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Das Programm Denkanstöße! basiert 
auf der Potsdamer Lehrerstudie (Schaar-
schmidt, 2005; Schaarschmidt & Kieschke, 
2007). Mit ihr hatten wir eine differenzier-
te Analyse der Beanspruchungssituation 
im Lehrerberuf (bezogen auf 
Deutschland) vorgelegt. Eine 
besondere Rolle spielte dabei 
die Frage, welches der folgen-
den vier Muster arbeitsbezo-
genen Verhaltens und Erlebens 
in der Selbsteinschätzung der 
Lehrerinnen und Lehrer im Vor-
dergrund steht (Schaarschmidt 
& Fischer, 2008):

Muster G steht für (psychische) 
Gesundheit und Arbeitsfreude 
und damit für eine persönlich-
keitsförderliche Auseinander-
setzung mit den Anforderungen 
des Berufes. Dagegen stellen A 
und B Risikomuster dar. In ihnen 
kommen gesundheitsgefährden-
de Entwicklungen bzw. schon 
vorliegende gesundheitliche Be-
einträchtigungen zum Ausdruck.

Auf der Basis der vorgefunde-
nen Musterverteilungen schlos-
sen wir auf kritische Bean-
spruchungsverhältnisse in der 
Berufsgruppe der (deutschen) Lehrerinnen 
und Lehrer. Einem geringen Anteil des 
wünschenswerten Musters G (mit 17%) 
stand ein hoher Anteil der Risikomuster 
A und B (mit je 30%) gegenüber. Damit 
hob sich die Lehrerschaft auch im Ver-
gleich mit anderen in die Untersuchung 
einbezogenen Berufsgruppen durch die 
ungünstigsten Ergebnisse ab. Wir fan-
den dabei nur geringfügige regionale 
und schulformspezifische Unterschiede, 
wohl aber beachtliche Differenzen zwi-
schen einzelnen Schulen – und das auch 

dann, wenn es sich um die gleiche Schul-
form in der gleichen Region handelte. Es 
hängt offensichtlich vieles davon ab, wie 
sich das Lehrerdasein an der jeweiligen 
Schule konkretisiert. Daraus leiten wir 
die Schlussfolgerung ab, dass man sich 
(neben der notwendigen Einflussnahme 
auf die Rahmenbedingungen des Berufs) 
auch noch intensiver mit den Verände-
rungsmöglichkeiten befassen sollte, die 
die Schulen selbst haben. Ohne Frage 
gibt es vor Ort, in den konkreten Schulen, 
noch erhebliches Potential für die Gestal-
tung günstigerer Arbeitsbedingungen und 
die Reduzierung beruflicher Belastungen. 

Die Leitungen und Kollegien bei der ge-
zielten Nutzung dieses Potentials zu un-
terstützen, ist das Anliegen unseres Pro-
gramms Denkanstöße! (Näheres s. auch 
www.ichundmeineschule.eu). 

Erster Schritt: Beanspruchungsanalyse
Wenn sich Leitung und Kollegium für die 
Durchführung des Programms entschei-
den, so erfolgt zunächst eine gründliche 
Analyse der Beanspruchungsverhältnisse 
an der konkreten Schule. Besonderes Ge-
wicht kommt dabei der Bestimmung der 

Muster arbeitsbezogenen Verhaltens und 
Erlebens zu (s.o.). Diese personenbezoge-
ne wird durch die bedingungsbezogene 
Analyse mittels eines Arbeitsbewertungs-
verfahrens ergänzt. Gegenstand dieses 
Verfahrens sind die Arbeitsaufgaben und 
-bedingungen, die der Einflussnahme 
durch die Schulleitung sowie die Lehre-
rinnen und Lehrer zugänglich sind. Es sind 
dies die im beruflichen Alltag vorkom-
menden pädagogischen Anforderungen, 
die damit verbundenen organisatorischen 
und sachbezogenen Ausführungsbedin-
gungen und nicht zuletzt die vielfältigen 
sozialen Faktoren der Lehrerarbeit. 

Je nach Wunsch der einbezoge-
nen Schule kann das analytische 
Programm noch erweitert wer-
den. So bietet es die Möglich-
keit, über die Lehrerschaft hinaus 
auch andere an der Schule tätige 
Berufsgruppen zu berücksichti-
gen. Und es können auch einzel-
ne inhaltliche Aspekte der Ana-
lyse weiter vertieft werden. Z.B. 
kann es die Schulleitung nutzen, 
um eine Selbst- und Fremdein-
schätzung zu ihrem Führungs-
verhalten gegenüberzustellen. 

Zweiter Schritt: Intervention
Selbstverständlich darf die An-
wendung des Programms Denk-
anstöße! nicht bei der Analyse 
stehen bleiben. Es müssen sich 
geeignete Interventionsschritte 
anschließen. Wir meinen da-
mit gesundheitsfördernde Bei-
träge, die darauf ausgerichtet 
sein müssen, den Anteil des 
wünschenswerten Musters G 

zu erhöhen und die Risikomuster A und 
(insbesondere) B zurückzudrängen.

Grundsätzlich geht es uns um zwei Wege 
der Intervention, die beide gleichermaßen 
mit dem Programm berücksichtigt werden:
•	 die Einflussnahme auf die Arbeitsbe-

dingungen, die als veränderungsbe-
dürftig erkannt wurden, sowie 

•	 die direkte Unterstützung von Kolle-
ginnen und Kollegen bei der Bewäl-
tigung ihrer persönlichen Beanspru-
chungssituation.
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Muster G (Gesundheit): stärkeres (aber 
nicht überhöhtes) berufliches Engage
ment, psychische Widerstandskraft 
gegenüber den Belastungen des Berufs-
alltags, Zufriedenheit und Wohlbefinden

Muster S: Tendenz zur Schonung  
bzw. zum Schutz gegenüber den  
Arbeitsanforderungen (oftmals als  
Rückzug aus unbefriedigenden  
Arbeitsverhältnissen zu verstehen)

Muster A: Anstrengung, überhöhte 
Verausgabungsbereitschaft bei Vernach-
lässigung des Erholungsbedarfs

Muster B (Burnout): Resignation  
und Erschöpfung (wobei von Burn-
out speziell in den Fällen gesprochen 
werden sollte, in denen die Entwicklung 
vom Muster A zum Muster B verlief)
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Den ersten Weg sollen Leitung und Kol-
legium vor allem aus eigener Kraft in 
Angriff nehmen. Auf der Basis des Ana-
lyseergebnisses gilt es, sich in gemeinsa-
mer Diskussion darüber zu verständigen, 
was gut läuft und was zu verändern ist. 
Erfahrungsgemäß wird damit ein Prozess 
in Gang gesetzt, der schon für sich allein 
zu wichtigen Effekten führen kann: zur 
intensiveren Kommunikation im Kollegi-
um und mit der Leitung, zum Erkennen 
von gemeinsamer Verantwortung und zu 
stärkerer Identifikation mit den Belangen 
der Schule. Nach unseren bisherigen Er-
fahrungen werden dabei vor allem die 
folgenden Fragen zur Gestaltung der Ar-
beitsverhältnisse an der konkreten Schule 
aufgeworfen: Wie gelingt es uns, …
•	 die Mitsprache und Mitgestaltung aller 

zu erreichen?
•	 übermäßigen Druck durch ein Zuviel 

an Aufgaben zu vermeiden?
•	 den Unterrichtstag unter dem Bean-

spruchungsaspekt besser zu gestalten? 
•	 ein Klima sozialer Unterstützung zu 

schaffen?

Es ist dann wiederum die gemeinsame 
Aufgabe dafür zu sorgen, dass sich die 
Überlegungen auch in gezielten Gestal-
tungsmaßnahmen niederschlagen. Selbst-
verständlich darf dabei die Schulleitung 
nicht entmündigt werden. Im Gegenteil: 
Sie sollte sich schon im Vorfeld der De-
batte mit den Ergebnissen und den daraus 
abzuleitenden Konsequenzen befassen, 
so dass sie auch die entscheidenden Im-
pulse für wünschenswerte Veränderungen 
geben kann. Und die bisher gewonnenen 
Erfahrungen sprechen dafür, dass im Ver-
laufe eines solchen Prozesses Schullei-
tung und Kollegium deutlich mehr zusam-
menfinden können.

Der zweite Weg, die Realisierung perso-
nenbezogener Maßnahmen, bedarf der 
externen Unterstützung. Konkret unter-
breiten wir im Rahmen des Programms 
zwei Angebote: Beratung und Training.

Die Beratung wird bevorzugt von Leh-
rerinnen und Lehrern mit Risikomustern 
des arbeitsbezogenen Verhaltens und Er-
lebens in Anspruch genommen. Sie folgt 
einem lösungsorientierten Ansatz. Es gilt 
die Betroffenen in der Weise zu unter-
stützen, dass sie sich von bestehenden 
Schwierigkeiten und Problemen nicht voll 
einnehmen lassen, sondern sich stattdes-

sen ihrer eigenen Möglichkeiten bewusst 
werden. Sie sollen erkennen, dass eine 
aktive Veränderung der aktuell erlebten 
Situation möglich ist und immer auch Lö-
sungswege existieren.

Beim Training geht es auch – wie in der 
Beratungssituation – um Haltungs- und 
Einstellungsänderungen. Darüber hinaus 
ist es auf den gezielten Fähigkeits- und 
Fertigkeitserwerb ausgerichtet. 

Es ist uns wichtig, dass die Schulen bei der 
Umsetzung des Programms nicht allein 
gelassen werden. Es stehen ihnen von uns 
ausgebildete Moderatorinnen und Mode-
ratoren zur Seite. Sie sind in der Lage, die 
Einführung des Kollegiums zu begleiten, 
die Analyse-Ergebnisse zu erläutern und 
die praktischen Schlussfolgerungen mit an-
zustoßen. Die konkreten Maßnahmen ab-
zuleiten und umzusetzen ist aber vor allem 
die Aufgabe der Leitung und des Kollegi-
ums. Ob dann in der Folge der Umsetzung 
auch die gewünschten Veränderungen er-
zielt wurden, lässt sich mit einer wieder-
holten Analyse nach 1-2 Jahren prüfen.

Konkretes Vorgehen
Für die Auswertung der Ergebnisse, also 
den Abschluss des analytischen Teils, und 
die Erörterung erster Schlussfolgerungen 
bietet sich nach unseren bisherigen Er-
fahrungen ein Pädagogischer Tag an der 
Schule an. Es hat sich dabei ein Vorgehen 
in folgenden Schritten bewährt: 

1. Vorbereitung des Tages
•	 Information des Kollegiums und ge-

meinsame Klärung der Zielsetzung 
unter Mitwirkung der Moderatorin/
des Moderators ca. 3–4 Wochen zu-
vor (nachdem bereits schulintern die 
prinzipielle Bereitschaft zur Mitarbeit 
geklärt war)

•	 Bearbeitung des Analyseinstruments via 
Internet (mit persönlicher Rückmeldung)

•	 Vorabinformation der Leitung zu den 
Ergebnissen, die die Schule im Ganzen 
betreffen

2. Durchführung des Tages
•	 vormittags: Vorstellung der schulbezo-

genen (nicht der persönlichen) Ergeb-
nisse durch die Moderatorin/den Mo-
derator im gesamten Kollegium, erste 
Diskussion

•	 nachmittags: Arbeit in Workshops zur 
vertieften Auswertung, Ableitung erster 

Schlussfolgerungen mit Zusammenfas-
sung und abschließender Aussprache 
im Plenum

3. Nachbereitung des Tages
•	 Umsetzung der gemeinsam erarbeite-

ten Schlussfolgerungen in Form kon-
kreter Maßnahmen (s. obigen Punkt 
zur Intervention)

•	 weitere Einbeziehung der Moderato-
rin/des Moderators je nach Möglich-
keiten und Bedarf, zumindest aber 
dort, wo Kolleginnen und Kollegen 
persönlichen Gesprächsbedarf zu ih-
ren Ergebnissen anmelden

•	 Evaluation der erfolgten Veränderun-
gen nach einem von der Schule zu be-
stimmenden Zeitraum 
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