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Lehrkrifte-Journey - ein neuer Blick auf den Lehrkrdftemangel
Zusammenfassung

Zusammenfassung

Die steigende Zahl unbesetzter Stellen und zunehmende Unterrichtsausfille verdeutlichen
den Handlungsdruck im Bildungssystem: Der Lehrkraftemangel in Deutschland verscharft
sich zusehends. Dies wird im 6ffentlichen Diskurs haufig als Problem der Personalgewinnung
diskutiert. In vielen Bundeslédndern wurden daher — und werden weiterhin — Beschliisse gefasst,
um den Quer- und Seiteneinstieg in den Lehrberuf' zu vereinfachen oder diesen finanziell
attraktiver zu machen. Ergdnzend dazu mochten wir in dieser ,PD-Impulse”-Veroffentlichung
den Blick starker auf die Lehrkréfte lenken, die bereits heute im Schuldienst tatig sind.

Diesem verdnderten Fokus liegt unsere Uberzeugung zugrunde, dass sich neue Perspektiven
eroffnen, wenn man Lehrkraftemangel auch als Symptom zunehmender Unzufriedenheit
und steigender Belastungen von Lehrkraften versteht. Die Konsequenz daraus: Sie reduzie-
ren ihre Arbeitszeit, orientieren sich beruflich neu - oder werden krank.

Um auf Basis dieser Ausrichtung wirksame Handlungsansatze zum Umgang mit dem
Personalmangel fiir die Verwaltung und Schulen abzuleiten, bedarf es einer Konkretisierung
der Ausgangslage. Hierfiir haben wir vonseiten der PD die Methode der Lehrkréfte-Journey
entwickelt: Darin nehmen wir konsequent die Perspektive von Lehrkraften ein und defi-
nieren konkrete Schmerzpunkte als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung jeweils passender
Lésungen. Ein Schmerzpunkt ist dabei als wiederkehrendes Problem zu verstehen, mit dem
Lehrkréfte bei der Ausiibung ihrer Arbeit konfrontiert sind — und das sich auf ihre Zufrieden-
heit oder ihr Wohlbefinden auswirkt.

Die an die ,Customer Journey” aus dem Marketing angelehnte Methode haben wirim Rahmen
einer Pilotierung initial erprobt. Daraus haben sich handlungsleitende Fragestellungen auf
zwei Ebenen ergeben:

Hinweise und Beispiele zur praktischen Anwendung der Methode:

/ Wie arbeitet man mit der Lehrkrafte-Journey?
/ Wie lassen sich MaBnahmen entwickeln?
/ Wie kann die Verwaltung die Methode einsetzen?

Inhaltliche Ergebnisse aus der Pilotierung:

/ Wie lasst sich die Karriere einer Lehrkraft in Phasen und Tatigkeiten systematisieren?
/ Wie kdnnen Belastungen entlang der Phasen verortet werden?

Im Rahmen der Pilotierung haben wir das Berufsleben von Lehrkriften in sechs Phasen
gegliedert —von der Berufsorientierung bis zum Ruhestand. Entlang dieser Phasen haben
wir — gemeinsam mit Lehrkraften — tiber 100 Tatigkeiten erfasst und auf mégliche Belas-
tungen untersucht. Auf diese Weise konnten wir bereits 90 Schmerzpunkte identifizieren.

1 Deutscher Bildungsserver. (2025). Quer- und Seiteneinstieg fiir Lehrkréfte: Voraussetzungen fiir den Sei-
teneinstieg zum Lehramt. https://www.bildungsserver.de/schule/quereinsteiger-seiteneinsteiger-1573-de.
html#Nordrhein_Westfalen. Zuletzt abgerufen am 17. Juni 2026.
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Zusammenfassung

Ausgewihlte Erkenntnisse aus der Pilotierung

/ Das Berufsbild wird in seiner ganzen Breite sichtbar: Die Lehrkrifte-Journey zeigt, wie viele
Tatigkeiten Uber das Unterrichten hinausgehen und verdeutlicht, wie die Gleichzeitigkeit
von padagogischen und administrativen Aufgaben zu besonderer Belastung fiihren kann.

/ Fiir Lehrkriftezentrierung braucht es Lehrkrafte: Nur der Einbezug von Lehrkréften
erlaubt den Perspektivwechsel und eine ,echte” Nutzendenorientierung. Die Entwicklung
der Lehrkréafte-Journey wahrend der Pilotierung war von zahlreichen Anpassungen und
kontinuierlichen Prazisierungen gepragt und hat bewiesen, wie wichtig Berichte aus der
Praxis fur ein tiefes Verstdndnis des Berufsbildes sind.

/ Aus Schmerzpunkten lassen sich konkrete Ansatzpunkte fiir MaBnahmen ableiten:
Indem Schmerzpunkte konkreten Tatigkeiten zugeordnet werden, wird sichtbar, wo genau
Entlastung ansetzen muss. Diffuse Storgefiihle kénnen entlang der Lehrkrafte-Journey
systematisch einer Tatigkeit oder mehreren Tatigkeiten zugeordnet werden, sodass ziel-
gerichtete MalBnahmen entwickelt werden kénnen.

/ Mehr Personal bleibt wichtig, reicht aber allein nicht aus: Viele Belastungen von Lehr-
krédften lassen sich etwa auf die Vielzahl unterrichtsferner Tatigkeiten, veraltete Systeme
oder ineffiziente Prozesse zuriickfiihren, die sich nicht oder nicht nur mit mehr Personal
auflosen lassen.

/ Die Verwaltung ist handlungsfahig: Die Pilotierung zeigt diverse Ansatzpunkte auf, um das
Erleben angehender und aktiver Lehrkréfte im Schulalltag positiv zu beeinflussen. Entspre-
chende MaBnahmen fallen haufig in den bestehenden Handlungsspielraum der Bildungs-
verwaltung beziehungsweise Schulen, sodass kurzfristige Verbesserungen moglich sind.

Auch langfristige Veranderungen der systemischen Rahmenbedingungen bleiben wichtig

und sollten weiterverfolgt werden. Sie sollten jedoch kurzfristige Verbesserungen nicht aus-
bremsen, sondern parallel als eigener Handlungsstrang vorangetrieben werden.
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Zusammenfassung Einleitung / Lehrkraftemangel aus einer neuen Perspektive betrachten

Einsatzmoglichkeiten der Methode _Ein l e itun g

Die Lehrkréfte-Journey kann von Bildungsverwaltungen und anderen Akteuren im Bildungs-
system fiir unterschiedliche Zwecke eingesetzt werden. Dabei kann es hilfreich sein, die
Lehrkrafte-Journey auf regionale Besonderheiten anzupassen oder die Erhebung mit repra-
sentativen Umfragen zu validieren, um Prioritdten ableiten zu kénnen.

/ Bedarfe zielgruppen- und kontextspezifisch erheben: Die Lehrkrafte-Journey kann als
systematisches Analyseraster genutzt werden, um Belastungen von Lehrkraften (oder

o0 [ ]
anderen Zielgruppen) besser zu verstehen und anzugehen. Lehrkraftemangel aus elner
o
/ Austausch unterstiitzen: Die Lehrkréfte-Journey dient als einheitliche Verstandigungs- P kt b t ht
grundlage fir die Akteure im Bildungssystem und hilft, Diskussionen zu versachlichen und neuen erspe lve e rac en

zu systematisieren.

/ MaBnahmen bedarfsgerecht (weiter-)entwickeln: MaBnahmen kénnen wahrend ihrer Im Zentrum der aktuellen Debatte um den Lehrkraftemangel steht die Frage, wie sich wieder
Entwicklung an konkreten Schmerzpunkten ausgerichtet werden oder bei ihrer Evaluation mehr Menschen fiir den Schuldienst gewinnen lassen. Weniger Aufmerksamkeit erhalten dabei
auf ihre Wirkung in der Lehrkréafte-Journey tiberpriift werden. die Lehrkrafte, die bereits im Bildungssystem arbeiten. Hier liegt ein nach unserer Einschatzung

bislang unterschitzter Hebel, der die Personalsituation an Schulen verbessern kénnte.
/ MaBnahmenportfolios strategisch ausrichten: Als Steuerungswerkzeug macht die Lehr-

krafte-Journey sichtbar, welche Schmerzpunkte besonders verbreitet oder gravierend Wir sind liberzeugt: Losungsansatze, die auf der Grundlage von konkreten Belastungen im
sind und welche (von wem) adressiert werden beziehungsweise werden sollten. Schulalltag entwickelt und angewandt werden, haben grof3es Potenzial, krankheitsbeding-
ten Ausfillen, belastungsbedingten Arbeitszeitreduktionen und Austritten aus dem Schul-
Die Methode der Lehrkrafte-Journey kann die Handlungsfahigkeit der Verwaltung im struk- dienst entgegenzuwirken. Die dadurch gewonnenen personellen Ressourcen kénnen den
turierten Umgang mit dem Lehrkraftemangel stérken: Sie systematisiert und konkretisiert Lehrkraftemangel abmildern.

Ursachen hoher Belastung und zeigt Ansatzpunkte fiir Verbesserungen auf. So kann die
Lehrkrafte-Journey dazu beitragen, die Arbeitsbedingungen im System Schule schrittweise
und wirksam zu verbessern — stets mit dem Ziel vor Augen, Lehrkrafte langfristig gesund und

motiviert im Schuldienst zu halten. Neue Herangehensweise fiir die Verwaltung

Genau an dieser Stelle setzt die in dieser ,PD-Impulse”-Verdffentlichung vorgestellte
Methode der ,Lehrkrafte-Journey” an: Sie stellt die Lehrkrafte und ihre Bedarfe in den
Mittelpunkt und bietet der Bildungsverwaltung ein Instrument, dem Personalmangel an
Schulen neu zu begegnen. Dabei wird die urspriinglich aus dem Marketing- und Service-
Design stammende Methodik der ,Customer Journey” (s. Abschnitt 2.1) auf die unterschied-
lichen Phasen im Berufsleben von Lehrkréften tibertragen — vor, wahrend und nach dem
Schuldienst. Auf Basis bundesweit durchgefiihrter Interviews und Fokusgruppen mit Lehr-
krédften wurde sie fiir den Bildungskontext angepasst und im Rahmen einer Pilotierung fiir
die beispielhafte Entwicklung neuer Lésungsansétze genutzt.
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Lehrkrifte-Journey - ein neuer Blick auf den Lehrkrdftemangel
Einleitung / Mehr Personal reicht als L6sung allein nicht aus

Bestandslehrkrdifte in den Fokus riicken

Der Lehrkraftemangel hat dramatische Dimensionen erreicht, wie sich eindriicklich in den
Zahlen niederschlédgt: Zum Schuljahresbeginn 2024/252 waren rund 17.400 Stellen unbesetzt,
und langfristige Prognosen sprechen von bis zu 177.000 fehlenden Lehrkraften im Jahr 20353.
Die 6ffentliche und politische Aufmerksamkeit richtet sich bislang vor allem auf diese wach-
sende Personalliicke im System. Entsprechend konzentrieren sich viele MaBnahmen auf die
Gewinnung zusatzlicher Lehrkrafte. Sei es durch erleichterte Zugange fiir Quer- und Seiten-
einsteiger:innen, finanzielle Anreize oder verstarkte Rekrutierungsinitiativen. Diese Zahlen
erfassen jedoch nur einen Teil der Realitat.

Denn gleichzeitig zeigen sich entlang der beruflichen Laufbahn von Lehrkraften erhebliche
Potenziale: Beispielsweise scheiden 41 Prozent der Lehramtsstudierenden noch wahrend
des Studiums aus - bevor sie (iberhaupt den Schuldienst erreichen.* Die Teilzeitquote von
Lehrkréften an allgemeinbildenden Schulen liegt 12,2 Prozent tiber der durchschnittlichen
Quote fiir alle Wirtschaftsbereiche®. Die krankheitsbedingten Fehlzeiten sowie die Anzahl
langzeiterkrankter Beschaftigter liegen im Bereich Schule héher als in anderen Berufen.
Einer reprasentativen Umfrage aus dem Jahr 2023 zufolge, beobachten mehr als 60 Prozent
der Schulleitungen ein Wachstum krankheitsbedingter Ausfalle im Kollegium.®

Mehr Personal reicht als
Losung allein nicht aus

In der stark zahlengetriebenen Debatte liber unbesetzte Stellen gerit die Situation der
bereits tatigen Lehrkréfte oft in den Hintergrund. Dabei sollten sie bei einer ganzheitlichen
Betrachtung des Lehrkraftemangels genauso berlicksichtigt werden — etwa im Hinblick auf
den sinnvollen Einsatz ihrer Arbeitszeit oder ihre Arbeitsbedingungen. Denn die wiederholt
von Interessenvertretungen angemahnte hohe Belastung von Lehrkraften fiihrt dazu, dass
diese vergleichsweise haufiger in Teilzeit arbeiten, krankheitsbedingt ausfallen oder sich
beruflich umorientieren. Zudem droht sich der Personalmangel perspektivisch noch weiter
zu verscharfen, wenn sich tendenziell immer weniger Menschen aufgrund der sinkenden
Attraktivitdt des Berufsbildes fiir den Beruf entscheiden.

2 Statistisches Bundesamt (DESTATIS). (2025). Lehrkréftemangel an Schulen. https://de.statista.com/the-
men/10477/lehrermangel-in-deutschland/ - topicOverview. Zuletzt abgerufen am 22.05.2026.

3 Dohmen, D. (2024). Lehrkraftemangel! Und kein Ende in Sicht. FiBS-Forum Nr. 79. Forschungsinstitut fir Bil-
dungs- und Sozial6konomie. S. 3f.

4 Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft. (2024). Der Lehrkréftetrichter — Landerausgabe Nr. 6. S. 4f.

5 Statistisches Bundesamt (DESTATIS). (2026). Teilzeitquote bei Lehrkréaften an allgemeinbildenden Schulen
auf43,1% im Schuljahr 2023/24 gestiegen. https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2025/08/
PD25 NO042 21.html. Zuletzt abgerufen am 22.05.2026.

6 Verband Bildung und Erziehung. (2025). Lehrkréftegesundheit in Gefahr. https://www.vbe.de/presse/presse-
dienste/pressedienste-2025/lehrkraeftegesundheit-in-gefahr. Zuletzt abgerufen am 22.05.2026.
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Einleitung / Mehr Personal reicht als Lésung allein nicht aus

Blick auf Berufsverlauf eréffnet Lésungsansitze

Die Tendenz, dass immer mehr aktive Lehrkrafte ihre Arbeitszeit reduzieren oder vorzeitig
aus dem Schuldienst ausscheiden’, verweist auf ein vielschichtiges Ursachengefiige. Dieser
Komplexitat werden rein quantitative Ansdtze nicht gerecht. Wer wirksame MaBBnahmen
entwickeln will, muss verstehen, wie Lehrkréfte ihre Ausbildung und ihren Beruf erleben und
an welchen Punkten im Bildungssystem Ausldser fiir Arbeitszeitreduktion, Krankheit oder
Kiindigung entstehen.

Bedarfe konkretisieren und Handlungsfdhigkeit steigern —
durch Lehrkrdiftezentrierung

Die Methode der ,Lehrkrifte-Journey” hat das Potenzial, diese Ubersetzungsleistung zu
erbringen: Sie ist ein analytisches Werkzeug, das — aufbauend auf dem methodischen Prinzip
der ,Nutzendenzentrierung” (s. Abschnitt 2.1) — die Lehrkréfte in den Mittelpunkt stellt. Her-
ausforderungen in der Ausbildung und im Arbeitsalltag an der Schule werden aus ihrer Pers-
pektive detailliert erfasst und als Schmerzpunkte (s. Abschnitt 2.2) systematisiert. Die Verbin-
dung konkreter Schmerzpunkte mit einzelnen Tatigkeiten macht abstrakte Problemlagen
besser greifbar. So konkretisiert die Methode die Problemlagen der Lehrkréfte und ermdglicht
der Bildungsverwaltung, zielgerichtete, bedarfsgerechte MaBnahmen abzuleiten.

Aufbau des Impulspapiers

In der vorliegenden PD-Impulse-Untersuchung geben wir zunéchst einen Uberblick liber die
Herkunft der Methode sowie das Vorgehen bei der Pilotierung (s. Abschnitte 2.1und 2.2).
Darauf aufbauend erldutern wirim Abschnitt 2.3 die Anwendungsschritte der Lehrkrafte-
Journey. AnschlieBend stellen wir im Abschnitt 3.1 die inhaltlichen Ergebnisse der Pilotierung
zu zentralen Tatigkeiten und Schmerzpunkten in den verschiedenen Phasen der Berufslauf-
bahn dar. Anhand von drei exemplarisch vorgestellten MaBnahmen zeigen wir, wie sich die
aus der Perspektive der Lehrkréfte identifizierten Herausforderungen in konkrete Lésungen
Uberfiihren lassen (s. Abschnitt 3.2). AbschlieBend fassen wir die Erkenntnisse aus der Pilo-
tierung der Methode zusammen und schlagen Anwendungsmoglichkeiten der Lehrkréfte-
Journey fiir Bildungsverwaltungen vor (s. Kapitel 4).

7 Dohmen, D. (2026). Massenexodus der Lehrkrafte? Eine Analyse der Abgange aus dem Schul-
dienst bis einschlieBlich Schuljahr 2024/25. FiBS-Policy Paper Nr. 9. FiBS Forschungsinstitut
fiir Bildungs- und Sozialkonomie. https://www.fibs.eu/referenzen/publikationen/publikation/
massenexodus-der-lehrkraefte-eine-analyse-der-abgaenge-aus-dem-schuldienst-2-ergaenzte-auflage/.
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Konzeptionelle und theoretische Grundlagen Konzeptionelle und theoretische Grundlagen

[ J o0
Dle Lehrkrafte_]o urn ey Das Vorgehen fu3t auf dem methodischen Prinzip der Nutzendenzentrierung. Dies besteht
darin, die Bediirfnisse, Fahigkeiten und Lebenswirklichkeiten der Nutzenden einer Dienst-
leistung oder eines Produkts von Beginn an konsequent in den Mittelpunkt aller Konzeptions-
und Gestaltungsentscheidungen zu stellen. Der Mehrwert liegt darin, komplexe Abldufe aus

a ls An a lyse- un d Sicht der betroffenen Personen zu rekonstruieren. Dadurch lassen sich Schwachstellen in

Prozessen systematisch und unabhéngig von technischen oder organisatorischen Grenzen
identifizieren. Zugleich schafft die Methode eine Grundlage, um Verbesserungsbedarfe zu

Ge S ta l tun g Sm ethOd e identifizieren, priorisieren und in MaBnahmen zu iibersetzen.

Ubertragung auf die Berufspraxis von Lehrkriiften
Um die Methode der Lehrkréfte-Journey perspektivisch selbst anzuwenden, ist es hilfreich,

die konzeptionellen Grundlagen zu verstehen. Des Weiteren ist es wichtig, die Logik des Vor- In der Lehrkrifte-Journey greifen wir diese methodischen Prinzipien auf und bringen sie
gehens - von der Identifikation von Tatigkeiten und Schmerzpunkten hin zur anschlieBenden fiir den Bildungsbereich zur Anwendung. Wir stellen die Lehrkréfte in den Mittelpunkt und
Entwicklung von MaBnahmen - nachzuvollziehen. Entsprechend erldautern wir im Folgenden .zerlegen” ihr Berufsleben in seine Einzelteile. So identifizieren wir konkrete Schmerzpunkte
neben der theoretischen Einordnung auch ihre exemplarische Erprobung im Rahmen der entlang der unterschiedlichen Phasen und Tatigkeiten.

Pilotierung sowie die wesentlichen Schritte ihrer praktischen Anwendung.

Diese bilden die Grundlage zur Entwicklung von MaBnahmen zur Auflésung dieser Schmerz-
punkte. Damit er6ffnet sich der Raum fiir eine lehrkraftezentrierte Herangehensweise, die
den Blickwinkel verdndert und neben der Problemanalyse auch Lésungen entwickelt, die in
der Praxis — sowohl in der Verwaltung als auch an den Schulen — umsetzbar sind.

Konzeptionelle und
theoretische Grundlagen Grenzen der Methode

Die Methode reduziert Komplexitdt, indem sie das Berufsleben von Lehrkraften typisiert und
dadurch notwendigerweise vereinfacht. Sie bildet moglichst viele Phasen und Tatigkeiten ab,
auch wenn nicht alle Lehrkrafte diese vollstandig, in derselben Reihenfolge oder der gleichen

Customer Journey als Vorbild Weise durchlaufen.
Die Nutzung sogenannter ,Customer Journeys” hat ihre Wurzeln im Marketing und Service Unterschiede zwischen Bundeslédndern und Kommunen, individuellen Ausgangslagen und
Designé. Dort wird sie eingesetzt, um Prozesse — etwa einen Kaufprozess — konsequent aus Erwerbsverlaufen werden in unserer libergreifenden Darstellung nur begrenzt beriicksich-
Sicht der Nutzer:innen beziehungsweise Kundinnen und Kunden zu beschreiben, zu analy- tigt. Wir empfehlen, die Lehrkrafte-Journey an regionale Bedingungen anzupassen und
sieren und weiterzuentwickeln. Eine ,Journey” beschreibt in diesem Zusammenhang die hierfiir zusétzliche Daten zu erheben (s. Abschnitt 2.3).
Abfolge von Phasen und Kontaktpunkten, die eine Person im Verlauf eines bestimmten
Prozesses durchlauft. Beispielsweise bei der Suche, Auswahl, Nutzung oder erneuten Zudem lenkt die Strukturierung der Lehrkrafte-Journey entlang von Schmerzpunkten den
Inanspruchnahme eines Produkts oder einer Dienstleistung. Blick vor allem auf negative Aspekte. Eine Erweiterung des Betrachtungsraums um positive
Erfahrungen - mit dem Ziel, diese zu verstérken - stellen wir im Folgenden nicht in den Fokus.
Methodisch ist eine ,Journey” in der Regel in mehrere Schritte gegliedert: Zunachst wird die Wir sehen dies aber als eine wertvolle Ergdnzung des Vorgehens, schlieBlich gelingt es Lehr-
Perspektive einer ausgewihlten Zielgruppe eingenommen und der betrachtete Prozess auf kréften vielfach, sich trotz bestehender Schmerzpunkte immer wieder erfolgreich fiir ihre
Basis vorliegender Daten und Informationen kleinteilig in aufeinanderfolgende Phasen und Arbeit zu motivieren. Ein Verstandnis dafiir, welche positiven Erfahrungen oder Entlastungs-
Tatigkeiten aufgeschliisselt. AnschlieBend wird dies unter Einbezug qualitativer und quanti- momente besonders wirksam sind, liefert wichtige Anhaltspunkte dafiir, welche bestehenden
tativer Daten (z.B. aus der Marktforschung und ggf. durch eigene Erhebungen) geschéarft und Strukturen oder Unterstiitzungsangebote gezielt gestérkt und ibertragen werden kénnen.

um Erwartungen und Schmerzpunkte erganzt. Als Schmerzpunkte werden Hindernisse,
Belastungen oder negative Erlebnisse der Zielgruppe bei der Nutzung eines Produkts oder
Services verstanden.

8 Vgl. unter anderem aus dem Bereich Marketing (B2B): Purmonen, A., Jaakkola, E., & Terho, H. (2023). B2B
customer journeys: Conceptualization and an integrative framework. Industrial Marketing Management,
Volume 113. S. 74-87. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2023.05.020.
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Vorgehen bei der Pilotierung
der Methode

Zur Validierung der Methode haben wir die Lehrkrafte-Journey in einem mehrstufigen, itera-
tiven Verfahren entwickelt. Ausgangspunkt dafiir waren Uberlegungen zur Anpassung der
Methode sowie inhaltliche Vorarbeiten der PD. Hierzu wurden wissenschaftliche Erkennt-
nisse mit Erfahrungen aus der Beratung und der Schulpraxis zusammengefiihrt. Darauf auf-
bauend wurde eine erste Entwurfsfassung der Lehrkrifte-Journey erarbeitet, die das
Berufsleben von Lehrkréften in Phasen und die zugehdrigen Tatigkeiten abbildete.

AnschlieBend wurde diese Entwurfsfassung in leitfadengestiitzten Interviews mit
Expertinnen und Experten, also Lehrkrédften und weiteren Personen aus dem Schuldienst,
diskutiert. Gemeinsam konnten wir so die Phasen und Téatigkeiten ergédnzen, schirfen und
teilweise neu zuschneiden.

Im Ergebnis entstand eine Lehrkrafte-Journey mit 6 Phasen und iiber 100 Tatigkeiten.

In einem néchsten Schritt wurden Fokusgruppen mit angehenden, aktiven und ehemaligen
Lehrkraften durchgefiihrt und zentrale Schmerzpunkte entlang der erfassten Tatigkeiten
identifiziert. So konnten wir auch zunéchst allgemeine Problembeschreibungen konkreten
Situationen im Berufsverlauf zuordnen. Auf diese Weise konnten wir liber 90 Schmerz-
punkte identifizieren.

Zu diesen sammelten wir von den teilnehmenden Lehrkréften der Fokusgruppen Vorschlage
flr Lésungsansétze ein und recherchierten bestehende MaBBnahmen in allen 16 Bundeslén-
dern. Darauf aufbauend entwickelten wir gemeinsam mit weiteren Bildungsexpertinnen und
-experten der PD in Workshops beispielhafte MaBnahmen zur Auflésung der Schmerzpunkte.

Am Ende des Prozesses standen MaBnahmen, die beispielhaft aufzeigen, wie Bildungs-

verwaltungen, Schultrdger und Schulen mit den Ergebnissen einer Lehrkrafte-Journey
Verbesserungen im System umsetzen kénnen.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH
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Praktische Anwendung
der Methode

Fir den selbststéndigen Aufbau oder die Weiterentwicklung einer Lehrkrifte-Journey
sollten einige leitende methodische Uberlegungen und zentrale Arbeitsschritte beachtet
werden. Wesentlich fiir die Qualitédt der Lehrkrafte-Journey ist, wiederholt Expertinnen und
Experten aus der Praxis einzubeziehen: Die Beteiligung von Lehrkraften an der Erhebung
stellt sicher, dass Tatigkeiten und Schmerzpunkte nutzendenzentriert erfasst werden. Bei
der MaBnahmenentwicklung sollten Akteure verschiedener Ebenen wie Schule, Schultriger
und Bildungsministerium mitwirken, um die MaBBnahmen anschlussfihig zu gestalten und
im System zu verankern.

1. Ziel(e) und Untersuchungsgegenstand der Lehrkrifte-Journey festlegen

Zundchst sollten das Ziel und der Untersuchungsgegenstand der Analyse analog einer For-
schungsfrage definiert werden. Im Vorfeld der hier beschriebenen Lehrkréfte-Journey etwa
sollten — ausgehend vom Lehrkraftemangel an Schulen - vor allem solche Schmerzpunkte
von Lehrkraften identifiziert werden, die potenziell zu Arbeitszeitreduktion, Krankheit oder
Kiindigung fiihren. Je nach Erkenntnisinteresse kann sich eine Lehrkrafte-Journey auch bei-
spielsweise auf Lehrkréfte bestimmter Facher, Schulformen oder Regionen konzentrieren.
Auch einzelne Phasen im Berufsleben einer Lehrkraft, beispielsweise die Ausbildung oder der
Berufseinstieg, lassen sich gesondert betrachten, wobei empfehlenswert ist, die jeweils
angrenzenden Phasen stets mit zu beriicksichtigen.

2. Phasen der Lehrkrifte-Journey definieren

Im nachsten Schritt wird das Berufsleben von Lehrkraften in chronologische Phasen abge-
grenzt. Sie bilden eine erste Grundstruktur, wobei es zu wiederholten Uberarbeitungen des
Zuschnitts dieser Phasen kommen kann. Die Phasen stehen zunéchst gleichwertig neben-

einander — ohne Gewichtung oder Beriicksichtigung ihres zeitlichen Umfangs.

Im Rahmen der Pilotierung der Methode hat sich die folgende Struktur als tragfiahig erwiesen
und kann als Orientierung dienen:

Studium

Berufseinstieg

Phase 4

Phase 3

Phase 1 Phase 5

Referendariat Berufsleben

(Vorbereitungsdienst)

Berufsorientierung

Entscheidend ist nicht, dass jede Lehrkraft jede Phase in dieser Reihenfolge durchlduft, son-
dern dass eine eingdngige Struktur fur die systematische Erfassung von Tatigkeiten entsteht.

PD-Impulse: Lehrkréfte-Journey — ein neuer Blick auf den Lehrkraftemangel
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3. Tatigkeiten je Phase beschreiben

Im nachsten Schritt werden die Tatigkeiten beschrieben, die angehende und aktive Lehr-
kréfte in den betrachteten Phasen typischerweise ausfiihren. Diese konnen initial gesam-
melt und anschlieBend unter Einbezug von Lehrkraften geschéarft und ergédnzt werden.

o @ ®

Tatigkeiten Schmerzpunkte MaBnahmen

Dabei sollten die Tatigkeiten moglichst aktiv formuliert werden, etwa:

/ Unterrichtsstunden vor- und nachbereiten

/ Klassenarbeiten korrigieren

/ Elterngesprache terminieren, vorbereiten, fllhren und dokumentieren

/ Lernentwicklungsberichte erstellen

/ Im Unterricht mit Stérungen und Widerstand umgehen

/ Abstimmungen mit zusdtzlichem (sonder-)pddagogischen Personal an Schule durchfiihren

Die Sammlung der Tatigkeiten ermdglicht es, Erfahrungen nicht nur allgemein, sondern in
Bezug auf konkrete Situationen des Berufsalltags zu erfassen.

4. Schmerzpunkte entlang der Tatigkeiten erfassen

Im Zentrum der Methode steht die Identifikation von Belastungen, die als ,Schmerzpunkte”
systematisiert erfasst werden. Gemeint sind wiederkehrende Belastungen oder negative
Erlebnisse von Lehrkraften, die im Zusammenhang mit ihren Tatigkeiten auftreten. Diese
kénnen organisatorischer, emotionaler, fachlicher, sozialer oder administrativer Art sein.

o ® ®

Tatigkeiten Schmerzpunkte MaBnahmen

Entlang der Phasen und Tatigkeiten wird zunédchst analytisch abgefragt,

/ an welchen Stellen negative Erlebnisse auftreten,
/ wie sich diese ausprédgen und
/ welche Folgen damit verbunden sind.

Hierfiir eignen sich Interviews und Fokusgruppen. Wichtig ist an dieser Stelle noch nicht,
dass Schmerzpunkte von allen interviewten Personen oder Fokusgruppenteilnehmenden
gleichermaBBen empfunden werden. Eine reprasentative Validierung — etwa iiber eine
umfangreiche Befragung - sollte sich dieser Erkundung anschlieBen, damit die Schmerz-
punkte priorisiert werden kénnen.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH

Die Kunst der Methode liegt in der wiederkehrenden Riickbesinnung auf die Tatigkeiten.
Es gilt,

/ allgemeine Beschwerden (z.B. ,fehlende Arbeitszeiterfassung”, ,keine Zeit"),
/ festgestellte Tatsachen (z.B. kein Arbeitsplatz in der Schule”) oder
/ diffuse Gefiihlslagen (z.B. ,man fiihlt sich alleingelassen”)

auf konkrete Tétigkeiten zuriickzufiihren und den Schmerzpunkt méglichst konkret
herauszuarbeiten. Einige Tatigkeiten werden mit keinem, andere mit einem und weitere
mit mehreren Schmerzpunkten verbunden sein.

5. MaBnahmen aus Schmerzpunkten ableiten

Aufbauend auf den identifizierten Schmerzpunkten folgt im nachsten Schritt die Entwick-
lung geeigneter MaBnahmen.

O @
“e

Tatigkeiten Schmerzpunkte MaBnahmen

Die zentrale Frage lautet: Was kann den Schmerzpunkt wirksam auflésen oder reduzieren?
Geeignete MaBnahmen zeichnen sich in diesem Kontext dadurch aus, dass sie

/ direkt an einer konkreten Tatigkeit und dem damit verbundenen Schmerzpunkt ansetzen,
/ sich in Schritte zur Umsetzung (ibersetzen lassen und
/ das berufliche Erleben von Lehrkriften spiirbar verbessern.

Hierfir sollten idealerweise die relevanten Akteure der beteiligten Ebenen zusammenarbei-
ten, um stimmige MaBBnahmen zu erarbeiten. Dies konnen zum Beispiel Mitarbeitende der
Schulaufsicht, der Schultriger oder des Ministeriums sein sowie Lehrkrafte und Schullei-
tungen. Ergdnzend kann der Blick auf bestehende Lésungsansétze in anderen Landern
Impulse fiir die MaBnahmenentwicklung liefern.

Die Entwicklung von MaBnahmen selbst kann im Rahmen moderierter Workshops mithilfe
klassischer oder innovativer Methoden (z. B. Design Thinking) erfolgen. Dabei gilt: Bei der
Entwicklung von MaBnahmen ist immer die Zielgruppe - hier Lehrkrifte - einzubeziehen.
Nur so kann gewahrleistet werden, dass diese MaBnahmen einen Bezug zur jeweils aktuel-
len schulischen Praxis haben.

PD-Impulse: Lehrkréfte-Journey — ein neuer Blick auf den Lehrkraftemangel
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Methodische Varianten

Die methodischen Prinzipien der Lehrkrafte-Journey lassen sich in zwei unterschiedliche
Richtungen nutzen:

Lehrkrafte-Journey als Gestaltungsgrundlage fiir neue MaBnahmen

Ausgehend von Tatigkeiten und Schmerzpunkten werden MaRBnahmen entwickelt, die
idealerweise negative Erlebnisse von Lehrkréften in neutrale oder positive Erfahrungen
umwandeln. Die Lehrkréfte-Journey dient dabei als strukturierende Grundlage, um
Herausforderungen entlang konkreter Situationen in der Ausbildung und im Berufsalltag
von Lehrkréften zu betrachten. Gleichzeitig unterstiitzt die Methode dabei,

/ Bedarfe zu konkretisieren,

/ Zusammenhange zwischen verschiedenen Belastungen sichtbar zu machen und

/ Zustandigkeiten von Schule, Schultrdger und Land beziehungsweise Kooperations-
potenziale herauszuarbeiten.

Lehrkréfte-Journey als Priifinstrument fiir bestehende MaBnahmen

Die Methode kann auch als Priifinstrument fiir MaBnahmen dienen. Voraussetzung hierfir
ist, dass eine vollstdndige Lehrkrafte-Journey bereits vorliegt.

Der Ausgangspunkt der Analyse ist in diesem Fall eine MaBBnahme, die etwa in Konzeptform
vorliegt, auf politischer Ebene gefordert oder von Interessenvertretungen eingebracht wird.
Mithilfe der Lehrkréafte-Journey kann nun untersucht werden, ob diese MaB3nahme dazu
geeignet ist, auf bestimmte Tatigkeiten so einzuwirken, dass die damit verbundenen
Schmerzpunkte aufgelGst oder verringert werden kénnen.

Wenn eine MaBnahme keinen der Schmerzpunkte aus der Lehrkréafte-Journey adressiert,
weist dies auf einen geringen Nutzen fiir die Zielgruppe hin.

Bei Bedarf kann in einem anschlieBenden Workshop mit Lehrkréften untersucht werden,
/ obdie Einschatzung zur Wirksamkeit der MaBnahme valide ist,

/ ob bisher nicht identifizierte Schmerzpunkte fehlen,
/ wie die MaBnahme verdndert werden miisste, um (weitere) Schmerzpunkte aufzulésen.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH
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Inhaltliche Ergebnisse:
von Belastungen zu
Losungen

In diesem Kapitel biindeln wir ausgewahlte inhaltliche Ergebnisse aus der Pilotierung der
Lehrkrafte-Journey. Wir zeigen, welche Tatigkeiten und Schmerzpunkte den Berufsverlauf
von Lehrkréften pragen und wie sich daraus konkrete Losungsansétze ableiten lassen. Das
macht die analytische Logik der Lehrkréfte-Journey sowie ihren Beitrag zur Entwicklung
praxisnaher MaBnahmen im Lehrberuf greifbar.

Tdtigkeiten und zentrale
Schmerzpunkte im
Berufsalltag

Im Rahmen der Pilotierung der Lehrkrafte-Journey haben wir die Tatigkeiten und Schmerz-
punkte entlang einer typischen Berufsbiografie systematisch in Phasen erfasst und aus-
gewertet. Die nachfolgend dargestellten Befunde zeigen exemplarisch die Abfolge der
gewdhlten Phasen, welche beispielhaften Titigkeiten die Phase priagen und welche
Belastungen jeweils damit einhergehen.

PD-Impulse: Lehrkréfte-Journey — ein neuer Blick auf den Lehrkraftemangel
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Ich recherchiere zu Studienangeboten in
verschiedenen Bundeslandern.

Ich informiere mich liber regionale Unterschiede
der Schulsysteme und die Mobilitédt im Beruf.
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Berufsorientierung

Die Berufsorientierung beschreibt den Orientierungs- und Entscheidungsprozess von
Studieninteressierten —von der ersten Auseinandersetzung mit dem Berufsbild der Lehrkraft
bis zur Wahl eines Studiengangs. Die Studieninteressierten orientieren sich dabei an Vorbil-
dern und anekdotischen Erfahrungen aus dem privaten Umfeld oder ihrer eigenen Schullauf-

| bahn. Sie befassen sich mit ihren Interessen und Fahigkeiten, recherchieren Informationen
Phase 1 und nutzen Beratungsangebote.

Die Informationslage zum Lehramtsstudium und zu méglichen Laufbahnen ist fiir Studien-
interessierte nicht immer leicht zu tiberblicken. Je nach Bundesland, Hochschule, Schulform
und Facherkombinationen unterscheiden sich Informationsangebote und Zustandigkeiten
teils deutlich. Dies erschwert insbesondere den Vergleich verschiedener Studien- und
Laufbahnoptionen und kann zu Verunsicherung bei der Berufswabhl fiihren.

Der Eindruck starrer Karrierepfade und einer langfristigen Bindung an ein Bundesland kann
abschreckend sein. Zudem kénnen uninformierte Entscheidungen in dieser Phase im weite-
ren Verlauf der Berufslaufbahn zu unerwarteten Belastungen fiihren, etwa in Form von
hohen Korrekturaufwanden fiir Lehrkrafte, die zwei Hauptfacher beziehungsweise Sprachen
gewdhlt haben.

O ©

Tatigkeiten Schmerzpunkte

Es ist aufwendig: Die Informationen muss ich an

> unterschiedlichen Stellen suchen - fiir jedes Bundesland
einzeln. Selbst dann kannich nicht sicher sein, dass
sie vollstandig und aktuell sind.

Ich bin verunsichert: Ich mdchte eigentlich in einem ande-
> ren Bundesland studieren und danach wieder in die Heimat

ziehen. Dochich bin unsicher, ob ich nach der Lehramts-

ausbildung so einfach das Bundesland wechseln kann.

Ich entscheide blind: Ich wéahle meine Lieblingsfacher, weil

Lehrkrifte-Journey - ein neuer Blick auf den Lehrkrdftemangel
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Studium

Im Studium werden angehende Lehrkrafte auf den Schuldienst vorbereitet. Der Erwerb von
fachlichem Wissen in den gewahlten Unterrichtsfachern und von Kompetenzen im Bereich
Didaktik stehen im Vordergrund. Das Studium erfordert eine ausgepréagte Fahigkeit zur
Selbstorganisation, da viele Wahlméglichkeiten bestehen. Das Pensum von mindestens zwei
Fachwissenschaften und Pflichtanteilen in den Bildungswissenschaften erfordert eine lang-
fristige Planung, klare Priorititensetzungen und den Uberblick tiber verschiedene Modul- Phase 2
ordnungen. Studierende miissen Lehrveranstaltungen, Praxisphasen, Priifungsleistungen

und Fristen koordinieren.

Je nach Standort und Bundesland kann sich der Aufbau des Studiums stark unterscheiden.
Dies gilt vor allem im Hinblick auf strukturelle Rahmenbedingungen wie unterschiedliche
Prifungsformate oder modulare Studienstrukturen. Das Lehramtsstudium schlieB3t in der
Regel mit dem ersten Staatsexamen oder einem ,Master of Education” ab, gefolgt vom
Vorbereitungsdienst (Referendariat).

Dariiber hinaus sind Praxisphasen an Schulen ein elementarer Baustein des Studiums.
Studierende sammeln Unterrichtserfahrung, hospitieren, planen eigene Unterrichtsstunden
und reflektieren ihr pidagogisches Handeln. Die Ubertragung theoretischer Modelle auf
reale Unterrichtssituationen stellt eine anspruchsvolle Transferleistung fiir viele Studie-
rende dar. Dabei besteht die Gefahr, dass sie die erlernte Theorie nur unzureichend mit
praktischen Erfahrungen verbinden.

Hohe administrative Hiirden tragen zudem dazu bei, dass ein Teil der Studierenden trotz wach-
sender Zweifel oder des Wunsches nach Veranderung (Fach, Schulform) das Studium fortsetzt.

O ®

Tatigkeiten Schmerzpunkte

Ich besuche Lehrveranstaltungen zu theoretischen > Ich bin unvorbereitet: Im Praktikum erlebe ich einen

Grundlagen der Erziehungswissenschaft und Didaktik. das Handwerkszeug.

Praxisschock — mir fehlt fiir viele paddagogische Aufgaben

Ich entscheide mich fiir eine Schulform und
eine Ficherkombination.

sie mich interessieren. Dass ich bestimmte Facherkombi-
nationen aufgrund sehr hoher Korrekturaufwénde spéter
bereuen konnte und meiden sollte, ist mir nicht bewusst.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH

Ich besuche viele Lehrveranstaltungen in den
Fachwissenschaften meiner Unterrichtsfacher und
absolviere die zugehorigen Priifungen.

Ich reflektiere meine Studienwahl und erwige
gegebenenfalls einen Ficherwechsel.

PD-Impulse: Lehrkréfte-Journey — ein neuer Blick auf den Lehrkraftemangel

Ich werde trotz Eignung aussortiert: Ich scheitere an
einzelnen fachwissenschaftlichen Priifungen im Studium,
obwohlich das Schulfach im Praktikum erfolgreich
vermittelt habe.

Ich bin festgefahren: Erst im Praktikum merke ich, dass
eines meiner Facher nicht zu mir passt — aber die Wechsel-
hiirden sind so hoch, dass ich bleibe.
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Phase 3

Referendariat (Vorbereitungsdienst)

Das Referendariat beziehungsweise der Vorbereitungsdienst ist die zweite Phase der Lehr-
krafteausbildung. Es dient der praktischen Vorbereitung auf den eigenverantwortlichen
Schuldienst. Das Referendariat endet in der Regel mit dem zweiten Staatsexamen. Es verbin-
det Unterrichtspraxis mit begleitender Ausbildung in Studienseminaren. Referendarinnen
und Referendare hospitieren im Unterricht erfahrener Lehrkréfte, lernen schulische Ablaufe
kennen und Gibernehmen eigene Unterrichtsabschnitte.

Mit dem Voranschreiten des Referendariats libernehmen Referendarinnen und Referendare
eigenstdndig Klassen und tragen wachsende Verantwortung fiir Unterricht, Leistungsbewer-
tung und Klassenfiihrung. Dabei hat die Reflexion der eigenen Rolle als Lehrer:in eine groR3e
Bedeutung. Das Referendariat verlangt nicht nur die Entwicklung der eigenen Unterrichts-
praxis, sondern auch die Auseinandersetzung mit der eigenen Persdnlichkeit, Autoritat,
Kommunikationsféhigkeit und Belastbarkeit.

Lehrkrifte-Journey - ein neuer Blick auf den Lehrkrdftemangel
Inhaltliche Ergebnisse: von Belastungen zu Losungen
Tatigkeiten und zentrale Schmerzpunkte im Berufsalltag

Berufseinstieg

Nach dem abgeschlossenen Referendariat folgt der Berufseinstieg als Phase der ersten
eigenverantwortlichen Tatigkeit als Lehrkraft bis zur Entwicklung einer Routine im Schulall-
tag. Berufseinsteigende tibernehmen erstmals die volle Unterrichtsverpflichtung und wach-
sen in schulische Ablaufe sowie Zustandigkeiten hinein. Sie finden ihre Rolle im Kollegium

sowie in der Organisation Schule —im Unterricht ebenso wie in weiteren Aufgabenbereichen.

Kennzeichnend ist, dass sie die Unterrichtspraxis, die volle Ubernahme der Verantwortung
und die Einbindung in schulische Strukturen von Beginn an parallel bewiltigen miissen.
Zugleich bleibt fiir die Unterrichtsvorbereitung und die Betreuung einzelner Schiiler:innen
deutlich weniger Zeit als im Referendariat.

Phase 4

O

Tatigkeiten

Gleich zu Beginn meines Referendariats tibernehme
ich erste eigene Unterrichtsstunden - auchin
anspruchsvollen Settings.

Ich verfasse ausfiihrliche schriftliche Konzeptionen
flir Lehrproben. Ich fiihre die Lehrproben durch und
muss diese bestehen.

Ich tausche mich mit meiner Betreuungslehrkraft
regelmdBig Gber Unterrichtsgestaltung, Schulkultur
und meine Entwicklung aus.

)

Schmerzpunkte

Ich habe keine Schonzeit: Ich fiihle mich mit der friihen
Verantwortung flir den eigenen Unterricht Giberfordert
und alleingelassen — niemand hat Zeit, mich einzuarbeiten,
obwohlich viele Fragen habe.

Stress ohne Mehrwert: Ich investiere enorm viel Zeit
und Energie, stehe unter hohem Druck und frage mich
gleichzeitig, was ich aus den Lehrproben eigentlich fiir
den Alltag als Lehrkraft mitnehme.

Ich fiihle mich schlecht betreut: Mir wurde von der Schule
eine Betreuungslehrkraft zugeteilt, die weder Zeit, Metho-
denkenntnis noch Lust hat, mich zu begleiten. Das hat
Auswirkungen auf meine Leistungsbewertung, meinen
Selbstwert und meine Entwicklungsmoglichkeiten.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH

O

Tatigkeiten

Ich trage erstmalig die volle Verantwortung fir
Lerngruppen — mit allen dazugehdrigen, auch
auBerunterrichtlichen, Aufgaben.

Ich unterrichte erstmalig unter voller Stundenlast.

Angesichts der Fiille meiner Aufgaben reduziere ich
die Zeit, die ich fiir einzelne Aufgaben aufwende,
damit ich meinen Alltag zeitlich und kraftemaBig
bewdltigen kann.

PD-Impulse: Lehrkréfte-Journey — ein neuer Blick auf den Lehrkraftemangel
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Schmerzpunkte

Ich bin iiberfordert: Neue Schule, neue Aufgaben, volle
Verantwortung — aber gleichzeitig kaum Unterstiitzung,

kaum Einarbeitung und hohe Erwartungen von allen Seiten.

Ich bin iiberlastet: Ich habe fiir die Unterrichtsvorberei-
tung deutlich weniger Zeit als im Referendariat. Ich muss
deshalb mein Zeitmanagement, meinen Qualitatsan-
spruch und meine Belastungsgrenzen neu austarieren.

Ich bin desillusioniert: Ich fiihle mich oft gehetzt und
fremdbestimmt, anstatt so arbeiten zu kénnen, wie ich
mir den Lehrberuf eigentlich vorstelle. Ich verliere
schleichend Sinn, Motivation und Idealismus.
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Phase 5

Berufsleben

Die sich an den Berufseinstieg anschlieBende Phase ist der langste Abschnitt der Lehrkrafte-
Journey: Er beginnt, nachdem eine Lehrkraft eine berufliche Routine entwickelt hat und
reicht bis zum Ende ihrer Berufslaufbahn. Die Phase ist von einer hohen Zahl und Dichte an
Aufgaben gepragt: Neben umfangreichen unterrichtsnahen Tatigkeiten erledigen Lehrkrafte
vielfiltige sozialpddagogische, administrative und (schul-)organisatorische Aufgaben.

Zusétzlich bilden sie sich fort und Gibernehmen weitere, zum Teil leitende Rollen in der Orga-
nisation Schule. Uber den hohen Anteil unterrichtsferner Tatigkeiten gerit nicht selten das
in den Hintergrund, was fiir viele Lehrkrafte den Kern ihres Berufs ausmacht: die Freude an
der padagogischen Arbeit. Das macht auch mogliche Beforderungen teils unattraktiv, da
diese oftmals mit einem héheren Anteil an administrativen Aufgaben einhergehen.

Ein belastender Faktor im Berufsalltag ist der Umgang mit schwierigen sozialen Situationen —
sei es im Klassenzimmer oder im Elterngespréach. Hierfir fihlen sich Lehrkrafte oftmals nicht

Lehrkrifte-Journey - ein neuer Blick auf den Lehrkrdftemangel
Inhaltliche Ergebnisse: von Belastungen zu Losungen
Tatigkeiten und zentrale Schmerzpunkte im Berufsalltag

Ruhestand

Der Austritt aus dem Schuldienst markiert das offizielle Ende der beruflichen Laufbahn einer
Lehrkraft. Einige von ihnen mochten sich auch im Ruhestand noch in das System Schule ein-
bringen. Da lage es nahe, sich als Vertretungslehrkraft anzubieten. Dies wird angesichts des
Lehrkraftemangels auch politisch befiirwortet.

Dagegen spricht jedoch eine hohe Belastung durch den direkten Einsatz im Klassenzimmer
und die sich stetig wandelnden Anforderungen an den Beruf. Stattdessen sollte es fiir Lehr-
krédfte im Ruhestand, die sich weiterhin im Schuldienst engagieren méchten, unkomplizierte,
eventuell institutionalisierte Mdglichkeiten geben, ihr Wissen und ihre Erfahrung jenseits
des Unterrichtens zu vermitteln. Denkbar wéaren beispielsweise neue Rollen in Mentoring-
oder Coaching-Formaten oder der Einsatz im Schuldienst au3erhalb des Klassenzimmers.
So kdnnten Lehrkréfte im Ruhestand etwa Unterrichtsmaterialien entwickeln oder Klassen-
arbeiten korrigieren. Letzteres kdnnte auch vorzeitigen Pensionierungen vorbeugen.

Phase 6

ausreichend geschult oder unterstiitzt. Zudem berichten Lehrkréfte, dass sie aus strategi-
schen Griinden ihr Stundendeputat reduzieren. Tatsédchlich arbeiten sie jedoch im gleichen
zeitlichen Umfang weiter, um ihrem fachlichen Anspruch gerecht zu werden.

SchlieBlich kann im Berufsleben die Frage aufkommen, ob eine Lehrkraft im Schuldienst
bleiben kann oder ihn verlassen méchte — zum Beispiel wegen anhaltender Krankheit oder
weil sie sich beruflich neu orientiert.

O

Tatigkeiten

Ich bereite Unterricht sowohl vor als auch nach und
erledige Korrekturen —in groBen Teilen auch zu Hause.

Ich gehe auf unterschiedliche (F6rder-)Bedarfe von
Schiilerinnen und Schiilern ein, erarbeite mir diese
Themen selbststandig und nehme Beratungsangebote
in Anspruch.

Ich muss viele zusitzliche administrative, unterrichts-
fremde Aufgaben (ibernehmen - zum Beispiel Geréte
aufbauen, E-Mails beantworten, Antrdge bearbeiten
und Exkursionen planen.

Ich kommuniziere regelmaBig mit Eltern auf verschie-
denen Kandlen - dazu gehdren auch anspruchsvolle
und teils konfliktbeladene Gesprache. Ich komme den
Dokumentationspflichten nach.

Ich bemiihe mich —im Rahmen der begrenzten
Méglichkeiten — um berufliche Weiterentwicklung
oder Beférderung.

®

Schmerzpunkte

Mein Arbeitstag endet nie: Korrekturen und Vorbereitung
ragen stdndig in meine Freizeit hinein.

Ich habe Sorge, Schaden anzurichten: Mich belasten die
grofBe Verantwortung und die Angst, Fehler zu machen,
wenn ich Schiiler:iinnen mit Férderbedarf begleite, ohne
daflir angemessen qualifiziert zu sein.

Esist zu viel: Ich fiihle mich chronisch liberlastet, weil
neben der padagogischen Arbeit immer mehr administra-
tive Aufgaben anfallen. Der Anteil ist so groB3, dass die
Freude am Berufin den Hintergrund tritt.

Aufwendig und belastend: Der hohe Kommunikations-

und Dokumentationsaufwand sowie die konfliktreichen
Elterngesprache belasten mich psychisch. Haufig fehlt

mir das kommunikative Handwerkszeug.

Beforderung? Nein Danke! Funktionsstellen versprechen
selten spannende Fiihrungsaufgaben, dafiir umso mehr
Verwaltung. Da dies wenig attraktiv fiir mich ist, sind
meine Aufstiegsmoglichkeiten begrenzt.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH

Ehemalige Lehrkréfte, die sich jenseits der klassischen Formate einbringen méchten, miis-
sen derzeit jedoch noch viel Eigeninitiative aufbringen. Diejenigen Lehrkréfte, die das nicht
tun, wenden sich nach dem Ausscheiden aus dem Schulbetrieb anderen Tatigkeitsfeldern
zu - trotz intrinsischer Motivation fiir das System Schule. So lasst die Schule langjahrig
erworbenes Wissen, vielseitige Erfahrungen und wertvolle Kompetenzen ungenutzt.

O

Tatigkeiten

Ich kehre als Vertretungslehrkraft fiir eine begrenzte
Zeit in den Beruf zurlick.

Ich suche Méglichkeiten, meine Erfahrung und mein
Wissen weiterzugeben, zum Beispiel als Mentor:in.

PD-Impulse: Lehrkréfte-Journey — ein neuer Blick auf den Lehrkraftemangel

®

Schmerzpunkte

Das halte ich nicht durch: Ich méchte mich in die Schule
einbringen — aber die Belastung in dieser Rolle ist auf die
Dauer in meinem Alter zu hoch.

Mir fehlen Optionen: Ich wiirde gerne Schulen unter-
stilitzen, aber nicht mehr als Lehrkraft. Alternativen sind
Mangelware, deshalb suche ich mir ein anderes Engage-
ment auBerhalb des Schulsystems.
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Vom Schmerzpunkt zur
Losung: Maf3nahmen mit der
Lehrkrcifte-Journey
entwickeln

Im Rahmen der Pilotierung der Methode haben wir in Workshops MaBnahmen fiir ausge-
wihlte Tatigkeiten und Schmerzpunkte entwickelt und mittels Recherchen um bestehende
Lésungsansitze ergdnzt. Um die Logik der MaBnahmenentwicklung zu veranschaulichen,
stellen wir im Folgenden exemplarisch drei Ergebnisse aus den Workshops vor.

1
N 4

'Q' Beispiel 1
~ Berufseinstieg stiirken: Wie Coaching durch
Lehrkrifte im Ruhestand dabei unterstiitzen kann.

O @
“e

Tatigkeiten Schmerzpunkte MaBnahmen

Ich bin iiberfordert: Neue Schule,

In der Phase des Berufseinstiegs:
Ich trage erstmals die volle Ver-
antwortung fiir Lerngruppen — mit
allen dazugehdrigen, auch auB3er-
unterrichtlichen Aufgaben.

In der Phase des Ruhestands:
Ich suche Maglichkeiten, meine
Erfahrung und mein Wissen
weiterzugeben, zum Beispiel
als Mentor:in.

neue Aufgaben, volle Verantwor-
tung — aber gleichzeitig kaum
Unterstiitzung, kaum Einarbei-
tung und hohe Erwartungen von
allen Seiten.

Mir fehlen Optionen: Ich wiirde
gerne Schulen unterstiitzen, aber
nicht mehr als Lehrkraft. Alterna-
tiven sind Mangelware, deshalb
suche ich mir ein anderes Engage-
ment auBBerhalb des 6ffentlichen

Coaching durch Lehrkréfte
im Ruhestand fiir Beruf's-
einsteiger:innen

Coaching durch Lehrkrifte
im Ruhestand fiir Berufs-
einsteiger:innen

Schulsystems.

Ausgangslage und Problemstellung

Im Berufseinstieg steigen die Anforderungen an Lehrkréfte in besonderer Weise. Sie miissen
gleichzeitig Klassen fiihren, Konflikte bewdltigen, sich im Kollegium orientieren und eigen-
standig unterrichten — und dies bei vollem Stundendeputat und noch fehlender Routine. Das
kann rasch in Uberforderung umschlagen. Daraus entstehen Unsicherheit, Uberlastung und
das Gefiihl, mit zentralen Herausforderungen allein gelassen zu werden.

Ein anderes Bild zeigt sich bei bereits pensionierten Lehrkréften: Einige von ihnen méchten sich
weiterhin in der Schule einbringen. Uber einen Einsatz als Vertretungslehrkraft hinaus sind ent-
sprechende Mdglichkeiten jedoch kaum bekannt oder etabliert. Wer sich nicht im Unterricht,
sondern in anderer Form engagieren mochte, findet bislang nur wenige passende Angebote.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH
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Moglicher Losungsansatz

Ein Coaching-Programm fiir Lehrkrafte im Berufseinstieg knnte einen strukturierten und
niedrigschwelligen Unterstiitzungsrahmen schaffen, der Orientierung, Reflexion und Stabi-
lisierung im Schulalltag ermdéglicht. Zugleich er6ffnet es pensionierten Lehrkraften eine
wirkungsvolle Méglichkeit, ihre Berufs- und Lebenserfahrung weiterhin in das System Schule
einzubringen. Der Einsatz von Coaches ist ein bewahrtes Instrument der Personalentwick-
lung. Sie unterstiitzen in vertraulichen 1:1-Gesprachen dabei, berufliche Situationen zu
reflektieren, einzuordnen und Handlungsperspektiven zu entwickeln.

Fiir die Begleitung junger Lehrkrifte sind insbesondere die Praxiserfahrung und Kenntnis
schulischer Anforderungen relevant. Hier liegt ein wertvolles Potenzial pensionierter Lehr-
kréfte, die im Rahmen eines solchen Programms die Rolle eines begleitenden Coaches oder
Sparringspartners —auch fiir psychosoziale Themen - einnehmen kdnnten.

Die Unterstiitzung lieR3e sich flexibel gestalten, etwa in personlichen Gesprichen, telefonisch
oder per Videokonferenz. Denkbar wéren regelméBige Gesprache ebenso wie kurzfristige
Kontaktaufnahmen in akuten Situationen. Das Coaching kdnnte liber einen festgelegten
Zeitraum, etwa in den ersten Monaten des Berufseinstiegs stattfinden.

Die Methode der Lehrkrdfte-Journey zeigt damit nicht nur, an welchen
Stellen der Beruf als besonders belastend erlebt wird. Sie macht viel-
mehr auch sichtbar, welche Ressourcen im System vorhanden sind.
So wird ein Losungsansatz erkennbar, der Belastungen im Berufsein-
stieg gezielt mit der Suche nach Einsatzméglichkeiten im Ruhestand
verkniipft und eine ressourceneffiziente L6sung darstellt.

Vorschlag fiir die Umsetzung

Zeithorizont: Komplexitat: Kosten: Federfiihrung:
kurzfristig (1-3 Jahre)  niedrig gering Bildungsministerium

/ Federfiihrung: Das Bildungsministerium kann in seiner Rolle als Arbeitgeber und Dienst-
herr der Lehrkréfte flr die Konzeption, Finanzierung und Steuerung des Programms die
Verantwortung tibernehmen; es muss vor allem Ziele formulieren und Giberwachen.

/ Ausfiithrung: Mit der operativen Ausfiihrung kann eine nachgeordnete Behdrde beauftragt
werden, etwa das jeweilige Institut fiir die Fort- und Weiterbildung oder die Schulamter.

/ Ankniipfungspunkte: Das oben beschriebene Programm gilt es — je nach Ausgangslage —
in bestehende Formate zu integrieren, zum Beispiel Mentoring- oder Coachingprogramme,
kollegiale Fallberatung oder Modelle zur befristeten oder flexiblen Weiterbeschaftigung
pensionierter Lehrkrafte in einem erweiterten Aufgabenprofil.

/ Nachste Schritte fiir die Verwaltung: Validierung des Bedarfs und des Angebots (z.B. iber
eine Umfrage), Entwicklung eines niedrigschwelligen Prozesses zum Matching von Berufs-
einsteigenden und pensionierten Lehrkraften (z.B. Einrichtung eines E-Mail-Postfachs,
Vorstellung von Coaches auf einer Website), Pilotierung in einer Region (z.B. Information
im Rahmen eines Rundschreibens, manuelles Matching); Auswertung des Testlaufs, bei
Erfolg anschlieBende Professionalisierung und Vermarktung des Angebots

PD-Impulse: Lehrkréfte-Journey — ein neuer Blick auf den Lehrkraftemangel
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'Q' Beispiel 2 Die Software wére idealerweise mit der Schiilerakte verkniipft, bildete chronologisch die

= Elternkommunikation neu organisieren' Gesprachshistorie beziiglich einer Schiilerin beziehungsweise eines Schiilers ab und machte

. . . . . .. aktuelle Klarungspunkte auf einen Blick sichtbar. Einfach zu verwaltende Rechte und Rollen
Wie eine dlgltale Plattform Profess:onalltat sowie die Méglichkeit, Hinweise und Protokolle einzusehen, wiirden Kolleginnen und Kolle-
und Entlastung schafft.

gen die Einarbeitung und Vertretung erleichtern. Zugleich wire so eine langfristig konsis-
tente Kommunikation zwischen der Schule und den Eltern gesichert. Funktionen auf Basis
von kiinstlicher Intelligenz (K1) kénnten Gesprédche in Pridsenz oder per Video automatisch
protokollieren, bei Sprachbarrieren simultan {ibersetzen und so den Dokumentationsauf-
wand verringern.

O )

Tatigkeiten Schmerzpunkte MaBnahmen

Ergdanzend kdnnten Gesprachsleitfaden, Checklisten, Tipps zur Gesprachsfiihrung sowie
kurze Videolektionen direkt aus dem System heraus vor allem Lehrkrafte aber idealerweise
auch Eltern bei der Vor- und Nachbereitung der Gesprache unterstiitzen. Bei Bedarf kénnten
sich auf Wunsch der Lehrkraft zudem Spezialistinnen und Spezialisten aus den Bereichen
Schulsozialarbeit, Psychologie und Mediation kurzfristig zu einer Videoberatung hinzuschalten.

Die gesamte Elternkommunikation

wird liber eine zentrale Software

gebiindelt.

/ Gesprachsverldufe, offene Punkte
und die verkniipfte Schiilerakte

Die Methode der Lehrkrdfte-Journey zeigt nicht nur, dass Eltern-
N kommunikation insgesamt ein herausforderndes Feld ist, sondern
sind einsehbar; . .. . .
/ Gesprichsprotokolle werden verdeutlicht auch, welche Aspekte dabei im Einzelnen belastend sind.
automatisch erstellt: Aus diesen Schmerzpunkten lassen sich konkrete Anforderungen an
die Gestaltung technischer L6sungsansdtze wie beispielsweise der
hier vorgeschlagenen digitalen Plattform ableiten. So kann die Lehr-

Ich kommuniziere regelmaBig Aufwéndig und belastend:

mit Eltern auf verschiedenen Der hohe Kommunikations- und
Kanalen - dazu gehdren auch Dokumentationsaufwand sowie
anspruchsvolle und teils > die konfliktreichen Elternge- >
konfliktbeladene Gespriche. sprache belasten mich psychisch.

Ich komme den Dokumentations- Haufig fehlt mir das kommunika-
pflichten nach. tive Handwerkszeug.

/ Inschwierigen Situationen helfen
integrierte Leitfaden und Tutorials

bei der Gesprachsfiihrung;

/ Eine Simultaniibersetzung unter-
stiitzt die Kommunikation mit
nicht-deutschsprachigen Eltern.

Ausgangslage und Problemstellung

Lehrkrifte erleben die Kommunikation mit Eltern als anspruchsvoll. Neben einem hohen
Informations- und Abstimmungsbedarf — etwa bei gesundheitlichen und familidren Themen
sowie bei Schulausfliigen — berichten sie von dem zunehmenden Bestreben der Eltern, auf
die Unterrichtsgestaltung oder Leistungsbewertung Einfluss nehmen zu wollen. Durch die
Digitalisierung entsteht zudem die Erwartung an eine ,stdndige” Erreichbarkeit der Lehr-
kréafte, was von diesen als entgrenzend empfunden werden kann.

Hinzu kommen konfliktbeladene Gesprachsanlasse sowie sprachliche und kulturelle
Barrieren. Elternkommunikation erfolgt parallel zum Unterricht, zur Klassenfiihrung und
zu weiteren Dokumentationspflichten. Gleichzeitig sollte die Kommunikation im Sinne der
Erziehungspartnerschaft von Eltern und Schule auch bei Wechseln der zustandigen Lehr-
kréfte liber langere Zeit konsistent bleiben. Aktuell werden Elternsprechzeiten schulseitig
selten reguliert und Lehrkrafte nicht systematisch in Gesprachsfiihrung geschult.

Méglicher Losungsansatz

Mit dem Ziel, die Elternkommunikation digital zu biindeln, methodisch zu unterstiitzen und
von privater Kommunikation abzugrenzen, kommt eine Software beziehungsweise digitale
Anwendung in Frage — gewissermafBen einem CRM-System (Customer Relation Management)
nachempfunden, fiir das Personal an Schule und die Eltern zugédnglich. Nachrichten wiirden
ausschlieBlich Giber das System versendet und dokumentiert. E-Mails, WhatsApp-Nachrichten
auf Privatgerdten sowie Anfragen auBerhalb geregelter Arbeitszeiten entfielen.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH

krdifte-Journey zur Nutzendenzentrierung in der Entwicklung von
Softwareldsungen fiir Schulen beitragen.

Vorschlag fiir die Umsetzung

Zeithorizont: Komplexitat: Kosten: Federfiihrung:
mittelfristig mittel mittel Bildungsministerium
(3-5Jahre)

/ Federfiihrung: Das Bildungsministerium ist in der Lage, Softwareangebote fiir alle Schulen
zentral zu beschaffen, entwickeln und auszurollen; Schultrager miissen sich zusammen-
schlieBen, um die Anforderungen der Schulen gebiindelt einzubringen.

/ Ausfiihrung: Mit der operativen Ausfiihrung kann eine fiir die Schul-IT verantwortliche
Stelle im Bildungsministerium in Zusammenarbeit mit dem IT-Dienstleister des Landes
beauftragt werden.

/ Ankniipfungspunkte: Die technische L6sung fiir die Vereinfachung der Elternkommunika-
tion ist unter Beachtung von IT-Sicherheit und Datenschutz technisch moglichst nutzen-
denfreundlich in die bestehende Schul-IT-Infrastruktur (z.B. Schulverwaltungssoftware,
E-Mail-Client) einzubetten. Inhaltlich gilt es, die Einflihrung der technischen Losung mit
entsprechenden Fortbildungen und dem Angebot ergdnzender Unterstiitzungsangebote
zu verbinden.

/ Nachste Schritte fiir die Verwaltung: Anforderungsaufnahme unter Einbezug der Ziel-

gruppen, Machbarkeitspriifung in enger Zusammenarbeit mit der kommunalen Ebene,
Entscheidung durch das Ministerium, Ausschreibung oder (Weiter-)Entwicklung.

PD-Impulse: Lehrkréfte-Journey — ein neuer Blick auf den Lehrkraftemangel
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'Q" Beispiel 3
~  Organisation vereinfachen: Wie ein ,Péidagogisches
Reisebiiro“ den Aufwand fiir Ausfliige und Fahrten
reduziert.

Die padagogische Verantwortung bleibt bei den Lehrkraften, wahrend sie von administra-
tiven und kommunikativen Aufgaben spiirbar entlastet werden. So entstehen mehr Zeit und
Freirdume fiir pAdagogische Kernaufgaben wie die Unterrichtsvorbereitung. Somit steigt die
Wabhrscheinlichkeit, dass padagogisch wertvolle, auBerschulische Lernanldsse tatséchlich
umgesetzt werden. Dariiber hinaus kann ein solches Reisebiiro ein belastbares regionales
Netzwerk mit Anbietern und Unterkiinften aufbauen und durch die Biindelung von Anfragen
wirtschaftlicher agieren.

Die Analyse anhand der Lehrkrdfte-Journey zeigt auf, dass die Orga-
nisation von Ausfliigen und Klassenfahrten ein komplexes Aufgaben-
feld darstellt, das mit einem grof3en administrativen Aufwand einher-
geht. Die detaillierte Erfassung der damit verbundenen Titigkeiten
Zur Entlastung der Lehrkréfte wird bildet die Basis fiir einen Lésungsansatz, der nicht nur die Lehrkrdifte
ein ,Piadagogisches Reisebiiro” entlastet, sondern auch Synergien erzeugt und die Effizienz schul-

geschaffen. libergreifend steigert.
Diese zentrale Koordinationsstelle
unterstiitzt dabei,

/ schullibergreifend padagogisch

O @
“e

Tatigkeiten Schmerzpunkte MaBnahmen

Fiille an Aufgaben und keine
Ich organisiere auBBerschulische Entlastung: Die Planung und
Lernangebote und Klassenfahrten. Organisation auf3erschulischer
Dazu gehdren die inhaltliche und Lernangebote und Klassenfahrten

26

vollen auBerschulischen Lernorten
aufzubauen und zu pflegen.

Ausgangslage und Problemstellung

Die Organisation und Durchfiihrung von Exkursionen und Klassenfahrten ist eine wichtige
Aufgabe von Lehrkraften. Dabei tragen sie haufig die Gesamtverantwortung - von der Aus-
wahl geeigneter Angebote liber die Abstimmungen mit Anbietern, Eltern und zustédndigen
Stellen bis hin zu Buchung, Unterlagenmanagement, Vorbereitung und Durchfiihrung.

Besonders belastend ist die hohe Zahl administrativer Aufgaben und Abstimmungsbedarfe
neben dem Unterricht. Daher besteht die Gefahr, dass auBBerunterrichtliche Vorhaben selte-
ner realisiert werden, obwohl sie fiir das Lernen der Schiilerinnen und Schiiler wertvoll sind.

Mégliche Losungsansitze

Zentrale Koordinationsstellen in der Art von ,Padagogischen Reisebiiros” kénnen Lehrkrafte
deutlich entlasten und zugleich die Prozessqualitdt und Wirtschaftlichkeit steigern. Dafiir
sollte idealerweise qualifiziertes Fachpersonal der Schulverwaltung eingesetzt werden, etwa
Sachbearbeiter:innen und Schulsozialarbeiter:innen, die Lehrkréfte in einer Dienstleistungs-
und Beratungsfunktion unterstiitzen.

Zu ihren Aufgaben gehért es,

/ padagogisch geeignete Angebote auszuwahlen,

/ die Kommunikation mit Busunternehmen, Jugendherbergen sowie Eltern beziehungsweise
volljahrigen Schiilerinnen und Schiilern zu koordinieren,

/ mit Sozialdmtern zu finanziellen Unterstiitzungen zu kommunizieren sowie

/ alle damit zusammenhangenden administrativ-organisatorischen Aufgaben
verantwortlich zu regeln.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH

organisatorische Vorbereitung, verursachen einen hohen admi- . . Vorschlag fiir die Umsetzung
. . . . R geeignete Angebote auszuwdhlen,
die Abstimmung mit Eltern und nistrativen Aufwand, ohne dass .
. g™ . . . / Klassenfahrten und Exkursionen
Anbietern sowie die Durchfiihrung dafiir ausreichende Entlastung 2u planen. abzustimmen und
der Veranstaltungen inklusive geschaffen wird. Dadurch fehlt P ' . Zeithorizont: Komplexitat: Kosten: Federfiihrung:
. . . - . umzusetzen sowie . Lo - -
Aufsichtsverantwortung. Zeit fiir meine padagogischen . - . kurzfristig niedrig mittel Schultrager
/ ein Netzwerk zu padagogisch wert-
Kernaufgaben. (1-5 Jahre)

/ Federfiihrung: Eine Verankerung beim Schultrager erscheint sinnvoll. Alternativ hitte eine
Ansiedlung bei den Schuldmtern den Vorteil, dass diese Aufgabe in bestehende, schuliiber-
greifende Koordinationsstrukturen eingebettet werden kdnnte. Da hierbei Aufgaben landes-
seitig angestellter Lehrkrafte teilweise auf kommunal angestellte Sachbearbeiter:innen
libergehen wiirden, sollte eine Mitfinanzierung durch das Land gepriift werden.

/ Ausfiihrung: Das ,Padagogische Reisebiiro” kann bei einer Stelle in der Kommunalverwaltung
angesiedelt werden, die fiir mehrere Schulen zustandig ist. Dariiber hinaus sollte gepriift
werden, ob regionale Reisebiiros als Kooperationspartner eingebunden werden kdnnen.

/ Ankniipfungspunkte: Das beschriebene ,Padagogische Reisebiiro” konnte in bestehenden
Strukturen fiirinterkommunale Zusammenarbeit eingebunden und weiter ausgebaut
werden. Ein Beispiel hierfiir sind die regionalen Bildungsbiiros in Nordrhein-Westfalen
(NRW), in denen Schulen einer Region mit Partnern beraten und vernetzt werden. Je nach
GrofBe eines Schultragers (z.B. wenn GroRstéddte viele Schulen in ihrer Tragerschaft haben)
kdnnte sich ein schulisches Reisebiiro gegebenenfalls auch schon fiir einen einzelnen
Trager lohnen.

/ Nachste Schritte fiir die Verwaltung: Zunéchst sollten Ministerium, Schultrager und
Schulleitungen die Idee gemeinsam beraten. Darauf aufbauend ist der Prozess von der
Anfrage bis zur Abrechnung zu skizzieren und durch den Schultrager auf seine Machbar-
keit zu priifen. AnschlieBend sind gegebenenfalls Anforderungen an das Land im Hinblick
auf Ressourcen und Finanzierung zu formulieren und Kooperationsméglichkeiten mit
externen Reisebliros zu priifen.
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Transfer der Erkenntnisse in die Praxis / Zentrale Erkenntnisse aus der Pilotierung der Lehrkréfte-Journey

Transfer der Erkennt-
nisse in die Praxis

In diesem Kapitel fassen wir die tibergreifenden Erkenntnisse aus der Pilotierung zusammen
und richten den Blick auf deren Bedeutung fiir den Transfer in die (Verwaltungs-)Praxis.
Dabei arbeiten wir zundchst zentrale Mehrwerte der Methode heraus und zeigen anschlie-
Bend auf, wie sie von Bildungsverwaltungen und weiteren Akteuren im Schulsystem fiir die
Analyse, (Weiter-)Entwicklung und Priorisierung von MaBnahmen genutzt werden kénnen.

Zentrale Erkenntnisse
aus der Pilotierung der
Lehrkrcifte-Journey

Im Rahmen der Pilotierung haben wir untersucht, inwiefern die Lehrkréfte-Journey neue
Perspektiven und Lésungsansitze zur Bewiltigung des Lehrkrdftemangels erdffnen kann.
Die Ergebnisse zeigen:

Die Methode schafft ein besseres Verstiandnis fiir die Herausforderungen im Berufsalltag
und deckt konkrete Ansatzpunkte fiir wirksame Verianderungen auf.

Die folgenden Erkenntnisse verdeutlichen, worin der Mehrwert und das Potenzial der
Methode liegen.

Die Lehrkrdiftezentrierung riickt das Bestandspersonal in den Fokus.

Der Kern der Methode ist die konsequente Lehrkréaftezentrierung: Tatigkeiten und Heraus-
forderungen im System Schule werden aus Sicht von Lehrkraften erfasst. Dies fiihrt zu einer
Verschiebung der Perspektive auf den Lehrkraftemangel, seine Auswirkungen, aber auch
Ursachen: Nicht die kurzfristige Gewinnung von neuem Personal steht hier im Vordergrund,
sondern die Frage, wie angehende und tatige Lehrkrifte entlastet und dadurch méglichst
lange gehalten werden kénnen.

Zudem pragen negative Erfahrungen und hohe Belastungen von Lehrkréften die 6ffentliche
Wahrnehmung von Schule als Arbeitsplatz. Eine Verbesserung ihrer Arbeitsbedingungen
beeinflusst damit auch die 6ffentliche Wahrnehmung des Berufs und dessen Attraktivitat
flir potenzielle Nachwuchskréfte.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH
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Die Lehrkrdifte-Journey schafft Sichtbarkeit und Verstcindnis fiir die Breite
der Tditigkeiten einer Lehrkraft.

Die Lehrkrifte-Journey bietet eine umfangreiche Ubersicht der Titigkeiten einer Lehrkraft -
von der Berufsorientierung bis zum Eintritt in den Ruhestand beziehungsweise Rente.
Diese ganzheitliche Darstellung veranschaulicht eindriicklich, wie vielfdltig und komplex das
Berufsbild ist — und welche Aufgaben {iber das reine Unterrichten hinaus dazugehéren.

Die Gesamtschau aus Phasen, Tatigkeiten und Schmerzpunkten kann gegenseitiges Ver-
standnis fordern und zur Versachlichung und Systematisierung von Diskussionen beitragen -
etwa in der ebeneniibergreifenden Zusammenarbeit von Schulen, Schultrdgern und Landes-

verwaltung oder in Verhandlungen zwischen Interessenvertretungen und der Landesregierung.

Lehrkriiftemangel ist nicht nur ein Problem des Bildungsministeriums.

Die Ergebnisse der Pilotierung haben gezeigt, dass sich entlang der gesamten Lehrkrafte-
Journey Ansatzpunkte finden, um die Chancen auf ein langes, gesundes Berufsleben im
Schuldienst zu erhdhen. Entsprechend miissen alle beteiligten Akteure Verantwortung fiir
Lhren” Teil der Lehrkrafte-Journey libernehmen. Und sie miissen sich gemeinsam fiir bessere
Bedingungen fiir angehende, aktive und ehemalige Lehrkrifte einsetzen.

Dabei nimmt das Bildungsministerium als Gesetzgeber und Dienstherr zwar eine herausra-
gende Rolle ein. Aber auch Hochschulen, Institute zur Fort- und Weiterbildung, Schulamter,
Schultrager und die Schulen selbst knnen ihren Beitrag zur Verbesserung der aktuellen
Situation leisten.

Prdizise Schmerzpunkte bilden die Grundlage fiir wirksame Maf3Bnahmen
(und Forderungen).

Wirksame MaBnahmen setzen ein fundiertes Verstandnis der tatsdchlichen Bedarfe voraus.
Die Methode der Lehrkrafte-Journey schafft hierfiir einen handhabbaren und zugleich struk-
turierten Zugang. Sie ermdglicht es, systematisch zu analysieren, welche Herausforderungen
Lehrkrafte im Berufsalltag zu bewaltigen haben.

Dies funktioniert sowohl aus der Au3en- als auch der Innenperspektive: Durch die Verkniip-
fung von konkreten Tatigkeiten mit den jeweils verbundenen Schmerzpunkten kann eine
allgemeine Unzufriedenheit in ein eindeutiges Problem ,libersetzt” werden. Dies kann
anschlieBend die Grundlage sein, um passende MaBnahmen zu entwickeln und diese
umzusetzen oder ihre Umsetzung zu einzufordern.
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Eine nachhaltige Entlastung im Schulalltag entsteht dort, wo praktische Maf3nahmen
und strukturelle Vercinderungen ineinandergreifen.

Indem Belastungen konkreten Phasen, Aufgaben und Zustandigkeiten zugeordnet werden,
Iasst sich erkennen, wo im Schulalltag kurzfristig Entlastung notig ist und wo langfristig
strukturelle Anderungen erforderlich sind. Die Methode hilft dabei, von konkreten Proble-
men vor Ort passende MaBBnahmen abzuleiten. Zugleich kann damit gepriift werden, ob
bestehende oder geplante MaBnahmen im Alltag tatsachlich wirksam und umsetzbar sind.

So kénnen akute Herausforderungen systematisch aufgegriffen werden ohne die parallele
Bearbeitung struktureller Probleme einzustellen. Die gréBte Wirkung entsteht, wenn
konkrete Verbesserungen im Schulalltag und grundlegende Veranderungen der
Rahmenbedingungen zusammengedacht werden.

Ein blof3es Mehr an Personal ist kein Allheilmittel.

Die Lehrkrafte-Journey verdeutlicht, dass der Lehrkréftemangel nicht allein durch zusatz-
liches Personal gel6st werden kann. Haufig sind die Ursachen fiir Unzufriedenheit und
Uberlastung vielseitig. Sie erfordern differenzierte Lésungsansitze, die am konkreten
Arbeitsalltag der Lehrkréfte ansetzen. Dazu zahlen MaBnahmen, die Arbeitsbedingungen
verbessern, das Sinnerleben der Lehrkréfte starken und ineffiziente Strukturen abbauen.
Nachhaltige Verianderung im Berufsalltag entsteht nicht, wenn mehr Personal mit den
gleichen Herausforderungen konfrontiert wird. Die Lehrkrafte-Journey kann hierzu durch
viele kleine, aber konkrete Verdanderungen einen Beitrag leisten.
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Lehrkrifte-Journey - ein neuer Blick auf den Lehrkrdftemangel
Transfer der Erkenntnisse in die Praxis / Einsatzmdglichkeiten der Lehrkrafte-Journey
fur Bildungsverwaltungen

Einsatzmoglichkeiten der
Lehrkrcifte-Journey fiir
Bildungsverwaltungen

Die Lehrkrafte-Journey versteht sich als praktischer Arbeits- und Orientierungsrahmen fiir
Bildungsverwaltungen, Schultrdger, Schulen und weitere Akteure des Bildungswesens und
kann auf verschiedene Ausgangslagen und Anwendungsfille zugeschnitten werden. Mit
Blick auf den Lehrkraftemangel bietet sie die Méglichkeit, starker aus Perspektive der beruf-
lichen Realitat von Lehrkraften zu denken und bestehende Diskussionen um diese struktu-
rierte, menschenorientierte Sichtweise zu ergdnzen.

Entscheidend ist nun, wie die verschiedenen Akteure auf den Vorarbeiten aufbauen und die
Methode fiir eigene Fragestellungen nutzbar machen. Dabei sind unterschiedliche Einsatz-
maoglichkeiten denkbar:

Analyse: Herausforderungen systematisch verstehen

Eine naheliegende Anwendung besteht darin, eine Lehrkréfte-Journey fiir den jeweiligen
regionalen oder thematischen Kontext zu entwickeln. Die Erkenntnisse aus der Pilotierung
konnen dabei als Ausgangspunkt dienen und um regionale Besonderheiten, schulformspezi-
fische Unterschiede oder aktuelle Herausforderungen ergdanzt werden.

Ebenso kann die Methode gezielt auf bestimmte Lehrkrafte-Gruppen angewandt werden,
etwa auf Berufseinsteiger:innen, Seiteneinsteiger:innen, Lehrkrafte in Mangelfachern oder
Lehrkrafte an Schulen in herausfordernder Lage. Dadurch lassen sich Belastungen und
Unterstiitzungsbedarfe praziser analysieren.

Nicht immer muss dabei der vollstdandige Verlauf der Lehrkrafte-Journey betrachtet werden.
Je nach Erkenntnisinteresse kann es sinnvoll sein, einzelne Phasen oder Uberginge isoliert
zu untersuchen - etwa ausschlieBlich die Ausbildungsphase oder den Berufseinstieg. Dies
erleichtert zugleich qualitative Formate wie Fokusgruppen oder Interviews, da Teilnehmende
zielgerichteter rekrutiert werden kénnen.

Strategie: MaBnahmenportfolios strategisch ausrichten

Die Lehrkrafte-Journey kann genutzt werden, um MaBnahmenportfolios auf Landes- oder
kommunaler Ebene zu reflektieren und strategisch auszurichten. Hinsichtlich des Lehrkraf-
temangels sollte sie dabei das Ziel der kurzfristigen Personalgewinnung um den Fokus auf
eine langfristige Personalbindung erginzen.

Die in der Lehrkrafte-Journey identifizierten Schmerzpunkte kénnen als Grundlage einer
Priorisierung dienen, sodass die Ressourcen der Verwaltung gezielter zugunsten von Maf3-
nahmen mit groBem Nutzen fiir die Lehrkrafte eingesetzt werden. Nach initialer Erhebung
wiirde sich hierfiir eine Bewertung der Schmerzpunkte (z.B. hinsichtlich Haufigkeit, Rele-
vanz) iber eine représentative Umfrage anschlief3en.
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fiir Bildungsverwaltungen

Entwicklung und Praxis-Check: MaBnahmen lehrkraftezentriert gestalten

Die Lehrkrafte-Journey kann sowohl zur Entwicklung neuer MaBnahmen als auch zur Uber-
prifung geplanter oder bestehender Programme, Regelungen oder Reformvorhaben genutzt
werden. Im Mittelpunkt steht dabei die Frage, ob und wie eine MaBnahme aus Sicht der Lehr-
krafte tatsachlich relevante Belastungen adressiert.

Die Lehrkrafte-Journey hilft dabei Tatigkeiten zu identifizieren, die von einer MaBnahme
betroffen sind, welche Schmerzpunkte adressiert und wie Unterstiitzungsangebote aus-
gestaltet werden miissen, um tatséchlich entlastend zu wirken. Besonders geeignet sind
hierfiir Lésungswerkstatten mit Lehrkraften und weiteren Akteuren.

Zugleich kann die Methode helfen, Fehlsteuerungen friihzeitig zu vermeiden. Nicht selten
erzeugen gut gemeinte Unterstiitzungsangebote zusitzliche Komplexitédt oder neue Belas-
tungen. Die konsequente Orientierung an Tatigkeiten und Schmerzpunkten erhéht die Wahr-
scheinlichkeit, dass MaBnahmen im Schulalltag tatsachlich Mehrwert entfalten.

Steuerung: Wirkungsorientierung stiarken

Die Lehrkréfte-Journey kann dazu beitragen, die Wirkungsorientierung von Vorhaben zum
Umgang mit dem Personalmangel im Bildungsbereich zu starken. Sie schafft eine Grundlage
dafiir, Ziele und Erfolgsindikatoren konkreter zu formulieren und ndher an der tatsachlichen
Arbeitssituation von Lehrkraften auszurichten.

Anstelle einer ausschlieBlichen Betrachtung von Kennzahlen wie offener Stellen einerseits
beziehungsweise Neueinstellungen andererseits wird es so moglich, zusédtzliche Fortschritte
sichtbar zu machen — etwa die Verringerung bestimmter Belastungen, die Verbesserung von
Ubergingen oder die héhere Nutzbarkeit bestehender Unterstiitzungsangebote. Zudem
rlickt sie weitere Erfolgskennzahlen in den Mittelpunkt, wie etwa Krankenquoten, Teilzeit-
quoten oder Kiindigungen.

Governance: Zustidndigkeiten und Verantwortung klaren

Die Lehrkrafte-Journey kann als gemeinsame Arbeitsgrundlage fiir Ministerien, Schulauf-
sicht, Schultrdger und Schulen dienen. Durch die Zuordnung von Schmerzpunkten zu Tatig-
keiten wird sichtbar, auf welcher Ebene Handlungsbedarf besteht und welche Akteure Ver-
antwortung fiir mégliche Losungen tragen. Die Lehrkrafte-Journey unterstiitzt damit die
Klarung von Zustandigkeiten, erleichtert die Abstimmung zwischen den Ebenen und schafft
Transparenz liber gemeinsame und getrennte Verantwortlichkeiten.

Partizipation: L6sungen gemeinsam mit Lehrkriften gestalten

Die Lehrkrafte-Journey versteht sich nicht als statisches Modell, sondern als Ausgangspunkt
fiir einen kontinuierlichen Austausch mit Lehrkréften. Die vorliegende Lehrkrafte-Journey
sollte deshalb regelmafig mit Lehrkrédften im jeweiligen Wirkungskreis diskutiert, validiert
und weiterentwickelt werden. Dadurch flieBen Praxiserfahrungen unmittelbar in die Weiter-
entwicklung von MaBBnahmen ein. Gleichzeitig starkt dieser Ansatz die Akzeptanz von Veran-
derungen und verankert Nutzendenzentrierung dauerhaft im Verwaltungshandeln.

PD - Berater der 6ffentlichen Hand GmbH

Lehrkrifte-Journey - ein neuer Blick auf den Lehrkrdiftemangel
Fazit und Ausblick

Fazit und Ausblick

Die Pilotierung der Lehrkréfte-Journey zeigt, dass es neben der Rekrutierung weiterer
Lehrkrafte fiir den Schuldienst viele weitere Ansatzpunkte gibt, um angehende und aktive

Lehrkrifte langfristig gesund, motiviert und leistungsfihig im Bildungssystem einzusetzen.

Dies ist eine gute Nachricht fiir viele Bundeslander, in denen sich der Nachwuchs an Lehr-
krédften nicht entsprechend dem prognostizierten Bedarf entwickelt.

Der Lehrkriaftemangel beginnt nicht erst bei der unbesetzten Stelle. Er beginnt dort, wo
Lehrkréafte ihre Arbeit nicht mehr so ausiiben kénnen, wie sie es sich fiir ihren Beruf wiin-
schen. Viele Belastungen entstehen im konkreten Berufsalltag und lassen sich zumindest
teilweise unabhangig von der Verfiigbarkeit zusatzlicher Lehrkrafte beeinflussen. Darin liegt
eine wichtige Chance fiir Bildungsverwaltungen: Neben Strategien zur Gewinnung neuer
Lehrkrafte bestehen bereits heute Handlungsspielrdume, um die Arbeitsbedingungen im
Schuldienst schrittweise zu verbessern.

Die Lehrkrafte-Journey versteht sich daher weniger als fertiges Instrument denn als
Perspektivwechsel: Ihr eigentlicher Mehrwert liegt in dem zugrunde liegenden Prinzip der
Lehrkriftezentrierung. Die Lehrkrafte-Journey bietet hierfiir einen strukturierten Arbeits-
rahmen, der sich sowohl als leitender Ansatz denn auch niedrigschwellig als unterstiitzende
Methode in bestehende Strategie-, Organisations- oder Reformvorhaben integrieren lasst.

Nicht jede Bildungsverwaltung wird eine eigene Lehrkrafte-Journey entwickeln. Entscheidend
ist vielmehr, die Perspektive der Lehrkréfte systematisch in die Entwicklung und Bewertung
von Verdnderungen einzubeziehen. Jede MaBnahme zur Bewaltigung des Lehrkraftemangels
sollte sich an einer einfachen Leitfrage messen lassen: ,Welchen konkreten Schmerzpunkt
adressiert sie aus Sicht der Lehrkréfte?”. Wenn es gelingt, dieses Prinzip stérker im Verwal-
tungshandeln zu verankern, kann die Lehrkrafte-Journey einen Beitrag dazu leisten, MaBnah-
men zur Bewdltigung des Lehrkraftemangels praxisndher und wirksamer auszugestalten.

Der Lehrkréftemangel wird sich nicht allein durch mehr Lehrkrdfte
I6sen lassen. Er wird sich auch daran entscheiden, wie gut es gelingt,
die Arbeit derjenigen zu gestalten, die bereits heute das Bildungs-
system tragen.
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04
Die Lehrkrafte-Journey macht die Erfahrungen @ @
von Lehrkrédften zum Ausgangspunkt fiir die MaBnahmen

Gestaltung von Verbesserungen.

Tatigkeiten Schmerzpunkte

Erstmals volle Verantwortung  Uberforderung durch neue Aufgaben und Coaching durch Lehrkréfte

fir Klassen tibernehmen hohe Erwartungen bei zugleich geringer im Ruhestand fiir Berufs-
Unterstiitzung und Einarbeitung einsteiger:innen

Hierfiir wird zundchst das Berufsleben in Phasen
gegliedert. AnschlieBend werden ausgehend
von konkreten Tatigkeiten Belastungen im
Arbeitsalltag der Lehrkréfte identifiziert und
passgenaue GegenmalBnahmen entwickelt.

Wesentlich fiir die Qualitat der Journey ist die
Beteiligung von Lehrkréften in der Erhebung.
So wird sichergestellt, dass Tatigkeiten

und Schmerzpunkte nutzendenzentriert
erfasst werden.

Studium

Im Lehramtsstudium stehen Fachwissen, Didaktik und erste
Praxiserfahrungen im Mittelpunkt. Eine besondere Herausforderung
besteht darin, theoretisches Wissen aus den Seminaren auf konkrete
Unterrichtssituationen zu libertragen.

Tatigkeiten

Beispielhafte Anwendung (vgl. S. 22)

Berufseinstieg

Mit dem Berufseinstieg tibernehmen Lehrkrifte erstmals die volle
Verantwortung fiir Unterricht und weitere schulische Aufgaben.
Sie entwickeln Routinen, finden ihren Platz im Kollegium und
bewailtigen zugleich Unterrichtsvorbereitung, individuelle
Férderung sowie neue organisatorische Zustandigkeiten.

Ruhestand

Auch nach dem Ausscheiden aus dem Schuldienst kénnen
Lehrkréfte im Ruhestand ihr Wissen und ihre Erfahrung einbringen -
etwa in Mentoring-, Coaching- oder unterstiitzenden Aufgaben
auBerhalb des Unterrichts. Dafiir braucht es einfache, verlassliche
und institutionalisierte Méglichkeiten, die an individuelle Einsatz-
wiinsche ankniipfen.

Tatigkeiten
o / Erziehungswissenschaftliche, didaktische und Tatigkeiten
e r ra te- . N ~ fachliche Lehrveranstaltungen besuchen / Sich - groBtenteils eigenstandig — einarbeiten
Beglnn der | ~ / Hausarbeiten und Priifungen schreiben / Erstmalig unter voller Stundenlast unterrichten / Als Vertretungslehrkraft zeitlich begrenzt in
Jou rney S / Praxisphasen absolvieren / Erstmals volle Verantwortung fiir Klassen tibernehmen den Schuldienst zuriickkehren
Jo urne S / Einem Nebenjob nachgehen N / Weitere Aufgaben und Rollen an Schule iibernehmen 7 / Erfahrung und Wissen weitergeben, beispielsweise
Phase 1 / Die Studienwahl reflektieren und gegebenenfalls Ve Phase 3 ~ / Zur Bewiltigung des Arbeitsalltags den Zeitaufwand Y Phase 5 im Mentoring
N einen Facherwechsel erwagen fiir einzelne Aufgaben begrenzen /7 S /
N /. / . 7’ S
N 4 S .
° ° )\ N ° N
Berufsorientierung N Referendariat Berufsleben N
Lehrkréfte-Journey haben wir liber N Phase 2 2 . . S Phase 4 S Phase 6
100 Tatigkeiten sowie 90 Schmerz- Die Berufsorientierung beschreibt den Orientierungs- und Die langste Berufsphase beginnt mit dem Eintreten einer
punkte erfasst und einen Ma3nahmen- Entscheidungsprozess von Studieninteressierten —von der (Vorbereltunnglen St) beruflichen Routine und reicht bis zum Ende der Laufbahn.
katalog erarbeitet. ersten Auseinandersetzung mit dem Berufsbild der Lehrkraft Neben Unterricht iibernehmen Lehrkrafte vielfiltige padagogische,
bis zur Wahl eines Studiengangs. Das Referendariat ist die praktische Vorbereitung auf den administrative und organisatorische Aufgaben, bilden sich fort und
Exemplarisch sind hier eine Auswahl eigenstiandigen Schuldienst: Hier sammeln angehende Lehrkréfte tragen zusitzliche Verantwortung.
von Tatigkeiten sowie drei Beispiele fiir Tatigkeiten praktische Erfahrung und tibernehmen schrittweise mehr Verant-
Schmerzpunkte und MaBnahmen dargestellt, wortung fiir Unterricht, Leistungsbewertung und Klassenfiihrung. Tatigkeiten
um die Vorgehensweise und die praktische / Zu Studienangeboten in verschiedenen
Nutzbarkeit der Methode zu illustrieren. Bundesldandern recherchieren Tatigkeiten / Unterricht vor- und nachbereiten sowie Korrekturen
/ Sich tiber regionale Schulsysteme und durchfiihren - haufig auch zu Hause
Die Abbildung ist somit nicht vollstandig — und berufliche Mobilitat informieren / Erste eigene Unterrichtsstunden iibernehmen —auch in / Mit Eltern Giber mehrere Kandle kommunizieren und - teils auch
eroffnet dennoch Perspektiven fiir die weitere / Erste pddagogische Erfahrungen sammeln, anspruchsvollen Settings konfliktbeladene — Gesprache fiihren und dokumentieren
Anwendung der Lehrkrafte-Journey. etwa als Nachbhilfe-Lehrkraft / Lehrproben konzipieren und durchfiihren / Auf unterschiedliche Férderbedarfe von Schiilerinnen und
/ An Beratungsangeboten teilnehmen / Sich mit der Betreuungslehrkraft austauschen - zu Unterrichts- Schiilern eingehen
Nutzen Sie die Methode zum Beispiel, / Schulform und Facherkombination wahlen gestaltung, Schulkultur und eigener Entwicklung / Sich um berufliche Weiterentwicklung und Beférderung bemiihen
/ . / Hospitationen bei erfahrenen oder anderen angehenden / Klassenfahrten und Exkursionen planen und abstimmen
v um zu priifen, auf welche Phasen und Titigkeiten . Lehrkraften durchfiihren / .
eine geplante oder bestehende Verdnderungs- _O'_ / An Ausbildungsveranstaltungen des Lehrkrafteseminars teilnehmen .
maBnahme einzahlt. LI / . _O'_
v in der Beratung zu Belastungen von Lehrkriften, o6
um diese mit konkreten Tatigkeiten zu verkniipfen @ @ @ @ ©c
und so zu prézisieren. Tatigkeiten Schmerzpunkte MaBnahmen
. . . . . . L . . L Tatigkeiten Schmerzpunkte MaBnahmen
v~ umim Rahmen einer inhaltlich fokussieren Neuerhe- Schulform und Ficher- Wahl der Lieblingsfacherohne  Automatischer Hinweis bei
bung der Lehrkréfte-Journey die Situation von Lehr- kombination wahlen Kenntnis ihrer Auswirkungen der Einschreibung, digitales Klassenfahrten und Ex- Hoher Organisations- und Zentrales ,Padagogisches
auf die spatere Arbeitslast Beratungsangebot kursionen planen und Abstimmungsaufwand, teil- Reisebiiro”
abstimmen weise private Vorfinanzierung

krédften genauer zu erfassen — zum Beispiel an einzelnen
Schulformen oder in ausgewadhlten Regionen.
Beispielhafte Anwendung (vgl. S. 26)
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