortungsvoll handelnden Men-
schen erzogen werden. Dabei sollen demokratische Werte vorge-
lebt, akzeptiert, erlebt und verinnerlicht werden. Dem gegenüber 
steht ein Schulsystem mit starr hierarchischen Strukturen. Der 
Spielraum für Partizipation nach demokratischen Regeln ist für 
Schüler/innen, aber auch für Lehrer/innen sehr gering. Schüler/in-
nen sollen in ihrer Individualität gesehen, differenziert und indivi-
dualisiert unterrichtet werden. Im Gegenzug dazu sind Lehrkräf-
te per Schulgesetz, Verordnung und Erlass verpflichtet, von ihren 
Schülern zum Beispiel eine fest vorgeschriebene Anzahl von Lei-
stungsnachweisen (Tests, Klassenarbeiten, Klausuren) zu bestimm-
ten Themen einzufordern, die meist auch noch zu einem bestimm-
ten Termin in einem festgelegten Zeitfenster anzufertigen sind. 
Diese schriftlichen Arbeiten müssen anschließend von der Lehr-
kraft nach vorgegebenem, festgelegtem Bewertungsschlüssel kor-
rigiert und benotet werden. Dies alles sind Widersprüche in sich.

Es ist nötiger Bildungsauftrag und sinnvoller Anspruch an Schu-
le und Lehrkräfte, dass jeder Schüler nach seinen Möglichkeiten, 
mit seinen persönlichen Fähigkeiten und Grenzen, mit sei-
nen körperlichen und/oder geistigen Beeinträchtigungen wert-
zuschätzen und zu beschulen ist. Wenn dieser Auftrag aber in 
einem starren System mit festen, einheitlichen Vorgaben umge-
setzt werden soll, ist er nicht realisierbar. Hierbei muss man von 
Inkongruenz sprechen. Der derzeit allgegenwärtige Auftrag der 
Inklusion in einem immer noch auf Separation (dreigliedriges 
Schulsystem) und Selektion ausgelegtem deutschen Schulsystem 
ist zwar nur ein Beispiel unter vielen, macht die Inkongruenz un-
serer Institution Schule aber sehr deutlich. 

Diese offensichtlich real existierende Inkongruenz in deutschen 
Schulen hat Folgewirkung. Ich denke, dass viele Lehrer/innen die 
oben beschriebene Inkongruenz unseres Schulsystems tagtäglich er-
leben und darunter leiden, denn sie können durch die ihnen zuge-
schriebenen Rolle und das geforderte Handeln nicht kongruent mit 
sich selbst sein. Eine auf Dauer fatale, weil frustrierende Situation. 

Wird Berufsarbeit im personenzentrierten Sinne als spezifischer 
Ausdruck der Selbstaktualisierung einer Person verstanden 
(Schlechtriemen und Wulf, 1996), muss man ganz deutlich sa-
gen, dass die Selbstaktualisierung bei Lehrkräften in ihrem be-
ruflichen Alltag oft nur unzureichend gelingt. Dies ist vielleicht 
auch der Grund für die real existierenden oder subjektiv emp-
fundenen Belastungen sowie die große Anzahl von Burnouts 
oder anderweitig gesundheitlich gefährdeten Lehrkräften. Zu-
sammenfassend kann man sagen: Inkongruenz im System hat als 
Folge mangelnde Kongruenz im Erleben vieler Lehrer/innen in-
nerhalb der Institution sowie mangelnde Übereinstimmung zwi-
schen Rolle und dem Selbst der Lehrkraft. Das Ganze potenziert 
sich im Erkennen, dass die für Lehrkräfte notwendigen Bedin-
gungen, um ihre Rolle kongruent leben zu können, von ihnen 
selbst nicht beeinflusst bzw. geschaffen werden können.

Das Bewusstsein darüber und die Entscheidung dennoch im 
System zu bleiben, erfordert im nächsten Schritt Akzeptanz der 
nicht zu ändernden Gegebenheiten.

Bei der Begleitung von Lehrkräften sollten sich Supervisor/in-
nen dieser Tatsachen bewusst sein und sie im Supervisionspro-
zess berücksichtigen. Das Besondere an Supervision für Lehr-
kräfte ist es deshalb, nicht so sehr auf die den Supervisanden 
einschränkenden Faktoren zu fokussieren und diese ändern zu 
wollen, als vielmehr gemeinsam die vorhandenen Rollengestal-
tungsspielräume aufzuspüren. Im ressourcen-, lösungsorien-
tierten und personenzentrierten Sinne sollte man sich auf die 
Komponenten und Bereiche fokussieren, die vom Supervisan-
den in seinem Sinne zu beeinflussen sind und die ihm mit der 
eigenen Person vereinbare Handlungsspielräume eröffnen. Hilf-
reich bei der Erkenntnis und Akzeptanz von äußeren Grenzen 
und systemimmanenten Schwierigkeiten kann unter Umstän-
den (vorweg) eine Sortierung in folgende Kategorien sein (Hep-
pehausen, 2007, S. 4):

�� Was kann ich nicht ändern und sollte/muss ich mit Gelassen-
heit akzeptieren?

�� 	Worauf habe ich Einfluss und möchte ich Kraft verwenden 
zum Verändern?

�� 	Was brauche ich, um meine Weisheit zu stärken, das eine von 
dem anderen zu unterscheiden?

6.	Häufige Themen und Anliegen von Lehrkräften 
in der Supervision

Die im Folgenden aufgezeigten Themen werden meiner Erfah-
rung nach oft von Lehrkräften vorgebracht (Heppekausen, 2007, 
und Michal, 2013). Die häufig vorkommenden Einzelanliegen 
sind im Folgenden in der linken Spalte zu fünf Themenfeldern 
zusammengefasst. In der rechten Spalte sind die dazugehörenden 
Einzel-Anliegen/Themen aufgezeigt.
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pektiven und einer veränderten Sicht auf Unterricht und Schule 
sowie von mehr Verständnis für ihre Schüler/innen. Die Supervi-
sanden/innen stellten fest, dass sie ihr Verhalten in Problem- und 
Konfliktsituationen sowie ihre kommunikative Kompetenz kon-
tinuierlich verbessern, ihre Verantwortlichkeiten klarer abstecken 
und ihre Kräfte besser einteilen konnten. Ihre Arbeitszufrieden-
heit erhöhte sich deutlich. Es zeigte sich eine Verminderung der 
Intensität von Stressverhalten. Jugert (1998) konnte feststellen, 
dass auf der anderen Seite auch Schüler/innen Veränderungen im 
Verhalten der Lehrer/innen wahrnahmen. Sie erlebten ihre Leh-
rer/innen unterstützender (mehr Lob, Hilfe, Zuwendung) und 
weniger streng (weniger Strafe und Druck) als vor Beginn der 
Supervision. Teilnehmer/innen, die Gruppensupervision für sich 
nutzen, schätzten es, im geschützten Rahmen mit Kollegenen/in-
nen Situationen aus dem Schulalltag zu besprechen und gemein-
sam nach Lösungswegen suchen zu können. Durch die Teilnah-
me an Gruppensupervision konnten sie ihr Gefühl überwinden, 
in allen Bereichen Einzelkämpfer/in und mit den vielen schu-
lischen Problemen alleine gelassen zu sein. Sie berichteten und 
profitierten außerdem über die Zunahme an kollegialer Unter-
stützung durch Supervision. 

Themenfeld/er
(teilweise ineinander übergreifend)

Thema/Anliegen
(teilweise ineinander übergreifend)

1 Erschöpfungszustände in vielfältigen Varianten  
und Kontexten

•	 	Abgrenzung
•	 	Was kann ich beeinflussen/was nicht?
•	 	Bis wohin kann ich ein Kind unterstützen? Wo sind meine persönlichen 

und beruflichen Gren-zen?
•	 	Wie perfekt muss ich sein? Muss ich alles wissen und alles können?
•	 	Muss ich alles machen?

2 Konfliktbearbeitung / Konfliktbewältigung Konfliktfälle: 
•	 	vor allem mit Eltern, 
•	 	mit Kollegen/innen, im Team,
•	 	mit Schulleitung,
•	 	seltener mit Schülern/innen

3 Stressmanagement / Abgrenzung / Resilienz /  
Work-Life-Balance / Zeitmanagement 

•	 	hohe Verantwortungsübernahme für Schüler/innen
•	 	Perfektionismus
•	 	zu viele „Baustellen“ gleichzeitig
•	 	zu hohe Anforderungen 
•	 	Arbeitsmenge
•	 	Reflexion der persönlichen Ressourcen und Grenzen (im pädagogischen 

Wirken)
•	 	Arbeiten ohne feste Arbeitszeiten, Arbeiten zu Hause, entgrenzter 

Arbeitstag, Unterrichtsvorbereitungen / Unterrichtsnachbereitungen / 
Korrekturen abends und am Wochenende

•	 	Herstellung von Balance zwischen dem hohen Arbeitspensum und einem 
unbefriedigendem Verhältnis von Leistung und Erfolg im Schulsystem

4 mangelnde Wertschätzung •	 	Frustration darüber, viel zu geben, aber wenig / keine Wertschätzung 
durch Schüler / Eltern/ Gesellschaft zu erhalten

5 Rollenklarheit •	 	Selbstverständnis vs. Erwartungen von außen
•	 	unterschiedliche Rollen 
•	 	Welche Rollen kann ich übernehmen? Welche nicht?

Abb. 2:	 Themen und Anliegen von Lehrkräften in der Supervision. Quelle: eigene Darstellung

7.	N utzen von Supervision für Lehrkräfte

Inzwischen belegen verschiedene empirische Studien den Nutzen 
von Supervision für den Bereich Schule und Lehrkräfte (DGSv, 
2008, S. 91 ff.). Dazu ist grundsätzlich festzustellen, dass Super-
vision von den Teilnehmern/innen mit zunehmender Dauer oft 
positiver beurteilt wird (Jugert, 1998).

Die vorliegenden Evaluierungsstudien beschreiben folgenden 
Nutzen für Lehrkräfte – im Folgenden zu drei großen Bereichen 
zusammengefasst:
1.	 emotionale Entastung
2.	 Zuwachs an Handlungsfähigkeit (erweiterte Handlungsfähig-

keit) 
3.	 Erhöhung der Professionalität.

Den Supervisionsprozess beschreiben viele supervidierten Lehr-
kräfte als Reflexions- und Entlastungsprozess. Die Möglichkeit 
des Reflektierens auf den Ebenen „berufliches Handeln“, „eigene 
Person“ und „berufliche Rolle“ erlebten sie als positiv und hilf-
reich. Sie berichten von einer deutlichen Erweiterung der Pers-
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8.	Fazit und Ausblick

Lehrkräfte sehen sich heutzutage vielfältigen Herausforderungen 
gegenüber. Zum Teil sind diese systemimmanent, zum Teil aber 
auch durch Wandel der Gesellschaft begründet. Die an sie gerichte-
ten Anforderungen sind widersprüchlich und deshalb per se nicht 
in Gänze zu erfüllen. Es ist Fakt, dass sich viele Lehrer/innen stark 
belastet und den vielfältigen Aufgaben nicht mehr in vollem Um-
fang gewachsen fühlen. Entsprechend hoch ist der Krankenstand. 
Inwiefern kommt der Dienstherr seiner Verantwortlichkeit nach, 
für Entlastung, Unterstützung und Qualifizierung zu sorgen?

Supervision ist inzwischen für viele verschiedene Berufsgruppen 
üblich – insbesondere für Berufe im sozialen Bereich. Sie wird 
vom Arbeitgeber organisiert und in der regulären Arbeitszeit in-
tegriert angeboten. Meistens ist die Teilnahme daran sogar ver-
pflichtend. Leider gibt es für Lehrkräfte immer noch nichts Ver-
gleichbares. Tatsache ist, dass regelmäßige Supervisionsangebote 
für Lehrer/innen von ihrem Dienstherrn nicht vorgesehen sind 
und auch nicht durch entsprechende Arbeitszeitregelungen fi-
nanziell berücksichtigt werden. Gerade weil der Nutzen von Su-
pervision für Lehrkräfte inzwischen unbestritten ist, kann der 
Grund dafür nur im Einsparen von Kosten liegen. Das ist bedau-
erlich und kurzsichtig gedacht! 

Eine flächendeckend implementierte und durch das jeweilige Bun-
desland finanzierte Supervision für alle im Land tätigen Lehrer/in-
nen hätte vielfältig positive, langfristig sogar kosteneinsparende 
Wirkung. Lehrkräfte, die Unterstützung und Entlastung erfahren, 
fühlen sich weniger überfordert. Sie hätten die Möglichkeit, belas-
tende Situationen mit ihrer Supervisorin/ ihrem Supervisor bzw. 
in der Gruppensupervision mit den anderen Mitgliedern viel-
schichtig zu reflektieren und für sich neue Handlungsspielräume 
zu entdecken. Davon ausgehend, dass zufriedene, sich wirksam 
erlebende Lehrkräfte auch gesündere Lehrer/innen sind, könnte 
das Land viel Geld für teure Vertretungsstunden einsparen und 
Stundenausfall drastisch reduzieren. Regelmäßig durchgeführte 
Supervision qualifiziert Mitarbeiter/innen. Nicht nur fachlich, 
sondern auch sozial kompetentes (pädagogisches) Handeln hät-
te auch positive Auswirkungen auf Unterrichtsgestaltung und In-
teraktion. Davon könnte das gesamte System Schule profitieren. 

Die Lehrkräfte-Supervision nach dem Personenzentrierten An-
satz hätte zusätzlich positive Konsequenzen für das Gesamtsystem 
Schule – insbesondere für die Haltung und Interaktion zwischen 

�� 	Lehrer/in und Schüler/in
�� 	Lehrer/in und Eltern (und evtl. umgekehrt) 
�� 	Kolleg/innen untereinander und 
�� 	Lehrkraft – Schulleitung.

Lehrkräfte, die personenzentrierte Supervision für sich nutzen, 
erfahren und erleben im Prozess immer wieder:

�� 	Echtheit, Kongruenz
�� 	Akzeptanz und Wertschätzung 
�� 	einfühlsames / empathisches Verstehen.

Allen Menschen – auch Lehrern/innen oder Schüler/innen – de-
nen man über einen längeren Zeitraum mit dieser Grundhaltung 
begegnet, adaptieren bzw. imitieren meiner Erfahrung nach zu-
mindest Teile dieser Haltung und wenden sie im besten Fall in 
neuen Kontexten selbst an. Dies könnte perspektivisch für Schu-
le und die Interaktion aller Beteiligten bedeuten, dass u. a.:

�� Lehrer/innen, Schüler/innen und Eltern sich gegenseitig achten 
und wertschätzen – um einfühlendes Verstehen bemüht wären

�� 	Kinder und Jugendliche sich in einer menschenfreundlichen 
Umgebung respektiert und angenommen fühlen 

�� 	persönliche Anliegen eingebracht, Stärken und Schwächen 
berücksichtigt werden

�� 	Lernen und Austausch in vertrauensvollem, wertschätzendem 
Rahmen geschieht

�� 	Lösungs- und Entscheidungsfindung auf Grundlage der Mit-
bestimmung aller Beteiligten geschieht

�� 	es keine uniformierten, einheitlichen, sondern „personzen-
trierte“ Vorgehensweisen, Anforderungen und Lösungen gibt.

Eindeutig eröffnet Supervision die Chance der Entlastung, Un-
terstützung und Professionalisierung für Lehrkräfte. Personen-
zentrierte Supervision beinhaltet darüber hinaus die Chance, 
Haltungen und damit Interaktion zu verändern und nach Mög-
lichkeit Selbstaktualisierung und Wirksamkeit zu erleben. Leh-
rer/innen, Kollegien, Schulleitungen, Eltern und Schüler/innen, 
die entsprechend der personenzentrierten Haltung miteinander 
interagieren, könnten dem statischen, mit Gesetzen und Verord-
nungen überlasteten deutschen Schulsystem Leben einhauchen. 
Nicht länger lägen Punkte, Noten, Curricula und zu erreichende 
Bildungsabschlüsse im Fokus. Vielmehr könnten durch die per-
sonenzentrierten Komponenten, wie einfühlendes, empathisches 
Verstehen, Kongruenz, Akzeptanz und Wertschätzung die vielfäl-
tig vorhandenen Potenziale aller Beteiligten wesentlich besser ge-
nutzt werden bzw. überhaupt erst zur Entfaltung kommen. Als 
Visionärin gesprochen bietet die personenzentrierte Supervision 
auch die Chance, unser Bildungssystem den tatsächlichen Be-
dürfnissen unserer Gesellschaft – den Bedürfnissen unserer Schü-
ler/innen, unserer Lehrer/innen und der Eltern – anzunähern. 
Unser Bildungssystem könnte und würde sich schrittwiese von 
innen heraus reformieren.
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