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 Vorwort des Betreuers 
 
 
 
 
 
Ein chinesisches Sprichwort sagt, dass man ein Leben lang glücklich sein kann, wenn 
man seinen Beruf liebt. Diese Weisheit trifft sicherlich zu, wenn die Berufszufriedenheit 
die Grundlage darstellt für ein gelingendes Leben. Die Berufszufriedenheit als lang an-
haltende positive psychische Einstellung gegenüber der eigenen Tätigkeit ist bei Lehre-
rinnen und Lehrern bisher noch wenig untersucht und resultiert letztendlich aus einer op-
timalen Passung zwischen individuellen Kompetenzen und gesellschaftlichen Rahmen-
vorgaben. Sie wird häufig mit der Lehrergesundheit verwechselt oder gleichgesetzt, auch 
wenn durchaus Parallelen vorzufinden sind. Die Belastungsforschung liefert sehr interes-
sante Ergebnisse hinsichtlich der Wirkfaktoren, die bei optimaler Passung in Zufrieden-
heit münden oder bei einer Diskrepanz von Ist- und Soll-Ansprüchen zu negativen Bean-
spruchungsfolgen wie Ärger, Stress oder Burnout führen. Individuelle Faktoren und 
Kompetenzbereiche durch entsprechende Maßnahmen positiv zu verändern, soziale 
Möglichkeiten der Unterstützung zu generieren und schulische Rahmenbedingungen für 
die Entwicklung der Berufszufriedenheit zu optimieren, dieses Bestreben stellt das Herz-
stück der vorliegenden Dissertation dar. 
Doris Cihlars bringt einleitend Ordnung in ein Begriffswirrwarr, erforscht anschließend 
alle einschlägigen Theorien und Modelle zur Berufszufriedenheit und entfaltet dann in 
Anlehnung an den wirtschaftlichen Kontext ein eigenes Modell der pädagogischen Per-
sonalentwicklung im Rahmen der inneren Schulentwicklung, indem sie die individuel-
len, sozialen und organisationsbezogenen Instrumente zur Förderung der Berufszufrie-
denheit von Lehrkräften diskutiert. Sämtliche Erkenntnisse werden akribisch mit empiri-
schen Forschungsergebnissen untermauert, wodurch diese Dissertation für jeden Schul-
leiter und jeden Lehrer zu einer wichtigen Fundstelle wird. Innere Schulentwicklung mit 
ihren Zielen der Optimierung des Unterrichts, der Optimierung der Personal- und Orga-
nisationsentwicklung kann künftig nicht mehr ohne Maßnahmen zur Förderung der Be-
rufszufriedenheit erfolgen. Hier wird ein pädagogisches Modell vorgestellt, das die 
Grundlage aus der Berufszufriedenheit für die Lebenszufriedenheit von Lehrkräften 
schöpft und auf der Basis der Selbstwirksamkeit von Lehrern guten Unterricht ermög-
licht. Die vorliegende Dissertation schließt eine große Lücke in der pädagogischen Dis-
kussion um die Gesunderhaltung im Lehrberuf und ermöglicht aufgrund der hervorra-
genden und sehr differenzierten Argumentation viele empirische Anschlussarbeiten. 
Es ist ein sehr gelungenes Werk mit Handbuchcharakter, das in jede Lehrerbibliothek 
gehört, da kein Lehrer und keine Lehrerin die Verantwortung für die Erhaltung oder 
Stärkung der eigenen Berufszufriedenheit abgeben kann. 
 
Norbert Seibert 
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Vorwort der Autorin 
 
 
 
 
 
 
Bildung im erziehungswissenschaftlichen Kontext impliziert ein hohes Maß an Eigen-
verantwortung bei der Entwicklung individueller Kompetenzen und Fähigkeiten und 
wird im Verlauf dieser Arbeit als wichtiger Bereich der Berufszufriedenheit von Lehr-
kräften sowie als immanenter Bestandteil jeder berufsbezogenen Aus-, Fort- und Weiter-
bildungsmaßnahme aufgrund seiner persönlichkeitsbildenden Wirkweise identifiziert. 
Dass sowohl die Berufszufriedenheit als auch die Bildung nicht nur arbeitsspezifisch und 
somit im Sinne Fends1 eine essentielle Korrelation aufweisen, sondern auch prägend für 
meine eigene Entwicklung sein würden, konnte ich auf dem Weg der Anfertigung dieser 
Arbeit an vielen Stellen persönlich erfahren. Die Chance zur Entfaltung des eigenen Po-
tenzials, die stetige Unterstützung und Anregung durch wohlwollende Begleiter sowie 
ein hohes Maß an Gestaltungsfreiheit, die es zuließen, die gewonnenen Erkenntnisse und 
Innovationsansätze auch praktisch im Vertrauen auf die Wirksamkeit umsetzen zu dür-
fen, dies alles hat meine persönliche Berufszufriedenheit sehr gefördert und mir Perspek-
tiven der eigenen Selbstentfaltung erschlossen, die möglicherweise ohne dieses Anre-
gungsfeld verborgen geblieben wären. Das Thema der Berufszufriedenheit von Lehrkräf-
ten ist deshalb nicht nur Schwerpunkt meiner beruflichen Tätigkeit an der Universität 
Passau, sondern mir auch zu einem persönlichen Anliegen geworden, im Sinne Klafkis 
durch das Durchdringen dieser Thematik neue Blickwinkel in der Unterstützung von 
Lehrkräften zu erkennen, verschiedene Zugangsweisen zu wagen und möglicherweise 
neue Impulse anzuregen, die eine intensivere Auseinandersetzung mit der Thematik auf 
anderen Ebenen nach sich ziehen können. 
Mein besonderer Dank gilt Herrn Prof. Dr. Norbert Seibert (Lehrstuhl für Schulpädago-
gik, Universität Passau), der von Beginn meiner universitären Arbeit an großes Vertrau-
en in meine Fähigkeiten setzte, mich stets zu dieser Arbeit motivierte und der mir in 
kritischer Auseinandersetzung mit den Anliegen der Schulpädagogik ein hohes Maß an 
Entfaltungs- und Gestaltungsspielräumen für die Umsetzung meiner Ideen einräumte. 
Für die Übernahme der Betreuung dieser Arbeit, seinen umfassenden fachlichen Rat und 
die stete Gesprächsbereitschaft bei aktuellen Problemstellungen möchte ich mich herz-
lich bedanken. Herrn Prof. Dr. Hans Mendl (Lehrstuhl für Religionspädagogik und Di-
daktik des Religionsunterrichts, Universität Passau), der sich für die Aufgabe des Zweit-
gutachters bereit erklärte, und Frau Prof. Dr. Eva Matthes (Lehrstuhl für Pädagogik, 
Universität Augsburg), die die externe Gutachtertätigkeit übernommen hat, möchte ich 
ebenfalls meinen herzlichen Dank aussprechen.  

                                                 
1  Fend (2006b, S. 33) bezeichnet die Berufszufriedenheit als „Bildungswirkung“. 
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Ohne meine Familie, meinen Mann Robert und meine beiden Töchter Isabel und Elena, 
wäre die Umsetzung dieser Arbeit nie möglich gewesen. Ihre Bejahung dieses für uns 
alle neuen Lebensabschnitts und die Akzeptanz der damit verbundenen Beanspruchung, 
ihre Rücksichtnahme, die oft gepaart war mit der Entbehrung von gemeinsamer Zeit, und 
ihre verständnisvolle Unterstützung bei manchen Tiefpunkten auf diesem Weg haben 
mir viel Kraft gegeben und ich danke ihnen von Herzen für den liebevollen Rückhalt in 
den vergangenen drei Jahren. Meinem Mann danke ich besonders für seine Unterstüt-
zung bei der Korrektur dieser umfangreichen Arbeit, die viel seiner Zeit in Anspruch 
nahm.  
 
Doris Cihlars 
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1  Einleitung 
 
 
 
 
 
1.1 Die Berufszufriedenheit von Lehrern2 als Anliegen schulischer  
       Entwicklungsprozesse  
 
Die berufliche Tätigkeit nimmt nicht nur zeitlich einen Großteil des menschlichen Le-
bens ein, sondern wird als wesentliches Mittel zur „Befriedigung und Realisierung der 
wichtigsten individuellen Bedürfnisse“3 in wirtschaftlicher, sozialer und selbstentfalten-
der Hinsicht angenommen. Sie erfüllt eine Vielzahl positiver, gesundheitsförderlicher 
Funktionen4, die zentrale menschliche Bedürfnisse wesentlich befriedigen5, so dass der 
aus der Arbeit resultierende Zufriedenheitsgrad als wichtiger Indikator für das persönli-
che Befinden6 und die privaten Lebensbereiche wie Familie oder Freizeit7, sogar als Bei-
trag zur Sinnerfüllung des Lebens8 gewertet wird. Es ist deshalb nicht verwunderlich, 
dass dem Thema der Berufszufriedenheit multidisziplinär in Bereichen der Wirtschafts- 
und Sozialpsychologie9, den arbeits- und organisationspsychologischen10 Forschungsan-

                                                 
2  Aus Gründen der Lesbarkeit und Übersichtlichkeit wird in dieser Arbeit auf die Genderformulierung ver-

zichtet, ohne irgendeine Benachteiligung des weiblichen Geschlechts zu intendieren. Die maskuline Form 
Lehrer inkludiert deshalb beide Geschlechter, sofern die Ausführungen keine Geschlechtsspezifizierung ver-
langen. 

3  Merz (1979), S. 2. Merz sieht das Bedürfnis nach wirtschaftlicher und sozialer Sicherheit, nach Macht und 
Ansehen sowie die Bedürfnisse nach Selbstentfaltung und Selbstverwirklichung durch den Beruf befriedigt.  

4  Lehr (vgl. 2011, S. 757) zählt zu den gesundheitsfördernden Aspekten der Berufstätigkeit die Sozialkontakte 
außerhalb der Familie, die Sinnstiftung durch das Gefühl des Gebrauchtwerdens, die Teilhabe am sozialen 
Leben und die materielle Existenzsicherung, das Erleben von Wertschätzung und die Anerkennung bei Er-
folg, die Förderung von Selbstvertrauen, Selbstwirksamkeit und Selbstwertgefühl sowie die Strukturierung 
des Tages- und Wochenrhythmus. 

5   Vgl. Lehr (2011), S. 757 
6   Vgl. Merz (1979), S. 2; vgl. Rudow (1994), S. 1 
7   Die Forschungsansätze der Work-Life-Balance postulieren ein harmonisches Miteinander von Privat- und 

Berufsleben als Schlüssel zum Lebensglück (vgl. Kastner, 2004, S. 25; vgl. Diener, 1994, S. 115) und nen-
nen als Ziel eine ausbalancierte Lebensqualität, indem „Arbeit und alle Bestandteile des Privatlebens kon-
fliktarm miteinander verbunden werden“ (Kuhn/ Sommer, 2004, S. 153). Ulich/ Wülser (vgl. 2009, S. 328) 
bevorzugen den Begriff Life-Domain-Balance und gehen ähnlich wie Genkova/ Hübl (vgl. 2008, S. 75) oder 
Zapf (vgl. 1991, S. 234 ff) davon aus, dass sich berufliche Erfolge auf das individuelle Selbstwertgefühl, auf 
soziale Kompetenzen, Interessen und Wertvorstellungen auswirken und dialektisch zu mehr Erfolg in der 
Arbeit führen können. Eine enge Korrelation von Berufs- und Lebenszufriedenheit nehmen deshalb bei-
spielsweise Diener (vgl. 1994, S. 115), Fahrenberg et al. (vgl. 2000, S. 5) oder v. Rosenstiel (vgl. 1975, S. 
445) an. 

8   Vgl. Ferber (1959), S. 29; vgl. Dröschel (1964), S. 194 
9   Zur Darstellung des Phänomens Arbeits- und Berufszufriedenheit werden in der Literatur (vgl. Grunder/ Bie-

ri, 1995, S. 17) vorrangig Modelle und empirische Studien aus dem Bereich der sozialwissenschaftlichen 
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sätzen, in der Differenzial- und Persönlichkeitspsychologie11, in den Strömungen der 
kognitiven12 und humanistischen Psychologie13, aber auch in wirtschaftswissenschaftli-
chen Arbeiten14 große Bedeutung beigemessen wird15 und sich die Diskussion des Kon-
strukts16 auch für den Lehrerberuf in pädagogischer17 und (arbeits-)medizinischer18 Lite-
ratur langsam etabliert. 19  Aufgrund der Nähe zu angrenzenden Bezeichnungen wie 
„Wohlbefinden [und; D.C.] Wohlfahrt“20 gilt die Berufszufriedenheit in allen Diszipli-

                                                                                                                         
Untersuchungen verwendet, die sich wiederum in verschiedene Forschungsrichtungen differenzieren lassen. 
In den nachfolgenden Anmerkungen wird versucht, die in der Arbeit mit einbezogenen Ansätze den ver-
schiedenen Autoren und Wissenschaftlern zuzuordnen. Aufgrund des allen zugrunde liegenden gleichen 
Forschungsinhalts der Arbeitszufriedenheit ist eine Überlappung der verschiedenen Betrachtungsweisen 
möglich und „eine eindeutige Grenzziehung oder Zuordnung der theoretischen Argumentation“ (Grunder/ 
Bieri, 1995, S. 32 f) auch „nicht sinnvoll“ (Six/ Kleinbeck, 1989, S. 379). Signifikant für diese Einschätzung 
ist eine disziplinübergreifende Erforschung der Arbeitszufriedenheit, wie sie exemplarisch die Publikation 
von Six/ Kleinbeck (1989) präsentiert. Als Beispiele sind Locke (1969, 1976), McClelland et al. (1953), Fi-
scher (1989, 1991), v. Dick (1999), Büssing (1991), Rudow (1994) für eine wirtschafts-sozialpsychologi-
sche Forschungsrichtung zu nennen. 

10  Zum Beispiel vertreten durch Hoppock (1935), Katzell (1964), Hackman/ Oldham (1976), Vroom (1964, 
1967), Bruggemann/ Groskurth/ Ulich (1975), Weinert (1998, 2004), v. Rosenstiel (1972, 1980), Kleinbeck 
(1989). V. Rosenstiel sieht Untersuchungen im Kontext der Organisationspsychologie darin begründet, dass 
Zufriedenheit die Leistungsbereitschaft der Arbeitnehmer steigert, fügt jedoch auch hinzu, dass die Erhö-
hung der Zufriedenheit selbst als eigenständiges Ziel fokussiert werden soll, zumal eine „gänzliche erleb-
nismäßige Trennung von Arbeit und Freizeit“ (v. Rosenstiel, 1975, S. 22) kaum möglich ist. 

11  Zum Beispiel Schaarschmidt (2005), Schaarschmidt/ Kieschke (2007)  
12  Zum Beispiel vertreten durch Homans (1961/ 1968), Adams (1963, 1965) 
13  Zum Beispiel vertreten durch Bühler (1973), Rogers (1951), Maslow (1954), Herzberg et al. (1959) 
14  Vgl. Arbeiten von Taylor (1911), Neuberger (1974, 1976), Neuberger/ Allerbeck (1978) 
15  Herzberg et al. geben bereits 1957 die Zahl der veröffentlichten Forschungsarbeiten mit 1975 an und Locke 

im Jahr 1976 mit ca. 3350 (vgl. Six/ Kleinbeck, 1989, S. 367 f). In den 70er und 80er Jahren des vergange-
nen Jahrhunderts stiegen die Forschungsarbeiten rasant an, da die Arbeitszufriedenheit als „Universalkon-
strukt zur Erklärung und Beschreibung unterschiedlicher Phänomene im Arbeitsleben“ (Liebig, 2006, S. 25) 
verwendet wurde. Spector beziffert die Zahl der Editionen mit „tausende“ („thousands of job satisfaction 
studies can be found“; Spector, 1997, S. 1), Fischer (vgl. 1997, S. 267) mit ca. 8000, Weinert (vgl. 2004, S. 
246) mit ca. 5000. Auch wenn Büssing et al. (vgl. 2006, S. 136) einen allgemeinen Rückgang der Studienge-
samtzahl in diesem Forschungsfeld feststellen, gibt Roedenbeck (vgl. 2008, S. 1) die Zahl der Suchergebnis-
se für den Begriff Arbeitszufriedenheit in den bedeutendsten wissenschaftlichen Literaturdatenbanken zur 
Psychologie mit 26.300 Artikeln an und proklamiert damit einen Anstieg um 526 % gegenüber dem Jahr 
1998. 

16  In der Literatur wird die Arbeitszufriedenheit stets als Konstrukt bzw. Phänomen bezeichnet, das auf hypo-
thetischen, nicht direkt determinierbaren Aussagen beruht und beispielsweise „Fähigkeiten, Motive, Bedürf-
nisse, Gefühle, Erfahrungen, Assoziationen etc.“ (Neuberger, 1974, S. 15) bezeichnet. 

17  Vgl. beispielsweise Ipfling et al. (1995), Grunder/ Bieri (1995), Barth, (1992), Urban (1985, 1992), Frei 
(1996), Kramis-Aebischer (1995), Lattmann (1995), Starnaman/ Miller (1992), Terhart et al. (1994), v. Dick 
(1999), Reitmajer (2000), Böhm-Kasper et al. (2001), Wendt (2001), Krause (2002), Stamouli (2003), Am-
mann (2004), Candová (2005)  

18  Vgl. exemplarisch Palmore (1969), Kunzendorff/ Spangenberg (1983), Weber/ Weltle/ Lederer (2004), 
Schönwälder et al. (2003), Bauer (2004), Hillert (2007) 

19  Schwarzer/ Buchwald (vgl. 2009, S. 899) bescheinigen Themenstellungen um die Gesundheitsförderung 
eine zentrale Position in der bildungs- und erziehungswissenschaftlichen Forschung der letzten 25 Jahren, es 
muss jedoch auch festgestellt werden, dass dabei die Untersuchung der Berufszufriedenheit in pädagogi-
schen Berufen nur partiell in Erscheinung tritt. 

20  Ammann (2004), S. 23 
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nen als phänomenologischer Beitrag zur Humanisierung der Arbeitswelt21, als Ausdruck 
„für [eine D.C.] realisierte Lebensqualität in unserer Gesellschaft“22 und im gesundheits-
bezogenen Kontext als psychische Komponente der Gesundheit23, die ebenso wie diese 
sowohl eine Zielsetzung als auch eine „unumstößliche Grundbedingung“24 der Arbeits-
gestaltung, eine „selbstverständliche Forderung des Arbeitenden“25 und ein „unveräußer-
liches Grundrecht“26 jedes Berufstätigen darstellt. Gerade für die Tätigkeit im Lehrerbe-
ruf, die als „elementare gesellschaftliche Aufgabe“27 gekennzeichnet ist, zugleich aber 
mit den Unwägbarkeiten kontinuierlicher gesellschaftlicher sowie politischer Verände-
rungen zu kämpfen hat und sich deshalb als „professionalisierungsbedürftiger Beruf“28 
mit Leistungs- und Legitimationserwartungen inmitten fehlender professioneller Stan-
dards und nur „definitionsmächtig“29 vorhandenem Professionswissen präsentiert, er-
scheint dieser humanitäre30 Aspekt der Förderung von Berufszufriedenheit von immen-
ser Bedeutung zu sein und die Suche nach einem adäquaten Unterstützungsinventar ein 
essenzielles schulpädagogisches Forschungsanliegen darzustellen, zumal für dieses ge-

                                                 
21  Obwohl sich nach Lilge/ Grunwald (1980, S. 762) der Begriff Humanisierung der Arbeit nur schwer abgren-

zen lässt und er eine enge Korrelation mit den Inhaltskomponenten menschengerecht, effektiv, ökonomisch 
und zukunftsorientiert vertritt, umschreiben Pollert et al. (2004, S. 328; vgl. ähnlich auch Rudow, 2004, S. 
232) damit alle Maßnahmen, „die dem Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz dienen (Lärmschutz, bessere Be-
leuchtung), die Arbeitsorganisation verbessern (weniger Fließband-, mehr Gruppenarbeit, gleitende Arbeits-
zeit), das Betriebsklima positiv gestalten (Informationsfluss wird besser), die Mitbestimmung als anerkann-
tes Merkmal mit Leben erfüllen“. Rudow (vgl. 2004, S. 232) beschreibt vier Ebenen einer humanen Arbeits-
gestaltung mit Ausführbarkeit der gestellten Aufgabe, Schädigungslosigkeit, Beeinträchtigungsfreiheit und 
Persönlichkeitsförderlichkeit. Vor allem für den letztgenannten Bereich zeichnet sich nach Ansicht der Au-
torin die hier thematisierte Personalentwicklung verantwortlich. Grunder/ Bieri (1995, S. 32) stellen fest, 
dass sich humanitäre Maßnahmen lange Zeit auf die „Gestaltung der Arbeitsbedingungen (Arbeitsplatz, Ar-
beitsumgebung, Arbeitssicherheit und Unfallschutz, Arbeitszeitregelung)“ konzentrierten, später der Aspekt 
der Selbstverwirklichung und die Auseinandersetzung mit der „Arbeitsstrukturierung bzw. Gestaltung von 
Arbeitsinhalten (job design)“ folgten und die Aspekte Job Rotation (systematischer Arbeitsplatz-/ Aufga-
benwechsel in einem Organisationssystem), Job Enlargement (Arbeitsplatz-/ Aufgabenwechsel mit glei-
chem Anforderungsniveau, horizontale Erweiterung des Arbeitsfeldes), Job Enrichment (Arbeitsplatz-/ Auf-
gabenwechsel mit unterschiedlichem Anforderungsniveau, vertikale Erweiterung des Arbeitsfeldes) und die 
Arbeit in teilautonomen Gruppen aufgenommen wurden (vgl. Grunder/ Bieri, 1995, S. 32; vgl. Weinert, 
2004, S. 233). Ausgehend von Ansätzen zur Arbeitsstrukturierung in Skandinavien (z.B. in Schweden 1970) 
und Großbritannien legte 1974 die deutsche Bundesregierung ein Programm zur Humanisierung des Ar-
beitslebens vor, das beispielsweise die Erweiterung des Tätigkeits- und Handlungsspielraums, die Mitbe-
stimmung am Arbeitsplatz, die Erhöhung der Arbeitssicherheit, gleitende Arbeitszeiten und Sozialräume be-
inhaltete (vgl. Koschnick, 1996, S. 40). 

21  Das „Humanziel Arbeitszufriedenheit“ wird aus der Sicht der Unternehmensführung nach Fischer (1991, 
S.1) als ein „selbständiges Unternehmensziel neben dem ökonomischen Ziel propagiert“. 

22  Merz (1979), S. 3. Vgl. auch Rudow (1994), S. 157: „Die Arbeitszufriedenheit ist […] wesentlicher Indika-
tor des Wohlbefindens und allgemein der psychischen Lebensqualität.“ 

23  Vgl. Rudow (1994), S. 156; vgl. Bongartz, 2000, S. 13 
24  Neuberger/ Allerbeck (1978), S. 16 
25  Neuberger/ Allerbeck (1978), S. 16 
26  Neuberger/ Allerbeck (1978), S. 16 
27  Schütz (2009), S. 20 f 
28  Helsper (2011), S. 151 
29  Baur et al. (2009), S. 13 
30  Mit humanitär ist eine wohltätige, auf den Menschen ausgerichtete Einstellung gemeint (vgl. Duden, 2006, 

S. 419). 
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nuin dem arbeitsorganisatorischen und psychologischen Untersuchungsgebiet entstam-
mende Thema „seitens der Erziehungswissenschaft in der Frage von […] Berufszufrie-
denheit zuweilen mehr romantische Tröstungen angeboten werden als systematische und 
theorie- und forschungsgestützte Aufklärung“.31 Wenn auch diesem individuumsbezoge-
nen Aspekt in einer für das pädagogische Forschungsfeld relevanten Arbeit aus genann-
ten Gründen Priorität einzuräumen ist, indem das hier verfolgte Konzept die schulbezo-
genen Entwicklungsprozesse der Lehrerpersönlichkeit begleiten möchte, erscheint je-
doch auch im Zuge der auf Qualität ausgerichteten Schulentwicklungsprozesse die Ein-
bettung der Thematik in einen sozioökonomischen Zusammenhang von großer Relevanz 
und Brisanz, wie zahlreiche Studien aus dem Bereich der Organisationspsychologie und 
der Arbeitswissenschaft zur Berufszufriedenheit belegen: Zufriedene Mitarbeiter lassen 
auf eine höhere Qualität und Quantität von Leistung32, auf positive Verhaltensweisen am 
Arbeitsplatz sowie auf die Verringerung der Fluktuation33 schließen, die anerkannterma-
ßen als Messinstrument für die Arbeitszufriedenheit gilt34, so dass es in einer von stetig 
steigender Leistungsorientierung und umfassenden Arbeitsanforderungen gekennzeich-
neten ökonomischen Wissens- und Informationsgesellschaft35 zwingend erforderlich ist, 
das „subjektive Befinden der Mitarbeiter, ihre Ansprüche an die Arbeit“36 in die Anfor-
derungen des Arbeitsprozesses mit einzubeziehen und unterstützende Maßnahmen un-
ternehmensspezifisch zu generieren, die sowohl mitarbeiterbezogenen als auch organisa-
tionsbezogenen Bedürfnissen gerecht werden. Dieser sozioökonomische Zusammenhang 
betrifft selbstverständlich auch die Organisation Schule und wird vor allem in den Quali-
tätsbestrebungen aktueller Schulentwicklungsansätze transparent.37 Geht man davon aus, 

                                                 
31  Baur et al. (2009), S. 14 
32  Vgl. Weinert (2004), S. 245; vgl. v. Rosenstiel (2007), S. 441; vgl. Kolb (1996), S. 1 ff. Fischer (vgl. 2006, 

S. 1 ff) konstatiert eine zunehmende Aktualität der Thematik Arbeitszufriedenheit in Zusammenhang mit 
Studien um die Steigerung der Qualität der Arbeit und bestätigt die Korrelation von Arbeitszufriedenheit 
und Produktivität bzw. Unternehmenserfolg. Die Sorge um die Verbesserung der Arbeitsbedingungen wird 
umso bedeutsamer, da der aufgrund wirtschaftlicher Globalisierung anwachsende Effizienzdruck innerhalb 
der Betriebe sowie die steigende Sorge um den Erhalt des eigenen Arbeitsplatzes Belastungsmomente bei 
Arbeitnehmern darstellen und Auswirkungen auf die Motivation und das Arbeitsklima zeigen. Im schuli-
schen Kontext wird das Item Berufszufriedenheit als wichtiges Kriterium schulischer Qualität angenommen 
(vgl. Stern et al., 2003, S. 475; vgl. auch Brägger/ Posse, 2007, S. 31). 

33  Vgl. Merz (1979), S. 3. Der Begriff Fluktuation bedeutet ursprünglich „Schwankungen“ und wird in der 
Literatur uneinheitlich verwendet (vgl. Grunder/ Bieri, 1995, S. 82). Er bezeichnet den Wechsel der Stelle, 
des Personals oder des Arbeitsplatzes, wobei der ursprüngliche Arbeitsplatz aufgegeben und ein neuer in 
einer anderen Organisation aufgenommen wird (Grunder/ Bieri, 1995, S. 82). Fluktuation im weiteren Sinne 
bezeichnet eine längerfristige Veränderung in Bezug auf die Arbeitsplätze oder die Personalbewegungen 
(Personalabgänge), Fluktuation im engeren Sinne ist auf Personalzugänge (Berufsneu- und -wiedereinstei-
ger, Berufswechsler) bezogen (vgl. Grunder/Bieri, 1995, S. 27 f).  

34  Meyers Lexikon (2008), vgl. http://lexikon.meyers.de/meyers/Fluktuation (Internet-Zugriff: 15.03.2009) 
35  Gill (2005), S. 205  
36  Kolb (1996), S. 1 
37  Rolff (2007, S. 237) nennt das Qualitätsmanagement „für die nächsten Jahre ein bedeutsames Thema, viel-

leicht sogar das bedeutsamste überhaupt“. Ansätze zum schulischen Qualitätsmanagement finden sich bei-
spielsweise in der dem «Institutionellen Schulentwicklungsprozess» entlehnten Modell des «PQM» (vgl. 
Rolff, 2007, S. 237 ff; vgl. auch Kempfert/ Rolff, 2005, S. 35 ff) oder im Qualitätsmodell «Q2E» (vgl. 
Landwehr, 2003; vgl. Steiner/ Landwehr, 2007), das anhand von überprüfenden Evaluationen den Fokus auf 
die personale und organisationale Entwicklung legt. 
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dass Schule als „Subsystem der Gesellschaft mit […] pädagogischem Auftrag“38 im 
Rahmen der gegenwärtigen postindustriellen Wissensgesellschaft39 ebenfalls auf Leis-
tungsorientierung, Wettbewerbsfähigkeit und globale Konkurrenzfähigkeit abzielt, die 
Organisation Schule deshalb als „Dienstleistungsbetrieb“40 oder als „Unternehmen“41 zu 
gelten hat, die durch den Faktor Ausbildung einen Beitrag zum Bruttoinlandsprodukt, 
einem Gütekriterium für funktionierende Wirtschaftssysteme, leisten soll42, und Lehr-
kräfte als Mitarbeiter selbstverständlich auch im „Beruf zum Zwecke des Gelderwerbs“43 
stehen, werden die Arbeitssituation von Lehrpersonen sowie der Bereich der Berufszu-
friedenheit als Instrumente der Qualitätssicherung und -steigerung in schulischen Verän-
derungs- und Schulentwicklungsprozessen interessant, die sich in Zielsetzungen und 
Leitbildern des konkreten einzelschulischen Arbeitsplatzes (Meso- und Mikroebene)44, 
aber auch in übergeordneten staatlichen Regulativen auf Makroebene43 manifestieren.45 

                                                 
38  Wiater (2006), S. 108. Subsystem heißt nach Meyer (1997, S. 54), „dass das nächst höhere System alle da-

runter befindlichen Handlungsprozesse einschließt.“ 
39  Vgl. Gill (2005), S. 245 
40  Vgl. Prof. Dr. Dieter Lenzen, ehem. Präsident der freien Universität Berlin, im Fokus-Online-Interview am 

09.05.2005 
    (http://www.focus.de/politik/deutschland/studien_aid_210410.html, Internet-Zugriff: 29.01.2011) 
41  Söll (1999), S. 37 
42  Vgl. Blossfeld et al. (2007), S. 11 
43  Krause et al. (2011), S. 788 
44  Der ökosystemische Ansatz und die strukturelle Differenzierung nach Mikro-, Meso- und Makroebene 

gehen auf den Entwicklungspsychologen Urie Bronfenbrenner (1979) zurück. Er bezeichnet mit Mikrosys-
tem “a pattern of activities, roles, and interpersonal relations experienced by the developing person in a giv-
en setting with particular physical and material characteristics“ (Bronfenbrenner, 1979, S. 22), wie sie die 
Familie oder das Klassenzimmer darstellen, mit Mesosystem “a set of interrelations between two or more 
settings in which the developing person becomes an active participant” (Bronfenbrenner, 1979, S. 209), wie 
sie die Schule oder die Gemeinschaft darstellen und mit Makrosystem „the consistency observed within a 
given culture or subculture in the form and content of is constituent micro, meso, and exosystems, as well as 
any belief system or ideology underlying such consistencies“ (Bronfenbrenner, 1979, S. 258), wie Kultur, 
Politik oder Gesellschaft es sind. Für den schulpädagogischen Kontext wurden die Begriffe beispielsweise 
von Wiater (vgl. 2006 S. 53 ff), Fend (vgl. 1998, S. 13 f) oder Blömeke et al. (2007, S. 259) adaptiert, indem 
sie das schulische Leben wie Bronfenbrenner auf drei Gestaltungsebenen ansiedeln. Fend (1998, S. 13 f) 
unterscheidet dabei die „politisch-administrative Ebene, die Schulebene sowie die Unterrichtsebene“, Meyer 
(vgl. 1997, S. 54) differenziert nach Makroebene (Bildungssystem) und Mikroebene (Einzelschule und di-
rekte Interaktion), wobei die jeweils höhere Handlungsebene die darunter liegende reglementiert, jedoch 
auch durch diese beeinflusst wird (vgl. Meyer, 1997, S. 54; vgl. auch Dedering, 2007, S. 26). Als wesentli-
cher Handlungsort zur Qualitätsentwicklung wird die Einzelschule angesehen (vgl. Rolff 1998, S. 296 f; vgl. 
Holtappels/ Rolff 2004, S. 54; vgl. Wenzel 2004, S. 395 ff.), die im Rahmen von Schulentwicklungsprozes-
sen die Verbesserung von Unterricht und Erziehung anstrebt (vgl. Fleischer-Bickmann, 1997, S. 17). Mikro- 
und Mesoebene können nach Blömeke et al. (vgl. 2007, S. 259) aufgrund der engen Interdependenz zu ei-
nem Komplex auf der Ebene der Einzelschule subsumiert werden, so dass ein duales System von Mikro-/ 
Mesoebene (Einzelschule) und Makroebene (Schuladministration) entsteht, die wiederum beide im Kontext 
der Berufszufriedenheit von Lehrern als Bestandteile des Systems Schule ineinandergreifen müssen. Zur 
Vereinfachung werden im Folgenden deshalb die Begriffe Mikro- (Einzelschule) und Makroebene (Schul-
system) verwendet. 

45  Kriterienkataloge jüngerer ministerieller Initiativen (vgl. Bayerisches Staatsministerium für Unterricht und 
Kultus, Hrsg., «Qualitätsbereiche der Externen Evaluation in Bayern», 2005, S. 13; vgl. Orientierungsrah-
men «Schulqualität in Niedersachsen» 2006, S. 27,  

    http://www.mk.niedersachsen.de/live/live.php?navigation_id=1911&article_id=6339&_psmand=8, 
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Ähnlich dem wirtschaftswissenschaftlichen Kontext bescheinigen schulpädagogische 
und allgemeinpädagogische Forschungsarbeiten46 sowie Untersuchungen der Schulquali-
tätsforschung47 eine enge Korrelation von Berufszufriedenheit von Lehrern und Schul-
qualität, weisen die Berufszufriedenheit als bedeutenden Indikator für eine gesunde, 
„gute Schule“48 aus und stellen reziprok in der „Verbesserung der Unterrichtsqualität 
[…] eine wesentliche Garantie für die Anerkennung und die Berufszufriedenheit“49 der 
Lehrkräfte fest. Diese Arbeit möchte deshalb dieses wichtige Themenfeld der pädagogi-
schen Forschung aufgreifen, das facettenreiche Bedingungsgefüge des Phänomens der 
Berufszufriedenheit unter Bezugnahme der relevanten Wissenschaftsdisziplinen er-
schließen, die Befunde für den Lehrberuf im Zusammenhang mit berufsspezifischen 
Belastungsfaktoren diskutieren und für diesen optimierten Determinantenspiegel ein 
passgenaues Fördermodell entwickeln, das als theoretisches Fundament für den prakti-
schen Einsatz angedacht ist und nachweislich positive Wirkungen auf die lehrerspezifi-
sche Berufszufriedenheit erzielen kann. Betrachtet man dafür den Bereich der genuin 
dem Lehrberuf entsprechenden erziehungswissenschaftlichen Arbeiten genauer (z.B. 
lehrerbezogene Berufsbiographieforschung 50 , Sozialforschung 51  oder Psychologie 52 ), 
kann deutlich festgestellt werden, dass die Forderung nach der Förderung der Berufszu-
friedenheit von Lehrkräften zwar ausdrücklich gestellt wird53, jedoch ihre Erörterung 
hauptsächlich als Teilbereich in der Diskussion um die Ursachen oder die Folgewirkun-
gen von negativen Berufsbelastungen verhaftet bleibt, unterstützende Ratschläge im 
Kontext der Lehrergesundheit nur in allgemeiner Form gegeben werden oder sich das 
mögliche Maßnahmenrepertoire auf wenige „Vereinzelungen“54 beschränkt55, das die 
                                                                                                                         
   Internet-Zugriff: 18.02.2011; vgl. Orientierungsrahmen «Qualitätsentwicklung an Hamburger Schulen», 

2006, S. 15, http://www.hamburg.de/contentblob/69402/data/bbs-br-orientierungsr-schulqualitaet-2008.pdf, 
Internet-Zugriff: 18.02.2011) sowie gegenwärtige Forschungsliteratur zum Bereich der Schulentwicklung 
(vgl. beispielsweise Fend, vgl. 1998, 279 ff; vgl. Meez, 2007, S. 79 ff; vgl. Fend, 2008, S. 235 ff) dokumen-
tieren die Wichtigkeit der Berufszufriedenheit von Lehrpersonen als Bestandteil schulischer Qualitätsent-
wicklung.   

46  Vgl. z.B Ipfling et al. (1995), Landert (2002), Grunder/ Bieri (1995), Barth, (1990, 1992), Frei (1996), Kra-
mis-Aebischer (1995), Starnaman/ Miller (1992), Terhart et al. (1994), v. Dick (1999), Stamouli (2003) u.a.   

47  Vgl. z.B. Rutter et al. (1979/ 1980), Aurin (1991), Fend (1998), Klusmann et al. (2006) 
48  Fend (1998) S. 107 
49  Bayer. Ministerium für Unterricht und Kultus (2001), S. 7 
50  Vgl. exemplarisch Terhart et al. (1994) oder Ammann (2004) 
51  Vgl. exemplarisch Körner (2003), Bieri (2002) oder Schütz (2009)  
52  Vgl. Schaarschmidt (2005), vgl. Schaarschmidt/ Kieschke (2007), Candovà (2005), Klusmann et al. (2006),  

u.a. 
53  Vgl. OECD (1989), S. 133; vgl. auch Qualitätsstandards nach Brophy (vgl. 2008, S. 8 f), Meyer (vgl. 2004, 

S. 17), Ditton (vgl. 2000, S. 79), Helmke/ Schrader (vgl. 2008, S. 21), Fend (vgl. 1998, S. 200 ff); vgl. auch 
Rahm (2005), S. 38; vgl. Posse/ Brägger (vgl. 2008), S. 33; vgl. Steiner/ Landwehr (2007), S. 18 ff; vgl. 
Melzer/ Wesemann (2006), S. 87 

54  Buhren/ Rolff (2009b), S. 460 
55  Exemplarisch ist die Untersuchung von Ammann (2004) genannt, die auf der Grundlage explorativer Inter-

views zehn Strategien der Berufszufriedenheit extrahiert (z.B. „Mit den Kindern leben“, „Eigene Stärken 
pflegen und Schwächen annehmen“ oder „Kooperation“, Ammann, S. 363 ff), ohne allerdings ein konkretes 
Instrument der Unterstützung an die Hand zu geben. Ebenso verweisen Schaarschmidt/ Kieschke (2007) in 
ihrem psychologischen Forschungsansatz in eher allgemeiner Form auf einzelne Fördermöglichkeiten im 
Bereich der Arbeitsbedingungen, der Teamentwicklung und individueller Trainings, diskutieren diese aber 
nicht genauer. Bangert (vgl. 2005, S. 63 ff) legt die Verantwortung für die Gesunderhaltung im Beruf primär 
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multifaktorielle Bandbreite der Berufszufriedenheit weder abdecken noch dem hier ver-
tretenen Bedeutungsgehalt der Berufszufriedenheit gerecht werden kann. Das vielfach 
im Kontext gesundheitsorientierter Belange empfohlene Konzept des «Betrieblichen 
Gesundheitsmanagements» zeigt sich zwar prinzipiell für die Förderung der Berufszu-
friedenheit geeignet, sein Anwendungsfeld für eine pädagogische Profession ist jedoch 
kritisch zu betrachten, weil ein starres schulisches Qualitätssystem aufgrund der hohen 
individuellen Gestaltungsspielräume von Lehrkräften sowie den täglich variativen An-
forderungen der Lehrerarbeit56, der zögerlichen Veränderungsbereitschaft von Lehrkräf-
ten aufgrund ihres Selbstverständnisses als Experten57 und der fehlenden öffentlichen 
finanziellen Mittel diesen Ansatz als wenig erfolgversprechend erscheinen lässt.58 Als 
bereits fest in der schulischen Landschaft etablierter und institutionalisierter Weg wird 
deshalb in dieser Arbeit das Konzept der Personalentwicklung zur systematischen Veror-
tung berufszufriedenheitsbezogener Fördermaßnahmen gewählt, das zwar – wie das 
gesamte Konzept der Schulentwicklung auch59 – dem organisationswissenschaftlichen 
Forschungsfeld entlehnt ist, jedoch zu einem „zentralen Element der Schulentwick-
lung“60 geworden ist, fest im „systemischen, strukturierten und auf Dauer angelegten“61 
Schulentwicklungsprozess für die Weiterentwicklung der Lehrkräfte verankert ist und in 
Adaption für das pädagogische Umfeld einen facettenreichen Gestaltungsspielraum für 
eine gezielte und individuelle Förderung auf der Ebene der Einzelschule gestattet. Wird 
die Personalentwicklung nämlich für die besondere Struktur der schulischen Organisati-
on und des lehrerspezifischen Tätigkeitsfeldes aufbereitet, dann hält sie ein umfangrei-
ches Maßnahmeninventar bereit, das zwar bereits vereinzelt Einzug in den lehrerbezoge-
nen Unterstützungskanon gehalten hat (z.B. Supervision, Lehrgänge, usw.), jedoch weit 
mehr Kapazitäten der bedarfsgerechten Förderung in sich birgt, die bis jetzt allerdings 
nur teilweise bzw. unspezifisch eingesetzt oder gar unentdeckt geblieben sind. Grundla-
ge aller zufriedenheits- und qualitätsfördernden Unternehmungen bleibt die Tatsache, 
dass diesbezügliche Veränderungen und Innovationen im Berufsfeld Schule trotz der 
gesamtsystemischen Notwendigkeit einer administrativen Begleitung nicht verordnet 
werden können62, sondern in Abhängigkeit des Willens und des Engagements jeder ein-
zelnen Lehrkraft selbst sowie eines salutogenen Handelns der Schulleitung stehen63, die 
dafür Verantwortung trägt, dass zur Verfügung stehende Methoden und Instrumente der 
Personalentwicklung in der Schule etabliert und institutionalisiert werden. Können Leh-
                                                                                                                         

in die Eigenverantwortung jeder Lehrkraft und stellt dafür zehn Bausteine eines allgemein formulierten 
Selbstmanagements zusammen, die innerhalb eines Workshops zu erlernen sind, der wiederum ergänzt wer-
den soll durch einzelne Aktivitäten aus dem Bereich der Personalauswahl, der kollegialen Zusammenarbeit 
und des persönlichen Coachings. Auch hier erfolgt keine detaillierte Auseinandersetzung mit der Thematik. 

56  Vgl. Landwehr (2003), S. 4 
57  Vgl. Oelkers (2010), S. 1 
58  Vgl. Sommer (2004), S. 230 f 
59  Nach Krainz-Dürr (vgl. 2006, S. 11) orientiert sich die Schulentwicklung an der «Lernenden Organisation», 

also einem rein organisationswissenschaftlichen Konzept, in der Selbstregulation und Selbstorganisation 
wesentliche Prinzipien darstellen. Vgl. auch Kempfert/ Rolff (2005, S. 37), die die Schulentwicklung als 
„pädagogische Organisationsentwicklung“ bezeichnen. 

60  Terhart (2010), S. 258 
61  Bayer. Ministerium für Unterricht und Kultus (2001), S. 6 
62  Vgl. Bayer. Ministerium für Unterricht und Kultus (2001), S. 10 
63  Vgl. Schratz (2002), S. 5 
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rerinnen und Lehrer beispielsweise in Eigenverantwortung an ihrem beruflichen Umfeld 
mit gestalten, in einem guten Miteinander berufsspezifische und individuelle Zielvorstel-
lungen einbringen und sich innerhalb der Schulgemeinschaft weiterentwickeln, ist damit 
eine positive Auswirkung auf die Berufszufriedenheit im schulischen Spannungsfeld von 
Arbeitsinhalt, Arbeitsbedingungen sowie sozialem Kontext64 garantiert.65 Auch wenn ein 
konkretes personalentwickelndes Unterstützungsinventar für die Berufszufriedenheit pri-
mär nur im einzelschulischen Kontext aufgrund einer situativen Bedarfserhebung sinn-
voll erscheint und diesbezügliche Instrumente nur vor Ort zu initiieren und zu implemen-
tieren sind, um Erziehung und Unterricht in einem positiven Lern- und Arbeitsklima zu 
ermöglichen66 und dadurch den Unterrichtserfolg für Schüler und Lehrer zu sichern, darf 
die staatliche Administrative aufgrund der pädagogischen Prämisse der interhierarchi-
schen Vernetzung, ihrer Fürsorgepflicht als Arbeitgeberin, aber auch im Hinblick be-
triebswirtschaftlicher Überlegungen nicht aus der Pflicht entlassen werden, zumal ange-
nommen wird, dass berufszufriedene Lehrer weniger mit den Symptomen des Burnouts 
konfrontiert werden67, sie ihre Arbeitskraft länger in den Dienst des Staates stellen und 
sie weniger Steuergelder beanspruchen, die vom Arbeitsgeber für medizinische Behand-
lungsmaßnahmen sowie für vorzeitig notwendige Pensionen pro Lehrer mit durch-
schnittlich ca. 375 000 Euro68 aufgebracht werden müssen. Das Thema der beruflichen 
Zufriedenheit von Lehrkräften ist deshalb auch im gesamtgesellschaftlichen, volkswirt-
schaftlichen und sozialmedizinischen Kontext von Bedeutung und muss über die in die-
ser Arbeit thematisierte Personalentwicklung hinaus weiter diskutiert werden, um zusätz-
liche administrativ gestützte Rahmenbedingungen zu generieren, die jedem Organisati-
onsmitglied69 ganz unabhängig von den Konditionen der Einzelschule zur Verfügung 
gestellt werden und der Integration der Berufszufriedenheit in ein schulsystemisches 
Leitbild umfassend Rechnung tragen können. 
 
 
1.2  Zielsetzung, methodischer Zugang und Aufbau der Arbeit  
 
Obwohl genuin wirtschafts- und arbeitspsychologische Forschungsansätze den Themen-
bereich der Berufszufriedenheit von Mitarbeitern fokussieren, diesen in Bezug zu ihren 
sozioökonomischen Korrelaten70 setzen und den betriebswirtschaftlichen Nutzen dieses 
                                                 
64  Vgl. Rudow (1988), S. 330 
65  Vgl. Ulich (1996), S. 222; vgl. Grunder/ Bieri (1995), S. 265 f. Merz (vgl. 1979, S. 301) hingegen stellt 

allerdings einen Zusammenhang zwischen Berufszufriedenheit und Innovationsablehnung fest.  
66  Stamouli (vgl. 2003, S. 1) geht davon aus, dass eine enge Korrelation zwischen der Berufszufriedenheit von 

Lehrkräften und der Zufriedenheit von Schülern besteht. 
67  Vgl. Grunder/ Bieri (1995), S. 257 
68  Burtscheidt (2004), S 1. Marquart (vgl. 2011, S. 1) bezieht sich auf eine Studie von 2009, die im Hinblick 

auf den volkswirtschaftlichen Schaden von psychischen Belastungen am Arbeitsplatz eine auf alle Berufs-
gruppen bezogene Summe von 6,3 Milliarden Euro (drei Milliarden für Kurativleistungen, 3,3 Milliarden 
Euro für den Produktionsausfall) bescheinigt. 

69  Kolb (vgl. 1996, S. 4) nimmt an, dass Lehrerinnen und Lehrer als Beschäftigte in der Gesamtorganisation 
Schule tätig sind. 

70  Gemeint sind nach Rudow (vgl. 1994, S. 155) beispielsweise Effektivität, Arbeitsleistung, geringere Fluktu-
ationsraten und Absenzen, die in verschiedenen Studien in Bezug zur Berufszufriedenheit untersucht wur-
den. 
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Konstrukts thematisieren, rückt die Berufszufriedenheit von Lehrkräften nicht nur auf-
grund ihrer Funktion als Qualitätsziel schulischer Entwicklungsprozesse71 und als Instru-
ment zur Vermeidung monetärer Staatsbelastungen ins Spektrum schulpädagogischer 
Überlegungen, sondern ist vor allem im Spiegel der Lehrerforschung von Brisanz, indem 
die Persönlichkeit der Lehrkräfte in ihrer gesellschaftlichen72 und sozial-erzieherischen73 
Verantwortung sowie in ihrer unterrichtskonstituierenden Relevanz 74 einer intensiven 
Aufmerksamkeit bedarf. Während sich eine Vielzahl von Untersuchungen75 mit einem 
veränderten Anforderungsprofil im Lehrerberuf und dessen Auswirkungen auf die physi-
sche und v.a. psychische Konstitution in einem vorwiegend negativen Kontext befasst 
und diese Resultate bevorzugt in den Medien76 öffentliche Beachtung findet, ist es au-
genfällig, dass bedeutend weniger Untersuchungen und ministeriell gestützte Projekte77 
existieren, die den positiven Aspekt der Berufsbelastung78 – die Zufriedenheit von Lehr-

                                                 
71  Vgl. OECD (1989), S. 133; vgl. auch Qualitätsstandards nach Brophy (vgl. 2008, S. 8 f), Meyer (vgl. 2004, 

S. 17), Ditton (vgl. 2000, S. 79), Helmke/ Schrader (vgl. 2008, S. 21), Fend (vgl. 1998, S. 200 ff); vgl. auch 
Rahm (2005), S. 38, vgl. Melzer/ Wesemann (2006), S. 87. Holtappels (2009, S. 588) spricht in diesem Zu-
sammenhang vom Schulpersonal als „wichtigster Ressource“.  

72  Döring (vgl. 1989, S. 351) nennt den Lehrerberuf einen „Gesellschaftsberuf“, der politische, ökonomische 
und soziale Implikationen integriert und unter den Einflüssen verschiedener gesellschaftlicher Interessen-
gruppen steht. 

73  Da Lehrerinnen und Lehrer aufgrund ihres Erziehungsauftrags sowie der Auswahl des Lernangebots Ein-
fluss auf Schüler und Schülerinnen nehmen, spricht Döring (1989, S. 351) von einem ethisch ausgerichteten 
„Sozialberuf“. Auch Schratz (2002, S. 2) sieht „Lehrerinnen und Lehrer als Teil des staatlichen Schulsys-
tems“ und damit in der Erfüllung eines gesamtgesellschaftlichen Auftrags verhaftet. 

74  Rudow (vgl. 1994, S. 1) betont den Zusammenhang von humanitärer Arbeit und Persönlichkeitsbildung, der 
sowohl für den Lehrenden als auch für die Schüler gilt: „In dem Maße, wie der Lehrer durch seine Arbeit 
gebildet wird, kann er auch seine Schüler“ dazu anregen.  

75  Zu nennen sind hier exemplarisch Barth (1992), Urban (1992), Kramis-Aebischer (1995), Rudow (1994), 
Ulich (1996), v. Dick (1999), Böhm-Kaspar et al. (2001), Wendt (2001), Krause (2002), Schönwälder et al. 
(2003), Hillert/ Schmitz (2004), Schaarschmidt (2005), Schaarschmidt/ Kieschke (2007), Bauer (2004) 

76  Als Beispiele können «Das kranke Lehrerzimmer» (TAZ NRW vom 26.09.2005, S. 1), «Die Ausgebrann-
ten» (DIE ZEIT 5/ 2006), «Leiden der Lehrer» (DIE ZEIT 48/ 2000) und «Horrortrip Schule» (Spiegel 46/ 
2003) genannt werden. Kritisch angemerkt muss in diesem Zusammenhang werden, dass dadurch zu gern 
das Bild kolportiert wird, „Lehrpersonen seien unfähig und unwillig, sich den Anforderungen ihres Berufs 
zu stellen – und tun sie es doch, werden sie krank.“ (Blömeke, 2005, S. 31) 

77  Beispielsweise verschiedene Projekte zur Lehrergesundheit in Bayern (Modellprojekte 2002 - 2007, vgl. 
http://www.lehrergesundheit-bayern.de, Internet-Zugriff: 29.01.2011, Info-Portal «Gesunde Schule Frei-
sing», vgl. http:// www.gesundeschule-fs.de/, Internet-Zugriff: 29.01.2011; Universität Passau (2006 - 2007: 
«Projekt PAllianCZ», vgl. http://www.phil.uni-passau.de/die-fakultaet/lehrstuehle-professuren/paedagogik 
/schulpaedagogik/arbeitsbereich-lehrergesundheit/palliancz-2006-2007.html, Internet-Zugriff: 29.01.2011; 
2008 - 2011: «Projekt PACZion», vgl. http://www.phil.uni-passau.de/die-fakultaet/lehrstuehle-professuren 
/paedagogik/schulpaedagogik/projekte/paczion.html, Internet-Zugriff: 29.01.2011); exemplarisch im Bun-
desgebiet: «AGIL - Arbeit und Gesundheit im Lehrerberuf» (vgl. Hillert et al. 2005), das Projekt «Anschub» 
(vgl.  http://www.anschub.de, Internet-Zugriff: 29.01.2011), das Projekt «Lehrergesundheit in Rheinland-
Pfalz» (vgl. Heyse 2004), das Verbundprojekt «Lange Lehren» (vgl. http://www.tu-dresden.de/medlefo 
/content/, Internet-Zugriff: 29.01.2011), das Projekt «Gute gesunde Schule entwickeln – mit Lehrerge-
sundheit Schulqualität sichern» (vgl. http://www.uni-lueneburg.de/fb1/fb1/schulqualitaetmuenster/cms/, In-
ternet-Zugriff: 29.01.2011), das «Netzwerk Lehrergesundheit» (vgl. http://www.lehrergesundheit-mv.de 
/aktuelles.html, Internet-Zugriff: 29.01.2011). 

78  Erfolgt im subjektiven Soll-Ist-Vergleich von Belastungssituationen ein positives Resümee, entsteht das 
Gefühl der Zufriedenheit und des Wohlbefindens (vgl. Gehrmann, 2007, S. 187; auch Bieri, 2002, S. 35). 
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kräften und deren Förderung – in den Mittelpunkt stellen.79 Bieri moniert deshalb zu-
recht, dass abgesehen von additiven Erörterungen im Kontext stresspsychologischer 
Untersuchungen die Grundlagenforschung zur Berufszufriedenheit im Lehrberuf in den 
letzten zehn Jahren „nicht substanziell“80 weiterentwickelt wurde, so dass diese gegen-
wärtig lückenhaft erscheinende Forschungslage in dieser Arbeit zum Anlass genommen 
werden soll, das Phänomen unter Bezugnahme der Ergebnisse der originären Bezugs-
wissenschaften und der gesundheitsorientierten Lehrerbildungsforschung zu diskutieren 
und als Ziel dieser Arbeit ein umfassendes Modell einer auf die lehrerbezogene Berufs-
zufriedenheit ausgerichteten Personalentwicklung zu generieren, das als theoretisches 
Rahmenkonzept adäquate praktische Instrumente der personalbezogenen Unterstützung 
und Förderung für die Berufszufriedenheit von Lehrkräften bereitstellen und einen kon-
kreten phänomenspezifischen Einsatz ermöglichen kann. Als Methode zur Erörterung 
der vorliegenden Arbeitsschwerpunkte wird das qualitative Analyseverfahren der geis-
teswissenschaftlich-phänomenologischen Hermeneutik81 gewählt, indem die arbeitsrele-
vanten Befunde und Erkenntnisse zur Berufszufriedenheit und zur Personalentwicklung 
in ihrer ursprünglichen Erscheinungsform detailliert dargestellt werden82, diese im kri-
tisch-reflexiven Dialog für das pädagogische Bezugsfeld systematisch analysiert, prob-
lembezogen interpretiert und die als zielführend klassifizierten Ergebnisse extrahiert 
werden, um anschließend eine Vernetzung der Teilresultate unter einem systemisch-
pädagogischen Blickwinkel vorzunehmen und ein theoriebasiertes Modell abzuleiten, 
das bedarfsspezifisch argumentiert und für den schulischen Einsatz praktikabel und 
konkret einsetzbar erscheint. Im Einzelnen folgt die Arbeit somit einem fünfgliedrigen 
Aufbau, indem zunächst die Begrifflichkeit sowie das Konstrukt der allgemeinen Berufs-
zufriedenheit einem etymologischen-phänomenologischen Diskurs innerhalb derjenigen 
Bezugswissenschaften unterzogen werden, in denen die Berufszufriedenheit ein originä-
res Forschungsfeld darstellt. Die strukturanalytische Erörterung der einzelnen Theorien-
ansätze mündet in die Entwicklung eines eigenen Modells der Berufszufriedenheit, das 
die wesentliche und als arbeitsrelevant erachteten Erkenntnisse bündelt und dieser 
Schrift als spezifisches Modell der Berufszufriedenheit zugrunde gelegt wird. Die an-
schließende Darstellung der wissenschaftlichen Befunde über die Korrelate Leistung, 

                                                                                                                         
Wird dieser negativ bilanziert, können Belastungsfolgen wie Stress, Ärger oder Unzufriedenheit daraus re-
sultieren (vgl. Bruggemann et al., 1975, S. 135; vgl. Rudow, 1994, S. 13; vgl. Bieri, 2002, S. 35). 

79  Vgl. Ammann (2004), S. 10 
80  Bieri (2006), S. 36 
81  Die Hermeneutik gilt als „Methode des Verstehens“ (Hussy et al., 2010, S. 239), als „Auslegung oder Inter-

pretation der Lebenswirklichkeit in der Zeit“ (Tschamler, 1996, S. 38), als Erklärungskunst (in der griechi-
schen Mythologie sieht sich Hermes als Mittler zwischen Götter und Menschen; vgl. Mayring, 2008, S. 27) 
und als methodische Alternative „zur quantitativen Sozialforschung“ (Bortz/ Döring, 2002, S. 302). Sie lei-
tet sich vom griechischen Begriff «herm eneutike techne» ab und bezeichnet die Kunst der Textauslegung, 
aber auch die „Theorie des sinngemäßen Auslegens von sprachlichen und nichtsprachlichen Sinnstrukturen“ 
(Schaub/ Zenke, 2007, S. 283; vgl. auch Bortz/ Döring, 2002, S. 302) sowie der sinnhaften Realität in einem 
strukturierten und planmäßigen Vorgehen überhaupt (vgl. Mayring, 2008, S. 27). Vor allem als wissen-
schaftliche Methode der Erziehungswissenschaft erweist sie sich nach Combe (1996, S. 503) als vorteilhaft, 
indem anhand der hermeneutischen Arbeit eine Sichtweise „durch die Maschen eines schablonierten, von 
außen an das konkrete Handlungsfeld herangetragene Erfassungsmusters“ vermieden wird und sich dadurch 
ein sinnvoller Nutzen für die universitäre Aus- und Weiterbildung bietet. 

82  Vgl. Tschamler (1996), S. 42 
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Fluktuations- oder Kündigungsverhalten belegt die berufsbiographische und systemische 
Bedeutung der Berufszufriedenheit und begründet die Notwendigkeit ihrer Förderung 
anhand empirischer Untersuchungen. Die kritische Auseinandersetzung mit dem For-
schungsstand und den Ergebnissen der lehrerbezogenen Berufszufriedenheit zeigen im 
Folgenden deutlich, dass das Thema zwar in der Erziehungswissenschaft von Interesse 
erscheint, es jedoch als Untersuchungsgegenstand in den letzten Jahren deutlich hinter 
den weit intensiver untersuchten Forschungsbereich der negativen Beanspruchungserfah-
rungen im Zusammenhang mit der Lehrergesundheit zurücktritt und dort oft nur als 
zusätzlicher Forschungsgegenstand behandelt wurde. Weil beide Phänomene in der 
Belastungsforschung als Resultate einer subjektiven Einstellung zur Berufstätigkeit 
gelten, die durch das individuelle Anspruchsniveau jedes Mitarbeiters einerseits sowie 
durch die wahrgenommenen Konditionen im Arbeitsumfeld andererseits bestimmt 
sind83, werden im dritten Kapitel dieser Arbeit die vielfältigen Befunde der Lehrerbelas-
tungsforschung im Hinblick auf eine umfassende Darstellung des Konstrukts der Berufs-
zufriedenheit systematisch analysiert und dafür genützt, in Gegenüberstellung mit einer 
beanspruchungsbezogenen Faktorensammlung das Spektrum vorhandener Determinan-
ten der Berufszufriedenheit durch eine differenzierte Darstellung einerseits zu fundieren, 
aber vor allem mit zusätzlichen Befunden anzureichern. Im Anschluss an diese phäno-
menumfassende Zusammenstellung von Beanspruchungsfaktoren im Lehrerberuf, die 
der arbeitsimmanenten Kategorisierung individuell – sozial – organisationsbezogen 
folgt, rundet die Erörterung der lehrerberufsbezogenen Folgewirkungen von negativer 
Beanspruchung (z.B. Burnout, Frühpensionierung) als auch von beruflicher Zufrieden-
heit (z.B. Leistung, geringer Krankenstand) die theoretische Durchdringung des negati-
ven Belastungsbereichs ab und mündet nach Klärung möglicher Einflüsse aus dem Be-
reich der Lehrergesundheit in eine arbeitsspezifische Charakterisierung der Lehrer-Be-
rufszufriedenheit als längerfristige Einstellung zu Teilaspekten der schulischen Arbeit, 
die aus einem dynamischen personalen und organisationsstrukturellen Bedingungsgefü-
ge resultiert und im Hinblick auf die Entwicklung von effektiven Förderansätzen als 
variabel angenommen wird. Sie wird beeinflusst durch einen multifaktoriellen Determi-
nantenkatalog, der in dieser Arbeit durch die detaillierte Zusammenführung der umfang-
reichen Befunde der Belastungs- und der gebündelten Befunde der Berufszufriedenheits-
forschung neu entwickelt wird und dabei wiederum in Stringenz der Arbeit der Eintei-
lung nach individuellen, sozialen und organisationsbezogenen Faktoren folgt. Auf der 
Suche nach einer konkreten konzeptionellen Verortung der Unterstützungsmöglichkeiten 
in Bezug auf personale Belange, wie sie auch die Berufszufriedenheit darstellt, wird 
nach Ausschluss des Ansatzes des betrieblichen Gesundheitsmanagements im vierten 
Kapitel das Konstrukt der Personalentwicklung als systemischer und systematischer 
Rahmen innerhalb schulischer Veränderungsprozesse gewählt, das neben einer unter-
richts- und organisationsbezogenen Zielrichtung als dritte Säule deklariert und im ge-
sundheitsfördernden Zusammenhang84 als „wichtiges Instrument zur Verhütung berufs-
bedingter psychischer und psychosomatischer Störungen sowie bestimmter körperlicher 

                                                 
83  Vgl. Büssing (1991), S. 86 ff 
84  Das Konstrukt der Berufszufriedenheit wird als Dimension der Gesundheit (vgl. Bongartz, 2000, S. 13) an-

genommen.  
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Erkrankungen“85 bezeichnet wird. Im Anschluss an eine phänomenologisch-analytische 
Durchdringung der wesentlichen Strömungen der Schulentwicklung und ihrer kritischen 
Reflexion in Bezug auf die lehrerspezifische Berufszufriedenheit wird deshalb die Kom-
ponente der Personalentwicklung als Untersuchungsgegenstand herausgegriffen, die 
durch ihre Teilbereiche der Personalförderung und -führung für die individuellen Ent-
wicklungsprozesse und für die Optimierung der organisationsbezogenen Arbeitsstruktu-
rierung besonders empfohlen wird und die als konstitutiver Bestandteil der Schulent-
wicklung auf Mikroebene sowie als explizites Aufgabengebiet der Schulleitungen aus-
gewiesen ist.86 Bei genauer Betrachtung muss jedoch, trotz zunehmender Thematisierung 
der letzten Jahre87, festgestellt werden, dass ähnlich der Berufszufriedenheit nur rudi-
mentäre Ansätze einer strukturierten Personalentwicklung in der Schule existieren88, es 
an schulspezifischen Befunden sowie konkreten Umsetzungsvorschlägen mangelt89 und 
auch in Bezug auf die Berufszufriedenheit kein spezifisches Modell der Personalent-
wicklung vorhanden ist, das ganzheitlich berufsrelevante Kenntnisse, Fähigkeiten und 
Einstellungen durch Maßnahmen der Fort- und Weiterbildung, Beratung oder Arbeitsge-
staltung fördern könnte90. Weil auch das Konzept der Personalentwicklung dem wirt-
schaftswissenschaftlichen Kontext entstammt und zugleich genuine erziehungswissen-
schaftliche Quellen fehlen bzw. schulbezogene Ansätze das Thema der Personalentwick-
lung nach Ansicht der Autorin zu unspezifisch durchdringen, greift diese Arbeit in der 
Tradition der lernenden Organisation91 auf die profunden Ergebnisse der arbeits- und 
organisationswissenschaftlichen Forschungsansätze zurück, charakterisiert, analysiert 
und bewertet ihre Verwendungsmöglichkeiten im Hinblick auf die Schule und entwickelt 
in Adaption dieser Erkenntnisse sowie unter Berücksichtigung der Tatsache, dass die 
Personalentwicklung in der Schule geprägt sein muss von einer bildungsorientierten, 
pädagogischen Färbung92, ein eigenes Modell für das schulische Setting, das faktoren-
spezifisch auf die Determinanten der lehrberufseigenen Berufszufriedenheit ausgerichtet 
ist, dabei eine differenzierte Förderung sowohl im Bereich einer salutogenen93 (Aus-) 
                                                 
85  Bauer (2005), S. 76. Emmermacher (2008, S. 10) resümiert: „Betriebliche Gesundheitsförderung bedeutet 

im Wesentlichen Personalentwicklung“. 
86  Vgl. exemplarisch Rolff et al. (2000), S. 205 ff oder Klippert (2000), S. 145 
87  Vgl. exemplarisch Böckelmann/ Mäder (2007), Meetz (2007), Hissauer (2010) 
88  Oelkers (vgl. 2010, S. 11) stellt die geringe strukturelle Bearbeitung v.a. im Kontext der Weiterbildung fest. 
89  Vgl. Meetz (2007), S. 35; vgl. Blossfeld et al. (2007), S. 102; vgl. Buhren/ Rolff (2009b), S. 460; vgl. 

Terhart (2010), S. 258 
90  Vgl. Solga et al. (2008), S. 19 
91  Exemplarisch ist Schratz (2002, S. 2) zu nennen, der explizit festhält, dass sich die Schule als lernende 

Organisation verstehen muss, „wenn sie mit den gesamtgesellschaftlichen Entwicklungen Schritt halten 
soll“. 

92  Vgl. Lehmeier (2003b), S. 4 
93  Das Konzept der Salutogenese („Gesundheitsentstehung“) untersucht, anders als die Pathogenese, gesund-

heitserhaltende, -fördernde und stärkende Faktoren und protektive Potenziale (Ressourcen) eines Menschen. 
Der Gründer Aaron Antonovsky (vgl. 1997, S. 22 ff) geht von einem multidimensionalen Gesundheits-
Krankheits-Kontinuum aus, das sich zwischen den Polen maximaler Gesundheit (health-ease) und extremer 
Krankheit (dis-ease) befindet. Trotz Krankheit trägt man ein bestimmtes Maß an Gesundheit in sich („Wir 
sind alle sterblich. Ebenso sind wir alle, solange noch ein Hauch Leben in uns ist, in einem gewissen Aus-
maß gesund“; Antonovsky, 1997, S. 23), also mehr oder weniger gesund oder krank. Die Salutogenese be-
fasst sich deshalb mit der Frage: „Welche Faktoren sind daran beteiligt, dass man seine Position auf dem 
Kontinuum mindestens beibehalten oder auf den gesunden Pol hin bewegen kann“ (Antonovsky, 1979, S. 
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Bildung, als auch – ganz im Sinne einer weiten Personalentwicklung – im Bereich der 
Arbeitsbedingungen bzw. Arbeitsstrukturen auf der Ebene der Einzelschule anbietet. In 
Intention dieser Arbeit, ein praxisrelevantes und v.a. berufszufriedenheitsspezifisches In-
ventar an konkreten Unterstützungsmöglichkeiten zu entwickeln, werden in einem 
nächsten Schritt die einzelnen Personalentwicklungsmaßnahmen zwar im originären 
Umfeld aufgrund der dort vorzufindenden umfangreichen Wissenschaftsbefunde katego-
risiert, dargestellt und in ihrer Wirkweise kritisch reflektiert, jedoch parallel im wissen-
schaftlichen Apparat ihre Übertragungsmöglichkeiten auf den Bereich der Schule disku-
tiert und bereits vorhandene Erkenntnisse über Anwendungsmöglichkeiten und Effizienz 
eingearbeitet. Dabei wird deutlich, dass trotz der Prämisse einer hohen Anwendbarkeit 
des wirtschaftswissenschaftlichen Instrumentenkatalogs auch für die Schule die Beson-
derheiten des pädagogischen Berufsfeldes94 eine Adaption und eine Neueinteilung der 
einzelnen Maßnahmen notwendig machen.95 Auf der Grundlage dieser schulspezifischen 
Kategorisierung bildet die spezifische Zuordnung der verschiedenen Möglichkeiten an 
personalentwickelnden (Aus-)Bildungs-, Förderangeboten und arbeitsbezogenen Struk-
turveränderungen zu den einzelnen Faktoren der lehrerbezogenen Berufszufriedenheit 
den Kernbereich dieser Schrift, indem die einzelnen Determinanten mit konkreten För-
derinstrumenten gegenübergestellt, Varianten des praktischen Einsatzes reflektiert und 
schulbezogene Effizienznachweise erörtert werden. Trotz der deutlichen Erkenntnis, 
dass die Personalentwicklung auch für die Schule aufgrund ihres Facettenreichtums 
vielfältig und erfolgversprechend zur Förderung der Berufszufriedenheit im Bereich der 
Einzelschule eingesetzt werden kann, ist sie dort jedoch nicht allein in der Lage, den 

                                                                                                                         
37). Stressoren (psychosoziale, physikalische, biochemische) sind allgegenwärtig und können sowohl pa-
thogen, aber auch salutogen gesehen werden, je nachdem, welche Ressourcen zur Bewältigung vorhanden 
sind (vgl. Antonovsky, 1979, S. 70 f). Als generalisierte Widerstandsressourcen (generalized resistance re-
sources, GRR; vgl. Antonovsky, 1979, S. 98 ff) kennzeichnet Antonovsky „Geld, Ich-Stärke, kulturelle Sta-
bilität, soziale Unterstützung und dergleichen, also jedes Phänomen, das zur Bekämpfung eines weiteren 
Spektrums von Stressoren wirksam ist“ (Antonovsky, 1997, S. 16). Individuell ausgeprägte Ressourcen sind 
soziokulturell, historisch und biographisch beeinflusst, sind dynamisch und stehen in einer reziproken Inter-
dependenz zueinander. Welche Strategien/ Ressourcen zur Bewältigung körperlicher und seelischer Belas-
tungen (Stressoren) zum Einsatz kommen, dafür zeichnet sich das Gefühl der Kohärenz (SOC) verantwort-
lich. Antonovsky definiert dieses als eine generelle Orientierung, inwieweit ein Individuum ein überdauern-
des, dynamisches Gefühl der Zuversicht hat, bestimmten Ereignissen und Handlungsanforderungen gegen-
überzutreten bzw. diesen als Herausforderungen mit Engagement zu begegnen (vgl. Antonovsky, 1979; S. 
123; vgl. Antonovsky, 1987, S. 16 ff; vgl. Antonovsky, 1997, S. 36). Wesentliche Komponenten des Kohä-
renzsinns sind die Verstehbarkeit (Ausmaß, indem die Ereignisse geordnet und verstanden werden), die 
Handhabbarkeit (Wahrnehmung, inwieweit Handlungskompetenzen zur Bewältigung zur Verfügung stehen) 
sowie die Bedeutsamkeit (Ausmaß, ob sich die aktive Auseinandersetzung mit den Ereignissen lohnt) (vgl. 
Antonovsky, 1987, S. 16 ff). Bezogen auf den Beruf sind dies die Überschaubarkeit bzw. Verstehbarkeit 
arbeitsbezogener Geschehnisse, die Überzeugung von der eigenen Problem- und Aufgabenbewältigung so-
wie die Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns (vgl. Enderle/ Seidel, 2004, S. 702). Möglichkeiten gesundheitser-
haltender Faktoren sind beispielsweise ein autonomes, partizipierendes Arbeiten, ein positives soziales Kli-
ma sowie innerbetriebliche Unterstützungssysteme. Ein hoher Kohärenzsinn trägt zur erfolgreichen Bewäl-
tigung von Belastungssituationen bei und hat dadurch gesundheitsfördernde Wirkung (vgl. Antonovsky, 
1987, S. 138 ff).  

94  Vgl. Ulich (1996), S. 17 ff; vgl. Terhart (2000), S. 44 ff; vgl. Landwehr (2003), S. 4; vgl. Lehmeier (2003b), 
S. 1; vgl. auch Heyse (2008), S. 38 ff 

95  Vgl. Lehmeier (2003), S. 31 ff 
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umfassenden Handlungsbedarf, den wissenschaftliche Beiträge und Studien96 in Bezug 
auf spezifische Unterstützungsmöglichkeiten der Berufszufriedenheit im Lehrerberuf do-
kumentieren, gänzlich abzudecken. Grenzen entstehen dort, wo sich determinierende 
Faktoren (z.B. Bezahlung, Arbeitszeiten oder Ansehen in der Öffentlichkeit97) weitge-
hend der Zuständigkeit der Einzelschule entziehen, die allerdings im (systemisch)-
organisatorischen Bereich als bedeutend für die Entstehung von Berufszufriedenheit bei 
Lehrkräften identifiziert werden. Weil eine „pädagogische Weiterentwicklung von Schu-
len […] nur dann gelingen [kann; D.C], wenn die beteiligten Institutionen und Personen-
gruppen das Ganze als eine komplexe Netzwerkdynamik verstehen“98, soll, wenn auch 
nicht mehr Schwerpunkt dieser Arbeit, ein abschließender Ausblick der Vollständigkeit 
halber verschiedene Anregungen zur Förderung der Berufszufriedenheit auf Makroebene 
liefern, die als wünschenswerte Ansatzpunkte für zukünftige Forschungsbestrebungen 
und Veränderungsprozesse des Systems Schule betrachtet werden könnten. 
 
Die vorliegende Arbeit geht deshalb der Erörterung folgender Thesen nach: 
 
1.) Die Berufszufriedenheit von Lehrkräften resultiert aus individuellen, sozialen und 

systemisch-organisationsbezogenen Determinanten. Als Derivat des neutralen Kon-
strukts der Berufsbelastungen steht die Berufszufriedenheit in engem Zusammen-
hang mit dem negativen Erscheinungsbild der Berufsbeanspruchung. Determinanten 
für die Berufszufriedenheit können somit auch Bedingungsfelder für lehrerbezogene 
Berufsbeanspruchungen darstellen, so dass sich aus der Synthese beider For-
schungsrichtungen ein gemeinsames, dadurch differenzierteres Faktorenfeld und ein 
anschließendes Unterstützungsinventar extrahieren lassen. 

2.) Das genuin aus dem wirtschaftswissenschaftlichen Kontext stammende Konzept der 
Personalentwicklung, das in der Schulforschung neben der Organisations- und Un-
terrichtsentwicklung als fester Bestandteil einzelschulischer Optimierungsprozesse 
gilt, bietet in seiner schul- und themenspezifischen Adaption ein breites Spektrum 
an berufsbegleitenden Instrumenten zur Förderung der mitarbeiterbezogenen Zu-
friedenheit in den Bereichen der individuellen Qualifizierung, der Erweiterung sozi-
aler Kompetenzen und der Verbesserung von organisationsbezogenen Arbeitsstruk-
turen.  

3.) Im Sinne einer pädagogischen Weiterentwicklung müssen zusätzlich zu personal-
entwickelnden Veränderungsprozessen auf der Ebene der Einzelschule Maßnahmen 
eines unterstützenden Personalmanagements auf der Makroebene wirken, um dem 
Anspruch einer umfassenden Förderung der Berufszufriedenheit von Lehrkräften 
nachkommen zu können. 

 
 

                                                 
96  Vgl. Schaefers/ Koch (2000, S. 603), die Belastungen und Beanspruchungen als Schwerpunkte der empiri-

schen Lehrerforschung bezeichnen. Vgl. auch Rothland/ Terhart (2009), S. 802 
97  „Also Freunde, ihr wisst doch ganz genau, was das für faule Säcke sind.“ (Gerhard Schröder, ehem. Minis- 

terpräsident von Niedersachsen 1995 über Lehrpersonen, zit. nach Weber, 2008, S. 6) oder „Halbtagsjobber 
[…], die nachmittags einkaufen, Tennis spielen, Rasen mähen“ (Ulich, 1996, S. 18). 

98  Terhart (2010), S. 275 
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Diese Arbeit orientiert sich deshalb an folgendem Aufbau (Abb. 1): 
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Die Berufszufriedenheit ist ein wichtiger Indikator für hohe Lebensqualität und
speziell in der Schulforschung ein bedeutendes Kennzeichen für die gute Schule.
Es ist deshalb erstaunlich, dass die Verantwortung hierfür primär in der Zu-
ständigkeit jeder einzelnen Lehrkraft liegt und kein systematisches, implemen-
tiertes Förderkonzept von schuladministrativer Seite existiert, welches die Zufrie-
denheit im Lehrerberuf nachhaltig und vor allem bedarfsspezifisch unterstützen
könnte.
In differenzierter Diskussion wird im Anschluss an eine fundierte theoretische
Auseinandersetzung mit dem Bereich der Berufszufriedenheits- und Berufs-
beanspruchungsforschung ein Fördermodell in Form einer praxisorientierten,
schulischen Personalentwicklung vorgestellt, das konkrete Instrumente zur
Unterstützung von individuellen, sozialen und organisationsbezogenen Faktoren
der Berufszufriedenheit für Schulleitungen und Führungskräfte bereit hält. Ein
abschließender visionärer Ausblick auf Verbesserungsmöglichkeiten im Bereich
der Makroebene des Schulsystems rundet das Konzept zur Förderung der
individuellen Berufszufriedenheit von Lehrkräften ab.
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