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VORWORT \'%

Vorwort

Ziel dieses Beitrags ist es, anhand einer Zusammenstellung des aktuellen Forschungsstands
und neuer, bisher unbekannter Daten zur Leitung von Musikschulen die Bedeutung und die
Anforderungen an diese Institution zu verdeutlichen. Der Weg zu meiner Dissertation war
geprigt von anfangs unzusammenhédngenden Entscheidungen. Parallel zu den letzten Jahren
am Konservatorium in Madrid absolvierte ich ein Psychologiediplom. Es folgten ein Diplom
an der Musikhochschule, ein Erasmus-Stipendium in Deutschland und dort anschlieBend ein
kiinstlerischer Master-Abschluss. Nach etwa sieben Jahre Arbeit als Musikerin und Musik-
schullehrkraft konnte ich die Fachbereiche Musik und Psychologie durch ein (nebenberufli-
ches) Masterstudium in der Musikpsychologie miteinander verbinden. Im Rahmen meines
Praktikums am Institut fiir Begabungsforschung in der Musik der Universitit Paderborn un-
ter der Betreuung und Unterstiitzung von Prof. Dr. Gembris entstand die Idee, mich in dieser

Richtung weiter zu qualifizieren und ein Promotionsstudium zu absolvieren.

Zur umfassenden Analyse des Musikschulsystems miissen sehr viele Faktoren beriicksichtigt
werden. Es sei jedoch angemerkt, dass es in wissenschaftlichen Arbeiten notwendig ist, sich
auf einen spezifischen Themenbereich zu fokussieren, und daher ein Anspruch auf Vollstén-
digkeit nicht erhoben werden kann. Auf Grundlage meiner Berufserfahrung bin ich der
Uberzeugung, dass die Arbeit der Musikschulen eine intensivere Aufmerksamkeit und For-
schung verdienen. Es ist bemerkenswert, dass zahlreiche wissenschaftliche Erkenntnisse zu
Motivation, Arbeitsstress und Gesundheitspravention am Arbeitsplatz existieren, die jedoch
einen systematischen Mangel an Beachtung im Kontext der Musikschulen oder des Musik-

schulsystems aufweisen.
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1. Einleitung

In dieser Einleitung wird zunéchst die Problemstellung beschrieben, dann das Forschungsziel

formuliert sowie anschlieBend die Struktur des Ablaufs aufgezeigt.

1.1 Problemstellung und Forschungsliicke

Die stetig wandelnden demografischen, sozialen, wirtschaftlichen und technologischen Ver-
dnderungen in der Gesellschaft spiegeln sich in der Arbeitsumgebung wider. Metaanalytische
Daten bestétigen im Allgemeinen einen Anstieg der Autonomie, Kompetenzvielfalt und In-
terdependenz der Beschiftigten am Arbeitsplatz (vgl. Wegman et al., 2016, S. 374). Die zu-
nehmende Komplexitit von Arbeitsbedingungen und -prozessen wurde in zahlreichen For-
schungsarbeiten im Zusammenhang mit Ressourcen, Stressauslosern oder dem Auftreten
neuer Risikofaktoren fiir die Gesundheit und das psychische Wohlbefinden der Beschiftigten
untersucht (vgl. Melzer & Hubrich, 2014, S. 9).

Arbeitsschutz. Die Gesundheit und Sicherheit bei der Arbeit werden durch nationale und
internationale Gesetze und Richtlinien beriicksichtigt. Ein Anzeichen auf die steigende Be-
deutung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz sind die Reaktionen auf politischer
Ebene (vgl. Schiitte & Stowasser, 2021, S. 2), wie z. B. die Aktualisierung der Pflichten des

Arbeitgebers im Arbeitsschutzgesetz mit spezifischer Nennung der psychischen Gesundheit:

§4 Nr. 1: Die Arbeit ist so zu gestalten, dass eine Gefahrdung fiir das Leben sowie die physische und
die psychische Gesundheit mdglichst vermieden und die verbleibende Gefdhrdung moglichst gering
gehalten wird.

§5 Abs. 3: Eine Gefdhrdung kann sich insbesondere ergeben durch [...] 6. psychische Belastungen bei
der Arbeit. (vgl. BUK-Neuorganisationsgesetz, 2013, S. 3847)"

Seit 2009 entwickelt die Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie (GDA?) zusammen
mit Vertreter:innen von Gewerkschaften und Arbeitgeberverbdnden Empfehlungen zu Inhal-

ten, Zielen und konkreten Vorgehensweisen, wie psychische Belastungen in der Geféhr-

1 Gesetz zur Neuorganisation der bundesunmittelbaren Unfallkassen, zur Anderung des Sozialgerichtsgesetzes und zur
Anderung anderer Gesetze (BUK-Neuorganisationsgesetz ~BUK-NOG), Das Gesetz kann auf der Website
www.bundesgesetzblatt.de gefunden werden [02.03.2022].

2 Die GDA ist eine Plattform von Bund, Laéndern und Unfallversicherungstragern, die im Arbeitsschutzgesetz und im
Sozialgesetzbuch VII verankert ist (vgl. Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie, o. J.).
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dungsbeurteilung beriicksichtigt werden konnen. Die Empfehlungen werden regelméBig ak-
tualisiert und sind von besonderer Relevanz u. a. fiir betriebsarztliche Dienste (vgl. GDA-
Arbeitsprogramm Psyche, 2022, S. 4). Des Weiteren wurde im Jahr 2018, auf der Grundlage
wissenschaftlicher Studien im Bereich der Arbeitspsychologie, die Europdische Norm fiir
»Ergonomische Grundlagen beziiglich psychischer Arbeitsbelastung® (DIN EN ISO 10075-1:
2018-01, 2018) erweitert (deren wichtigste Pramissen im Kapitel 2.1.6 behandelt werden).

Fithrungskrifte und Arbeitsgestaltung. Obwohl Fiihrungskréfte die grundlegenden Rah-
menbedingungen nicht immer selbst festlegen konnen, haben sie oft die Moglichkeit, die
spezifischen Arbeitsmerkmale ihres betrieblichen Umfelds zu beeinflussen. Dies geschieht
sowohl durch die Gestaltung von Organisationsstrukturen und Arbeitsabldufen als auch
durch ihr Verhalten, ihre Kommunikationsart und ihre soziale Unterstiitzung der Beschéftig-
ten (vgl. Gregersen et al., 2020, S. 560-563). Da ihre Arbeit jedoch selbst durch hohe Stress-
faktoren gekennzeichnet ist, wird die Erforschung der Arbeitsbedingungen und der Gesund-
heit von Fiihrungskréften ebenso wichtig wie die von ihnen geforderten Kompetenzen. Um
wichtige Arbeitsressourcen differenziert nach unterschiedlichen Bediirfnissen fiir die Mitar-
beitenden bereitzustellen, sollten Fithrungskréfte u. a. iiber geniigend Handlungsspielraum
verfiigen und mit Wissen iiber eine gesunde Arbeitsgestaltung ausgestattet werden (vgl. Rot-

he et al., 2017, S. 129-130).

Die Unterrichtstiitigkeit. Viele Lehrkrifte sind regelméBig hochkomplexen und stressigen
Arbeitssituationen ausgesetzt, die ihre Fahigkeit beeintrachtigen, ihre Aufgaben zu erfiillen
und eine gesunde Lernumgebung zu schaffen (vgl. Jennings & Greenberg, 2009, S. 492). Die
meistgenannten Griinde fiir Arbeitszufriedenheit von Lehrkréften sind intrinsischer Natur
und mit der Unterrichtsrolle verbunden, u. a. die Unterstiitzung bei der Anderung von Ein-
stellungen und Verhalten der Schiiler:innen, Erfolge der Schiiler:innen, das persdnliche
Wachstum, die Weiterentwicklung beruflicher Fahigkeiten oder Teil einer kooperativen und
unterstiitzenden Arbeitsumgebung zu sein. Die Ursachen fiir Unzufriedenheit liegen hinge-
gen grofitenteils auBerhalb der Kontrolle von Lehrkréften und Schulen und finden sich viel-
mehr im gesellschaftlichen oder politischen Bereich. Beispiele hierfiir sind die sukzessiven
Schulreformen ohne angemessene Unterstiitzung bei ihrer Umsetzung, die gesteigerten Er-
wartungen und Verantwortlichkeiten, Schwierigkeiten im Umgang mit dem Wandel und der
Entwicklung auf verschiedenen Ebenen oder das geringe Ansehen in der Gesellschaft (vgl.

Dinham & Scott, 2000, S. 389).
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Musikschulen. Die Erkenntnisse beziiglich des Lehrberufs lassen sich groBtenteils auf die
Musikschule iibertragen. Untersuchungen verdeutlichen eine grundsitzlich hohe Arbeitsmo-
tivation der Musikschullehrkrifte, die jedoch durch Verdnderungen organisatorischer Fakto-
ren beeintrachtigt wird (vgl. Popp, 2011, S. 532). Im Jahr 2023 warnte der Verband der deut-
schen Musikschulen (VdM) vor einem bedrohlichen Fachkrdftemangel an Musikschulen und
fithrte als Hauptgrund die schwindende Attraktivitét des Berufs aufgrund geringer Bezahlung
und zunehmender Arbeitskomplexitit an (vgl. VdM, 2023a, S. 1). In Deutschland gibt es 932
offentliche Musikschulen im VdM, in denen iiber 1,47 Millionen Schiiler:innen Unterricht
erhalten (vgl. VdM, 2023b, o. S.) sowie andere Musikschulformen, u. a. {iber 440 private
Musikschulen im Bundesverband der freien Musikschulen (vgl. BdfM, o. J.). Diese Zahlen
zeigen die Bedeutung dieser Bildungseinrichtungen im Kultursektor und ihre Rolle als Wirt-
schaftsfaktor. Dennoch gibt es in der Musikschulforschung im gesamten deutschsprachigen
Raum noch viele unbeantwortete Fragen. Die Erwartungen von Triagern und Forderern, Lei-
tungen und Lehrkriften, Eltern und Schiiler:innen, Kooperationspartnern, Politik und Offent-
lichkeit an die Arbeit und Wirkung der Musikschulen stehen manchmal in Widerspruch und
konnen nur adidquat gerecht werden, wenn das Versténdnis iiber die Zusammenhénge und
Handlungsmoglichkeiten an den Musikschulen regelméBig diskutiert und abgewogen werden
(vgl. Knubben & Schneidewind, 2007, S. 9). ,,Als besonders problematisch erweist sich hier,
dass die vielen im Fachdiskurs als Wesensmerkmale der Musikschularbeit [...] nur unzu-
reichend erforscht sind“ (Ardila-Mantilla, 2016, S. 48). Die begrenzte Literatur iiber die Ta-
tigkeit an Musikschulen deutet auf Herausforderungen hin, die die padagogische Arbeit im
Allgemeinen einhergehend begleiten, insbesondere seit der verstirkten Zusammenarbeit mit
anderen Bildungseinrichtungen. Daher ist es sinnvoll, die allgemeinbildende Schule und die

Forschung zur Schulleitung als theoretische Grundlage heranzuziehen.

Sowohl die Vielfalt im Berufsprofil der Musikschullehrkréfte als auch der Mangel an Studien
ist in Hinsicht auf die Musikschulleitung noch groBer. Die Aufgaben der Musikschulleitung
umfassen so unterschiedliche Bereiche wie Marketing und Finanzen, rechtliche Fragen, or-
ganisatorische Aufgaben, padagogische Leitung, Personalfithrung, Elternarbeit, und in vielen

Féllen eigene Unterrichtstitigkeit (vgl. Eberhardt, 2007, S. 74).
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1.2 Zielsetzung der Arbeit

Diese Arbeit zielt darauf ab, die bislang unerforschte Gruppe der Musikschulleitungen in
Deutschland detailliert zu untersuchen, um eine aktuelle Bestandsaufnahme ihrer beruflichen
Rahmenbedingungen, Belastungsfaktoren und potenziellen situativen und inneren Ressour-
cen zu ermoglichen. Theoretische Ankniipfungspunkte umfassen Konzepte aus den Berei-
chen Betriebs- und Organisationspsychologie sowie der Stressforschung. Fiir die Studie wird
ein Mixed-Methods Design angewendet. Zunichst wird eine qualitative Studie (Leitfaden-
Interviews) durchgefiihrt, um ein tieferes Verstdndnis fiir die Erfahrungen und Perspektiven
der Musikschulleitungen zu gewinnen. Die Ergebnisse der qualitativen Studie werden an-
schlieBend genutzt, um eine quantitative Studie durchzufiihren. Die Methodik der quantitati-
ven Studie beinhaltet die Operationalisierung der Variablen und die Fragebogenkonstruktion.
Zur Erfassung spezifischer Aspekte der Leitungstitigkeit wie Motivation, Schwierigkeitsgrad
der Aufgaben, Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf die Musikschularbeit sowie so-
ziodemografische Fragen werden sowohl standardisierte Skalen als auch eigene Items und
Frageblocke eingesetzt. Das Ziel dieser quantitativen Studie besteht darin, die Zusammen-
hinge zwischen unterschiedlichen Rahmenbedingungen und der Arbeitszufriedenheit der

Zielgruppe zu untersuchen.

Durch die Anwendung dieses Ansatzes soll ein umfassendes Verstdndnis fiir die psychischen
Belastungen und Ressourcen von Musikschulleitungen entwickelt werden. Dies kann dazu
beitragen, angemessene MaBnahmen zur Forderung der psychischen Gesundheit und des

Wohlbefindens dieser Berufsgruppe zu identifizieren.

1.3 Aufbau der Arbeit

Im theoretischen Hintergrund werden zunéchst verschiedene Konzepte und Modelle psychi-
scher Belastung am Arbeitsplatz erldutert (Kap. 2.1), gefolgt von der Standortbestimmung
und den Empfehlungen zur psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz durch die Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Kap. 2.2). In den anschlieBenden Kapiteln werden die
psychische Beanspruchung im Lehrberuf (Kap. 2.3) und die Schulleitungsforschung genauer
betrachtet (Kap. 2.4), wobei u. a. das Anforderungsprofil, Kompetenzprofil, Belastungsquel-
len, Ressourcen und Bewiéltigungsstrategien der Schulleitungen beschrieben werden. Ferner

(Kap. 2.5) werden die Handlungsfelder und das Gesundheitsmanagement an Schulen skiz-
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ziert. Kapitel 2.6 enthélt eine detaillierte Analyse des Musikschulsystems, wobei Themen
wie die Entwicklung der Rahmenbedingungen von Musikschulen, Kooperationen, Gruppen-
unterricht, Reichweite und Teilnahme sowie Aufgaben der Musikschule und die moderne
Musikschularbeit behandelt werden. Im néchsten Absatz (Kap. 2.7) wird die Tatigkeit der
Musikschullehrkréfte hinsichtlich des Anforderungsprofils, des Vertragsstatus, der Arbeitszu-
friedenheit, des Fachkrdftemangels oder der Besonderheiten der Musikhochschulen in
Deutschland genauer untersucht. Im Kapitel 2.8 wird der Fokus auf die Musikschulleitung
gelegt. Dabei werden die sich wandelnden Anforderungen an diese Position, verschiedene
Managementansétze in Kultureinrichtungen sowie die Ausbildungsmoglichkeiten fiir Musik-
schulleitungen angesprochen. Zudem werden der Prozess der Stellenbesetzung und das Profil
der Musikschulleitungen des VdM néher erldutert. AbschlieBend werden das Gesundheits-
management an Musikschulen (Kap. 2.9) und die Auswirkungen der COVID-19-Pandemie
auf die Musikschularbeit (Kap. 2.10) erortert.

Der empirische Teil der Arbeit ist in zwei Teile gegliedert: eine qualitative Studie und eine
quantitative Studie. Im ersten Teil werden das Ziel der qualitativen Studie und die Methodik,
einschlieBlich der Konstruktion des Interviewleitfadens, beschrieben. Anschlieflend werden
die Ergebnisse der qualitativen Studie priasentiert. Im zweiten Teil werden das Ziel und die
Methodik der quantitativen Studie betrachtet, einschlieBlich der Variablen und Operationali-
sierung, der Konstruktion des Fragebogens, der Erhebungsphase und der statistischen Aus-
wertung der Daten. Im Ergebnisteil wird zuerst (Kap. 4.1) die Stichprobe in den Blick ge-
nommen. Es folgen eine grobe Analyse der Arbeitsbedingungen der Musikschulleitung
(Kap. 4.2) und die Ergebnisse zu den selbst entwickelten Fragen (Kap. 4.3), die die Aspekte
wie Arbeitsanforderungen, Zustdndigkeiten, Priferenzen und Schwierigkeitsgrad untersu-
chen. Kapitel 4.4 behandelt die Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf die Musik-
schularbeit, und in Kapitel 4.5 werden die Arbeitsbelastungen und deren mégliche Wechsel-
wirkung mit anderen analysierten Faktoren untersucht. Dariiber hinaus wird in Kapitel 4.6
der Einfluss der Selbstwirksamkeit {iberpriift. Die anschlieBende Diskussion (Kap. 5) bietet

eine Interpretation der Ergebnisse im Rahmen des theoretischen Hintergrunds.
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2. Theoretischer Hintergrund

Zu Beginn werden die theoretischen Modelle der Arbeitspsychologie erldutert, die als Leit-
faden fiir die empirische Phase und die Interpretation der Daten dienen. Da es nur wenige
Studien gibt, die sich speziell mit der Berufsgruppe der Musikschulleitungen auseinanderset-
zen, ist es notwendig, auf den aktuellen Stand der wissenschaftlichen Literatur zur Schullei-
tung im allgemeinen Bildungsbereich zuriickzugreifen. Auf dieser Grundlage konnen dann
spezifische Aspekte der Musikschulleitungen genauer untersucht werden. Im weiteren Ver-

lauf werden die aktuellen Anforderungen der Musikschularbeit beschrieben.

2.1 Konzepte und Modelle psychischer Belastung am Arbeitsplatz

In diesem Abschnitt sollen zum einen Begriffe zur Arbeitsbelastung geklart werden, die hiu-
fig missverstdndlich verwendet werden (vgl. Schaper, 2019, S. 574), und zum anderen die
wichtigsten psychologischen Modelle zur Erkldrung der Interaktion und der Prozesse zwi-
schen Menschen und ihrer Arbeit im Hinblick auf die psychische Gesundheit am Arbeits-

platz, die Motivation und den arbeitsbedingten Stress vorgestellt werden.

Stress ist ein Zustand unangenehmer Spannung, den eine Person als Reaktion auf einen
(physischen oder psychischen) Reiz oder eine Situation erfahrt, die sie als negativ oder
schéadlich empfindet, und der iiber lingere Zeit anhélt. Die Person empfindet als wichtig,
diesen Reiz zu vermeiden, aber hat das Gefiihl, es nicht ausreichend zu kontrollieren oder zu
bewiltigen (vgl. Schaper, 2019, S. 575). Auf biologischer Ebene hat die Reaktion auf poten-
tiell gefahrliche Reize, vom Stresssystem ausgelost, einen adaptiven und evolutionidren Wert.
Das System integriert eine Vielzahl von Gehirnstrukturen, die gemeinsam Ereignisse erken-
nen und als reale oder potenzielle Bedrohungen interpretieren konnen. Durch die Integration
von Korper und Gehirn kdnnen komplexen Mechanismen, die als Stressreaktion bezeichnet
werden, Anderungen in Physiologie und Verhalten bewirken, die Anpassung und Uberle-
bensfihigkeit ermdglichen (vgl. Godoy et al., 2018, S. 3). Eine akute Stressreaktion ist nicht
schédlich, da im Programm auch Mechanismen fiir die Wiederherstellung des Ruhezustands
vorhanden sind. Das Problem beginnt, wenn das Stresssystem nicht in der Lage ist, den An-
forderungen der Umwelt, der Physiologie oder der Emotionen gerecht zu werden. Dies ge-
schieht in der Regel in Situationen, in denen die Anforderungen duf3erst stark oder chronisch

sind (vgl. Godoy et al., 2018, S. 13). Eine Vielzahl von Stressmodellen ist in der Stressfor-
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schung entwickelt worden, um negative Beanspruchungen im beruflichen Kontext zu erkl4-

ren (vgl. Schaper, 2019, S. 575).

2.1.1 Transaktionales Stressmodell

Nach dem Transaktionales Stressmodell (Lazarus & Folkman, 1984), wenn eine Person Rei-
ze oder Anforderungen aus der Umwelt erlebt, starten automatisch drei kognitive Bewer-
tungsprozesse, die trotz ihres Namens nicht unbedingt aufeinander folgen (vgl. Lazarus &
Folkman, 1984, S. 31). In der primédren Bewertung wird die Situation mit der eigenen Erwar-
tung verglichen und eingeschitzt als irrelevant, positiv oder stressig. Stress wird seinerseits
als Verlust, Bedrohung oder als Herausforderung bewertet. Eine Situation kann gleichzeitig
positiv herausfordernd und bedrohlich auf eine Person wirken, wie z. B. das Anfangen einer
neuen Arbeitsstelle (vgl. Lazarus & Folkman, 1984, S. 33). Die sekundire Bewertung ist ein
komplexer Prozess, bei dem die verfiigbaren Handlungsstrategien, die Fahigkeiten zu ihrer
Durchfiihrung, die Wahl der fiir die jeweilige Situation am besten geeigneten Strategie, die
Erfolgserwartungen und die mdglichen Auswirkungen des Verhaltens analysiert werden (vgl.

Lazarus & Folkman, 1984, S. 35).

Die Definition von Bewiltigung (oder Coping) des Modells schliefft automatisierte biologi-
sche Uberlebensreaktionen aus und konzentriert sich auf einen kontinuierlichen Prozess der
Bemiihungen (Gedanken oder Aktionen), die die Person unternimmt, um eine fiir sie stressi-
ge Situation zu 16sen oder zu verbessern, und nicht darauf, ob (oder in welchem Ausmal)
diese Bemiihungen zu Ergebnissen flihren (vgl. Lazarus & Folkman, 1984, S. 142). Bei der
problemfokussierten Bewiltigung (problem-focussed) versucht die Person, den Stressor
durch kontextspezifische Strategien zu kontrollieren, z. B. durch den Versuch, die Umwelt-
bedingungen zu veridndern oder neue Fihigkeiten zu erlernen (vgl. Lazarus & Folkman,
1984, S. 152). Die emotionsfokussierte Bewéltigung (emotion-focussed) zielt darauf ab, die
durch das Problem hervorgerufenen Emotionen zu regulieren, z. B. sich vom Problem zu
distanzieren, durch Ablenkung, selektive Aufmerksamkeit oder positive Vergleiche. Es han-
delt sich oft um einen defensiven Mechanismus gegeniiber Problemen, die als unldsbar ange-
sehen werden (vgl. Lazarus & Folkman, 1984, S. 150). Anschlieend muss die Person durch
eine Neubewertung (reappraisal) die Angemessenheit der vorherigen Prozesse und Strate-

gien auf der Grundlage von Informationen und Verdnderungen in ihrem Umfeld (oder in ih-
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ren eigenen Reaktionen) neu bewerten (vgl. Lazarus & Folkman, 1984, S. 38). Abbildung 1
stellt das Modell visuell dar.

Abbildung 1: Transaktionales Stressmodell. Eigene Darstellung in Anlehnung an Lazarus & Folk-
man, 1984, S. 32-38.
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2.1.2 Gratifikationskrisenmodell

Die Rolle der (unerfiillten) Erwartungen wird im Gratifikationskrisenmodell (Effort-Reward
Imbalance Model) erklart. Wenn Mitarbeitende keine erwartete ausreichende Belohnung fiir
ihre hohen Leistungen (Verausgabung) erfahren, entstehen berufliche Gratifikationskrisen.
Die Arbeitsrolle im Erwachsenenleben stellt eine entscheidende Verbindung zwischen
Selbstregulierungsfunktionen, wie Selbstwertgefiihl und Selbstwirksamkeit, und der sozialen
Struktur dar, in der man die Moglichkeit hat, belohnt zu werden und zu einer bedeutungsvol-
len Gruppe (z. B. Kollegium) zu gehdren (vgl. Siegrist, 1996, S. 29). Die Arbeitsleistung
wird als Teil eines sozial organisierten Austauschprozesses betrachtet, in dem Belohnungen
durch drei Transfersysteme erzielt werden: Geld, Anerkennung und Statuskontrolle. Als de-
motivierend, ungerecht und besonders belastend empfinden Menschen einen Arbeitskontext,
in dem geringe Statuskontrolle (z. B. instabile Arbeitsstelle, keine Anerkennung, keine Auf-
stiegschancen oder eine grof3e Inkonsistenz zwischen ausgetibter Tatigkeit und Bildungshin-

tergrund) in Kombination mit hoher Arbeitsbelastung (z. B. Zeitdruck, gro3e Verantwortung,
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viele Arbeitsunterbrechungen) zusammen auftreten (vgl. Siegrist, 2002, S.269-270). Dar-
iiber hinaus konnen personliche Eigenschaften als intrinsische Variable zur Verausgabung
beitragen und zu Fehleinschitzungen iiber das Verhéltnis zwischen Anstrengung und Beloh-
nung fiihren. Zum Beispiel reagieren Personen mit geringer Distanzierungsfiahigkeit und
einem hohen Kontrollbediirfnis mit iiberméBiger Anstrengung auf anspruchsvolle Reize, um
sich Chancen auf Anerkennung, Erfolg und Beherrschung zu verschaffen, obwohl dieses
Verhalten zur Erschopfung fiihren kann (vgl. Siegrist, 1996, S. 32). Abbildung 2 stellt das
Modell visuell dar.

Obwohl beide Modelle vergleichbare Merkmale aufweisen, konzentriert sich das Anforde-
rungen-Kontroll-Modell (Theorell & Karasek, 1996; s. Kap. 2.1.4) auf die Analyse der Be-
ziehung zwischen dem Individuum und seinem Arbeitsplatz. Im Gegensatz dazu basiert das
Gratifikationskrisenmodell auf dem Konzept der Gerechtigkeit sowie auf biopsychosozialen
Determinanten und ist in seiner Betrachtung allgemeiner, da es auch gesellschaftliche und

marktbedingte Aspekte einbezieht (vgl. Siegrist, 2002, S. 283-284).

Abbildung 2: Gratifikationskrisenmodell. Eigene Darstellung in Anlehnung an Siegrist, 1996, S. 30
und Siegrist, 2022, S. 265.
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2.1.3 Job-Characteristics-Modell

Das Job-Characteristics-Modell behandelt die intrinsische Arbeitsmotivation der Beschéftig-
ten. Dabei werden die Wechselwirkungen zwischen den dafiir notwendigen psychologischen
Zustédnden, den motivationsfordernden Arbeitsbedingungen und den personlichen Merkma-
len untersucht, die eine positive Reaktion auf komplexe und anspruchsvolle Arbeit bestim-
men (vgl. Hackman & Oldham, 1976, S. 250). Individuelle Unterschiede in den Kenntnissen
und Fahigkeiten sowie das Bediirfnis nach personlicher Weiterentwicklung beeinflussen die
Auswirkungen von Arbeitsplatzmerkmalen auf das Arbeitsverhalten und die personliche Ein-
stellung zur Arbeit. Die Auswirkungen der Gestaltung von Arbeitsplatzmerkmalen zeigen
sich besonders deutlich bei Personen mit umfangreichen Kenntnissen und Fahigkeiten, die

starkes Interesse an personlicher Weiterentwicklung haben (vgl. Hackman, 1980, S. 447).

Im Modell gibt es fiinf Arbeitsplatzmerkmale, die entscheidend fiir die Arbeitsmotivation
sind. Die ersten drei (Vielseitigkeit, Ganzheitlichkeit und Bedeutsamkeit der Tatigkeiten)
tragen additiv zum erlebten Sinn der Arbeit bei. Die Vielseitigkeit beschreibt das AusmaB, in
dem ein Arbeitsplatz abwechslungsreiche Tatigkeiten erfordert, und den Einsatz einer Reihe
unterschiedlicher Fahigkeiten und Fertigkeiten des Einzelnen. Die Ganzheitlichkeit wird
definiert als die Moglichkeit, eine Arbeit von Anfang bis Ende mit einem sichtbaren Ergebnis
auszufiihren. Die Bedeutsamkeit der Arbeit bezieht sich auf das Mal, in dem sie das Leben
oder die Arbeit anderer Menschen wesentlich préigt, sowohl innerhalb als auch auB3erhalb der
Organisation. Die Autonomie bestimmt den Grad an Freiheit, Unabhingigkeit und Ermes-
sensspielraum bei der Planung der Arbeit und der Festlegung der Arbeitsabldufe. Ein hohes
MalB an Autonomie wiederum beeinflusst das Verantwortungsbewusstsein fiir die eigene
Leistung. Auch das Erhalten von Auskiinften iiber die eigene Arbeitsleistung durch direkte
und klare Riickmeldung seitens der Vorgesetzten ist wichtig fiir die Arbeitsmotivation (vgl.

Hackman & Oldham, 1976, S. 257-258).

Dieses Modell wurde konzipiert, um festzustellen, wann eine Neugestaltung von verbesse-
rungsbediirftigen Arbeitsbedingungen und ein ,,bereicherter Arbeitsplatz (Job Enrichement,
Herzberg, 1974) die innerliche Motivation der Beschéftigten, effizient zu arbeiten, erhdhen
kann (vgl. Hackman, 1980, S. 447). Herzberg unterscheidet zwischen arbeitshygienischen
Faktoren (Management, Uberwachung, soziale Beziehungen, Gehalt, Status, Arbeitsplatzsi-

cherheit) und Motivatoren, die auf menschliche Bediirfnisse wie personliche Entwicklung,
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Verantwortung oder Anerkennung basieren. Ob eine Arbeit motivierend ist, hidngt von ver-
schiedenen Variablen ab: ob die Person die fiir die Arbeit erforderlichen Fahigkeiten besitzt
(oder erlernt), ob sie die Moglichkeit hat, ihre Fahigkeiten einzusetzen, oder von der Art der
Verstiarkung. Neben der materiellen Belohnung fiir die geleistete Arbeit (Gehalt) ist zu be-
achten, dass die effektivste Verstirkung fiir die Leistung die Mdglichkeit ist, durch neue Her-
ausforderungen voranzukommen (vgl. Herzberg, 1974, S. 71). In Abbildung 3 wird das Mo-
dell dargestellt.

Abbildung 3: Job-Characteristics-Modell. Eigene Darstellung in Anlehnung an Hackman & Oldham,
1976, S. 256 und Hackmann, 1980, S. 447—449.
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2.1.4 Anforderungen-Kontroll-Modell

In dem urspriinglichen Anforderungen-Kontroll-Modell (Job Demands Control Model; Kara-
sek, 1979) wurde postuliert, dass Arbeitssituationen mit niedrigen psychischen Anforderun-
gen und hohem Entscheidungsspielraum zu einem entspannten Arbeitsumfeld fiihren, wih-
rend Situationen mit niedrigem Entscheidungsspielraum passive Reaktionen hervorrufen

wiirden. Ein hohes MaB an psychischen Anforderungen in Verbindung mit einem geringen
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Entscheidungsspielraum wiirde das Risiko von psychischem Stress und Krankheit erhdhen.
Und zuletzt wiirde ein hohes Maf} an psychischen Anforderungen in Verbindung mit einem
hohen MaB3 an Entscheidungsspielraum eine positive Aktivierung hervorrufen, die erhohte

Motivation und Lernmoglichkeiten bildet (vgl. Karasek, 1979, S. 287).

In der dynamischen Version des Modells (Theorell & Karasek, 1996) wurden neue Mediato-
ren hinzugefiigt. Die psychophysischen und verhaltensbezogenen Folgen fiir die Person wer-
den sowohl durch die zeitliche Interaktion mit individuellen Merkmalsausprigungen als auch
durch individuelle Reaktionsmerkmale beeinflusst. Die Moglichkeit der Person, die Kontrol-
le iiber ihre Arbeitssituation auszuiiben, kann auch ihre Orientierung gegeniiber vielen ande-
ren Lebenserfahrungen beeinflussen. Eine aktive Arbeitssituation iiber einen ldngeren Zeit-
raum geht mit der Entwicklung eines Gefiihls der Beherrschung einher, was wiederum die
Wahrnehmung von Arbeitsbelastungen in Zeiten der Uberlastung hemmt. Der zweite Prozess
erklirt, wie tiglicher Uberlastungsdruck bei der Arbeit zu einem akkumulierten Gefiihl von
Erschopfung fiihrt, das Lernversuche hemmen kann (vgl. Theorell & Karasek, 1996, S. 11).
Das Modell wird in Abbildung 4 dargestellt.

Abbildung 4: Anforderungen-Kontroll-Modell. Eigene Darstellung in Anlehnung an Theorell & Ka-
rasek, 1996, S. 12.
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Zusammenhédnge zwischen ungiinstigen Arbeitsbedingungen (insbesondere geringer Ent-
scheidungsspielraum) und einem erhohten Risiko fiir koronare Herzkrankheiten wurden
nachgewiesen, z. B. in einer Langzeitstudie, in der anhaltende mangelnde Vorhersagbarkeit
von Arbeitsproblemen sowie hdufige Unterbrechungen mit einem erhohten Risiko fiir Herz-
infarkte in Verbindung gebracht wurden (vgl. Véddndnen et al., 2008, S. 2268). Dennoch
bleibt schwierig zu sagen, welcher Aspekt der psychischen Anforderungen oder des Ent-
scheidungsspielraums und fiir welche Berufe das Risiko am groften ist (vgl. Theorell & Ka-

rasek, 1996, S. 23).

2.1.5 Arbeitsanforderungs-Arbeitsressourcen-Modell

Das Arbeitsanforderungs-Arbeitsressourcen-Modell (Job Demand Ressources Model; Bakker
& Demerouti, 2007) entstand mit dem Ziel, das Burnout-Syndrom (s. Kap. 2.1.7) in allen
Arten von Arbeitsumgebungen besser zu verstehen, und beruhte urspriinglich auf der An-
nahme, dass sich Burnout in zwei Prozessen entwickelt (s. Abb. 5). Im Prozess der Ver-
schlechterung der Gesundheit fiihren anhaltende und hohe Arbeitsanforderungen zu Stress,
Uberlastung, Erschépfung und schlieBlich zu einer Verschlechterung der Gesundheit. Der
zweite Prozess erklirt, wie ein Mangel an Ressourcen, die Arbeitsaufgaben zufriedenstellend
zu erfiillen, erschwert, was zu einem Riickzug und schlieBlich zu einer Distanzierung und

Entfremdung von der Arbeit fiihrt (vgl. Demerouti et al., 2001, S. 502).

Abbildung 5: Job Demands Ressources Modell. Eigene Darstellung in Anlehnung an Schaufeli und
Taris, 2014, S. 46 und Bakker & Demerouti, 2007, S. 313.
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Der Motivationsprozess wird durch Arbeitsressourcen verstirkt und durch den Erschop-
fungsprozess geschwicht und kann letztendlich zu einer hoheren organisatorischen Bindung
fithren (vgl. Schaufeli & Bakker, 2004, S. 310-311). Das Arbeitsengagement beschreibt den
positiven und zufriedenen Gemiitszustand im Zusammenhang mit der Arbeit, der u. a. durch
Vitalitdt, Ausdauer, Hingabe, Sinnhaftigkeit oder das Gefiihl, konzentriert und mit Freude in
die Arbeit vertieft zu sein, gekennzeichnet ist (vgl. Schaufeli & Taris, 2014, S. 47).

Die Arbeitsressourcen in diesem Modell beziehen sich auf externe organisatorische Faktoren,
wie z. B. Grad der Kontrolle, Qualifikationsmoglichkeiten, Beteiligung an Entscheidungs-
prozessen, Variabilitit oder soziale Unterstiitzung. Sie haben die Funktion, Arbeitsziele zu
erreichen, die damit verbundenen physischen und psychischen Kosten zu reduzieren oder die

personliche Entwicklung zu fordern (vgl. Demerouti et al., 2001, S. 501).

Die Arbeitsanforderungen beziehen sich auf die physischen, sozialen oder organisatorischen
Aspekte der Arbeit, die eine anhaltende korperliche oder geistige Anstrengung erfordern und
mit bestimmten physiologischen und psychologischen Kosten verbunden sind, wie Hockey
(1997) anhand seines Modells der kompensatorischen Kontrolle erklért. Mittels physiologi-
scher Messwerte wurde nachgewiesen, dass Personen, die erhdhten Anforderungen ausge-
setzt sind, entweder eine verringerte Leistungsfahigkeit aufweisen oder vermehrt Ressourcen
mobilisieren miissen, um Leistung zu erbringen. Die direkte Bewiltigung von Stresssituatio-
nen erfordert eine erhohte Ressourcenmobilisierung, welche mit unerwiinschten Nebenwir-
kungen einhergehen kann. Hierzu zdhlen sympathische und muskuloskelettale Reaktionen,
neuroendokrine Stressmuster oder negative Stimmungseffekte, welche in Verbindung mit
affektiven Reaktionen auf Stress und Bewiltigungsversuche stehen (vgl. Hockey, 1997,
S. 86). Die Wahl der direkten Bewiltigung beriicksichtigt nicht nur externe Leistungsziele,
sondern auch die Notwendigkeit, personliche Ziele zu erfiillen und ein angemessenes allge-
meines Wohlbefinden zu erhalten. Obwohl der Kontrollprozess bei erhéhten Anforderungen
eine gewisse Flexibilitdt bei der Wahl der Bewiltigung zulésst, verlangen viele Arbeitsum-
gebungen mit hohem Tempo und Fehlerintoleranz, wie z. B. im Krankenhaus, von Natur aus
die direkte Bewiltigung. Die chronische Anwendung dieser Bewéltigungsstrategie kann die
Ressourcen aufgrund unzureichender Erholung erschopfen (vgl. Hockey, 1997, S. 86). Je
grofler die berufliche Belastung und die Erschopfung der Person sind, desto weniger kann sie
die Bewiltigungsstrategien auswéhlen, die am besten zu den situativen Anforderungen pas-

sen, und ihre Wirksamkeit zu beurteilen. Aktuell findet eine Befiirwortung des Konzepts der



2. THEORETISCHER HINTERGRUND 15

flexiblen Bewiltigung (Coping Flexibility) statt, indem betont wird, dass es fiir jede Situati-
on eine effizientere Art der Bewaltigung gibt (vgl. Bakker & de Vries, 2021, S. 7).

Personliche Ressourcen. Im Laufe der Zeit wurde das Modell durch andere vermittelnde
Variablen wie personliche Ressourcen erginzt. Diese werden normalerweise mit Resilienz?
identifiziert und definiert als die psychologischen Eigenschaften, die es Menschen ermdgli-
chen, mit Belastungen angemessen umzugehen, die Umwelt zu beeinflussen und zu kontrol-
lieren, und dadurch die psychische und korperliche Gesundheit zu schiitzen (vgl. Schaufeli &
Taris, 2014, S. 49). Bestimmte personliche Schliissel-Ressourcen (z. B. emotionale Intelli-
genz, proaktive Personlichkeit und Optimismus) fordern die Anwendung und die Effektivitit
anderer Ressourcen, wie die Erholung oder das Kohdrenzgefiihl (vgl. Bakker & de Vries,
2021, S. 12). Dazu koénnen sie Verstiarkungseffekte auslosen, indem sie sich direkt auf das
Wohlbefinden auswirken und das Engagement erhohen. Beispielsweise steuert die Selbst-
wirksamkeit die Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen sowie die Kontrolle dariiber, ebenso
wie den Grad der Persistenz beim Problemldsen, trotz vorheriger erfolgloser Erfahrungen.
Selbstwirksamkeit wird definiert als die Einschédtzung der eigenen Fahigkeit, die erforderli-
chen Handlungen zu planen und umzusetzen, um bestimmte Ziele oder Ergebnisse zu errei-
chen (vgl. Bandura, 1977, S. 194). Nach Bandura (2006) ist die Selbstwirksamkeit Aktivi-
tits- und kontextspezifisch. Menschen konnen sich in vielen Bereichen oder nur in bestimm-
ten Funktionsbereichen als wirksam einschitzen. Wenn Wirksamkeitsiiberzeugungen
schwach sind, werden sie leicht durch enttduschende Erfahrungen mehr geschwicht. Hinge-
gen werden Menschen, die fest an ihre Fahigkeiten glauben, trotz zahlloser Schwierigkeiten
an ihren Bemiihungen festhalten (vgl. Bandura, 2006, S. 311). Es kann hier zu Uberschnei-
dungen mit dem Konzept der Selbstregulation kommen, d. h. der regelmiBigen Ausiibung
bestimmter Tétigkeiten (fiir die man iiber die erforderlichen Féhigkeiten verfiigt) trotz Hin-
dernissen, wie z. B. Diét oder Sport (vgl. Bandura, 2006, S. 313). Wenn Menschen nicht da-
ran glauben, dass sie durch ihr Handeln erwiinschte Wirkungen erzielen und unerwiinschte
vermeiden konnen, haben sie wenig Anreiz zu handeln oder bei Schwierigkeiten durchzuhal-
ten. Dieser Glaube an die eigenen Féhigkeiten ist eine wichtige personliche Ressource in

zahlreichen Funktionsbereichen, wie metaanalytische Daten belegen (vgl. Bandura, 2009,

3 Resilienz beschreibt die Fahigkeit, selbst unter iibermdfigem Stress und nach traumatischen Erfahrungen, die psycho-
logische und kdorperliche Gesundheit aufrechtzuerhalten und ernsthafte psychische Erkrankungen zu vermeiden. Der
GroBteil wissenschaftlicher Studien iiber menschliche Resilienz konzentriert sich auf neuroendokrinen Anzeichen, die
mit einem widerstandsfahigen Phénotyp in Verbindung gebracht werden (vgl. Russo et al., 2012, S. 1475).



2. THEORETISCHER HINTERGRUND 16

S. 179), und hat eine forderliche Wirkung auf die arbeitsbezogene Leistung (vgl. Stajkovic &
Luthans, 1998, S. 256).

Das Kohirenzgefiihl (Sense of Coherence) bezeichnet eine allgemeine Orientierung, die ein
durchdringendes und dauerhaftes, aber dynamisches Gefiihl der Zuversicht vermittelt, dass
die Anreize der inneren und externen Umgebung erklédrbar, vorhersehbar, handhabbar und
kontrollierbar sind. Daher wiirden sich Anstrengungen zur Bewiltigung von Herausforde-
rungen lohnen (vgl. Antonovsky, 1997, S. 36). Das Koherenzgefiihl ist ein zentrales Element
in Antonovskys Forschung und seinem Salutogenese-Modell, nach dem generalisierte Wi-
derstandsressourcen (u. a. Geld, Stabilitdt oder soziale Unterstiitzung) einen Schutzwert ge-

gen viele Stressoren haben (vgl. Antonovsky, 1997, S. 16).

Es gibt Hinweise auf das Vorhandensein einer stressresistenten Personlichkeit, welche durch
eine erhohte Widerstandsfahigkeit (Hardiness) dazu beitrigt, die Gesundheit nach stressigen
oder traumatischen Ereignissen zu schiitzen. Diese Personen erkranken seltener als andere
Menschen in vergleichbaren belastenden Situationen. Sie neigen oft dazu zu glauben, dass
sie Einfluss auf Ereignisse nehmen konnen, betrachten Verdnderungen als Herausforderun-
gen und Moglichkeiten zur Weiterentwicklung und engagieren sich aktiv in neuen Situatio-
nen, wodurch ihr Pflichtbewusstsein und ihre Hingabe ihnen ein Gefiihl von Sinnhaftigkeit

verleihen (vgl. Kobasa, 1979, S. 9).

Personliche Anforderungen. Die individuellen Anforderungen, die Menschen an sich selbst
stellen, bspw. beziiglich ihrer Leistungserwartungen, konnen sich positiv und adaptiv auf ihre
Motivation und ihr Arbeitsengagement auswirken (vgl. Barbier et al., 2013, S. 759). Umge-
kehrt kdnnen bestimmte personliche Merkmale als Risikofaktoren fiir die Entstehung negati-
ver Auswirkungen am Arbeitsplatz betrachtet werden, wie z. B. die Stimmungsdisposition
der negativen Affektivitit (Negative Affectivity), die individuelle Unterschiede in Bezug auf
negative Emotionen und das Selbstkonzept widerspiegelt. Die negativen Stimmungszustédnde
umfassen Nervositit, Spannung, Besorgnis sowie Affektzustinde wie Verdrgerung, Verach-
tung, Schuldgefiihle, negatives Selbstbild oder distanziertes Verhalten. Personen mit hoher
negativer Affektivitit sind unabhéngiger, nonkonformistischer, feindseliger und distanzierter.
Dieses Personlichkeitsmerkmal erweist sich als langfristig stabil, vor allem in den Dimensi-
onen Angstlichkeit und negative Emotionen. Allerdings ist diese Stabilitit nicht so hoch wie

bei anderen Eigenschaften und es ist nicht klar, ob die Verdnderungen in ihrer Auspriagung
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auf Umwelteinfliisse oder endogene Faktoren zuriickzufiihren sind (vgl. Watson & Clark,
1984, S. 465; 484). Eine hohe negative Affektivitit verstirkt eine negativere Wahrnehmung
beruflicher Stressoren und deren Schwierigkeiten. Dies hat wiederum erhebliche Auswir-
kungen auf das allgemeine Wohlbefinden und die korperliche Gesundheit (vgl. Oliver et al.,
2010, S. 73).

Eine weitere personliche Anforderung ist das Personlichkeitsmerkmal des Perfektionismus,
welches durch einen ausgepriagten Wunsch gekennzeichnet ist, perfekt zu sein und unrealisti-
sche Anforderungen an sich selbst zu stellen, sich auf Fehler zu konzentrieren oder die eige-
nen Standards zu verallgemeinern. Es werden drei Dimensionen des Perfektionismus be-
schrieben: a) der selbstorientierte Perfektionismus beinhaltet den Drang, perfekt zu sein und
sich stidndig zu verbessern, und ist gekennzeichnet durch Selbstkritik und Selbstbestrafung;
b) der sich-an-anderen-orientierende Perfektionismus bezieht sich auf strenge Erwartungen
und Bewertungen an andere und kann zu einem Mangel an Vertrauen und feindseligen Ge-
filhlen gegeniiber anderen fiihren; c) der sozial vorgeschriebene Perfektionismus beschreibt
die Wahrnehmung, dass andere perfektionistische Erwartungen an einen selbst haben (vgl.

Hewitt & Flett, 1991, S. 457).

Abhéngig von der Kontrolliiberzeugung (locus of control) sind diese Dimensionen mehr oder
weniger stabil. Aufgrund der internen Kontrollorientierung kdnnen sowohl selbstorientierter
als auch fremdbezogener Perfektionismus beeinflusst und auf proaktive Weise verdndert
werden. Im Gegensatz dazu basiert sozial vorgeschriebener Perfektionismus auf der Wahr-
nehmung von externen Erwartungen und einer externen Kontrolliiberzeugung. Ein hohes
MaB an sozial vorgeschriebenem Perfektionismus kann zu einem Gefiihl der erlernten
Hilflosigkeit fiihren und ist mit negativen Emotionen und Psychopathologie assoziiert (vgl.
Hewitt & Flett, 1991, S. 467-468). Es scheint, dass das Konzept des Perfektionismus von
einigen Menschen als sozial akzeptabel und wiinschenswert angesehen wird, bekannt als
»positiver Perfektionismus®, der durch Ehrgeiz gekennzeichnet ist. Es ist jedoch zu betonen,
dass das Streben nach Spitzenleistungen nicht mit Perfektionismus gleichgesetzt werden soll

(vgl. Flett & Hewitt, 2006, S. 490).
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2.1.6 Belastungs-Beanspruchungs-Modell

Die europdische Norm fiir ,,Ergonomische Grundlagen beziiglich psychischer Arbeitsbelas-
tung® (DIN EN ISO 10075-1: 2018-01) basiert auf dem Belastungs-Beanspruchungs-Modell.
Belastung wird als neutraler Begrift betrachtet, der simtliche dulere Faktoren umfasst, die
auf eine Person wirken, einschlieBlich der Arbeitsaufgaben, der Arbeitsumgebung sowie so-
zialer und organisatorischer Arbeitsfaktoren. Psychische Beanspruchung resultiert aus der
Interaktion zwischen externen und internen Faktoren sowie den Effekten, die diese auf eine
bestimmte Person ausiiben (vgl. Sandrock, 2021, S. 9—-11). Die Arbeitssituation umfasst die
Art der Arbeit sowie die Anforderungen, die an die Mitarbeitenden gestellt werden, wie z. B.
Informationsbedarf, Verantwortung oder spezifische Aufgabeninhalte. Ebenso konnen die
Umgebungsbedingungen wie Beleuchtung, Larm oder Klima die Arbeitsbelastung beeinflus-
sen. Relevante soziale und organisatorische Variablen sind u. a. die Interaktion mit Kol-
leg:innen und Vorgesetzten sowie die organisatorische Gestaltung der Arbeit, etwa die Ar-
beitszeiten oder die verfiigbaren Ressourcen. Zu den personlichen Merkmalen, die die psy-
chische Beanspruchung am Arbeitsplatz modulieren kdnnen, zdhlen u. a. Ressourcen und
Einstellungen wie Selbstwirksamkeit, Anspruchsniveau und Motivation sowie Wissen, Fer-
tigkeiten, Berufserfahrung, der allgemeine Gesundheitszustand, der Ausgangszustand der
Aktivierung und die korperliche Verfassung des Individuums. Dariiber hinaus sind gesell-
schaftliche Umsténde jenseits der Organisation relevant fiir die psychischen Anforderungen
am Arbeitsplatz. Die psychische Beanspruchung kann sowohl positive als auch negative
Auswirkungen haben. Positive Folgen kdnnen eine kurzfristige Aktivierung und Lernprozes-
se sowie langfristige Ubungseffekte und die Entwicklung von Kompetenzen sein. Negative
Folgen hingegen konnen kurzfristig zu psychischer Erschopfung und Stressreaktionen fiihren
und langfristig das Burnout-Syndrom begiinstigen (vgl. DIN EN ISO 10075-1: 2018-01,
2018, S. 12). Abbildung 6 veranschaulicht das Modell.*

4  Die Autor:innen betonen, dass das Modell weder den Anspruch erhebt, die Wechselwirkungen und die Variablen voll-
standig darzustellen, noch stellt es sie in der Reihenfolge ihrer Bedeutung dar (vgl. DIN EN ISO 10075-1: 2018-01,
2018, S. 12).
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Abbildung 6: Modell der psychischen Belastung und Beanspruchung in Anlehnung an DIN EN ISO

10075-1: 2018-01, 2018, S. 12.
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2.1.7 Burnout-Syndrom

Als eine Eskalation von Dauerstress am Arbeitsplatz in Zusammenwirkung mit bestimmten
individuellen Faktoren wird das Burnout-Syndrom beschrieben. Keine der beiden Gruppen
von Variablen (arbeitsbedingter oder individueller Art) kann die Ursachen des Syndroms
allein erkldren, und Interventionen sollten entsprechend beide beriicksichtigen (vgl. Maslach,
2003, S. 192). Der Weg in die Krise wird von den Betroffenen als schleichender Prozess be-
schrieben, in dem Ressourcen wie Zeit, soziale Kontakte, Arbeitsbeziehungen, Anerkennung,
Wertschitzung, Verldsslichkeit, Handlungs- und Entscheidungsfreiheit, Autonomie und
Selbstwirksamkeit durch iiberméBige duflere Anforderungen und zu hohe innere Anspriiche
allméhlich aufgebraucht werden (vgl. Stegmann et al., 2021, S. 16). Der Prozess kann lange
Zeit unbemerkt bleiben und wird héufig durch unzureichende und unangemessene Bewilti-

gungsstrategien aufrechterhalten (vgl. Schaufeli & Enzmann, 2020, S. 36), u. a. durch eine
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hohe Verausgabungsbereitschaft, eine perfektionistische Genauigkeit im Verhalten, die Ver-
nachldssigung der eigenen Bediirfnisse oder die Unféhigkeit zum adaptiven Umgang mit
Emotionen. Dadurch verstarken sich der erlebte Kontrollverlust beim Handeln, die korperli-
che Erschopfung und ein Gefiihl der Selbstentfremdung. Betroffene erklédren, ihre Symptome
vor der Krise ignoriert, geleugnet oder nicht verstanden zu haben, wihrend sie sich gleich-
zeitig verpflichtet fiihlten, den Erwartungen ihrer Kolleg:innen, Vorgesetzten, Familienmit-
glieder und eigenen Anspriichen gerecht zu werden (vgl. Stegmann et al., 2021, S. 30-31).
Nach anhaltendem psychologischem Zustand des Unwohlseins sind Betroffene nicht mehr in

der Lage, Anstrengungen in ihre Arbeit zu investieren (vgl. Bakker & de Vries, 2021, S. 3).

Stegmann und sein Team identifizierten drei zentrale Konstellationen, die maf3geblich zum
Auftreten einer psychischen Krise im Arbeitsumfeld beitragen (vgl. Stegmann et al., 2021,
S. 17-19):

1. Uberlastungsprozess. Arbeitsbedingungen, Arbeitsverhiltnisse und Einstellungen zur
Arbeit sowie die individuelle Bedeutung von Arbeit fiihren zu Uberforderungen. In-

nerhalb dieser Gruppe wurden drei Profile ermittelt.

(a) Die Hochleistenden fiihlen sich anfangs nicht iiberlastet und sind bereit, zusitzli-
che Aufgaben zu iibernehmen, um ihre Arbeitsleistung zu verbessern. Sie stellen
hohe Anforderungen an sich selbst und streben danach, ihre Arbeit perfekt und
fehlerfrei zu erledigen. Sowohl ihr eigenes Handeln als auch die Bedingungen im
Unternehmen begiinstigen diese Einstellung, die nur durch Uberstunden auf Kos-
ten der Freizeit aufrechterhalten werden kann. Gleichzeitig haben sie das Gefiihl,
dass sie ihren eigenen Anspriichen und denen ihrer Arbeit nie gerecht werden
konnen. Die fehlende Abgrenzung fiihrt letztendlich zu der Unfdhigkeit, Stress zu
bewiltigen (vgl. Stegmann et al., 2021, S. 17).

(b) Die Gruppe der Berufstétigen, die durch Rationalisierung und Digitalisierung ih-
ren eigenen Anspriichen an Qualitidt und Zuverldssigkeit nicht mehr gerecht wer-
den konnen, was mit ihrem beruflichen, professionellen Selbstverstindnis und ih-
ren personlichen Werten kollidiert. Sie empfinden die Beziehung zu ihrem Ar-
beitgeber als einseitig und sehen sich als Opfer der Verdnderungen in der Ar-

beitswelt, wie bspw. Verdichtung, Beschleunigung und mangelnde Autonomie.
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Menschen in dieser Situation fiihlen sich infolgedessen ausgeliefert, frustriert und

machtlos (vgl. Stegmann et al., 2021, S. 18).

(c) Die Gruppe, die ihre Identitdt stark mit beruflicher Anerkennung und Wertschit-
zung flr ihre Arbeit verbindet, erlebt vor allem dann Konflikte, wenn direkte
Vorgesetzte ihnen die gewiinschte Anerkennung und Wertschétzung fiir ihre Leis-
tungen verweigern. Diese Konflikte beeintrachtigen ihre berufliche Entwicklung
und konnen sogar ihre gesamte Personlichkeit in Frage stellen. In der Studie wer-
den Beispiele fiir Geschlechterkonflikte (mit weiblichen Fiihrungskriften in Be-
rufen mit mannlicher Mehrheit), Fiithrungskonflikte (wenn Vorgesetzte den Er-
wartungen der Befragten nicht gerecht werden) und Ubertragungskonflikte (wenn
Gefiihle oder Erwartungen aus der Vergangenheit zu einer neuen sozialen Bezie-
hung verbunden werden) genannt. Diese Konflikte treten hdufig nach einem
Wechsel des Vorgesetzten auf, verstirken sich gegenseitig und fithren zu Gefiih-

len der Fremdbestimmung, Enttduschung, Wut oder Angst (vgl. Stegmann et al.,

2021, S. 18).

2. Uberlastung in Verbindung mit der Biografie. Die Betroffenen erleben kritische Le-
bensereignisse z. B. in der Familie, wo sie viel Verantwortung iibernehmen und ris-
kieren, die Bediirfnisse anderer vor ihre eigenen zu stellen. In der Studie brachten die
Befragten ihre Biografien (z. B. Gewalterfahrungen in der Kindheit, emotionale Ver-
nachléssigung oder liberfordernde Eltern) mit dem selbst auferlegten Anspruch in
Verbindung, allen und allem gerecht zu werden, ohne Grenzen zu setzen (vgl. Steg-

mann et al., 2021, S. 19).

3. Zuletzt kann die Krise durch eine Kombination der ersten beiden Konstellationen
entstehen. Die Betroffenen erlebten in der Zeit vor ihrem Klinikaufenthalt sowohl
schwierige Lebensbedingungen als auch belastende und anspruchsvolle Arbeitsbe-
dingungen und fiihlten sich von der Vielzahl der Probleme in ihrem Leben iiberwél-
tigt. Zu dieser Gruppe gehdren Personen mit sehr geringer Selbstwirksamkeit, die un-
ter den gegebenen Bedingungen mehr Zeit bendtigen, um die Krankheit zu verarbei-
ten und zu bewdltigen. Deren subjektive Prognose fiir die Wiederbeschéftigung ist
negativ, was manchmal zu Rentenanspriichen aufgrund von gesundheitlichen Ein-

schrankungen oder Umschulungen fiihrt (vgl. Stegmann et al., 2021, S. 19).
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Der Begriff ,,Burnout* erscheint erstmals in einem Artikel des amerikanischen Psychoanaly-
tikers Freudenberger (1974, S. 159). Burnout ist in der 11. Revision der Internationalen Klas-
sifikation der Krankheiten (ICD-11) als ein berufsbedingtes Phanomen enthalten, aber es
wird nicht als medizinischer Zustand klassifiziert (vgl. World Health Organisation, 2019,
0. S.). Immer noch koexistieren zahlreiche und sogar widerspriichliche Definitionen und Er-
klarungsanséitze fiir das Burnout-Syndrom. Die Abgrenzung zu anderen Storungsbildern (die
selbst unprézise Kriterien und entsprechende niedrige Reliabilitdt und Validitdt haben) wie
z. B. Erschopfung, Leistungsminderung oder das Chronisch-Fatigue-Syndrom ist auch
schwierig. Dadurch stehen Arzt:innen vor einem Dilemma, da die Ablehnung der Diagnose
der gesellschaftlichen Bedeutung des Problems sowie den Erwartungen der Betroffenen nicht
nachkommen wiirde (vgl. Thalhammer & Paulitsch, 2014, S. 151-152). Sinnvoll erscheint
die Pravention im Rahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements der Arbeitsorganisa-
tionen. Das Syndrom muss aufgrund seiner sozio6konomischen und gesundheitlichen Be-

deutung weiter wissenschaftlich untersucht werden (vgl. Kaschka et al., 2011, S. 783).

Die am weitesten verbreitete Definition ist nach wie vor die von Maslach und Jackson (1981,
S. 99). Burnout wird als Reaktion auf chronischen, arbeitsbedingten Stress in Form eines

dreidimensionalen Syndroms beschrieben:

1. Emotionale Erschopfung. Diese Dimension wurde am besten belegt und ist am meis-
ten charakteristisch fiir Burnout. Es reicht allein nicht aus, um das Syndrom zu be-
schreiben. Die Betroffenen empfinden eine kdrperliche Uberanstrengung und emoti-
onale Ermiidung als Folge der stindigen Interaktionen mit den Menschen, denen sie
dienen. Emotionale Erschopfung fiihrt hdufig zu einer emotionalen und kognitiven
Distanzierung von der Arbeit, wahrscheinlich als Bewailtigungsstrategie (vgl.

Maslach et al., 2001, S. 403).

2. Depersonalisation. Es handelt sich um eine kognitive Distanzierung, zynische Hal-
tung und eine unpersonliche Behandlung der Empfanger:innen der Dienstleistung. Es
zwingt die emotional erschopften Menschen, sich von den Bediirfnissen und Anforde-
rungen der Klientel zu entfremden. Es ist eine Reaktion auf emotionale Erschopfung
und tritt in vielen unterschiedlichen Organisationen und Berufsfeldern auf (vgl.

Maslach et al., 2001, S. 403).
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3. Geringe personliche Leistungsfahigkeit. Diese Dimension umfasst die Empfindung
von Ineffektivitdt und Minderleistung, die wahrscheinlich aufgrund chronisch iiber-
wiltigender Anforderungen entstehen. Die Entwicklung dieser Dimension sowie ihre
Beziehung zu den anderen beiden Dimensionen erweisen sich jedoch als komplexer.
Unabhéngig davon gilt jedoch, dass die Erschopfung und die Depersonalisation die
Leistung und das Gefiihl der Selbsterfiillung beeintrachtigen (vgl. Maslach et al.,
2001, S. 403).

Obwohl es zahlreiche Instrumente gibt, die eine Messung® des Burnouts anstreben, in der
Regel Selbstbeurteilungsbogen, wurde in der Forschung am haufigsten das Maslach Burn-
out-Inventory verwendet (Maslach & Jackson, 1981; Maslach et al., 1986; Maslach et al.,
1997, S. 214). Das Verfahren ermoglicht eine Erfassung der Wahrnehmung bei den oben ge-
nannten drei Dimensionen des Burnouts (vgl. Maslach et al., 1997, S. 203). Der Hauptkritik-
punkt liegt an der Inhaltsvaliditdt, der unzureichenden Abgrenzung zu anderen Stérungsbil-
dern wie Depressionen sowie fehlender Diagnosefdhigkeit, die zuverldssige Privalenzdaten

verhindern (vgl. Thalhammer & Paulitsch, 2014, S. 151; vgl. Kaschka et al., 2011, S. 783).

Die moglichen gesundheitlichen Folgen des Syndroms reichen von Kopfschmerzen, Muskel-
Skelett-Beschwerden, chronischer Miidigkeit, Verdauungsproblemen, Typ-2-Diabetes, Herz-
Kreislauf-Problemen bis hin zu anormaler Sterblichkeit unter 45 Jahren. Zu den psychologi-
schen und beruflichen Auswirkungen gehdren depressive Symptome, Schlaflosigkeit, Fehl-
zeiten am Arbeitsplatz, Berufsunfihigkeit oder Prisentismus (vgl. Ubersichtsarbeit von Sal-

vagioni et al., 2017, S. 20).

Das Phanomen des Pridsentismus am Arbeitsplatz wurde in den letzten Jahren auf breiter
Ebene untersucht. Es beschreibt Menschen, die zur Arbeit gehen, auch wenn sie krank sind.
Die Griinde dafiir sind vielfiltig und konnen sowohl in der Aufgabe als in der Person liegen.
Menschen mit einem chronischen Gesundheitsproblem, mit finanziellen Problemen oder mit
einem unsicheren Arbeitsplatz haben ein hoheres Risiko fiir Prasentismus (vgl. Aronsson &
Gustafsson, 2005, S. 963). In einer Befragung im Jahr 2019 in Belgien gaben 62 % der Ar-
beitskriifte® an, in den vergangenen 12 Monaten mindestens einmal trotz Krankheit zur Ar-

beit erschienen zu sein. Die Hauptpradiktoren fiir Prasentismus waren Unzufriedenheit mit

5 Statt ,,Messung® sollte man von ,,semiquantitativen Erfassung* sprechen (vgl. Kaschka et al., 2011, S. 783).
6  Mit einer Stichprobe von N = 3.274 Vollzeitbeschéftigten (vgl. Caers et al., 2021, S. 280).
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der Unterstiitzung und Aufgabenverteilung durch Vorgesetzte sowie die Ausfiihrung von
Aufgaben, die nicht den Féhigkeiten und Verantwortlichkeiten entsprachen, unvereinbar oder
zu anspruchsvoll waren. Diese Unzufriedenheit fiihrt moglicherweise zu Solidaritits- und
Schuldgefiihlen, da die Anwesenheit als notwendig erachtet wird, um Kolleg:innen nicht mit
zusétzlicher Arbeit zu belasten. Ein hoher Stresslevel beglinstigte ebenso den Prisentismus
und fungierte zudem als vermittelnder Faktor zwischen der Unzufriedenheit mit den Vorge-

setzten und dem Prisentismus (vgl. Caers et al., 2021, S. 287).

2.1.8 Integrierendes Rahmenmodell

Fiir das theoretische Rahmenmodell dieser Arbeit wurde eine Integration verschiedener etab-
lierter und empirisch unterstiitzter psychologischer Modelle entworfen (s. Kap. 2.2), die so-
wohl Risikofaktoren als auch personlichkeits- und gesundheitsforderliche Merkmale der Ar-
beit bertiicksichtigen, in Anlehnung an Arbeiten der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin (BAuA; vgl. Schiitte & Windel, 2017, S. 2). Das Modell zielt darauf ab, die
Komplexitit der Prozesse von Arbeitsmotivation und gesundheitlicher Beeintrichtigung an-
schaulich darzustellen (s. Abb. 7). Dabei wird hervorgehoben, dass sowohl externe als auch
interne Faktoren die Bewertung der Arbeitssituation beeinflussen und ein dynamisches Sys-
tem bilden. Dieses System weist sowohl positive als auch negative Riickkopplungseffekte
auf und wird durch einen subjektiven Interpretationsfilter der Situation geprégt (vgl. Lazarus

& Folkman, 1984, S. 32-38; vgl. Theorell & Karasek, 1996, S. 12).

Die kognitiven Bewertungsprozesse umfassen sowohl personliche Ressourcen und Anforde-
rungen als auch Kenntnisse und Fihigkeiten sowie das erlebte Sinnempfinden der Arbeit und
das Bediirfnis nach personlicher Weiterentwicklung (vgl. Hackman, 1980, S. 447). Die Rolle
von Belohnungen wie Geld, Anerkennung und Statuskontrolle fungiert als Austauschprozess
fiir die erbrachte Arbeitsleistung und wird in den Arbeitsressourcen abgebildet (vgl. Siegrist,

2002, S. 269-270).

Wenn eine Person die Gesamtsituation bei der Arbeit als positiv bewertet, verstarkt dies das
Arbeitsengagement und fordert weitere positive Auswirkungen, wie z. B. bessere Leistung,
erhohte Motivation, Lernmdoglichkeiten oder eine bessere Balance zwischen Berufs- und
Privatleben. Sollte hingegen die Arbeitssituation durchweg negativ interpretiert werden,

werden zundchst Bewiltigungsstrategien aktiviert, die zu einer positiveren Bewertung fithren
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konnen oder weiterhin zu einer negativen, was auf Dauer die personlichen Ressourcen er-
schopfen und gesundheitliche Beeintrachtigungen hervorrufen kann. Die positiven oder ne-
gativen Konsequenzen des Bewertungsprozesses, die sowohl kurzfristige als auch langfristi-
ge Auswirkungen haben kdnnen, befinden sich ebenfalls in einem dynamischen Kontinuum

(vgl. Bakker & Demerouti 2007, S. 313; vgl. DIN EN ISO 10075-1: 2018-01, 2018, S. 12).

Abbildung 7: Integratives arbeitspsychologisches Modell (eigene Darstellung).
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Anmerkung: Abbildung in Anlehnung an die Modelle Transaktionales Stressmodell (vgl. Lazarus & Folkman,
1984, S. 32-38), Gratifikationskrisenmodell (vgl. Siegrist, 1996, S. 30; Siegrist, 2022, S. 265), Job Characteris-
tics Modell (vgl. Hackman & Oldham, 1976, S. 256), Anforderungen-Kontroll-Modell (vgl. Theorell & Kara-
sek, 1996, S. 12), Arbeitsanforderungs-Arbeitsressourcen-Modell (vgl. Bakker & Demerouti 2007, S. 313),
Belastungs-Beanspruchungs-Modell (vgl. DIN EN ISO 10075-1: 2018-01, 2018, S. 12), Burnout-Syndrom
(vgl. Maslach et al., 2001, S. 403).

Dieses integrative Modell dient als Leitfaden fiir die anschlieBende theoretische Literatur-
recherche, beginnend mit den wichtigsten Ressourcen und Stressfaktoren im Zusammenhang
mit dem Lehrberuf bis hin zu Schlussfolgerungen iiber die Auswirkungen der Arbeitsgestal-
tung in Musikschulen. Auf Grundlage dieser Informationen werden schlielich die For-

schungsfragen und Ziele dieser Arbeit formuliert.
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2.2 Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz

Im Jahr 2022 stellten psychische Erkrankungen die dritthdufigste Ursache fiir Arbeitsausfille
dar, nach Atemwegserkrankungen (bedingt durch den Anstieg der Corona-Infektionen) und
Muskelskelett-Erkrankungen. Die Fehlzeiten aufgrund psychischer Erkrankungen waren im
Vergleich zu vor zehn Jahren um 48 % gestiegen (vgl. DAK & IGES, 2023, S. 2-3). Depres-
sionen waren iiber alle Altersgruppen hinweg die hiufigste Ursache fiir Krankschreibungen,
gefolgt von Belastungs- und Anpassungsstorungen, chronischer Erschopfung und Angststo-
rungen (vgl. DAK & IGES, 2023, S. 13). Das Gesundheitswesen und die 6ffentliche Verwal-
tung wiesen die meisten Ausfille aufgrund psychischer Probleme auf, wobei diese Branchen
um 44 % bzw. 20 % tiber dem Durchschnitt lagen. Berufstitige, die sich um das Wohlbefin-
den anderer kiimmern (wie in der Erziehung oder sozialen Berufen) waren besonders psy-

chisch belastet (vgl. DAK & IGES, 2023, S. 18).

Im Projekt’ ,,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt — Wissenschaftliche Standortbestim-
mung* der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Rothe et al., 2017) wurden
wissenschaftliche Studien zu Risiken fiir die psychische Gesundheit aufgrund von Belastun-
gen am Arbeitsplatz sowie zur Gestaltung einer gesunden Arbeitsumgebung systematisch
gesammelt und ausgewertet®. Basierend auf den Ergebnissen dieses Projekts wurden die
Empfehlungen zur gesunden Arbeitsgestaltung der BAuA, der DIN EN ISO 10075-2 (2000)
sowie der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA) iiberarbeitet und aktuali-
siert (vgl. Schiitte, 2021, S. 17). Zahlreiche der untersuchten Arbeitsfaktoren kénnen sowohl
positive Ressourcenfunktionen als auch negative Stressorenfunktionen aufweisen (vgl. Rothe
et al., 2017, S. 21). Um die mdgliche Doppelrolle dieser Faktoren zu beriicksichtigen, wur-
den diejenigen, die die psychische Gesundheit negativ beeinflussen kdnnen, als Stressoren
oder Risikofaktoren eingestuft. Die Faktoren, die in wissenschaftlichen Studien mit positiver
psychischer Gesundheit, Motivation oder kompensatorischen Effekten in Verbindung ge-

bracht wurden, wurden hingegen als Ressourcen identifiziert. Das iibergeordnete Ziel des

7  Das Projekt wurde im Jahr 2014 initiiert und umfasste drei aufeinander aufbauende Phasen eine systematische Uber-
sichtsarbeit, wissenschaftliche Expertengesprache und Diskussionen in institutionalisierten Fachkreisen, darunter die
Bundesvereinigung Deutscher Arbeitgeberverbiande, der Deutsche Gewerkschaftsbund und die Nationale Arbeits-
schutzkonferenz. Das vorrangige Ziel bestand darin, Handlungsempfehlungen zur Férderung der psychischen Gesund-
heit am Arbeitsplatz zu erarbeiten (vgl. Rothe et al., 2017, S. 18-19).

8  Die angewendete Methodik der Scoping-Reviews wird ausfiihrlich in den Arbeiten der BAuA (2017, S. 13-17) sowie
von Schiitte & Windel (2017) beschrieben.
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Arbeitsschutzes besteht darin, die Stressoren oder Risikofaktoren fiir die psychische Ge-
sundheit zu minimieren, wéihrend gleichzeitig die Arbeitsressourcen gefordert und aufgebaut

werden (vgl. Rothe et al., 2017, S. 7).

Stressoren manifestieren sich nicht in einem isolierten Rahmen, sondern agieren in einem
komplexen Gefiige miteinander, welches durch kumulative oder additive Effekte gekenn-
zeichnet ist. Zum Beispiel wird eine hohe Arbeitsintensitit in Kombination mit ausgedehnter
Arbeitszeit die Moglichkeit einer ausreichenden Erholung erschweren. Gleichzeitig kdnnen
jedoch kompensatorische Zusammenhinge entstehen, sofern geniigend Ressourcen fiir die
Bewiltigung der Stressoren vorhanden sind (vgl. Rothe et al., 2017, S. 21-22). Gewisse Ar-
beitsanforderungen weisen allerdings ein erhohtes Potenzial flir gesundheitliche Risiken auf,
da sie iliber einen bestimmten Schwellenwert hinaus nicht mehr angemessen kompensiert
werden konnen und mit negativen Auswirkungen auf die psychische Gesundheit verbunden
sind. Beispiele hierfiir sind lange Arbeitszeiten ohne ausreichende Erholungspausen oder ein
andauernder Lirmpegel, der die Konzentrationsfahigkeit beeintrdchtigt (vgl. Rothe et al.,

2017, S. 23).

Arbeitszeit. Die wochentliche Arbeitszeit von Vollzeitbeschéftigten in Deutschland betrug
2015° durchschnittlich 43,5 Stunden und lag damit rund 5 Stunden iiber der vertraglich ver-
einbarten Arbeitszeit von 38,6 Stunden. Die Teilzeitquote bei Frauen lag bei 42 %, wihrend
sie bei Minnern nur 7 % betrug (vgl. Wohrmann et al., 2016, S. 9)'°. Von den Befragten ar-
beiteten 43 % mindestens einmal im Monat am Wochenende. In einigen Sektoren wird re-
gelmiBig an Sonn- und Feiertagen gearbeitet, darunter die Hotellerie, Kultur und Unterhal-
tung sowie der Offentliche Dienst in den Bereichen Gesundheit, Soziales, Bildung, Nahver-

kehr und die Bundeswehr (vgl. Wohrmann et al., 2016, S. 42).

Wochenendarbeit gilt als eine Form der Arbeit, die gesellschaftlich wertvolle Zeit in An-
spruch nimmt und daher mit hoheren Anforderungen an Gesundheit und Zufriedenheit ver-
bunden ist. Beschiftigte, die an Wochenenden arbeiten, berichten hiufiger tiber gesundheitli-

che Beschwerden im Vergleich zu denen, die nur wihrend der Woche arbeiten. Frauen be-

9  Der Arbeitszeitreport Deutschland 2016 préasentiert Daten aus der BAuA-Arbeitszeitbefragung 2015, bei der 20.030
Erwerbstitige in Deutschland eine telefonische Umfrage beantworteten. Die Gruppe der abhingig Beschiftigten (wo-
rauf sich die Daten im Text beziehen) bestand aus 18.119 Personen (vgl. Wohrmann et al., 2016, S. 17).

10 Im Jahr 2020 lag der Anteil der Teilzeitbeschiftigten in Deutschland bei 46 % der Frauen und 11 % der Ménner (vgl.
Hobler et al., 2020, S. 25).
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werten ihre Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (Work-Life-Balance) aufgrund von Wo-
chenendarbeit schlechter als Ménner. Die Arbeit in Wechselschichten, insbesondere in Kom-
bination mit Nachtarbeit, geht tendenziell mit Unzufriedenheit und schlechterer Gesundheit
einher, im Vergleich zu Beschiftigten mit einer Tétigkeit zwischen 7 und 19 Uhr (vgl.

Woéhrmann et al., 2016, S. 52).

Betriebsbedingte Anderungen der Arbeitszeit und Arbeit auf Abruf wirken sich negativ auf
die Zufriedenheit und Gesundheit der Mitarbeitenden aus. Berufe in Gesundheits-, Sozialwe-
sen und in der Gastronomie sind stirker von hoher Arbeitsbelastung durch zeitliche Flexibili-
tdtsanforderungen und zugleich hohe Arbeitsintensitédt betroffen (vgl. Wohrmann et al., 2016,
S. 69). Die groBte Belastung stellen kurzfristig angekiindigte betriebsbedingte Anderungen
der Arbeitszeit (vgl. Wohrmann et al., 2016, S. 10). Sowohl zeitliche Handlungsspielrdume
und Einflussmoglichkeiten auf die Arbeitszeit als die Erfassung von geleisteter Arbeitszeit
auf Arbeitszeitkonten konnen fiir Beschiftigte eine Ressource darstellen und stehen deutlich
mit besserer Gesundheit und hoherer Zufriedenheit in Zusammenhang (vgl. Wohrmann et al.,

2016, S. 65).

Tatigkeitsspielraum. Das Konzept des Tatigkeitsspielraums kann als multidimensionales
Konstrukt betrachtet werden, das aus den Komponenten Handlungs-, Gestaltungs- und Ent-
scheidungsspielraum besteht. Der Handlungsspielraum bezieht sich auf die Moglichkeiten
der Wahl von Vorgehensweisen, des Mitteleinsatzes und der zeitlichen Organisation von
Aufgaben, sowie den Grad der Flexibilitit bei der Durchfithrung einer Teiltatigkeit (vgl.
Ulich, 1988, S. 52). Im BAuA-Bericht hatten hochqualifizierte Beschéiftigte hdufiger Zugang
zu diesen Ressourcen (51 % der Fille) im Vergleich zu Beschiftigten mit mittlerem (31 %)
oder niedrigem (23 %) Bildungsniveau (vgl. Wohrmann et al., 2016, S. 57). Unter den ab-
hingig Beschiftigten hatten 38 % groBen Einfluss darauf, zu welcher Zeit sie ihren Arbeits-
tag beginnen oder beenden, und knapp iiber die Hélfte hatte die Mdglichkeit, Pausen und
Urlaubstage flexibel zu wihlen (vgl. Wéhrmann et al., 2016, S. 55).
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In einer Studie'! zur Hierarchieebenen wurde festgestellt, dass Fithrungskrifte mit hoherer
Qualifikation {iber einen grofleren Entscheidungsspielraum, weniger depressive Symptoma-
tik und bessere Arbeitsfahigkeit berichteten im Vergleich zu einfach qualifizierten Mitarbei-
tenden und Beschéftigten ohne Fiihrungsposition. Jedoch waren sie signifikant stirker von
emotionalen Anforderungen und iiberlangen Arbeitszeiten betroffen. Die Héufigkeit von
Burnout-Symptomen unterschied sich nicht zwischen den drei Gruppen. Mehr als 10 % der
Gesamtstichprobe wiesen Burnout-Symptome auf und duBerten Bedenken beziiglich ihrer

langfristigen Arbeitsfahigkeit (vgl. Lohmann-Haislah & Burr, 2023, S. 1-2).

Erreichbarkeit. Stindige Erreichbarkeit wird in dem BAuA-Bericht (2016) als die Verlidn-
gerung der Verfiigbarkeit fiir Arbeitszwecke aullerhalb der reguldren Arbeitszeiten definiert
(vgl. Wohrmann et al., 2016, S. 75). Fiihrungskréfte gaben hdufiger an, dass von ihnen eine
hohe Verfiigbarkeit erwartet wird (28 %) als Nicht-Fiihrungskréfte (19 %). Tatsidchlich wur-
den 17 % der Vorgesetzten in ihrer Freizeit regelméfBig aus dienstlichen Griinden kontaktiert,
im Vergleich zu 10 % der Nicht-Vorgesetzten. Mit zunehmender Beschéftigtenzahl steigt der
Anteil der Fiihrungskrifte, die es fiir sinnvoll und notwendig halten, im Privatleben kontak-
tiert zu werden, ebenso wie der Umfang der tatsdchlichen auBlerdienstlichen Erreichbarkeit

(vgl. Wohrmann et al., 2016, S. 78).

Sowohl die erwartete Erreichbarkeit als auch die tatsdchliche Kontaktierung waren mit mehr
gesundheitlichen Beschwerden und niedrigerer Zufriedenheit verbunden (vgl. Wéhrmann et
al., 2016, S. 79). Der negative Effekt der stindigen Erreichbarkeit verringert sich, wenn diese
als zumutbar empfunden wird. Die wahrgenommene Erwartung ungewollter Erreichbarkeit
fiir berufliche Zwecke auBlerhalb der reguldren Arbeitszeiten erhoht die Belastung und ver-
starkt die negativen Effekte tatsdchlicher Kontaktaufnahmen, insbesondere unter Bedingun-

gen hohen Termin- und Leistungsdrucks (vgl. Wohrmann et al. 2016, S. 81).

Arbeitsaufgaben. Gemall dem aktualisierten Bericht ,,Berlicksichtigung psychischer Belas-

tungen in der Gefdahrdungsbeurteilung® der GDA (2022) sind folgende Merkmale der Ar-

11 Basierend auf Daten (zweite Welle der Panelstudie mit N = 1.798 Personen) einer reprasentativen Stichprobe aus dem
Jahr 2017 (vgl. Schiel et al., 2018) wurden Fiihrungskrifte (9 % der Stichprobe) im Alter zwischen 36 und 65 Jahren
mit nicht-fiihrenden Beschiftigten (91 % der Stichprobe) verglichen. Die Gruppe der Fithrungskrifte wurde fiir ver-
gleichende Analysen wiederum nach Qualifikation in zwei Kategorien unterteilt. Hohere Qualifikationen beinhalteten
bspw. die Sektoren Einkauf, Vertrieb, Verkauf oder technische Produktionsplanung (vgl. Lohmann-Haislah & Burr,
2023, S. 1).
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beitsaufgaben von Bedeutung: die Vollstindigkeit und Variation der Aufgaben, der Hand-
lungsspielraum, die Verfiigbarkeit und Prasentation relevanter Informationen, die emotionale
Belastung bei der Arbeit sowie die Passung der Qualifikation der Beschiftigten zu den Ar-

beitsaufgaben (vgl. GDA, 2022, S. 9).

Eine angemessene Gestaltung von Arbeitsaufgaben erfordert die Beriicksichtigung mehrerer
Dimensionen, darunter Vorbereitung, Ausfithrung und Kontrolle, um den Beschéftigten den
Wert ihres Beitrags zum Arbeitssystem bewusst zu machen. Es ist entscheidend, einen geeig-
neten Handlungsspielraum hinsichtlich der Geschwindigkeit, Methodik und Priorisierung der
Aufgaben zu gewihrleisten. Die Arbeitsbedingungen sollten zudem die Anwendung und
Weiterentwicklung einer Vielzahl an Fahigkeiten und Fertigkeiten fordern, die den Fahigkei-
ten der Beschiftigten entsprechen. Des Weiteren ist es wichtig, dass Mitarbeitende Zugang
zu rechtzeitig bereitgestellten, verstandlichen und angemessenen Informationen erhalten, um
ihre Aufgaben effizient zu erfiillen. Emotionale Uberforderung und traumatische Erlebnisse
sollten weitestgehend vermieden werden, indem ein sicherer Arbeitsrahmen geschaffen wird,
der vor Gewalt, Aggression und Bedrohungen durch Dritte schiitzt. Zusétzlich sollten Unter-
stiitzungsmoglichkeiten fiir den Umgang mit emotional belastenden Situationen (z. B. Not-

fallmanagement) und ergonomische Standards implementiert werden (vgl. GDA, 2022, S. 9).

Arbeitsorganisation. Die Arbeitsabldufe gelten als gut gestaltet, wenn sie bekannt und
nachvollziehbar sind, und wenn die dafiir erforderlichen Ressourcen (wie Zeit, Qualifikation,
Sachmittel und Informationen) vorhanden sind. Unvorhergesehene Ereignisse und Verzoge-
rungen sollen berticksichtigt werden, sodass ausreichend Zeitpuffer fiir die Einhaltung vor-
gegebener Fristen vorhanden ist. Dariiber hinaus ist es wichtig, dass ausreichende Moglich-
keiten fiir fachlichen Austausch, Abstimmung und Zusammenarbeit vorhanden sind. Die
Aufgaben, Kompetenzen und Zustindigkeiten der Beschiftigten sollten klar definiert sein
und fortlaufend an die aktuellen Erfordernisse angepasst werden. Schlielich sollten die Be-
schiftigten sich konzentriert und stérungsfrei ihren Arbeitsaufgaben zuwenden kdnnen (vgl.

GDA, 2022, S. 11).

Soziale Beziehungen. Im Bereich der sozialen Bezichungen am Arbeitsplatz werden bei der
Risikobeurteilung u. a. folgende Aspekte beriicksichtigt: die Wahrung der Wiirde und Unver-
sehrtheit aller Beschéftigten, addquate Moglichkeiten fiir sozialen Austausch, Unterstiitzung

durch Kolleg:innen oder Vorgesetzte bei Bedarf, eine respektvolle Zusammenarbeit, regel-



2. THEORETISCHER HINTERGRUND 31

mifBige Riickmeldungen und Anerkennung seitens der Vorgesetzten sowie klare Regeln fiir
den Umgang mit Konflikten und Fehlern (einschlieBlich einer offenen Fehlerkultur). Fiih-
rungskrifte sollen ausreichend Zeit zur Verfiigung haben, um die sozialen Beziechungen am

Arbeitsplatz angemessen und respektvoll zu gestalten (vgl. GDA, 2022, S. 15).

Arbeitsmittel und Umgebungsbedingungen. Schlieflich werden in der GDA Faktoren
angeflihrt, die je nach Klassifizierung unter physische oder psychische Gefahren fallen, wie
Arbeitsumgebungsbedingungen: Léarm, stdrende Gerduschkulisse, schlechte Luftqualitit,
fehlende Moglichkeiten zur Steuerung des Raumklimas, inaddquate Beleuchtung, schwer
verstindliche Arbeitsmittel, unzureichende Gestaltung von Schildern und Anweisungen,
schlechte Mensch-Maschine-Interaktion und unzureichende personliche Schutzausriistung

konnen eine psychische Belastung darstellen (vgl. GDA, 2022, S. 17-18).

Zusammenfassend lassen sich auf Grundlage umfangreicher wissenschaftlicher Studien
Empfehlungen ableiten, um die physische und psychische Gesundheit am Arbeitsplatz effek-
tiv zu schiitzen. Die Gestaltung verschiedener Arbeitsfaktoren — darunter Arbeitsinhalte,
Aufgaben, Arbeitszeit, Handlungs-, Gestaltungs- und Entscheidungsspielrdume, emotionale
Anforderungen, erweiterte Erreichbarkeit, Umweltbedingungen sowie die Qualitét der sozia-
len Beziehungen am Arbeitsplatz — kann sowohl positive Ressourcenfunktionen als auch
negative Stressorenfunktionen aufweisen. Faktoren, die die psychische Gesundheit negativ
beeinflussen konnen, werden als Stressoren oder Risikofaktoren klassifiziert. Im Gegensatz
dazu wurden jene Faktoren, die in wissenschaftlichen Studien mit positiver psychischer Ge-
sundheit, Motivation oder kompensatorischen Effekten in Verbindung gebracht werden, als
Ressourcen identifiziert. Das iibergeordnete Ziel des Arbeitsschutzes, wie es beispielsweise
von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin formuliert wird, besteht darin,
Stressoren und Risikofaktoren fiir die psychische Gesundheit zu minimieren und gleichzeitig

die Arbeitsressourcen zu fordern und auszubauen.

2.3 Psychische Beanspruchung im Lehrberuf

Aufgrund des Mangels an systematischen Studien im Kontext der Musikschule werden Er-
kenntnisse aus dem allgemeinbildenden Schulsystem als Referenz und theoretische Grundla-

ge herangezogen. Obwohl es Unterschiede zwischen beiden Systemen gibt, stellt der Schul-
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bereich das Arbeitsumfeld dar, das der Musikpddagogik an dffentlichen Musikschulen am
nichsten kommt. Beide Kontexte teilen hdufig dhnliche Ressourcen, Probleme sowie soziale

und politische Verdnderungen.

Die Entscheidung, den Lehrberuf zu ergreifen, wird von einer Vielzahl an Griinden beein-
flusst, wobei die Hauptmotivation hdufig intrinsischer Natur ist und altruistischen sowie
dienstleistungsorientierten Zielen folgt (vgl. Brookhart & Freeman, 1992, S. 46). Lehramts-
studierende nennen insbesondere die Arbeit mit Kindern und Jugendlichen sowie die Ver-
mittlung von Interesse und Uberzeugung fiir ein Fach als Griinde fiir ihre Wahl (vgl. Fok-
kens-Bruinsma & Canrinus, 2014, S. 72). Um diese Motivation und Engagement trotz aller
Herausforderungen im Berufsalltag aufrechtzuerhalten, bendtigen Lehrkrifte ausreichende
Ressourcen, einschlieBlich ausreichend Zeit und Handlungsspielraum (vgl. MuBBmann et al.,
2020, S. 19). Ebenso hilfreich sind Mallnahmen wie z. B. der Ausbau des Beratungslehrkraf-
te-Netzwerks, die Entlastung durch Verwaltungsfachleute, die AltersermiaBigung, Biiros fiir
Lehrkrifte in den Schulen oder die Schaffung einer Vertretungsreserve. Die empirische Evi-
denz legt nahe, dass das Schulsystem als Ganzes ein Ungleichgewicht aufweist, wobei die
Beanspruchung der Lehrpersonen nicht ausschlieBlich durch den Umfang ihrer Aufgaben
und die daraus resultierenden Arbeitszeiten bedingt ist (vgl. Expertengremium Arbeitszeit-

analyse, 2018, S. 7).

Die arbeitsrechtlichen Vorgaben der Bundesldander reglementieren den spezifischen Bereich
der Arbeitszeit von Lehrkriaften durch festgelegte Unterrichtsverpflichtungen, Funktions-
stunden und Prisenzzeiten. Die restlichen Aufgaben'? werden eigenverantwortlich organi-
siert und ausgefiihrt. Bei Anderungen der Unterrichtsverpflichtungen oder neuen Anforde-
rungen im Schulsystem liegt es daher allein in der Verantwortung der Lehrkrifte zu ent-
scheiden, welche Aufgaben sie anpassen oder reduzieren miissen, um im Rahmen ihrer Ar-

beitszeit zu bleiben (vgl. MuBmann et al., 2020, S. 10). Diese vorgeschriebene Arbeitsnorm

12 Zu den Aufgaben der Lehrkrifte neben dem Unterricht zéhlen u. a. die Vor- und Nachbereitung von Unterrichtseinhei-
ten, das Korrigieren von Arbeiten, die Teilnahme an Konferenzen, piddagogische Gespriche, das Erstellen von Gutach-
ten, die Weiterbildung, der kollegiale Austausch in Arbeitsgruppen, die Elternarbeit sowie die Organisation von Veran-
staltungen und Schulfahrten (vgl. MuBBmann et al, 2016, S. 9).
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von 40 Stunden pro Woche fiir Vollzeitbeschiftigung von Beamtinnen und Beamten!® ent-
spricht fiir Lehrkrifte 46:38 Stunden pro Woche, die dquivalent wiahrend der Schulzeit abzu-
leisten wiren (vgl. Expertengremium Arbeitszeitanalyse, 2018, S. 3). Basierend auf die Stu-
die von MuBmann und Team (2016) arbeiten durchschnittlich 16,77 % der Vollzeitkrifte'*
wihrend der Schulzeit mehr als 48 Stunden pro Woche. Auch 3,40 % aller Teilzeitkrifte ar-
beiten oft linger iiber diese wochentliche Grenze. Die Uberschreitung geschieht fiir 58,4 %
der Fille in 5 bis 10 Wochen im Jahr, fiir 33 % zwischen 10 und 15 Wochen im Jahr, fiir
20,6 % zwischen 15 und 20 Wochen im Jahr (vgl. MuBmann et al., 2016, S. 153; 155). Das
Phénomen des Priasentismus wurde ebenso erfasst: 54,3 % der Lehrkrifte hatten an mindes-
tens einem Schultag und 13,77 % an mindestens flinf Schultagen trotz Krankheit gearbeitet

(vgl. MuBmann et al., 2016, S. 150).

Fiir einige Lehrkréfte stellt die Entscheidung fiir Teilzeitarbeit unter Gehaltsverzicht die ein-
zige Moglichkeit dar, ihre Arbeitsbelastung zu bewiéltigen. Die vorliegenden Daten zeigen
jedoch, dass dies nicht zwangsldufig dazu fiihrt, dass sie insgesamt weniger Arbeitsstunden
leisten (vgl. MuBmann et al., 2016, S. 138). Bestimmte Faktoren kénnen dazu fiithren, dass
die Arbeitszeit regelmiBig deutlich langer ausfillt, wie z. B. korrekturintensive Facherkom-
binationen, die Zuordnung zu einem hdéheren Jahrgang oder schwierige Situationen in Lern-
gruppen. Bei den Lehrkriften konnen von einem Jahr zum anderen sehr unterschiedliche
Arbeitsbelastungen auftreten, die hauptsichlich auf Systemeffekte und nicht auf personliche
Variablen wie besonders gute Organisation oder Arbeitstempo zuriickzufiihren sind (vgl.

Expertengremium Arbeitszeitanalyse, 2018, S. 57).

Je nach Schulform arbeiten zwischen 65 % und 76 % aller Lehrkrifte an mindestens 80 %
aller Wochenenden. Die Sommerferien werden am intensivsten zur Erholung genutzt, wéh-
rend die Weihnachts- und Osterferien fiir ungefahr 30 % der Lehrkréfte (insbesondere an

Gymnasien) nicht als Ferientage, sondern als Arbeitstage betrachtet werden (vgl. Mu3mann

13 Zusitzlich besteht die Moglichkeit, die reguldre Arbeitszeit zu verlédngern, indem Bereitschaftsdienste iibernommen
werden. Es ist jedoch zu beachten, dass die durchschnittliche Wochenarbeitszeit im Zeitraum von vier Monaten 48
Stunden nicht iiberschreiten darf (vgl. § 60 Abs. 1 und 2. Zu finden unter: http://www.schure.de/20411/nbg.htm#p60;
[20.07.2023]). Fiir eine ausfiihrlichere Erlduterung zur Berechnung des Unterrichtsdeputats von Lehrkriften siche
MuBmann et al., 2016, S. 48-58.

14 Die Stichprobe umfasste N = 2.869 Lehrkrifte aus Niedersachsen (darunter 75,29 % weiblich), die ihre Arbeitszeiten
das ganzes Schuljahr 2015-2016 erfassten. An der Studie nahmen insgesamt 261 Schulen teil, wobei eine Mindestteil-
nahmequote von 50 % des Kollegiums gefordert wurde. Die Schulformen waren wie folgt verteilt: n = 1.025 Grund-
schule, n = 529 Gesamtschule, » = 886 Gymnasium (vgl. MuBimann et al., 2016, S. 34-40).
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et al., 2016, S. 156). Die Vielzahl der Faktoren, die die Arbeitszeiten verdndern kénnen, fiihrt
zu erheblichen individuellen Unterschieden (vgl. MuBBmann et al., 2016, S. 162). Es wurden
stark signifikante Zusammenhénge zwischen der kritischen Bewertung der Arbeitsbedingun-
gen im schulischen Kontext und einer negativeren Einschidtzung der Arbeitszufriedenheit,
der langfristigen Arbeitsfahigkeit sowie der Loyalitdt gegeniiber dem Arbeitgeber identifi-
ziert. Dariiber hinaus wurden erhdhte Burnout-Werte!” in diesem Zusammenhang festgestellt

(vgl. MuBmann et al., 2020, S. 98).

Die meistgenannten potentiellen Alltagsstressoren fiir den Lehrberuf konnen auf drei Ebenen
kategorisiert werden: Auf der individuellen Ebene sind es die personlichen Belastungen (wie
Klassenvorbereitung, Weiterbildung, Verwaltungsarbeit oder Stressoren im Privatleben) so-
wie Konflikte mit der Schiilerschaft (Probleme mit der Motivation, Disziplin und Respekt
von Kindern und Jugendlichen oder Konflikte unter gleichaltrigen Schiiler:innen), mit Erzie-
hungsberechtigten (iibermédfige Beteiligung oder Beschwerden) oder mit dem Kollegium
(Konflikte mit jemandem im Besonderen oder mangelnde Unterstiitzung durch andere Lehr-
kréfte). Auf der Schulebene werden Stressoren wie zu gro3e oder zu heterogene Klassen ge-
nannt, inkompetente oder intransparente Fiihrung. Fehlende Anerkennung durch die Offent-
lichkeit, unklare Arbeitsanforderungen oder unklare Arbeitszeiten werden auf Systemebene
genannt (vgl. van Dick, 1999, S. 39). Im Schulbarometer 2025 werden neben den bekannten
Stressoren auch zusitzliche Faktoren wie Integration, Inklusion, Sanierungs-, Renovierungs-
und Investitionsstau sowie Personalmangel genannt (vgl. Robert Bosch Stiftung, 2025,

S. 16).

MaBnahmen zur Steigerung der akademischen Lernmotivation und Leistungen der Schiiler-
schaft sind moglicherweise unzureichend, um die Wahrnehmung der Lehrkrifte beziiglich
des Schulklimas sowie ihrer eigenen Belastung und Arbeitszufriedenheit zu verbessern.
Wichtig fiir die Einsatzbereitschaft und Gesundheit der Lehrkrifte sind auch mehr Moglich-
keiten zur beruflichen Weiterbildung und dass der Fiihrungsstil der Schulleitung zu einer

unterstiitzenden Zusammenarbeit im Kollegium beitragt (vgl. Ouellette et al., 2018, S. 504).

15 In der Studie von MuBBmann et al. (2020) wurde das Copenhagen Burnout Inventory (CBI) verwendet, das auch in der
vorliegenden Untersuchung eingesetzt wird.



2. THEORETISCHER HINTERGRUND 35

Mittels des Arbeitsbezogenen Verhaltens- und Erlebensmuster (AVEM)!'®-Fragebogens

(Schaarschmidt & Fischer, 1997) wurden vier Hauptmuster des Verhaltens- und Erlebens im

Schulalltag bei Lehrkréften ermittelt:

Das Muster G — Gesundheit — ist gekennzeichnet durch ein koérperliches und emotio-
nales Wohlbefinden, ein hohes Mal} an Selbstwirksamkeit, Motivation, Ehrgeiz, gute

Problemlosungsfahigkeit und Distanzierung von der Arbeit.

Personen mit dem Muster S — Schonung — zeigen eine sehr hohe Distanzierung von
der Arbeit, einen sehr geringen Ehrgeiz, wenig Perfektionismus und eine geringe Be-
reitschaft, viel von sich selbst zu geben. Sie finden personliche Zufriedenheit und
Ruhe auBerhalb des Arbeitsumfeldes und legen wenig Wert auf Arbeitsleistungen.
Dieses Verhalten kann oft auf externe Faktoren wie ein negatives oder langweiliges

Arbeitsumfeld zuriickgefiihrt werden und dient als Schutzfunktion.

Das Risikomuster A beschreibt Personen mit einem iiberdurchschnittlichen Engage-
ment bei der Arbeit, hohe Anspriiche, Ehrgeiz, Unféhigkeit zur Distanzierung, beglei-

tet von negativen Emotionen und Anspannung.

Das Risikomuster B dhnelt einem anfédnglichen Burnout-Zustand. Personen mit die-
sem Muster haben eine resignierte Einstellung gegeniiber beruflichen Herausforde-
rungen, ein vermindertes Engagement, hohe Frustration, ein geringes Selbstwirksam-
keitsgefiihl und zynische Einstellungen gegeniiber anderen Personen im Arbeitsum-
feld. Viele von ihnen leiden auch unter Schlafstérungen, hiufigen Alptraumen und
haben Schwierigkeiten, sich von arbeitsbezogenen Problemen zu distanzieren (vgl.

Schaarschmidt & Kieschke, 2013, S. 85-87).

Im Vergleich zu anderen Berufen mit hoher psychosozialer Belastung wie der Polizei oder

dem Pflegepersonal sind die Muster S (23 %), A (30 %) und B (29 %) im Lehrberuf haufiger

vertreten, wahrend das Muster G (17 %) seltener vorkommt (vgl. Schaarschmidt & Kiesch-

ke, 2013, S. 89-90). Unter den am haufigsten genannten Stressfaktoren sind ein problemati-

16 Dieses Instrument wurde von einem Team der Universitdt Potsdam in mehreren Erhebungsphasen mit tiber 20.000
Lehrkriften und 8.000 Menschen aus anderen Berufen verwendet. Dadurch kénnen die individuellen Anforderungen,
Ressourcen und Bewiltigungsstrategien von Lehrkriften identifiziert werden (vgl. Schaarschmidt & Kieschke, 2013,
S. 81).
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sches Verhalten der Schiilerschaft sowie die zu hohe Anzahl an Schiiler:innen pro Klasse
(vgl. Bauer et al., 2006, S. 203). Trotz der liberdurchschnittlichen beruflichen Belastung zei-
gen Lehrkréifte im Durchschnitt hohe Arbeitszufriedenheit, was als intrinsische Motivation

fiir den Beruf interpretiert wird (vgl. MuBlmann et al., 2020, S. 96).

Eine Metaanalyse zum Burnout-Syndrom bei Lehrkriften deutete darauf hin, dass es im Se-
kundarbereich eine hohe Privalenz des Syndroms gibt, identifizierte jedoch auch mehrere
methodologische Probleme in der Forschung, wie die iiberméfige Verwendung von Frage-
bogen, niedrige Riicklaufquoten, eine Dominanz des Maslach Burnout Inventory im Ver-
gleich zu anderen Erhebungsinstrumenten sowie eine riickldufige Tendenz bei der Veroffent-
lichung von Forschungsarbeiten zum Burnout bei Lehrkriften (vgl. Garcia-Carmona et al.,

2019, S. 202).

Die hohen Belastungen konnten erklaren, warum Lehrkrédfte im Vergleich zu anderen Be-
schiftigtengruppen eine hohere Teilzeitquote und hohere Quoten von Frithpensionierung
haben (vgl. MuBmann et al., 2020, S. 209). In erster Linie sagt die physische Erschopfung,
gefolgt von der psychologischen Erschopfung, die Absicht, den Beruf zu verlassen, voraus.
Moglicherweise wagen viele Lehrkrifte, die schon lange in ihrem Beruf tétig sind, diesen
Schritt trotzdem nicht, weil die Chancen auf einer Stelle, die ihren Erwartungen entspricht,
mit steigendem Alter geringer werden (vgl. Weisberg und Sagie, 1999, S. 338). Im Jahr 2017
gingen 63 % aller pensionierten Lehrkrifte auf eigenen Antrag in den Ruhestand, wobei
12,7 % einen Antrag wegen Schwerbehinderung und 50,3 % einen Antrag nach Erreichung

des 63. Lebensjahres mit Pensionsabschldgen stellten (vgl. Mdller, 2019, S. 117).

Die bisherigen Uberlegungen zeigen, dass die Hauptmotivation fiir den Lehrberuf in der
fachlichen Uberzeugung und im Wunsch zur Weitergabe an Kinder und Jugendliche liegt,
die Ursachen fiir die Unzufriedenheit jedoch vielfiltig und hiufig strukturell bedingt sind.
Am héufigsten genannt werden eine hohe Arbeitsbelastung, zwischenmenschliche Konflikte
mit Schiiler:innen, Erziehungsberechtigten, Kolleg:innen oder der Schulleitung, zu grof3e
oder zu heterogene Klassen, mangelnde Anerkennung durch die Offentlichkeit. Einige dieser
Probleme werden als berufsbedingt akzeptiert. Andere sorgen fiir groBBere Frustration, da sie
auf mangelnde Investitionen zuriickzufiihren sind. Um die Arbeit an Musikschulen besser zu

verstehen, ist es heute einerseits notwendig, die Themen zu kennen, mit denen sich die Schu-
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len beschiftigen, um die Situation der Schiiler:innen im schulpflichtigen Alter nachvollzie-
hen zu konnen. Andererseits arbeiten Musikschullehrkrifte hdufig im Rahmen von Koopera-

tionen direkt an Schulen.

2.4 Schulleitungsforschung

Die Anzahl der empirischen Forschungen iiber die Schulleitung in Deutschland ist erst seit
den 2000er Jahren im Anstieg und konzentriert sich hauptsiachlich auf drei Ebenen: das
Schulsystem, das Lehren und Lernen sowie die einzelne Schule als Organisation (vgl. Huber,
2016, S. 375). Forschungsthemen in diesem Bereich umfassen Rollen, Aufgaben, Selbstkon-
zepte, Professionalisierung, Eigenschaften und Haltungen der Schulleitung sowie die Wirk-
samkeit und Verbesserung von Schulen in Bezug auf die Leitung (vgl. Huber, 2016, S. 390).
Es gibt jedoch Forschungsliicken hinsichtlich Stress und Bewailtigungsstrategien der Schul-
leitungen sowie deren Werte und deren Verdnderung im Laufe der Professionalisierung ihres
Berufs (vgl. Huber, 2016, S. 392). Der vorliegende Abschnitt beschreibt das Anforderungs-
profil, das Kompetenzprofil, das berufliche Selbstverstindnis sowie die Beanspruchungen

und Ressourcen der Schulleitung.

2.4.1 Anforderungsprofil der Schulleitung

Eine bedeutsame Verdnderung im Schulsystem seit den 1990er Jahren ist die zunehmende
Dezentralisierung und Vergabe von mehr Autonomie, Verantwortung und Entscheidungsbe-
fugnissen an einzelnen Schulen. Dadurch entsteht die Notwendigkeit, das eigene Schulprofil
zu definieren und sich im Wettbewerbsumfeld zu positionieren. Diese Entwicklung bringt
neue Koordinierungsverhiltnisse mit sich, z. B. bei der Planung, Durchfiihrung und inhaltli-
chen Bewertung von Bildungsangeboten sowie bei organisatorischen und administrativen
Aufgaben (vgl. Huber, 2005, S. 1; vgl. Huber, 2009, S. 13). Gleichzeitig wird im Schulsys-
tem eine zunehmende Tendenz zur Zentralisierung beobachtet, die darauf abzielt, Lehrinhalte
und Priifungssysteme zu standardisieren, um Leistungsergebnisse zu vergleichen sowie
Schulinspektionen und externe Qualitdtskontrollen zu ermoglichen. Schulleiter:innen haben
die Aufgabe, sich neben der Organisation von Stundenplidnen und Fachern auch mit der Ent-
wicklung sdmtlicher Schulprozesse zu befassen, um die von externen Instanzen auferlegten
Erwartungen zu erfiillen (vgl. Huber, 2009, S. 14; vgl. Denecker, 2019, S. 449). In diesem

Zusammenhang werden Reformen entwickelt, um sowohl die Bildung an internationale Qua-
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litdtsstandards anzupassen als auch den Anforderungen der globalen Marktwirtschaft gerecht

zu werden (vgl. Huber, 2009. S. 13; vgl. OECD, 2019, S. 3).

Trotz der Einbringung bedeutender finanzieller, zeitlicher und personeller Mittel scheitern
Innovationsprojekte im schulischen Kontext hdufig aufgrund unzureichend durchdachter
oder umgesetzter Schritte. Viele Verdnderungen nehmen zwar gute Absichten in Betracht,
vernachlissigen jedoch die notwendige Zeit und Ressourcen fiir ihre Realisierung, wodurch
die Mitarbeitenden iiberfordert werden. Um Verdnderungsprozesse erfolgreich zu bewiltigen
und eine Akzeptanz dafiir zu gewihrleisten, ist ein Verstindnis fiir die emotionalen, motiva-
tionsbezogenen und einstellungsbezogenen Anforderungen aller Mitglieder der Organisation
erforderlich (vgl. Warwas et al., 2008, S. 120). Von Schulleitungen, insbesondere an Schulen
mit mehr Eigenverantwortung, wird nicht nur erwartet, dass sie neue Fiihrungsaufgaben
iibernehmen, sondern auch erweiterte Rollen, personliche Eigenschaften und Kompetenzen
entwickeln, um diese Verdnderungen umzusetzen (vgl. Denecker, 2019, S.449; vgl.

Brauckmann & Eder, 2019, S. 6).

In den Stellenausschreibungen fiir die Position der Schulleitung kommt es haufig zu einer
fehlerhaften Verwendung der Begriffe ,,Anforderung* und ,,Kompetenz* als Synonyme (vgl.
Huber & Schneider, 2007, S. 4). Wahrend Anforderungen spezifische Tatigkeiten und Auf-
gaben beschreiben, beinhalten Kompetenzen ein interdisziplindres Hintergrundwissen sowie
personliche, motivationale und emotionale Eigenschaften, die Menschen beféhigen, sich mit
den notwendigen Ressourcen neuen Aufgaben zu stellen, fiir die sie noch keine Kenntnisse

erworben haben (vgl. Nerdinger et al., 2019, S. 698).

7 einordnen: a) Orga-

Die Schulleitungsaufgaben lassen sich in fiinf Hauptkategorien'
nisationsentwicklung und Sicherung der Qualitdt, wie bspw. Ausbau, Aktualisierung und
Umsetzung des Schulprogramms; b) Unterrichtsentwicklung, einschlielich Evaluierung der
Unterrichtsqualitit; ¢) Personalentwicklung bzw. die Férderung, Weiterbildung und Uberwa-
chung der Kompetenzen des Personals sowie die Ausbildung und Priifung von Studierenden

und Referendaren; d) Personalfithrung mit der Leitung und Anleitung des an der Schule be-

schiftigten Personals sowie der Delegation von Aufgaben; e¢) Kooperation oder Zusammen-

17 Aus einer qualitativen Analyse von 30 offiziellen Dokumenten aus jedem Bundesland, wie Schulgesetze, Verwaltungs-
vorschriften oder Dienstordnungen (vgl. Meyer et al., 2019, S. 28).
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arbeit zwischen der Schulleitung und anderen Mitgliedern der Schulgemeinschaft (vgl. Mey-

eretal., 2019, S. 30-31).

Fithrung, Management und Steuerung. In der fachlichen Literatur wird die Leitungstitig-
keit an Schulen oft als Oberbegrift fiir die Teiltdtigkeiten Fiihrung, Management und Steue-
rung verstanden (vgl. Buchen & Rolff, 2016, S. 3). Die Begriffe ,,Leadership* (bzw. Fiih-
rung) und ,,Management® werden oft filschlicherweise synonym verwendet, obwohl sie kla-
re Unterschiede aufweisen. Beide Aspekte sind erforderlich, um eine ergebnisorientierte
Schulqualititsentwicklung zu gewahrleisten (vgl. Schober et al., 2012, S. 119). Verschiedene
Formen der Fiihrung sind nicht gegenseitig ausschlieBend, sondern werden abhéngig von
Kontext und zu bewiltigender Situation angewendet (vgl. Glaeser & Schmich, 2019, S. 116).
Die pddagogische Fiihrung beinhaltet das Setzen von Zielen, das Lésen von Problemen und
die Entwicklung des Schulcurriculums oder MaBBnahmen zur Verbesserung des Unterrichts,

um bessere Ergebnisse zu erzielen (vgl. Glaeser & Schmich, 2019, S. 119).

In den letzten zwei Jahrzehnten ist im europdischen Raum ein zunehmender Gebrauch der
englischen Begriffe ,,Leader” und ,,Leadership* in Verbindung mit Fithrung, Leitung und
Fiihrungsqualititen festzustellen. Es gibt jedoch eine gewisse Problematik bei der Uberset-
zung des englischen Wortes ,,.Leader” ins Deutsche als ,Fiihrer* aufgrund der negativen
Konnotationen, die mit der deutschen Geschichte wiahrend des Nationalsozialismus verbun-
den sind. Stattdessen wird vermehrt der Begriff ,,Leadership® verwendet, um die Fiihrung
von Unternehmen und Organisationen zu beschreiben. Dieses Wort impliziert ein breiteres
Spektrum an Eigenschaften, die eine Fiihrungskraft bendtigt, um andere von ihren Visionen,
Zielen, Werten oder Handlungsweisen zu iiberzeugen und zum Vorbild zu werden. ,,Lea-
dership* umfasst Aspekte wie Berufung, Charisma oder den Glauben an die Richtigkeit und
Notwendigkeit der Zielerreichung. Es ist jedoch wichtig anzumerken, dass ,,Leadership® oft
mit erfolgreicher Fiihrung gleichgesetzt wird, obwohl es auch erfolglos sein kann (vgl. Pe-

ters, 2015, S. 1-2).

Dubs (2016) beschreibt Leadership als ein Zusammenspiel verschiedener Kriterien, darunter
eine langfristige Orientierung, die sich in klaren Wertvorstellungen, Verantwortung und En-
gagement fiir die Schule zeigt. Die Qualitdt der Beziehungen spielt eine zentrale Rolle, ge-
kennzeichnet durch Vertrauenswiirdigkeit, Glaubwiirdigkeit, Ehrlichkeit, Fairness, Respekt

sowie hohe Erwartungen an Schiiler:innen und Lehrkrifte. Leadership umfasst die Unterstiit-
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zung von Lehrkréften durch die Gewdhrleistung von Autonomie, transparentem Feedback
sowie angemessenen Arbeitsbedingungen und schliet zusdtzlich Entscheidungsfihigkeit
ein, insbesondere hinsichtlich der Delegation von Aufgaben und der Forderung teamorien-

tierter Problemldsungsansétze (vgl. Dubs, 2016, S. 61-62).

Management wird allgemein als die Planung, Organisation und Kontrolle von schulischen
Aktivititen verstanden. Es umfasst verschiedene Aspekte auf sachlicher Ebene wie Betriebs-
leitung, Projekt- und Budgetmanagement. Beispiele hierfiir sind die Beschaffung und effizi-
ente Nutzung von Ressourcen, die Bewéltigung des tiglichen Kommunikationsaufkommens,
die Verwaltung der Gebdudenutzung sowie die Gewéhrleistung von Sicherheit und die An-
wendung von Statistik und Zeitmanagement. Auf individueller Ebene fallen Aspekte wie
Konflikt- und Gesundheitsmanagement unter den Bereich des Managements (vgl. Buchen &
Rolff, 2016, S. 3). Aufgrund der umfangreichen Ausweitung der Managementaufgaben, die
nicht mehr von einer einzelnen Person erledigt werden kdnnen, hat sich das Konzept des Co-
Managements in seinen beiden Varianten verbreitet. Zum einen werden die Leitungsaufga-
ben unter den Mitarbeitenden aufgeteilt und zum anderen beteiligt sich die Lehrkréftevertre-
tung oder Betriebsrat mit oder ohne Ubernahme von Verantwortung an der Leitung. Das vor-
rangige Ziel des Co-Managements ist die Schaffung eines transparenten Entscheidungspro-
zesses, der auch ohne Konsens auskommt. In schulischen Einrichtungen existieren spezifi-
sche Positionen, die fiir das Co-Management vorgesehen sind, etwa die stellvertretende Lei-

tung, Abteilungs-, Fachbereichs- und Stufenleitungen (vgl. Buchen & Rolff, 2016, S. 7).

Das Verwaltungsmanagement ist stark kontextabhingig und umfasst die Ubernahme von
Aufgaben in den Bereichen Kontrolle, Kommunikation, Steuerung und Gestaltung, wie etwa
biirokratische Prozesse oder das Management der Rechenschaftspflicht gegeniiber verschie-

denen Interessengruppen (vgl. Glaeser & Schmich, 2019, S. 116).

Die Aufgabe der Steuerung ist im Kontext der dezentralen Schulverwaltung und der Schulre-
formen relevant. Sie umfasst die strategische Planung, effektive Implementierung und sys-
tematische Evaluation von Organisationszielen, eine allgemeine Verbesserung der Bildungs-
ergebnisse, die Gewihrleistung gleicher Bildungschancen und eine effizienten Ressourcen-

nutzung (vgl. van Ackeren et al., 2016, S. 32-33).
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Da Musikschulleitungen nur selten spezifische Ausbildung im Bereich des Managements
erhalten, ist es notwendig, vorherige Forschungsergebnisse zu Filihrungskompetenzen fiir

ihre Entwicklung zu beriicksichtigen (vgl. Stige-Skuskovnika & Davidova, 2015, S. 301).

2.4.2 Kompetenzprofil Schulleitungen

Die Untersuchung der allgemeinen Kompetenzen fiir die Effektivitidt von Fiihrungskréften,
unabhingig vom Berufsfeld, hat drei besonders wichtige Kompetenzcluster identifiziert: Ex-
pertise, Erfahrung (in Form von deklarativem, prozeduralem, funktionalem und metakogniti-
vem Wissen) und grundlegende kognitive Fahigkeiten wie Gedichtnis und deduktives Den-

ken (vgl. Boyatzis, 2008, S. 7).

Basierend auf qualitative und quantitative Daten zu Kompetenzmodellen (N = 188 Unter-
nehmen) wurden von Goleman (2015) drei wesentliche Arten von personlichen Kompeten-
zen (technische, kognitive und emotionale) identifiziert, die zu einer Verbesserung des Leis-
tungserfolgs von Fiihrungskriften beitragen konnen. Die leistungsstirksten und am besten
bewerteten Fiihrungskrifte zeigten auch ein hoheres Mal3 an: a) emotionaler Intelligenz, die
sich auszeichnete durch Selbstbewusstsein, realistische Selbsteinschdtzung und Bereitschaft
zur konstruktiven Kritik; b) Selbstregulierung, einschlieBlich Vertrauenswiirdigkeit und In-
tegritit; c) Motivation fiir die Arbeit, fiir neue Herausforderungen sowie Optimismus bei
Misserfolgen; d) Empathie, einschlielich Kompetenz im Anwerben und Binden von enga-
gierten Mitarbeitenden sowie Sensibilitét fiir interkulturelle Unterschiede; e) soziale Kompe-
tenz im Aufbau und in der Fiihrung von Teams oder bei der Netzwerkarbeit und Uberzeu-

gungskraft (vgl. Goleman, 2015, S. 2-5).

Zur Messung und Forderung dieser Kompetenzen in der Schulleitung mangelt es an empiri-
schen Studien. Wichtige Aspekte wie die eigene Motivation, Einstellungen oder der Umgang
mit Ergebnissen externer Evaluationen wurden bisher kaum beriicksichtigt (vgl. Schober et
al., 2012, S. 120). Traditionell haben sich in diesem Bereich die Studien den Fiihrungsstilen'®

der Schulleitungspersonen gewidmet (vgl. Huber, 2008, S. 107).

18 Fiir eine umfassende Darstellung der Fiithrungsstile im schulischen Kontext siche: Huber, 2008, S. 107; Schratz et al.,
2016, S. 225.
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Fiithrungsstil der Schulleitung. Bei schulischen Verdnderungs- und Entwicklungsprozessen
spielt der transformationale Fiihrungsstil eine entscheidende Rolle. Dabei konzentriert sich
die Fiithrungsperson darauf, inspirierende und motivierende gemeinsame Visionen und Werte
zu entwickeln, zu vermitteln und zu etablieren, um die Zusammenarbeit und das Engagement
der Lehrkréfte zu fordern. Zuséatzlich liegt ein Schwerpunkt auf einer effektiven internen
Kommunikation und der Foérderung einer Kultur des kollaborativen und professionellen Ler-
nens, die das Konzept einer lernenden Organisation umfasst. Des Weiteren geht es darum,
das Potenzial der Mitarbeitenden aktiv zu entwickeln und ihnen mehr Autonomie und Ent-
scheidungsbefugnis zu ermoglichen. Indem sich die Fiihrungskraft auf Variablen zweiter
Ordnung, wie Arbeitsbedingungen und Arbeitsklima, konzentriert, iibertrigt sie Verantwor-
tung auf die Lehrkréfte, damit diese eigenverantwortlich die Ziele erster Ordnung erreichen

konnen, wie z. B. verbesserte Schulnoten (vgl. Huber, 2008, S. 108—111).

Angesichts einer zunehmenden Komplexitit der Anforderungen an schulische Prozesse und
der Erwartungen der Lehrkréfte an deren Mitgestaltung wird als alternativer Ansatz die ge-
teilte Flihrung vorgeschlagen (vgl. Dubs, 2016, S. 53). Es existieren verschiedene Interpreta-
tionen dieses Konzepts, wobei primdr zwei Varianten identifiziert werden: eine organisatori-
sche Form (wie erweiterte Schulleitung, Delegation, Projekt- oder Steuergruppen) und freie
Formen (z. B. eigeninitiierte Lerngemeinschaften). Die Leitungsaufgaben werden dabei auf
mehrere Teams und Einzelpersonen verteilt, wodurch Kommunikation und vielfaltige Inter-
aktionen eine groBe Bedeutung erlangen (vgl. Dubs, 2016, S. 53). Durch die Implementie-
rung eines kooperativen Fiihrungsansatzes entsteht ein dynamischer Prozess, in dem Ziele
gemeinsam erarbeitet, liberpriift und angepasst werden, wobei soziale und emotionale Kom-
petenzen eine essentielle Rolle fiir alle Beteiligten spielen (vgl. Huber 2009, S. 19). Eine
vollstindig geteilte Fiihrung an Schulen erscheint derzeit noch undenkbar. Unter anderem
fiirchten Lehrpersonen dabei eine erhdhte Arbeitsbelastung (vgl. Buchen, 2016, S. 30). Zu-
dem sind auch rechtliche Aspekte zu beriicksichtigen, da eine flachere und gleichberechtigte
Hierarchie mit Aufgabenteilung neue Fragen aufwirft, einschlieBlich der Gehaltsfrage (vgl.
Fuchs & Wyss, 2016, S. 88). Eine geteilte Fiihrung verbessert nicht automatisch die Organi-
sation, da ihr Erfolg stark von Kontext und Zielsetzung abhingt. Es mangelt an empirischen

Beweisen, um konkrete Handlungsempfehlungen abzuleiten (vgl. Harris et al., 2007, S. 345).

Berufliches Selbstverstindnis. Neben den verschiedenen Fiihrungsstilen finden sich Hin-

weise auf die Vielfalt der beruflichen Auffassungen von Schulleitungen. Allerdings ist die
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Vergleichbarkeit von Studien aufgrund des Einsatzes unterschiedlicher theoretischer und
methodologischer Ansitze eingeschrinkt (vgl. Warwas, 2009, S. 480). Durch den Einsatz
von Clusteranalyse-Verfahren identifizierte Warwas (2009, S. 493) fiinf verschiedene Grup-
pen von Schulleitungshandlungen, die sich in ihren subjektiven Einschédtzungen der Bereiche

Fiihrung, Kollegialitdt und Management systematisch unterscheiden:

1. Lehrkraft mit Verwaltungsaufgaben. Sie scheinen eine herausgehobene Fiithrungspo-
sition und den damit verbundenen Expertenstatus weitgehend abzulehnen und kon-
zentrieren sich stattdessen auf die Verwaltung biirokratischer Abldufe. Sie legen gro-
Ben Wert auf ihre eigenen pddagogischen Aufgaben und wollen sich nicht in die Ar-

beit anderer, gleichberechtigter Lehrkréfte einmischen (vgl. Warwas, 2009, S. 487).

2. Generalistische Fiihrung. Diese Gruppe vereint einige widerspriichliche Handlungs-
orientierungen. Sie identifizieren sich am stdrksten mit den Werten der autonomen
und kollegialen Arbeit von Lehrpersonen. Gleichzeitig beanspruchen sie eine strate-
gische Fiihrungsposition in der Schule und stufen die Anwendung von gesetzlich-

administrativen Regeln als zentrales Handlungsfeld ein (vgl. Warwas, 2009, S. 488).

3. Vorgesetzte mit padagogischer Verantwortung. Die Schulleitungen in dieser Gruppe
nehmen eine starke Hierarchie wahr, distanzieren sich am meisten von der padagogi-
schen Arbeit und schneiden auf der Kollegialititsskala am schlechtesten ab (vgl.

Warwas, 2009, S. 488).

4. Piadagogische Fithrungskraft. Sie legen gro3en Wert auf ihre strategische Position fiir
die Schulentwicklung und identifizieren sich stark mit den Kerntatigkeiten von Fiih-
rung, Zielsetzung, Leitung, Motivation und Beratung. Dagegen zeigen sie eine deut-
lich geringere Orientierung an kollegialem Verhalten und eine klare Ablehnung von

Verwaltungsaufgaben (vgl. Warwas, 2009, S. 487).

5. Teamleitung. Diese Gruppe nimmt kaum Einschrinkungen des eigenen Gestaltungs-
spielraums durch restriktive behordliche Vorgaben wahr, lehnt die exekutive Verwal-
tungsfunktion der Schulleitung noch deutlicher ab als die der padagogischen Leitung
und hat ein groBeres Bewusstsein flir die Aufgaben der Zielsetzung und des Perso-
nalmanagements. In ihrem Berufsbild sind die Grundsitze des Konsenses, der

Gleichheit und der Eigenverantwortung der Schulmitglieder von zentraler Bedeutung.
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Sie sehen sich nicht als Expert:innen, die die pddagogische Qualitdt zu kontrollieren

haben, sondern als Teamleiter:innen (vgl. Warwas, 2009, S. 488).

Schulleitungshandeln. Die bisherige Forschung zur Effektivitit einer Schulleitung kon-
zentrierte sich hauptsichlich auf das Schulsystem und Evaluierungsstrategien, vernachlissig-
te jedoch Untersuchungen zu Einzelschulen, Optimierungsmoglichkeiten des Fiithrungsver-
haltens oder realistischen, langfristigen Verdnderungen fiir die Beteiligten. Auch dariiber
besteht ein Mangel an empirisch fundierten Theorien und praxisrelevanten Ergebnissen, die
Handlungsempfehlungen ermoglichen wiirden (vgl. Bonsen, 2016, S. 319). Dennoch gibt es
Hinweise auf den Einfluss des Fiihrungsstils in schulischen Umgebungen. Lehrkrifte, die die
Unterstiitzung der Schulleitung in pddagogischen Angelegenheiten wahrnehmen, sind stirker
in ihre Arbeit eingebunden (vgl. Klusmann et al., 2008, S. 141). Transformationales Schullei-
tungsverhalten wirkt sich positiv auf die Schulkultur aus, indem es kumulative und schritt-
weise Verdnderungen fordert (vgl. Lee & Li, 2015, S. 14). Schulkultur wird als eine implizite
Kraft definiert, die das Verhalten der Lehrkrifte steuert und die Wirksamkeit der Schule be-
einflussen kann (vgl. Lee & Li, 2015, S.5). Der Fiihrungsstil der Schulleitung prégt die
Wahrnehmung des Schulklimas durch die Lehrkréfte, insbesondere in Bezug auf Innovation
und Kooperation. In einer Vergleichsstudie erkldrte der Fithrungsstil allein 24 % der Varianz
in der Wahrnehmung des Schulklimas zwischen verschiedenen Schulen (vgl. Pinkas & Bulié,

2017, S. 49).

Schulleitung aus der Sicht von Lehrkriften. Es wurde empirisch nachgewiesen, dass der
Fiihrungsstil die Wirksamkeit schulischer Prozesse und letztendlich die Leistungen der Schii-
ler:innen beeinflusst. Die groften Auswirkungen zeigten sich, wenn Fiithrungskrifte an der
Planung und Koordination des Lehrplans sowie der Lehrkraftekompetenz und Weiterbildung
beteiligt waren (vgl. Robinson, 2007, S. 21). Der genaue Mechanismus hinter diesem Ein-

fluss ist allerdings unklar (vgl. Huber & Niederhuber, 2004, S. 44).

In der Studie von Huber und Niederhuber (2004) unterschieden Lehrkrifte zwischen ihrer
Motivation, zu unterrichten, und ihrer Motivation, an der jeweiligen Schule zu arbeiten und
sich iiber die Schulzeit hinaus in Projekte und auBlerschulische Aufgaben einzubringen. Diese
zweite Motivation war abhidngig vom Arbeitsumfeld und insbesondere vom Verhalten der
Schulleitung. Lehrkréfte bewerteten es positiv, wenn die Schulleitung eine starke Identifika-

tion mit der Schule zeigte und ihr einen guten Ruf verschaffte, da dies ihre eigene Verbun-
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denheit mit der Schule verstirkte'®. Fiir die Lehrkrifte waren die Schaffung optimaler Ar-
beitsbedingungen und ein kooperatives, wertschitzendes und anerkennendes Verhalten ge-
geniiber dem Kollegium entscheidende Merkmale einer guten Schulleitung. Auflerdem soll-
ten Schulleitungen pddagogische Visionen fiir die Entwicklung der Schule bieten und umfas-
sende Kenntnisse iiber padagogische Konzepte, Prozesse und innovative Lehrmethoden, ein-
schlieBlich ihrer Herausforderungen, besitzen. Viele Befragte waren der Meinung, dass das
Verhalten der Schulleitung den Unterricht nicht direkt beeinflusst, sondern das Schulklima,
was sich wiederum auf die Arbeit aller Schulbeteiligten auswirkt (vgl. Huber & Niederhuber,

2004, S. 47).

2.4.3 Belastung und Beanspruchung bei Schulleitungen

Die Forschung zu den Arbeitsbelastungen von Schulleitungen wurde iiberwiegend in den
1980er Jahren und zu Beginn der 2000er Jahre durchgefiihrt. Diese Studien zeigen eine gro-
e Variabilitdt in der Haufigkeit von arbeitsbedingtem Stress, was zum Teil auf kulturelle,
soziale und politische Unterschiede in den untersuchten Léndern, aber auch auf methodische
Unstimmigkeiten zuriickzufiihren ist (z. B. in der Definition und Messung von Stress, oder in
Art und GroBle der Stichproben). Trotz der zunehmenden Komplexitét schulischer Arbeit ist
das Interesse an den psychischen Belastungen von Schulleitungen zuriickgegangen (vgl.
Dadaczynski & Paulus, 2015, S. 257). Angesichts ihrer wichtigen Rolle fiir das Funktionie-
ren, die Qualitdt und sogar die Gesundheit aller Akteure in der Schule ist dieser Riickgang

iiberraschend (vgl. Dadaczynski & Paulus, 2016. S. 174).

Zwischenmenschliche Konflikte. Die Schulleitungen empfinden einen Grofteil der belas-
tenden Situationen als Ergebnis der Interaktion mit anderen Personen, insbesondere aufgrund
von unangemessenen Forderungen oder unhoflichem Verhalten seitens der Eltern, wéihrend
sie gleichzeitig deren Zusammenarbeit zum Wohl der Schiiler:innen gewinnen miissen (vgl.
Friedman, 2002, S. 245; vgl. Mahfouz, 2020, S. 447). Einer Studie von Denecker (2019)
zufolge nahmen Schulleitungen liangere Arbeitszeiten in Kauf, um zwischenmenschlichen

Konflikten auszuweichen, die zwar selten auftreten, aber fiir sie starken Stress verursachen

19 ,,Der Umkehrschluss funktioniert hier jedoch nicht, denn andersherum fiihrt ein eher ungiinstiges Bild der Schule in der
Offentlichkeit nicht zwangsldufig zu einer geringeren Identifikation der Lehrer mit der Schule. Es gibt anscheinend
Lehrer, die sich nach mehrjdhriger Tétigkeit an einer bestimmten Schule 'solidarisiert' haben, selbst wenn der Ruf der
Schule eher negativ ist. Die Schulleiterin oder der Schulleiter spielt dann in den AuBerungen keine Rolle** (Huber &
Niederhuber, 2004, S. 47).
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(vgl. Denecker, 2019, S. 460). Diese Tatsache ldsst sich moglicherweise dadurch erkléren,
dass ein harmonisches Arbeitsumfeld, bestehend aus positiven Beziehungen zur Gemeinde,
dem Kollegium, den Schiiler:innen und den Familien, als Hauptgrund fiir den Verbleib in

diesem Beruf angesehen wird (vgl. Reames et al., 2013, S. 55).

Weitere Stressfaktoren liegen in unbefriedigenden Arbeitsmethoden, mangelnder Motivation
oder Ungehorsam seitens der Lehrkréfte, unkooperativem oder inkompetentem Verwaltungs-
und technischem Personal (vgl. Friedman, 2002, S. 245), der Moderation von Konflikten
oder der Zusammenarbeit mit dem schulischen Umfeld (vgl. Trachsler et al., 2008, S. 75).
Fiir Schulleitungen stellt die sogenannte Mitleidsmiidigkeit (compassion fatigue) einen wei-
teren Grund fiir emotionale Erschopfung dar, die durch das Bemiihen entsteht, Schiiler:innen
oder Lehrkréften in Zeiten von Leid oder Ungerechtigkeit beizustehen (vgl. Mahfouz, 2020,
S. 448).

Rollenkonflikt und Unklarheit. Schulleitungen stehen vor der Herausforderung, den tégli-
chen Schulbetrieb aufrechtzuerhalten und gleichzeitig innovative Schulprojekte voranzutrei-
ben. Oft ist die Rollenverteilung zwischen Schulleitungen und lokaler Schulbehérde unklar
(vgl. Trachsler et al., 2008, S. 92; 94). Trotz der Teilautonomie der Schulen, die eine Auswei-
tung der Verantwortlichkeiten fiir die einzelnen Schulen bedeutet, empfinden die Schullei-
tungen die ihnen zugestandenen Entscheidungsspielrdume als unzureichend (vgl. Baeriswyl

etal., 2013, S. 7).

Doppelfunktion Leitung und Lehrkraft. In Deutschland existiert fiir Schulleitungen eine
Verpflichtung zur Unterrichtserteilung, die je nach Bundesland, Schulart und Schulgrofe
variieren kann. Deutsche Schulleiter:innen widmen im internationalen Vergleich einen erheb-
lichen Teil ihrer Zeit dem Unterrichten, was darauf hinweist, dass die steigende Komplexitit
ihrer Fiihrungsaufgaben hiufig nicht ausreichend beriicksichtigt wird. Obwohl die Beibehal-
tung der pddagogischen Rolle viele Vorteile mit sich bringt, wie z. B. die Wahrnehmung der
sich wandelnden didaktischen Realitét, die Sensibilitét fiir aktuelle Probleme und eine grofe-
re Wertschétzung seitens der Lehrkrifte (vgl. Huber, 2009, S. 16), konnte diese Doppelrolle
zu Konflikten fiihren und sowohl die Zeit als auch die Energie beanspruchen, die fiir Fiih-
rungsaufgaben und die Professionalisierung der Schulleitung notwendig sind (vgl. Trachsler

et al., 2008, S. 90).
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Negative Beanspruchungsfolgen. Die Arbeitsbelastungsfaktoren der Schulleitungen wurden
mit einem geringen Wohlbefinden und erhohter emotionaler Erschopfung (vgl. Dadaczynski
& Paulus, 2016, S. 173) sowie schlechterer korperlicher und psychischer Gesundheit (vgl.
Phillips et al., 2008, S. 585) in Verbindung gebracht. In etwas tliber einem Drittel der Fille
von vorzeitiger Pensionierung von Schulleiter:innen waren psychosomatische Erkrankungen
wie depressive Storungen und das Burnout-Syndrom die Ursache (vgl. Weber et al., 2005,
S. 328). Der allgemeine Trend der hoheren Priavalenz von Préisentismus bei Fithrungskréften
(vgl. Aloia & Priebe, 2021, S. 151) zeigt sich auch bei Schulleitungen (vgl. Niibling et al.,
2023, Teil 1, S. 18).

Einige Studien deuten darauf hin, dass Grundschulleitungen im Vergleich zu anderen Schul-
formen einen niedrigeren Gesundheitszustand, eine geringere Arbeitszufriedenheit sowie
eine hohere emotionale und kognitive Irritation aufweisen (vgl. Dadaczynski et al., 2020,
S. 232). Schulleitungen von groferen Schulen mit mehr als 500 Schiiler:innen weisen eine
bessere psychische und physische Gesundheit auf (vgl. Phillips et al., 2008, S. 585). Dieses
Phinomen konnte darauf zuriickzufiihren sein, dass groBBere Schulen in der Regel vermehrt
Unterstiitzung durch stellvertretende Leitungspersonen sowie durch technisches und admi-

nistratives Personal erhalten (vgl. Denecker, 2019, S. 456).

Hiufig genannte Griinde fiir das Verlassen der Leitungsposition sind externe Vorschriften,
das Bediirfnis nach mehr Zeit mit der Familie, Arbeit unter Zeitdruck, Frustration {iber Hin-
dernisse oder Burnout (vgl. Reames et al., 2013, S. 51). In Deneckers Untersuchung (2019)
berichtete etwa die Hailfte der Schulleitungen iiber negative gesundheitliche Auswirkungen
und Beeintrachtigungen im Privatleben aufgrund von Stress. Ein Fiinftel der Befragten hatte
mindestens einmal im Monat daran gedacht, ihren Beruf aufzugeben (vgl. Denecker, 2019,
S. 456-457). Weltweit nimmt die Schwierigkeit zu, qualifizierte Personen fiir leitende Posi-

tionen in Schulen zu finden, zu rekrutieren und zu halten (vgl. Denecker, 2019, S. 451).

Beanspruchungsprofile. Die fiinf von Warwas (2009) beschriebenen beruflichen Selbstver-
standnisse bei Schulleitungen (s. Kap. 2.4.2) stehen in Zusammenhang mit unterschiedlich
wahrgenommenem berufsbedingtem Stress und Arbeitszufriedenheit. In der Studie berichte-
ten alle Gruppen von einem Mangel an Anerkennung, fehlenden Erfolgserlebnissen, Zeit-
stress, normativem Druck und allgemeinen gesundheitlichen Problemen (vgl. Warwas, 2009,

S. 489). Die Gruppen ,Lehrkraft mit Verwaltungsaufgaben* und ,,Generalist* empfanden
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dabei den stirksten Zeitdruck und Stress und zeigten eine Absenkung ihres Anspruchsni-
veaus aufgrund unerfiillter Erwartungen. Diese Ergebnisse verbindet Warwas mit den negati-
ven Auswirkungen von Rollenkonflikten. Die globale Zufriedenheit wurde im Allgemeinen
hoch bewertet, wobei die Gruppen ,,Lehrkraft mit Verwaltungsaufgaben®, ,,Generalist™ und
» vorgesetzer weniger zufrieden waren (vgl. Warwas, 2009, S. 491). An kleinen Schulen war
das Belastungsempfinden der Leitungen hoher. Die Gruppen ,,Pddagogische Fithrungskraft®
und ,,Teamleiter zeigten ein geringeres Stressniveau und eine hohere globale Zufriedenheit.
Die Ergebnisse stiitzen die Annahme, dass eine Schulleitung, die sich an padagogischen Zie-
len orientiert und eine stirkere Kollegialitit fordert, indem sie Verwaltungsaufgaben zurtick-

stellt und sie als Hilfsmittel betrachtet, effektiver ist (vgl. Warwas, 2009, S. 494).

2.4.4 Ressourcen und Bewiltigungsstrategien

Bisher existieren nur wenige wissenschaftliche Untersuchungen {iber die personlichen Res-
sourcen von Schulleitungen (vgl. Baeriswyl et al., 2013, S. 26). Die Ergebnisse der Studie
von Dadaczynski et al. (2020) zeigten hohe Werte hinsichtlich der Selbstwirksamkeit deut-
scher Schulleitungen, vor allem in der Sekundarstufe. Sowohl der Handlungsspielraum als
auch die Selbstwirksamkeit standen in positivem Zusammenhang mit der allgemeinen Ge-
sundheit und der Arbeitszufriedenheit (vgl. Dadaczynski et al., 2020, S. 233). In der Studie
von Trachsler et al. (2008) schitzten 72 % der befragten Schulleitungen ihre Distanzierungs-
fahigkeit als gut bis sehr gut ein, wihrend 28 % sie als eher schlecht bis sehr schlecht bewer-

teten (vgl. Trachsler et al., 2008, S. 94).

Obwohl die Ubernahme von Fiihrungsverantwortung mit hoheren Arbeitsanforderungen ver-
bunden ist, kdnnte sie das individuelle Wohlbefinden positiv beeinflussen. Diese Annahme
wird durch eine Studie von Li et al. (2018) gestiitzt, in der festgestellt wurde, dass Personen,
die von einer Nicht-Flihrungsposition in eine Fiihrungsposition wechselten, eine gesteigerte
Wahrnehmung von Arbeitsplatzkontrolle und Arbeitsplatzanforderungen aufwiesen. Diese
erhohten Werte blieben iiber einen Zeitraum von vier Jahren konstant und waren sowohl im
Vergleich zu den Ausgangswerten als auch im Vergleich zu den Wahrnehmungen derjenigen,

die in Nicht-Fiihrungspositionen verblieben, signifikant hoher (vgl. Li et al., 2018, S. 984).

Denecker (2019) untersuchte die Bewiltigungsstrategien von Schulleitungen zur Reduzie-

rung von Arbeitsstress. Die Befragten betonten die Bedeutung guter zwischenmenschlicher
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Beziehungen zu Mitarbeitenden, Schiiler:innen und Eltern. Zur Bewiltigung von Stress
wendeten sie bevorzugt kognitive Techniken an, die darauf abzielen, stressreiche Situationen
neu zu interpretieren, anstatt sie direkt zu verdndern (z. B. Optimismus). Bei auftretenden
Schwierigkeiten suchten sie eher nach Unterstiitzung von anderen Schulleitungspersonen,
anstatt sich an ihre Vorgesetzten zu wenden. Seltener berichteten sie, auf andere Bewilti-
gungsstrategien zurlickzugreifen, wie das Delegieren von Aufgaben, das Setzen von Priorité-
ten, das Anwenden von Zeitmanagementtechniken oder die Implementierung von Biirover-
fahren zur Vermeidung ungeplanter Unterbrechungen. Diejenigen, die diese Strategien hiu-
figer anwendeten, hatten einen geringeren Stresslevel. Insbesondere der Einsatz von Zeitma-
nagementtechniken kann zu einer Zeitersparnis von bis zu zweieinhalb Stunden pro Arbeits-
woche flihren (vgl. Denecker, 2019, S. 458-460). Im organisatorischen Bereich bieten in
erster Linie das Schulsekretariat (sofern vorhanden), die Schulsozialarbeit und der schulpsy-

chologische Dienst Entlastung (vgl. Trachsler et al., 2008, S. 95).

Angesichts der Herausforderungen begrenzter Zeit, begrenzter Ressourcen und zunehmender
Komplexitit gewinnt die Professionalisierung der Schulleitung an Bedeutung, da sowohl von
der Politik als auch von der Gesellschaft eine effektive und effiziente Organisation des
Schulwesens erwartet wird (vgl. Buchen, 2016, S. 33). Eine kontinuierliche Weiterbildung
kann helfen, Wissen und Kompetenzen zu entwickeln sowie eine selbstkritische Reflexion
der eigenen Uberzeugungen und Einstellungen zu ermdglichen (vgl. Huber, 2009, S. 16). In
Deutschland wird fiir Lehrkrifte vor der Aufnahme ihrer Tétigkeit als Schulleitung eine Zu-
satzausbildung angeboten, die je nach Bundesland erheblich variieren kann, insbesondere
hinsichtlich der Dauer und des Verpflichtungsgrades der Qualifizierung. Neben den staatli-
chen Qualifikationsangeboten existiert ein umfangreiches Angebot an universitiren Master-
abschliissen, deren Anerkennung im Berufsfeld nicht immer gewéhrleistet ist. Um die Pro-
fessionalisierung des Schulleitungsberufs weiter voranzutreiben, empfehlen einige Au-
tor:innen, einen verpflichtenden und bundesweit vergleichbaren Abschluss einzufiihren (vgl.

Tulowitzki et al., 2019, S. 161).

2.4.5 Stellvertretende und mittlere Leitung

Die bisherige wissenschaftliche Literatur hat die Funktion der stellvertretenden Schulleitung

weitgehend vernachldssigt, obwohl diese Position eine bedeutsame strategische Rolle bei der
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effizienten Funktionalitdt der Schule einnimmt, insbesondere in Bezug auf die Organisation

des Schulalltags (vgl. Poirel et al., 2017, S. 236).

Bei einer umfassenden Befragung in Kanada (Pollock et al., 2017) nannten stellvertretende
Schulleitungen (N = 862) als wichtigste Motivation fiir ihre Arbeit, einen grofleren Einfluss
auf die Schiilerschaft zu haben, Fithrungsqualititen zu zeigen sowie iiber einen gro3en Hand-
lungsspielraum fiir Verdnderungen zu verfiigen. Etwa die Hilfte der Befragten erlebte zudem
als motivierend, gerechte und inklusive Schulen mitzugestalten sowie eine erhohte Verant-
wortung und vielfiltige Arbeitsaufgaben zu haben (vgl. Pollock et al., 2017, S. 21). Uber
80 % der Teilnehmenden gaben an, dass sie ithre Aufgaben gut erledigen konnen, sich in ihrer
Schule wohl fiihlen und dass ihre Arbeit eine Wirkung in der Schulgemeinschaft hat. Als
Probleme nannten sie den Zeitmangel fiir die Erledigung aller Aufgaben, das Fehlen von
Pausen und die stidndige Erreichbarkeit. Dies fiihrte zu einem hohen Druck, entweder eine
iiberméfBige Anzahl an Arbeitsstunden zu leisten oder nicht geniigend Zeit fiir paddagogische
Aufgaben zu haben. Weitere Belastungsfaktoren waren die Konkurrenz zwischen den Inte-
ressen der verschiedenen Gruppen sowie sich iiberschneidende Anforderungen (vgl. Pollock
et al., 2017, S. 35-36). In geringerem Malle wurde auch der mangelnde Respekt seitens der
Lehrkrifteverbande, der Medien und der Schulbehorden als belastend genannt (vgl. Pollock
et al., 2017, S. 27). In der Sekundarstufe waren die befragten stellvertretenden Schulleitun-
gen besonders von einer hohen emotionalen Belastung betroffen, vor allem bei psychischen
Gesundheitsproblemen oder Verhaltensauffalligkeiten der Schiiler:innen. Eine erhohte Belas-
tung und Erschopfung erlebten sie auch, wenn Lehrkrifte Widerstand leisteten, libermafige
Unterstiitzung bendtigten oder unter eigenen psychischen Beschwerden litten (vgl. Pollock et
al., 2017, S. 32). Mehr als 40 % der Befragten stuften das Gleichgewicht zwischen Arbeit
und Privatleben als gering oder nicht vorhanden ein (vgl. Pollock et al., 2017, S. 37).

In einer Studie aus der Schweiz (Trachsler et al., 2008) wurde festgestellt, dass Gesamtlei-
tungen (bzw. Schulleitungen) im Vergleich zu Stufenleitungen einen hoheren Arbeitsaufwand
hatten. Dies resultierte aus zusétzlichen Uberstunden sowie einer intensiveren Zeitinvestition
in die Entwicklung und Sicherung der Qualitit, in Sitzungen und in die personliche Weiter-
bildung. Im Gegensatz dazu konzentrierten sich Stufenleitungen stérker auf Personalfiihrung,
Organisation und Administration (vgl. Trachsler et al., 2008, S. 72). Allerdings berichteten
Stufenleitungen hédufiger von einem Mangel an erforderlichen Informationen, um ihre Auf-

gaben effektiv auszufiihren, von einer hoheren anhaltenden Arbeitsbelastung sowie von we-
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niger Belohnungen und Anerkennung im Vergleich zu Gesamtleitungen. Diese Unterschiede
konnten darauf zuriickzufiihren sein, dass Stufenleitungen hiufiger mit Konflikten zwischen
den Zielen der Schule und den Bediirfnissen der Lehrpersonen konfrontiert sind, was zu

starkeren Rollenkonflikten fiihrt (vgl. Trachsler et al., 2008, S. 77-79).

Celik (2013) stellte in seiner Studie bei stellvertretenden Schulleitungen fest, dass Rollen-
ambiguitit und Rollenkonflikt sich negativ auf ihre Arbeitsleistung auswirkten. Dabei fun-
gierte emotionale Erschopfung als moderierende Variable. Daher ist es wichtig, die Aufga-
ben, Befugnisse und Verantwortlichkeiten der stellvertretenden Schulleitungen genauer zu

definieren (vgl. Celik, 2013, S. 206-208).

Unterschiedliche Erwartungshaltungen konnen zu Spannungen fithren, wenn Lehrkrifte von
der mittleren Leitung lediglich eine vermittelnde, administrative und unterstiitzende Funkti-
on erwarten und keine aktive Fithrungsrolle anerkennen. In Bildungseinrichtungen kénnen
Fiihrungskréfte auf mittlerer Ebene positive Verdnderungen bewirken, wenn sie auf Koopera-
tion und Vertrauen der Lehrkréfte setzen, anstatt auf Kontrolle (vgl. Abrahamsen, 2018,
S. 340).

Eine Untersuchung im akademischen Umfeld bietet Einblicke in die Loyalitdt und Identifika-
tion des mittleren Managements in Arbeitsumgebungen, in denen die Autonomie der Organi-
sationsmitglieder ein charakteristisches Merkmal darstellt (vgl. Gjerde & Alvesson, 2020,
S. 125), wie im Fall der Musikschule. In dieser Studie identifizierten sich die mittleren Fiih-
rungskréfte hdufig mit einer von drei Hauptrollen, wobei die dritte Rolle iiberwog: (1) Leis-
tungsorientiert und libergeordnet, angetrieben durch die Verbesserung der Ergebnisse und
unter Betonung des Drucks von oben nach unten; (2) machtlos, ohne klare Identifikation und
ohne Einfluss nach oben oder unten; (3) als Schirmfunktion, mit einer Identifikation mit den
Aufgaben ihrer untergeordneten Mitarbeiter:innen und dem Ziel, diese vor unndtigem Druck
zu schiitzen (vgl. Gjerde & Alvesson, 2020, S. 140-142). Die dritte Rolle kann dazu beitra-
gen, Vertrauen zu schaffen, Konflikte zu vermeiden und die Einflussnahme des mittleren
Managements zu stirken. Die Mitarbeitende bemerken, dass ihre direkten Vorgesetzten
(mittlere Flihrungsebene) den Druck von oben nicht einfach weitergeben, sondern ihn sorg-

faltig filtern (vgl. Gjerde & Alvesson, 2020, S. 147).
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2.4.6 Unterreprasentation von Frauen in Schulleitungspositionen

Wihrend der Lehrberuf {iberwiegend von Frauen ausgeiibt wird, besonders in der Grund-
schule (vgl. Roisch, 2003, S. 49), sind Schulleitungspositionen im Durchschnitt groBtenteils
von Minnern besetzt. Im Jahr 2008 lag der Anteil der Schulleiterinnen in den alten Bundes-
landern bei 41 % und in den neuen Bundesldndern bei 66 %. Nimmt man die Grundschulen
aus der Statistik heraus, sinken die Zahlen auf jeweils 29 % und 45 %. Der Unterschied in
den Statistiken zwischen den Bundesldndern deutet auf politische und soziale Griinde fiir
diese Berufswahl hin, und nicht auf das oft zitierte mangelnde Interesse von Frauen an einer
Fiihrungsposition (vgl. von Lutzau, 2008, S. 347). Nach Schularten sind die Unterschiede in
Bezug auf die Geschlechterverteilung deutlich ausgeprédgt. Im Jahr 2020 waren an Grund-
schulen in Deutschland 89 % der Lehrkréfte weiblich, wahrend 72 % der Schulleitungen von
Frauen besetzt waren. An weiterfilhrenden Schulen betrug der Anteil weiblicher Lehrkréfte
65 %, wiahrend lediglich 37 % der Schulleitungspositionen von Frauen bekleidet wurden

(vgl. Cramer et al., 2020, S. 1).

Kraul und Hoff (2005) stellten in ihrer Studie fest, dass Lehrkréfte und Schulleitungsperso-
nen unabhéngig vom Geschlecht dhnliche pddagogische Ziele und Vorstellungen hinsichtlich
der Personlichkeitsentwicklung der Schiiler:innen hatten (vgl. Kraul & Hoff, 2005, S. 707).
Dennoch waren die Selbst- und Fremdeinschitzungen® der Lehrkrifte von geschlechtsspezi-
fischen Zuschreibungen geprigt, obwohl die institutionellen Strukturen der Schule Frauen-
karrieren begiinstigten. Die ménnlichen Lehrkréifte sahen Teilzeitarbeit insbesondere bei ver-
heirateten Lehrerinnen als Mittel, um berufliche Selbstverwirklichung und familiére Anfor-
derungen zu vereinbaren und um sich vom Schulalltag zu entlasten. Unter den Befragten war
das Vorurteil verbreitet, dass der Beruf der Schulleitung fiir Frauen aufgrund der doppelten
oder dreifachen Belastung wenig erstrebenswert sei (vgl. Kraul & Hoff, 2005, S. 708). Auch
von Lutzau (2008) identifizierte einige Glaubenssédtze unter Schulleiterinnen ohne Kinder,
darunter die Uberzeugung, dass die Ausiibung des Schulleiteramtes kaum mit der Erziehung
eigener Kinder vereinbar sei. Schulleiterinnen mit eigenen Kindern berichteten jedoch von
einer Bereicherung fiir ihre Arbeit durch ihre Erfahrungen als Mutter, welche sich ebenfalls

positiv auf die Schule und ihre Entwicklung auswirkten. Dariiber hinaus stellte die Autorin

20 Insgesamt 50 Interviews mit Lehrkrédften und Schulleitungen beider Geschlechter und Generationen (vgl. Kraul &
Hoff, 2005, S. 698).
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fest, dass Aufstiegswiinsche insbesondere in der Kindheit und Jugend durch Erziehung und
Erfahrungen geprédgt wurden und nicht erst wahrend der Tétigkeit als Lehrerin. Ein erhohtes
Vorhandensein solcher Merkmale erleichtert den Lehrerinnen den Weg in die Schulleitung
(vgl. von Lutzau, 2008, S. 350). Bobeth-Neumann (2013) identifizierte im Rahmen von In-
terviews mit 54 Grundschullehrkriften geschlechtsspezifische Stereotypen. Unabhdngig von
QualifizierungsmaBBnahmen wurden Frauen als ,,verbissen” und Ménner als ,,zielorientiert™
wahrgenommen, was das tatsdchliche Aufstiegshandeln der Frauen hemmte und das der

Mainner stimulierte (vgl. Bobeth-Neumann, 2013, S. 157).

Das Phianomen des hohen Anteils von Teilzeitbeschiftigung bei Frauen ist nicht nur in Schu-
len zu beobachten. Die Zahlen bleiben in Deutschland seit Jahren stabil, wahrend Teilzeitar-
beit bei Ménnern leicht zunimmt. Beinahe jede zweite Frau (46 %) arbeitet in Teilzeit, ver-
glichen mit lediglich jedem neunten Mann (11 %). Insbesondere die Elternschaft wirkt sich
erheblich auf das Arbeitspensum von Frauen aus. In Haushalten mit erwerbstdtigen Mann-
Frau-Paaren?! mit Kindern arbeiten 95 % der Ménner in Vollzeit, wihrend lediglich 28 % der
Frauen in Vollzeit beschéftigt sind (vgl. Hobler et al., 2020, S. 25). Auf diese Weise bleiben
strukturelle Geschlechterdifferenzen im Einkommen, in der Rente sowie bei familidren Ver-
antwortlichkeiten, Kinderbetreuung und der Pflege von Angehorigen fiir Frauen weiterhin
bestehen (vgl. Hobler et al., 2020, S. 31). Die Verkiirzung der Arbeitszeit aus Griinden der
Vereinbarkeit fiihrt zu einem Anstieg unbezahlter Tétigkeiten, einschlielich einer Zunahme
kognitiver Arbeit??. Eine kiirzere Arbeitszeit fiihrt demnach nicht zwangsliufig zu einer ho-

heren mentalen Entlastung (vgl. Lott & Biinger, 2023, S. 10).

Im Rahmen eines europdischen Vergleichs wurde festgestellt, dass der soziopolitische Kon-
text einen Einfluss darauf hat, inwieweit weibliche Fithrungskréfte in Teilzeit arbeiten. Dabei
war die Wahrscheinlichkeit geringer, wenn der Frauenanteil in den Vorstandsetagen der un-

tersuchten Lander hoher war (vgl. Hipp & Stuth, 2013, S. 117).

21 Diese Diskrepanz bezieht sich auf heterosexuelle Paare. Eine Studie aus Deutschland ergab, dass gleichgeschlechtliche
Paare die Verantwortlichkeiten in den Bereichen Erwerbsarbeit, Hausarbeit und Kinderbetreuung im Vergleich zu hete-
rosexuellen Paaren signifikant gleichberechtigter aufteilen (vgl. Buschner, 2014, S. 247).

22 Frauen mit Kindern im Haushalt und einer Teilzeitbeschéftigung geben mit erhdhter Wahrscheinlichkeit (74 %) an, den
Grofiteil der kognitiven Arbeit (Mental Load) zu leisten, verglichen mit Frauen in Teilzeit ohne Kinder (56 %). Die
kognitive Arbeit beinhaltet das Planen, Organisieren und Nachdenken iiber die notwendigen tdglichen Aufgaben im
Haushalt (vgl. Lott & Biinger, 2023, S. 10).
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Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie fir Eltern in Deutschland wird durch das Defizit

von etwa 430.000 Kita-Pldtzen erschwert (vgl. Bertelsmann Stiftung, 2023, o. S.).

Zusammenfassend lédsst sich feststellen, dass die zunehmende Komplexitit des Anforde-
rungsprofils, die Notwendigkeit der Professionalisierung und auch allgemein die Leitungs-
aufgaben Fithrung, Management und Steuerung sich dhneln sowohl bei der Schulleitung als
auch bei der Musikschulleitung. Die fiir diesen Beruf erforderlichen Kompetenzen und der
Einfluss des Fiihrungsstils in einem padagogischen Kontext lassen sich auch auf Musikschu-
len iibertragen und dienen dem Verstdndnis des Profils der Musikschulleitung, einem der
Ziele der vorliegenden Studie. Zu den negativen Aspekten des Schulleitungsberufs zéhlen
zwischenmenschliche Konflikte, insbesondere mit Erziehungsberechtigten und Lehrkréften,
Rollenkonflikte, fehlende Zeit fiir pddagogische Aufgaben, eine hohe Arbeitsmenge mit
Uberstunden verbunden, sowie ein hohes Maf3 an emotionaler Erschdpfung. Zu den positiven
Aspekten zéhlen eine hohe Selbstwirksamkeit und mehr Handlungsspielraum, Kontrolle und
Flexibilitdt in Bezug auf ihren Arbeitsplatz und ihre Aufgaben. Die Positionen der stellvertre-
tenden und mittleren Schulleitungen sind durch ein hoheres Mal3 an Interessenkonflikten und
Rollenkonflikten sowie durch viele Aufgaben und wenig Zeit fiir deren effektive Umsetzung
gekennzeichnet. Beziiglich der Geschlechterforschung im Bereich der Schulleitung zeigen
verschiedene Studien, dass Stereotypen und Vorurteile gegeniiber Frauen in Fiihrungspositi-
onen nach wie vor vorherrschen. Strukturelle, kulturelle und soziopolitische Unterschiede

beeinflussen den hoheren Anteil von Teilzeitbeschiftigten unter den berufstitigen Frauen.

2.5 Gesundheitsmanagement an Schulen

Ein salutogenetischer Ansatz fiir Schulen und ihre Leitungen ist sowohl aus Sicht der Schul-
leitung in der Zusammenarbeit mit den Lehrkriften als auch aus der Perspektive der Schul-
aufsicht und externen Evaluation erforderlich (vgl. Dadaczynski et al., 2020, S. 233). Das
Programm ,,Gute gesunde Schule®, das in eigenen Schulen in der Schweiz und Deutschland
durchgefiihrt wird, stellt ein beispielhaftes Modell fiir diese Zielsetzung dar. Die teilnehmen-
den Schulen werden bei der Entwicklung unterstiitzt, Malnahmen zur Férderung der Ge-
sundheit in den Bereichen Unterricht, Erziehung, Lehren und Lernen, Fithrung und Ma-
nagement, Schulkultur und Schulklima zu ergreifen (vgl. Bildung und Gesundheit-NRW,

2022, S. 3). Zu den Zielen gehoren die Starkung von Gesundheitseinstellungen, -bewusstsein
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und -verhalten (personliche und soziale Fahigkeiten). Schliellich soll die Integration von
Gesundheitsforderung und Prévention in Bildung und Wissenschaft verbessert werden (vgl.
BuG-NRW, 2022, S. 5-6). Die Einfiihrung neuer Qualititsentwicklungsanforderungen wird
von bereits liberforderten Lehrpersonen haufig als zusétzliche Belastung empfunden (vgl.
Briagger & Bucher, 2008, S. 319). Dennoch gelten Gesundheit und Wohlbefinden als Voraus-
setzung fiir eine positive schulische Zusammenarbeit sowie fiir erfolgreiche Lehr- und Lern-
prozesse (vgl. Brigger & Bucher, 2008, S.329). Im Programm ,,Gute gesunde Schule®
kommt der Schulleitung eine besondere Verantwortung fiir die Koordinierung von Organisa-
tion, Pddagogik und Personalentwicklung zu. Die Lehrkréfte arbeiten mit hoher Eigenver-
antwortung und sind gleichzeitig Teil eines unterstiitzenden Teams, das ihre Bemiihungen
anerkennt. Die Schulleitung soll ihre eigene Arbeit kritisch reflektieren, Bereitschaft zum
lebenslangen Lernen zeigen und auf das Gleichgewicht zwischen Beruf und Privatleben der

Mitarbeiter:innen sowie ihres eigenen achten (vgl. Bragger & Bucher, 2008, S. 355).

Obwohl allgemein anerkannt ist, dass die psychische Gesundheit als integraler Bestandteil
der allgemeinen Gesundheit auch im schulischen Kontext beriicksichtigt werden muss, exis-
tieren bislang keine offiziellen Formate, die den arbeitspsychologischen Ansatz auf Schulen
iibertragen und Prozesse einbeziehen, die alle Beteiligten, Lehrkrifte ebenso wie Schullei-
tungen, betreffen. Es gibt auch keine offiziellen und 6ffentlichen Daten zur obligatorischen

Risikobewertung in Schulen.

2.6 Musikschulsystem

Aufgrund der Unterschiede in Bezug auf Organisation, Finanzierung, Arbeitsmethoden, An-
forderungen an Lehrkrifte, Vorschriften und Zielsetzungen, die bereits bei 6ffentlichen Mu-
sikschulen stark variieren, wurde der Fokus dieser Studie auf die 6ffentlichen Musikschulen

des Verbands deutscher Musikschulen beschrinkt.

2.6.1 Entwicklung der Rahmenbedingungen von Musikschulen

Die dynamischen Prozesse des sozialen Wandels in der Gesellschaft, wie die Intensivierung
von Arbeit, Verdnderungen im Freizeitverhalten, die Verschiebung der Altersstruktur, die

soziale und kulturelle Diversifizierung sowie der rasante digitale Wandel, haben deutliche
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Auswirkungen auf die Institution der Musikschule (vgl. Foderation musikpddagogische Ver-

bande Deutschlands, 2021, S. 2).

Insbesondere seit den 1990er Jahren stehen Musikschulen unter anderen Rahmenbedingun-
gen und einem stetig wachsenden Existenzdruck. Die verschiedenen beteiligten Akteure der
Musikschule, wie die Leitung, Lehrkrifte, Eltern, Schiiler:innen, Trdger und die Politik, ha-
ben unterschiedliche und mitunter gegensitzliche Erwartungen an die Aufgaben und Funkti-
onen der Musikschule (vgl. Knubben & Schneidewind, 2007, S. 9). Die Finanzprobleme im
Kultursektor sowohl von Theater und Orchestern als auch von Musikschulen sind strukturel-
ler Natur und stehen in Verbindung mit den Haushaltssanierungsmafinahmen der deutschen

Wirtschaftspolitik aufgrund der Staatsverschuldung (vgl. Knubben, 2007, S. 19)%.

Im Kultursektor werden politische Entscheidungen anhand verschiedener Kriterien getroffen,
u. a. die angestrebte Wirkung (definierte Ziele und Zielgruppen), das Demokratieprinzip
(Zuginglichkeit fiir alle) und das Prinzip der Gemeinniitzigkeit. Die Reduzierung 6ffentli-
cher Zuschiisse hat jedoch zur Folge, dass Gebiihren erhoht werden miissen. Dies erschwert
den Zugang zur Musikschule fiir sozial benachteiligte Familien und verstérkt den oft gehor-
ten Vorwurf der Exklusivitit. Folglich geraten Musikschulen unter einen Legitimationsdruck,
was wiederum eine Rechtfertigung der Finanzierung mit 6ffentlichen Geldern erforderlich
macht. Zusitzlich konkurriert die musikalische Bildung mit einer Uberfiille an kulturellen
Angeboten sowie mit anderen potenziell positiven Aktivititen flir die personliche Entwick-
lung, wie Sport oder Sprachen lernen (vgl. Knubben, 2007, S. 21). Die Konsequenz davon ist
eine hohe Anforderung an Effektivitit und Effizienz. In diesem Kontext obliegt der Musik-
schulleitung auch, die Aufgabe des Politikmarketings wahrzunehmen, indem sie die Auswir-
kungen der musikpddagogischen Tétigkeit auf die Gesellschaft erldutert und den Weg zur
Erreichung dieser Wirkung aufzeigt (vgl. Knubben, 2007, S. 24). Die Auswahl der Ziele so-
wie deren Steuerung sind Merkmale, die den Charakter und die Identitéit einer Musikschule

pragen (vgl. Schifer-Losch, 2016, S. 105).

In den 1980er Jahren wurde von den Musikschulen auf Empfehlung des Verbandes kommu-
naler Arbeitgeber versucht, die Zahl der fest angestellten Lehrkréfte zu erhdhen. Die Wieder-

vereinigung in Deutschland fiihrte sowohl zu einer Zunahme der Anzahl der Musikschulen

23 Zur weiteren Vertiefung in die Thematik wird auf die Arbeit von Schifer-Losch (2016) verwiesen.
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im Verband als auch zu einer strikten Sparpolitik der Lander, in den alten Bundesldndern
aufgrund von Solidaritdtsmafnahmen (z. B. Ausgleichszahlungen) und in den neuen Bundes-
landern aufgrund der Anpassung an das dezentrale foderalistische System. Die ersten kurz-
fristigen MalBlnahmen waren Ausgabensperren, Gebiihrenerh6hungen, Aufnahmebeschrin-
kungen, sowie Auswértigen- und Erwachsenenzuschldge. Langfristige MaBBnahmen umfass-
ten die Beschéftigung von freien Mitarbeiter:innen, verstirkten Gruppenunterricht, Budgetie-
rung sowie die Option der Privatisierung, der Fortfiihrung als Verein oder der Umwandlung
in eine GmbH. Offentliche Musikschulen stehen nicht nur im Wettbewerb mit privatem Un-
terricht und privaten Schulen, sondern auch mit anderen Freizeit-, Kultur-, Sport- und Bil-

dungsangeboten (vgl. Eberhardt, 2007, S. 79-80).

Ferner stellt der demografische Wandel die Musikschulen vor neue Herausforderungen.
Durch eine steigende Lebenserwartung und eine sinkende Geburtenrate altert die Gesell-
schaft. Dieses Phidnomen wird sich nicht nur auf die Zahl der potenziellen Musikschii-
ler:innen, sondern auch auf das Lehrpersonal auswirken. Generell ziehen jlingere Menschen
und zugewanderte Bevolkerung bevorzugt in die stiddtischen Regionen. Dies ldsst sich u. a.
auf das grofere Angebot an Arbeitsplitzen sowie sozialen Moglichkeiten zuriickfiihren.
Schulen in stidtischen Gebieten werden aus diesem Grund voraussichtlich eine groflere Viel-
falt an kulturellen Unterschieden und Interessen beriicksichtigen miissen. Auf der anderen
Seite werden Schulen in ldndlichen Regionen mit einem stirkeren Verlust von Schiiler:innen
und Schwierigkeiten bei der Rekrutierung von Lehrkréften zu kimpfen haben (vgl. Schéfer-
Losch, 2016, S. 87).

2.6.2 Kooperationen, Gruppenunterricht, Reichweite und Teilnahme

Das Modell Ganztagsschule hat weitere Verdnderungen auf die Musikschularbeit hervorgeru-
fen. Der VAM erkennt in der Tendenz zur Ganztagsschule eine Chance, die Musikschule
durch Kooperationen mit allgemeinbildenden Schulen zu stirken (vgl. Schmidt & Gerland,
2007, S. 140). Obwohl Ganztagsschulen insbesondere das Angebot an Musik-, Kunst-,
Sport- und Freizeitaktivititen erweitert haben, ist die Nutzung auBlerschulischer Freizeit- und
Bildungsangebote weniger stark beeintrichtigt, als hdufig angenommen wird (vgl. Ziichner

& Arnoldt, 2011, S. 288). Das Ganztagsforderungsgesetz>* umfasst die schrittweise Imple-

24 Das Ganztagsforderungsgesetz (GaF6G) kann im Bundesgesetzblatt online nachgelesen werden unter:
https://www.bgbl.de [08.04.2024].
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mentierung eines bundesweiten Ganztagsanspruchs ab dem Schuljahr 2026/27 fiir Kinder ab
der 1. Klasse. Die politischen Zielsetzungen, die mit der Implementierung von Ganztags-
schulen verkniipft sind, umfassen die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, die individuelle
Forderung der Schiiler:innen zur Verbesserung ihrer Leistungen und Kompetenzen, die Er-
weiterung des schulischen Lernangebots zur Stirkung des sozialen Lernens und der Person-
lichkeitsentwicklung sowie die Verringerung von Bildungsungleichheiten in der Kompetenz-
entwicklung (vgl. Konsortium der Studie zur Entwicklung von Ganztagsschulen, 2019,

S. 10).

Kritische Stimmen betrachten die Einflihrung von Ganztagsschulen als einen weiteren
Schritt zur kontinuierlichen Verkiirzung der Freizeit von Kindern und Jugendlichen. Zusitz-
lich verleihen Kooperationen den Musikschulen erneut einen elitiren Status, indem man die
Schulkooperationen mit dem individuelleren (und kostenintensiveren) Unterricht an der Mu-
sikschule gegeniiberstellt (vgl. Ardila-Mantilla, 2016, S. 31). Uber einen lingeren Zeitraum
hinweg waren die Musikschulen dazu gezwungen, ihre eigenstindigen Gebdude mit ange-
messener Ausstattung zu rechtfertigen. Ende der 1990er Jahre wurden die Lehrkrifte jedoch
erneut dazu verpflichtet, in externe Gebaude zuriickzukehren, was auch Auswirkungen auf
ihre berufliche Identitdt und Motivation hatte. Die Erwartungen beziiglich einer qualitativen
Breitenbildung, die durch Kooperationen erzielt werden soll, sind héufig unrealistisch und
duBerst schwierig zu erreichen, ohne eine tatsdchliche Mitwirkung und Zusammenarbeit aller

Beteiligten (vgl. Ardila-Mantilla, 2016, S. 31-33).

Die Kooperationen haben ein lang verdrangtes Problem der Musikschularbeit an die Oberflidche gefor-
dert: die Frage der Berufsanforderungen. Definiert sich die moderne, Offene Musikschule als eine
Kultur-/Bildungseinrichtung mit einer potenziell unendlichen Breite an Zielgruppen, Aufgaben und
Strategien, dann wirft das die Frage auf, ob und zu welchen Kosten die vor Ort dafiir Verantwortlichen
— die Musikschullehrer — einen solchen Anspruch erfiillen (kénnen) [...]. Und wenn die Aufgaben der
Musikschularbeit immer breiter und differenzierter werden, wenn fiir die Bewéltigung dieser Aufgaben
immer mehr 'Talente' notwendig sind, lauft das System nicht permanent Gefahr, seine eigenen Ver-
sprechen nicht halten zu kénnen oder schlicht und einfach auszubrennen? (Ardila-Mantilla, 2016,
S. 32).

Gruppenunterricht. Obwohl der Instrumental-Gruppenunterricht seit vielen Jahren in
Deutschland etabliert ist, existieren nur wenige Studien, die sich mit der Meinung von Schii-
ler:innen, Eltern und Lehrkriaften mit diesem Format befassen. Die umfangreichste Studie

wurde von Grosse im Jahr 2006 durchgefiihrt. Unter anderem gaben die befragten Lehrkraf-
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an, dass sie wahrend ihres Studiums unzureichende oder gar keine Vorbereitung auf den
Gruppenunterricht (Inhalt und Umsetzung) erhalten hatten. Die Schiilerschaft zeigte sich
iiberwiegend zufrieden mit dem Gruppenunterricht, insbesondere je positiver sie ihre Lehr-
person empfanden. Es ist jedoch zu beachten, dass diese positiv eingestellten Schiiler:innen
moglicherweise nicht mit alternativen Unterrichtsmodellen vertraut waren und dass unzu-
friedene Schiiler:innen sich vom Unterricht abmelden, wodurch ihre Meinungen nicht erfasst
werden (vgl. Grosse, 2006, S. 59). Die Mehrheit der Eltern war mit dem Gruppenunterricht
zufrieden und entschied sich aus Kostengriinden (89,7 %), aufgrund bestehender Kontakte in
der Gruppe (79,4 %), aus sozialen Aspekten (73,5 %) oder als eine gute Einstiegsoption
(51,5 %) dafiir (vgl. Grosse, 2006, S. 184, S. 189). Sowohl Eltern als auch Lehrkrifte waren
sich einig, dass ein Kind bei nachgewiesener Begabung in den Einzelunterricht wechseln
sollte (vgl. Grosse, 2006, S. 36). Der Gruppenunterricht kann jedoch nicht die Erwartungen
aller Familien gleichermallen erfiillen. Diejenigen, die von Anfang an Einzelunterricht be-
vorzugten, aber Gruppenunterricht erhielten, hatten in der Umfrage weiterhin eine negative
Meinung zu diesem Format. Auch ihre Kinder waren damit unzufriedener (vgl. Grosse,
20006, S. 67). Trotz der liberwiegend positiven Bewertung von Gruppenunterricht stellte die-
ses Format fiir die Musikschullehrkréfte einen Widerspruch zu ihrem Arbeitsideal sowie zu
thren eigenen Erfahrungen beim Erlernen ihres Musikinstruments dar (vgl. Grosse, 2006,
S. 130). Als ideale Anzahl von Schiiler:innen pro Unterrichtseinheit gaben 37 % der Befrag-
ten an, dass diese 1 bis 2 betrigt. Fiir den Gruppenunterricht wurde eine ideale GroB3e von
durchschnittlich 2 bis 3 Schiiler:innen bis maximal 4 oder 5 Schiiler:innen genannt. Lehr-
krafte mit umfangreicher Erfahrung im Gruppenunterricht gaben die hdchsten Zahlen an
(vgl. Grosse, 2006, S. 73). Daher betont Grosse die Wichtigkeit einer verbesserten Vorberei-
tung der Studierenden, um ihnen zu ermoéglichen, ihre eigene Methodik anhand pddagogi-
scher Werkzeuge und wissenschaftlichen Denkens entsprechend den Bediirfnissen der Schii-
lerschaft zu entwickeln. Den Schiiler:innen und ihren Familien sollte die Moglichkeit gege-
ben werden, die Unterrichtsform (Einzel- oder Gruppenunterricht) entsprechend ihren Zielen
und Erwartungen frei zu wéhlen. Zusétzlich schldgt Grosse vor, dass die Musikschule den

Eltern eine angemessene Aufkliarung iiber die Unterschiede und realistischen Erwartungen an

25 Studie im Land Niedersachsen. Zu diesem Zeitpunkt (2006) wurde dort mehr als 25 % des Musikschulunterrichts
(ohne Kooperationen) in Gruppen von mindestens drei Schiiler:innen erteilt. Musikschullehrer:innen (n = 68), Schii-
ler:innen (n = 367, in 114 Gruppen unterrichtet) und Eltern (» = 318) wurden nach ihrer Meinung zum Gruppenunter-
richt befragt.
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die Formate bietet, sodass die Anspriiche, Anforderungen und Methoden besser aufeinander
abgestimmt werden (vgl. Grosse, 2006, S. 130-131). Zukiinftige Forschungen sollten die
unterschiedlichen Rahmenbedingungen in Betracht ziehen, z. B. Instrumentalgruppen oder
das Klassenmusizieren als Teil des reguldren Schulunterrichts (vgl. Grosse, 2006, S. 101).
Dariiber hinaus haben viele Lehrkréfte seit der Durchfithrung dieser Studie umfangreiche
Erfahrungen im Kontext des Gruppenunterrichts gesammelt, was moglicherweise zu neuen

Erkenntnissen fithren konnte.

Teilhabe. Die Kooperationen im Gruppenunterricht mit Schulen verfolgen nicht allein das
Ziel der organisatorischen Praktikabilitit, sondern sind auch eine Reaktion auf die sich ver-
dndernden Rahmenbedingungen. Die Einfliisse der Globalisierung und Digitalisierung eroff-
nen eine Vielzahl von Moglichkeiten und erfordern entsprechende Entscheidungen. Im Kon-
text der eigenen Identititsfindung spielt die Kultur eine bedeutende Rolle, die jedoch nur
durch aktive Teilhabe erlebt werden kann?®. Daher ist es von groBer Relevanz fiir Musik-
schulen zu hinterfragen, wie sie potenzielle Bildungsbarrieren iiberwinden kdnnen, um allen
Bevdlkerungsschichten den Zugang zu ermoéglichen (vgl. Schéfer-Losch, 2016, S. 66). Der
VdM hat die Stirkung der Inklusionspolitik als ein wichtiges Ziel formuliert, das u. a. durch
Kooperationsarbeit erreicht werden soll (vgl. VdM, 2014, S. 2). Die strukturellen Verdnde-
rungen, die dies ermdglichen sollen, sind jedoch noch nicht vollstindig umgesetzt worden.
Dies liegt sowohl am hohen Zeitaufwand als auch am Mangel an Instrumenten zur Umset-
zung oder an einem gewissen Widerstand gegen solche Verianderungen, der innerhalb von

Musikschulen besteht (vgl. Schéfer-Losch, 2016, S. 63).

Schulmusik. Einige Probleme, die das Fach Musik im Schulsystem betreffen, wirken sich
ebenfalls auf die Grundlagen der Arbeit in Musikschulen aus. Im Allgemeinen wird dem
Musikunterricht im Bildungswesen wenig Bedeutung beigemessen, und es fehlt an instituti-
oneller und gesellschaftlicher Unterstiitzung (vgl. Madsen & Hancock, 2002, S. 15). In
Deutschland herrscht ein Mangel an qualifizierten Musiklehrkréften. Prognosen fiir das Jahr
2028 deuten darauf hin, dass sich die Situation des Musikunterrichts an Grundschulen ver-
schlechtern wird und die Anzahl fehlender Musiklehrkréfte auf etwa 41.415 ansteigen wird
(vgl. Lehmann-Wermser et al., 2020, S. 109). In den elf Bundeslédndern, die Angaben zum

26 Die Ratifizierung der UNESCO-Konvention von 2005 durch Deutschland umfasst die Vorgaben zum Schutz und zur
Forderung des kulturellen Erbes, der Identitét, Vielfalt und Teilhabe (vgl. UNESCO, 2005, S. 1-2).
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Musikunterricht gemacht haben, variiert die durchschnittliche Wochenstundenzahl fiir das
Fach zwischen 4,4 und 7,7. Diese Vielfalt ist ein Zeichen dafiir, dass es zwischen den Bun-
deslidndern keine Einigkeit iiber die fiir die Erreichung der grundlegenden Ziele der kulturell-
dsthetischen Bildung in der Grundschule notwendige Unterrichtszeit gibt (vgl. Lehmann-
Wermser et al., 2020, S. 100). Nach Knubben (2007) besteht ein Zielkonflikt zwischen dem
Wunsch nach zusétzlicher kultureller Bildung und dem Wunsch nach einer soliden Grund-
qualifikation in der allgemeinen Bildung. Die Konsequenz davon ist der ,,Abbau oder die
Zusammenlegung dsthetischer Féacher und die gezielte Stirkung der Basisficher Deutsch,
Mathematik, Fremdsprachen und Naturwissenschaften* (vgl. Knubben, 2007, S. 25). Dies
konnte die andere Tendenz erkldren, die Existenz des musikalischen Lernens mit den Ergeb-
nissen der neuropsychologischen Forschung {iber die positiven Auswirkungen von Musik zu
rechtfertigen, wobei Kreativitit und der rein dsthetische Genuss aufler Acht gelassen werden
(vgl. Kriiger & Hoppner, 2007, S. 36). Schéfer-Losch (2016) bringt die technologische Revo-
lution und die bereits erwdhnte iiberwiegend naturwissenschaftliche Ausrichtung der heuti-
gen politischen Entscheidungstriger in Verbindung mit der drohenden ,,kulturell-emotionalen
Verarmung der Gesellschaft* (Schéfer-Ldosch, 2016, S. 71). Sowohl Musikschulen als auch
Musikhochschulen miissen diese Méngel ausgleichen und eine Vorreiterrolle in der Musiker-

ziehung iibernehmen (vgl. Schéfer-Losch, 2016, S. 67).

In den Leitlinien fiir die moderne Musikschularbeit (Deutscher Stidtetag et al., 2010) wird
darauf hingewiesen, dass Kooperationen nicht den regulidren Musikunterricht an Schulen
ersetzen diirfen. Dennoch besteht unter Musikschullehrkriften in den letzten Jahren oft der
Eindruck, dass sie als Ersatz fiir Musiklehrkrifte an allgemeinen Schulen eingesetzt werden
(vgl. Simon, 2017, S. 11). Diese in den 1990er Jahren eingeleiteten Verédnderungen und Ten-
denzen bedrohen die erreichten Qualitéts- und Professionalisierungsgewinne in der Musik-

schularbeit (vgl. Ardila-Mantilla, 2016, S. 16).

Wandel in der Schiilerschaft. Ebenso ist ein Wandel in der Schiilerschaft zu beobachten,
der durch gesellschaftliche und strukturelle Faktoren beeinflusst wird. Im Gegensatz zu den
meisten anderen européischen Lindern existiert in Deutschland ein Ubergangssystem zwi-

schen der Grundschule und der weiterfiihrenden Schule?’, das bereits in jungen Jahren auf

27 Siehe z. B.: https://deutsches-schulportal.de/bildungswesen/infografik-schuluebergang-auf-welche-schule-nach-der-
grundschule/ [23.04.2023].
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gute Noten abzielt und eine Wettbewerbsmentalitit fordert. Die Eltern streben danach, ihren
Kindern samtliche Moglichkeiten zu bieten und messen einem Abschluss mit Abitur einen
hohen Stellenwert bei, der einen bedeutenden Teil der schulischen Bildung ihrer Kinder dar-
stellt. Zudem besteht in Deutschland eine enge Verbindung zwischen dem sozio6konomi-
schen Status der Familien und dem schulischen Erfolg der Kinder (vgl. Carle, 2018, S. 16).
Migrations- und Armutsbedingungen® verursachen unabhiingig voneinander Benachteili-
gungen, konnen jedoch auch Multiplikatoreffekte aufweisen, wenn sie gemeinsam auftreten.
Dies erschwert die Entwicklung von MaBlnahmen zur Bekdmpfung der Armut. Es hat sich
gezeigt, dass die strukturellen Rahmenbedingungen der Migrations- und Armutsbedingungen
die Einstellungen und Werte benachteiligter Menschen beeinflussen und nicht umgekehrt.
Dieser Aspekt sollte in zukiinftigen Studien {iber Chancengleichheit integriert werden (vgl.

Zdlch & Bohnke, 2020, S. 387).

Die Verschiebung des Wertefokus in der Gesellschaft von mehr sozialer Kooperation und
Leistungsorientierung hin zum verstdrkten Individualismus und Erfolgsdenken wird durch
die finanzielle Globalisierung begiinstigt. Das Leistungsgesellschaftsmodell fiihrt zu einer
verzerrten Wahrnehmung der Ursachen von Ungleichheiten und iiberfordert das Schulsys-
tem, indem es ihm die Verantwortung fiir die Beseitigung struktureller und politischer Unge-
rechtigkeiten iibertrégt. Dieses Modell kommt jedoch eher den oberen Schichten der Gesell-
schaft zugute (vgl. Behrend, 2020, S. 37-38). Im Bestreben, das Bildungssystem zu optimie-
ren, wird der Leistung (in Form von Zensuren) Vorrang vor dem Inhalt verlichen. Aufgrund
des Trends zur niedrigen Geburtenrate und des Fachkrédftemangels ist eine Aufwertung der
Ausbildungsberufe und freien Berufe zu erwarten. Diese Entwicklung diirfte zur Verringe-
rung der Sorge der Eltern um die Arbeitsmarktchancen ihrer Kinder beitragen. Dennoch
nimmt diese Angst zu, da die Familien ihren Kindern durch breitere Karrieremoglichkeiten
einen bestimmten Status sichern wollen (vgl. Behrend, 2020, S. 32-33). Als Folge konnen
Kinder unter Druck gesetzt werden. Im Jahr 2015 berichteten 18 % der Kinder und 19 % der

Jugendlichen von hohem Stress, wihrend der Rest moderate bis niedrige Stresssymptome

28 Als armutsgefdhrdet gelten Kinder und Jugendliche, wenn das Einkommen in ihren Haushalt unter 60 % des medianen
Aquivalenzeinkommens aller Haushalte liegt (vgl. Funcke & Menne, 2023, S. 2). Im Jahr 2023 waren von den 84,4
Millionen Bevélkerung in Deutschland 13,9 Millionen Migrant:innen und 21,2 Millionen Menschen mit Einwande-
rungsgeschichte (vgl. Statistisches Bundesamt, 2024b, o. S.). Armutsgefidhrdet waren 11,1 % der Bevolkerung ohne
Migrationshintergrund, 17 % der Deutschen mit eigenen Migrationserfahrung und 30,1 % der ausldndischer Bevolke-
rung (vgl. Statistisches Bundesamt, 2024a, o. S.).
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zeigte. Der wichtigste Pradiktor fiir den Stress bei Kindern ist die Leistungs-, Wettbewerbs-
und Erfolgsorientierung der Eltern. Weitere Einflussfaktoren sind ein niedriger sozio6kono-
mischer Status, Uberforderung, finanzielle Probleme und andere Konflikte innerhalb der
Familie sowie der eigene Stress der Eltern in Bezug auf die Schule (vgl. Ziegler, 2015, S. 4).
Gestresste Kinder klagen hiufig liber mangelnde Freizeit, geringe Autonomie (keine Riick-
sprache bei Entscheidungen, was zu unerwiinschten Terminen oder Aktivititen fiihrt) oder
Parentifizierung (Ubernahme von Haushaltsaufgaben oder der Elternrolle, insbesondere bei
Kindern aus benachteiligten Verhiltnissen). Ein Drittel der Eltern gestresster Kinder gibt an,
dass die Forderung ihrer Kinder eine grof3e finanzielle Belastung darstellt, und fiir zwei Drit-

tel bedeutet sie eine groBe zeitliche Belastung (vgl. Ziegler, 2015, S. 3-4).

Ein weiterer Trend, der sich auf Kinder und Jugendliche auswirkt, ist die rapide Digitalisie-
rung des Alltags®®. Sowohl Jungen als auch Midchen verbringen dhnlich viel Zeit im Inter-
net. Allerdings steigt die Nutzungszeit mit zunehmendem Alter deutlich an. Bei 54 % der
Jugendlichen nimmt die Nutzungsdauer am Wochenende zu, wihrend sie bei 18 % abnimmt
(vgl. Medienpiadagogischer Forschungsverbund Siidwest, 2022, S. 26). Ein Hauptrisiko der
Internetnutzung liegt darin, dass sdmtliche Informationen und Unterhaltungsangebote (u. a.
Serien, Filme, Spiele) sehr leicht und schnell zugédnglich sind und ihre Nutzung nur durch
Selbstkontrolle reguliert werden kann. Daher ist es von groer Bedeutung, Kinder und Ju-
gendliche einen gesunden Umgang mit Medien und dem Internet beizubringen (vgl. Mueller

& Scherer, 2022, S. 347).

Obwohl die Nutzung von Social Media sich als niitzlich erwiesen hat, haben zahlreiche Stu-
dien darauf hingewiesen, dass ein iiberméfiger und unsachgemifBer Gebrauch ein Risikofak-
tor fiir die psychische und physische Gesundheit sein kann. Diese Risiken umfassen Depres-
sionen, Angstzustdnde, Suchterkrankungen, Probleme im Zusammenhang mit dem Korper-
bild und dem Selbstwertgefiihl sowie korperliche Beschwerden aufgrund eines sitzenden
Lebensstils, wie bspw. Fettleibigkeit und ungiinstige Korperhaltungen (vgl. Ubersichtsarbeit

von Bozzola et al., 2022, S. 29). Des Weiteren wurde in vielen Studien postuliert, dass eine

29 Im Zuge der Corona-Pandemie hat sich die Online-Nutzungszeit bei Jugendlichen erhoht. Im Jahr 2019 verbrachten sie
durchschnittlich 205 Minuten pro Tag in ihrer Freizeit im Internet, wihrend es im Jahr 2020 auf 258 Minuten anstieg.
Im Jahr 2022 lag die durchschnittliche Nutzungszeit wieder bei etwa 204 Minuten, dhnlich wie vor der Pandemie.
Stichprobe von N =1.200 Jugendlichen zwischen 12 und 19 Jahren, die telefonische Interviews (70 %) und Online-
Fragebogen (30 %) beantwortet haben (vgl. Medienpéddagogischer Forschungsverbund Siidwest, 2022, S. 2).
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hiufige Nutzung sozialer Netzwerke mit einem erhdhten Risiko fiir Angstzustdnde und De-
pressionen einhergeht. Allerdings konnte die genaue Wirkung aufgrund der Querschnittsme-
thodik und der unzureichenden Kontrolle von Drittvariablen beeintrachtigt sein. Beispiels-
weise konnte in einer Langzeitstudie von Coyne et al. (2020)* kein kausaler Zusammenhang
zwischen der aufgewendeten Zeit fiir soziale Netzwerke und der psychischen Gesundheit
festgestellt werden. Sowohl eine erhdhte als auch eine reduzierte Nutzung wirkten sich nicht

auf die Pravalenz von Depressionen und Angstzustéinden aus (vgl. Coyne et al., 2020, S. 6).

Im Gegensatz dazu zeigte die Langzeitstudie von Riehm et al. (2019), dass die Nutzung so-
zialer Medien bei Jugendlichen®! mit einem erhdhten Risiko fiir interne Konflikte (Traurig-
keit, Angstzustinde, Schlafprobleme oder Arger) in Kombination mit externen Konflikten
(Aufmerksamkeitsprobleme, Ungeduld, Konflikte mit anderen Menschen) verbunden ist. Es
wurde kein Zusammenhang zwischen der Nutzung sozialer Medien und ausschlielich ex-
ternen Konflikten festgestellt. Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Nutzung sozialer
Medien mit internen Konflikten einhergeht und eine hohe Komorbiditit mit externen Kon-
flikten aufweist. Diese Verbindung blieb auch bestehen, wenn andere Variablen wie demo-
grafische Faktoren, der Konsum von Alkohol und Marihuana in der Vergangenheit sowie
eine Vorgeschichte psychischer Probleme kontrolliert wurden. Es sind weitere Studien erfor-
derlich, die eine umfassendere Kontrolle von Variablen ermdglichen, methodisch valide In-
strumente anwenden und den schnellen Verdnderungen und Trends in der Welt der sozialen

Medien gerecht werden (vgl. Riehm et al., 2019, S. 1271-1272).

Stereotype iiber Generationen. Trotz der medialen Diskussion zeigt die wissenschaftliche
Literatur jedoch, dass es kaum Unterschiede oder stabile Muster in den Einstellungen der
Menschen je nach ihrem Geburtsdatum in Bezug auf Lebensziele, Sorgen oder gesellschaft-
liches und politisches Engagement gibt. Es muss eine Unterscheidung zwischen starken Er-
eignissen, die insbesondere eine Geburtskohorte betreffen konnen (wie Kriege), und periodi-
schen Trends oder Entwicklungen, die die gesamte Gesellschaft, nicht nur diejenigen, die in
bestimmten Jahren geboren wurden, betreffen. Einige der wenigen und schwachen Effekte,

die identifiziert wurden, widersprechen sogar den Stereotypen iiber bestimmte Generationen

30 Stichprobe von N = 500 Jugendlichen aus den USA, die im Alter von 13 bis 20 Jahren jéhrlich Fragebdgen ausgefiillt
haben (vgl. Coyne et al., 2020, S. 3).

31 Stichprobe von N = 6.595 Jugendlichen aus den USA, die im Alter von 12 bis 17 Jahren jéhrlich Fragebogen ausgefiillt
haben (vgl. Riehm et al., 2019, S. 1267).
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(vgl. Schroder, 2018, S.491). Unter anderem vernachldssigen einige Annahmen {iiber die
jingere Bevolkerung und ihre Lebenseinstellungen, die auf ihrem Geburtsdatum basieren
(wie z. B. ,,die Generation Z ist...“), die Bedeutung von kontextuellen Faktoren. Zum Bei-
spiel zeigte eine Studie, dass junge Erwachsene nach Beginn ihrer ersten Arbeitsstelle in
Gewissenhaftigkeit, Extraversion und Freundlichkeit zunahmen, wihrend &ltere Erwachsene
nach ihrem Ruhestand in Gewissenhaftigkeit abnahmen. Auf diese Weise beeinflussten der
Kontext und deren klare Verhaltenserwartungen die Personlichkeitsentwicklung (vgl. Assel-

mann & Specht, 2021, S. 1140).

Dies sind nur einige der Faktoren, die sich direkt oder indirekt auf die Schiiler:innen und ggf.
auf die Entscheidung zur Teilnahme an auBlerschulischen Aktivitdten, einschlieBlich der Mu-
sikschule, auswirken. Es ist Aufgabe der Leitung, die komplexen Beziehungen zwischen der
sich wandelnden Umwelt und dem Betrieb der Musikschule zu verstehen und durch Struk-
turverdnderungen an spezifischen Umweltprozessen und Entwicklungen das System Musik-
schule anzupassen. Dafiir braucht sie Managementinstrumente und Modelle, um Informatio-
nen zu operationalisieren, zu analysieren und zu integrieren. Schlielich miissen sie ihre Ent-
scheidungen begriindet ihren Mitarbeiter:innen vorstellen, da dies fiir Verstindnis fiir Sinn-

haftigkeit und Motivation bei der Arbeit sorgt (vgl. Schifer-Losch 2016, S. 54).

2.6.3 Aufgaben der Musikschule

Die Présidien des Deutschen Stiddtetages und des Deutschen Landkreistages und der Aus-
schuss fiir Bildung, Sport und Kultur des Deutschen Stddte- und Gemeindebundes verab-
schiedeten 2010 ein Leitbild fiir moderne Musikschularbeit (Deutscher Stidtetag et al.,
2010). Diese Leitlinien und Hinweise dienen zur Orientierung fiir Stidte, Kreise und Ge-
meinden und sollen dazu beitragen, die Erwartungen der kommunalen Tréger an ihre Musik-
schulen klarer und aktueller zu definieren. Dariiber hinaus stellt das Gutachten der kommu-
nalen Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement (KGSt®, 2012) den Kommunen die
Grundlage fiir ihre strategischen Steuerungsprozesse zur Verfiigung. Es beschreibt u. a. die
Struktur, Angebote fiir die Zielgruppen sowie die personellen und finanziellen Ressourcen in
Bezug auf Programme, Kooperationen, Elternmitwirkung, Marketing, Offentlichkeitsarbeit
und andere Bereiche der oOffentlichen Musikschulen. Das Gutachten bietet konkrete Pla-
nungs- und Handlungssicherheit und bekriftigt dadurch den eigenstindigen Bildungsauftrag

der o6ffentlichen Musikschulen. Dies ist von Bedeutung, da die Musikschule, die als freiwil-
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lige kommunale Leistung eingestuft wird, moglichst unabhéngig von der jeweiligen Haus-

haltslage sein sollte (vgl. Imort, 2016, S. 488).

Ziele und Nutzergruppen. Musikschulen sind als gemeinniitzige 6ffentliche Einrichtungen
konzipiert, die Menschen aus verschiedenen Generationen und Kulturen, mit unterschiedli-
chen musikalischen Interessen und Lernwiinschen Musikunterricht anbieten und auf lokale
Bediirfnisse, Erwartungen und finanzielle Moglichkeiten reagieren. Dabei iibernehmen sie
verschiedene Aufgaben aus Bildung, Kultur, Jugend und Gesellschaftspolitik und legen
durch qualifizierten Fachunterricht den Grundstein fiir eine lebenslange Beschéftigung mit
Musik. In der Konkurrenz zu anderen Kultur- und Freizeitangeboten nutzen Musikschulen
professionelle Kommunikations- und Marketingstrategien, um sich zu positionieren. Neben
der musikalischen Grundausbildung und der Offentlichkeitsarbeit engagieren sie sich auch in
der Forderung und Identifizierung von musikalischem Talent und bereiten gegebenenfalls auf
ein Musikstudium vor. Ein wesentlicher Bestandteil der Ausbildung ist regelméfBiges Musi-
zieren im Ensemble auf allen Stufen. In ihrer Arbeit kooperieren Musikschulen eng mit an-
deren kommunalen Einrichtungen wie Schulen, Amateurmusikvereinen, Jugendzentren,
Volkshochschulen, Kirchen oder freien Tragern. Ob die Angebote der Musikschulen in einem
zentralen Gebdude oder dezentral vorgehalten werden, sollte im Einzelfall entschieden wer-

den (vgl. Deutscher Stidtetag et al., 2010, S. 9-10).

Die Forschung iiber die Musikschule und ihrer Zielgruppen steht noch am Anfang (vgl.
Imort, 2016, S. 504). Musikschulen im VdM folgen bundesweiten Richtlinien, orientieren
thre Unterrichtsangebote an Struktur- und Rahmenlehrplédnen (vgl. VdM, 2011, S. 2) und
bieten jdhrlich in threm Statistischen Jahrbuch Daten {iber die Nutzung ihres Angebots. Je-
doch wire es ebenso wichtig, Forschung iiber die Motive der Nutzung, die Anspriiche der
Nutzenden und die erzielten Wirkungen durchzufiihren (vgl. Imort, 2016, S. 485). Europii-
sche Musikschulen weisen aufgrund unterschiedlicher nationaler Zustdndigkeiten geringe
Vergleichbarkeit der Rahmenbedingungen auf. In einigen Lindern werden Musikschulen als
kommunale Aufgabe betrachtet, wiahrend sie in anderen Léndern in die nationale Zustdndig-

keit fallen (vgl. Imort, 2016, S. 505).

Die unzureichende Forschungslage im Sektor der kommunalen Kulturpolitik in Deutschland
ist teilweise strukturell bedingt (vgl. Lembke, 2023, S. 2). Zum einen betrigt der Anteil der
offentlichen Ausgaben fiir Kultur (Theaterhduser, Musikschulen, Bibliotheken, Volkshoch-
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schulen und ehrenamtlich gefiihrte Kulturvereine) aus kommunalen freiwilligen Ausgaben.
Der Grad der Kommunalisierung der 6ffentlichen Ausgaben fiir Kultur variiert zwischen den
verschiedenen Bundesldndern, wobei der Durchschnitt bei etwa 60 % liegt, ein Minimum
von 34 % im Saarland und ein Maximum von 71 % in NRW (vgl. Statistische Amter des
Bundes und der Léander, 2022, S. 85). Zum anderen werden zentrale, standardisierte Datener-
hebungen in den Bundesldndern und Kommunen ausschlieflich aus politischen oder wirt-
schaftlichen Griinden initiiert. Gemafl Aussagen von Kommunalpolitiker:innen gestalten sich
Verianderungen und Entwicklungsprozesse in der kommunalen Kulturpolitik als herausfor-
dernd, da sie von Interessenkonflikten gepréigt sind und durch Meinungsverschiedenheiten
sowie Verdnderungsresistenz einzelner Personen in entscheidenden Positionen gebremst

werden konnen (vgl. Lembke, 2023, S. 6-7).

2.6.4 Musikschulen in Europa

Die Musikschulsysteme in Europa weisen erhebliche Unterschiede auf, wie in einer Studie
der Association Européenne des Conservatoires (AEC; Tchernoff, 2007) dargelegt wurde.
Die Hauptunterschiede betreffen die Qualitétskontrollen, ndmlich ob und von wem sie umge-
setzt werden, sowie die Art der Finanzierung. Einige Musikschulen sind kostenlos, wie z. B.
in Belgien bis zum Alter von 12 Jahren, in Lettland fiir die Berufsausbildung und in den
meisten Fillen in Serbien (vgl. Tchernoff, 2007, S. 27). In manchen Léndern werden Unter-
richtsgebiihren durch soziale ErmadBigungen reduziert, wihrend andere dies nicht vorsehen,

wie z. B. Island, Luxemburg und die Slowakei (vgl. Tchernoft, 2007, S. 28).

In mehreren Lindern fehlt es an einem anerkannten musikalischen Gesetz oder einem ver-
bindlichen Lehrplan. In Landern mit verbindlichen Lehrplénen gibt es gro3e Unterschiede in
der Art und Weise, wie sie tatsdchlich umgesetzt werden. Einige dieser Lehrpléne sind spezi-
ell auf die hohere musikalische Bildung ausgerichtet und konnen sogar die Durchfiihrung
von Eignungspriifungen erfordern. Wihrend der Musiktheorieunterricht in 80 % der Fille
obligatorisch ist, gilt dies fiir den Ensembleunterricht nur in 50 % der Félle. Diese Facher
werden allgemein als integraler und selbstverstindlicher Bestandteil der musikalischen Bil-
dung von Beginn an betrachtet (vgl. Tchernoff, 2007, S. 33—-34). An vielen deutschen Musik-
schulen bleibt das Fach Musiktheorie (und andere ergéinzende Ficher) den Schiiler:innen

vorbehalten, die sich auf ein Studium vorbereiten (vgl. Hermann, 2007, S. 196).
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In drei Viertel der befragten européischen Linder dauert der individuelle Instrumental- oder
Gesangsunterricht in der Regel zwischen 30 und 60 Minuten und wird ein- oder zweimal pro
Woche angeboten. Die Dauer des Unterrichts ist oft abhéngig vom Leistungsniveau der
Schiiler:innen. Die Mehrheit der Gruppenstunden erstreckt sich in der Regel {iber einen Zeit-
raum von 30 bis 90 Minuten oder sogar ldnger und findet ein- bis zweimal, in manchen Fil-
len sogar dreimal pro Woche statt (vgl. Tchernoft, 2007, S. 10-13). Estland, Serbien und
Ungarn gestatten keinen Gruppenunterricht im Hauptfach Instrument oder Gesang?? (vgl.

Tchernoft, 2007, S. 36).

In den sogenannten allgemeinen Musikschulen (fiir Schiiler:innen jeden Alters und Stufe)
wird liberwiegend Laienunterricht angeboten. Spezialisierte Musikschulen bieten in der Re-
gel sowohl Laienunterricht als auch Vorbereitung auf ein Studium. In den meisten europdi-
schen Lindern koexistieren beide Modelle (vgl. Tchernoff, 2007, S.10). Sonder-
Musikschulen, die von der allgemeinbildende Schule unabhingig sind, dienen ausschlieBlich
der Vorbereitung auf die Hochschulbildung (z. B. in Finnland, Ungarn, Spanien, Serbien),
und deren Lehrplan ist sehr umfangreich, dhnlich dem der Hochschule, mit Zulassungskrite-
rien, mehreren Pflichtfachern und regelmiBigen Priifungen (vgl. Tchernoff, 2007, S. 10; 20;
42; 57). Beispielsweise diirfen Schiiler:innen in Ungarn eine nicht bestandene Stufe nur ein-
mal wiederholen, bevor sie ausgeschlossen werden (vgl. Tchernoff, 2007, S. 85). Die Autorin
des AEC-Berichts vermerkt, dass ohne die Moglichkeit fiir die Schiilerschaft, in solchen Fél-
len auf eine Musikschule mit Amateurausbildung zu wechseln, ein Konflikt mit dem allge-
meinen Recht auf Zugang zur Kultur in der Gemeinschaft entstehen wiirde (vgl. Tchernoff,

2007, S. 65)%.

Die europidischen Musikschulen unternehmen zahlreiche Anstrengungen, um ein moglichst
breites Spektrum an Schiiler:innen anzusprechen. Im Allgemeinen setzen sie auf eine Kom-
bination aus professionell ausgerichteter und Amateurausbildung. Jedoch werden diese Be-

mithungen durch finanzielle Kiirzungen erschwert, welche die notwendige Unterstiitzung fiir

32 Es ist zu beachten, dass diese Daten aus dem Jahr 2007 stammen. Jedoch gibt es eine groBe Ubereinstimmung mit dem
(zwischen 2016 und 2018) aktualisierten Uberblick iiber die Systeme der Hochschul-, Mittel- und Grundschulbildung
sowie der Lehrerausbildung in 30 Léndern, die die AEC bietet. Abrufbar unter: https://acc-music.eu/members/national-
overviews/ [19.05.2023].

33 Zum Beispiel gibt es in Spanien professionelle Musikkonservatorien mit strengen Lehrpldnen, verschiedenen Féchern
und verpflichtenden Priifungen sowie Musikschulen, die auch den Amateurbereich abdecken (Anmerkung der Auto-
rin).



https://aec-music.eu/members/national-overviews/
https://aec-music.eu/members/national-overviews/

2. THEORETISCHER HINTERGRUND 69

eine angemessene Vorbereitung auf ein hoheres Musikstudium beeintrachtigen. Um diesem
Problem entgegenzuwirken, haben einige europédische Musikhochschulen spezielle Abteilun-
gen zur Forderung besonders begabter Schiiler:innen eingerichtet (vgl. Tchernoff, 2007,

S. 62).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich insbesondere seit den 1990er Jahren die Rah-
menbedingungen fiir Musikschulen erheblich verdndert haben, unter anderem durch den Ein-
fluss des Ganztagsmodells der Schulen und die damit verbundenen Erwartungen an eine
ganzheitliche und qualitativ hochwertige Bildung durch Kooperationen, den wachsenden
wirtschaftlichen Druck und die finanziellen Herausforderungen im Kulturbereich, unter-
schiedliche und teilweise widerspriichliche Erwartungen an die Aufgaben und Funktionen
von Musikschulen oder dynamische Prozesse des sozialen Wandels (wie z. B. die Intensivie-
rung der Arbeit, Verdnderungen im Freizeitverhalten, die Verschiebung der Altersstruktur,
der digitale Wandel und die soziale und kulturelle Diversifizierung). Im deutschen Musik-
schulsystem gibt es viele Faktoren, die die Arbeitsbedingungen jeder Einrichtung bestim-
men, sodass es keine einheitliche Definition der Arbeit einer Musikschullehrkraft oder einer
Musikschulleitung gibt. Der VdM betont und empfiehlt die Prinzipien der kulturellen Teilha-
be, Demokratisierung, Inklusion, Breitenbildung und gleichzeitig die Forderung leistungsori-
entierter Kinder, die vielleicht in Zukunft die ndchsten Musikschullehrkriafte und aktiven
Musiker:innen in allen mdglichen Formaten und Genres sein werden. Diese Vision stof3t so-
wohl in Musikhochschulen und Tréagerschaften als auch in der Umsetzung auf Meinungsver-
schiedenheiten. Da es keine sichere Finanzierung der Musikschulen gibt und diese in den
meisten Fillen von der finanziellen Kraft und der politischen Ideologie der Kommune ab-
héngig sind, hat schlieBlich jede Musikschule sehr unterschiedliche Formen, diese Empfeh-

lungen zu interpretieren und umzusetzen.

2.7 Die Arbeit der Musikschullehrkrifte

Im folgenden Abschnitt werden das Anforderungsprofil und die Besonderheiten im Vertrag
der Musikschullehrkréfte genauer betrachtet. AnschlieBend wird auf die Ergebnisse der Be-
fragungen unter Absolvent:innen, die Arbeitszufriedenheit der Musikschullehrkrifte sowie

den Fachkriftemangel an deutschen Musikschulen eingegangen.
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2.7.1 Anforderungsprofil

Die Musikschullehrkréfte tragen die Verantwortung fiir die praktische Umsetzung und Aus-
richtung des Unterrichts an den Zielen der Musikschulen. Ein Teil der musikpadagogischen
Tatigkeiten besteht darin, Unterricht zu erteilen, instrumentale oder vokale Féhigkeiten und
Fertigkeiten zu entwickeln sowie Ubetechniken, Gestaltungs- und Ausdrucksfihigkeit und
musiktheoretisches Wissen zu vermitteln. Vor allem die Férderung und Entwicklung der mu-
sikalischen Begabungen der Schiiler:innen sowie die Freude am Musizieren stehen im Mit-
telpunkt. Zur Unterrichtstétigkeit gehort auch die Vor- und Nachbereitung des Unterrichts,
einschlieBlich der kurz- und langfristigen Unterrichtsplanung, der Vorbereitung spezifischer
Materialien und Literatur sowie ggf. der Beurteilung und Zeugniserstellung. Die Musik-
schullehrkraft soll die spezielle und allgemeine musikpiddagogische Literatur verfolgen und
sich mit methodisch-didaktischen Werken auseinandersetzen. Dies beinhaltet das regelméfi-
ge Uben von Unterrichtsliteratur, um die eigenen musikalischen Fihigkeiten zu erhalten und
das Repertoire zu erweitern. Ein weiterer Aspekt der Musikpéddagogik ist die Planung, Be-
treuung, Durchfiihrung und Nachbereitung von Klassenvorspielen und anderen Konzerten. In
einigen Fillen obliegt es den Musikschullehrkrdften auch, Schiiler:innen auf Wettbewerbe
vorzubereiten und sie wihrend dieser Wettbewerbe zu betreuen. Die Teilnahme an solchen
Wettbewerben bietet den Schiiler:innen individuelle Entwicklungsmoglichkeiten, erfordert
jedoch auch einen betrdchtlichen Zeitaufwand und Engagement seitens der Lehrkrifte. Fer-
ner beraten Musikschullehrkrifte Schiiler:innen und Eltern zu Themen wie der Anschaffung
und Wartung von Instrumenten und der Teilnahme an Ensembles und zusitzlichen Fachern

(vgl. Greth & Rademacher, 2009, S. 1-2).

Die Lehrkréifte miissen sich einem vielfdltigen Publikum zuwenden, das hinsichtlich Ni-
veaus, Alter, Interessen und Priorititen variieren kann. Sie unterrichten in der Regel in ver-
schiedenen Formaten (Einzelunterricht, Gruppenunterricht, Ensembles) und oft in mehreren
Féachern. Zudem nehmen sie unterschiedliche Rollen ein, wie z. B. die padagogische und
kiinstlerische Rolle, aber auch erzichende, mallgebende, vorbildliche, zuhérende oder be-
treuende Rollen (vgl. Loritz, 1999, S. 15). Zusitzlich tragen die Musiklehrkrifte in hohem
MaBe zum Image der Musikschule und zur Nachfrage nach Unterricht bei, was letztendlich

die Erfiillung ihres Unterrichtspensums gewdéhrleistet. Von ihnen wird daher ein hohes Enga-
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gement und die Wahrnehmung dieser reprisentativen Aufgaben erwartet (vgl. Loritz, 1999,

S. 16).

Um ihre Arbeit erfolgreich durchzufiihren, bendtigen die Lehrkrifte neben instrumentalen
oder stimmlichen Fihigkeiten und Fertigkeiten auch methodische, didaktische, soziale und
operative Kompetenzen sowie die Bereitschaft zu Verdnderungen und zur Weiterentwicklung

(vgl. Greth & Rademacher, 2009, S. 3).

2.7.2 Vertrag fiir Musikschullehrkrifte

Ein Blick in die Komplexitdt der arbeitsrechtlichen Fragen an Musikschulen vermittelt einen
Eindruck von der verwaltungstechnischen Arbeit der Musikschulleitung. Der Tarifvertrag
stellt einen Vertrag zwischen Arbeitgeberverbdanden und Gewerkschaften dar, wie z. B. der
Tarifvertrag zwischen der Gewerkschaft ver.di und der Vereinigung der kommunalen Arbeit-
geberverbiande (VKA) fiir die meisten kommunalen Musikschulen (vgl. Stalz & HeB, 2017,
S. 2). Die Vergiitung fest angestellter Lehrkrifte an Musikschulen erfolgt {iblicherweise ge-
mif der Stufe 9b des Tarifvertrags fiir den Offentlichen Dienst (TV6D; vgl. Vereinigung der
kommunalen Arbeitgeberverbande, 2023, S. 127). Wenn Musikschulen in anderer Triger-
schaft stehen, wie z. B. eingetragene Vereine (e.V.), Zweckverbidnde oder GmbH, konnen
Vertrdge auch auf Basis eines Haustarifs oder in Anlehnung an den TV6D abgeschlossen
werden. Etwa drei Viertel der Musikschullehrkréfte verfiigen liber einen Diplom- oder Mas-
terabschluss, was i. d. R. eine Einstufung in die Entgeltgruppen 13 bis 15 im TV6D bedeuten
wiirde. Auch Weiterbildungen und Spezialisierungen fiithren nicht zu finanziellen Vorteilen
an der Musikschule (vgl. Landesverband der Musikschulen in Nordrhein-Westfalen, 2023,
S. 7).

Honorarkrifte. Wihrend der finalen Phase dieses Forschungsprojekts (nach Abschluss der
empirischen Phase) hat sich ein grundlegender Wandel in den Vertrdgen von freiberuflichen
Musiklehrkriften mit Honorarvertrigen an Musikschulen vollzogen, der bis Anfang 2024
iblich war. Ein individuelles Urteil des Bundessozialgerichts im Sommer 2022 (BSG Az.: B
12 R 3/20 R)**, bekannt als das ,,Herrenberg-Urteil“, stellt fest, dass es (spitestens ab Juli

2023) nicht moglich ist, Honorarlehrkrifte an Musikschulen einzustellen, da die fehlende

34 Abrufbar unter: https://www.bsg.bund.de/SharedDocs/Entscheidungen/DE/2022/2022 06 28 B 12 R 03 20 R.html
[07.04.2024].
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unternehmerische Freiheit eine echte Unabhéngigkeit am Arbeitsplatz nicht ermdglicht. Die-
ses Urteil hat einen Pridzedenzfall geschaffen, und es zeigt sich nach und nach, dass kein
Spielraum fiir Verhandlungen bleibt, sodass Musikschulen, die weiterhin Honorarkréfte ein-
stellen, riskieren, nach einer Arbeitsinspektion riickstindige Sozialversicherungsbeitrige
zahlen zu miissen (vgl. Mattelé & Oetzel, 2024, o. S.) oder eine Klage dieser Mitarbei-
ter:innen. Zum Abschluss der vorliegenden Arbeit besteht noch groe Unsicherheit dariiber,
wie dieser Wandel bundesweit erreicht werden kann. Der VdM bietet seinen Mitgliedern
Unterstiitzung und Beratung an. Wihrend einige Musikschulen ihre Honorarvertrige bereits
in Anstellungsverhiltnisse umgewandelt haben, zeigen sich andere besorgt iiber die Notwen-
digkeit, ihre Unterrichtsgebiihren drastisch zu erhéhen, ihr Angebot zu reduzieren, Hono-
rarkréfte zu entlassen oder im schlimmsten Fall aufgrund finanzieller Belastungen schlie3en
zu miissen®>. Mit den Worten des Bundesvorsitzenden der Musikfachgruppe der Gewerk-
schaft ver.di, Martin Ehrhardt (gegeniiber der Zeitung NMZ) war das Gerichtsurteil das Er-
gebnis eines langen Kampfes vieler Honorarkréfte an den Musikschulen, um mehr Schutz zu
erhalten. Er sieht darin eine Chance fiir mehr Sicherheit und eine bessere Gewerkschaftsver-
tretung sowie fiir eine gerechte Bezahlung an Musikschulen und appelliert an die Politik, die
angemessene Finanzierung dieses Prozesses zu gewihrleisten (vgl. Mattelé¢ & Oetzel, 2024,
0. S.). Honorarkréfte haben im Vergleich zu fest angestellten Kolleg:innen keine arbeitsrecht-
lichen Anspriiche wie bezahlten Urlaub, Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall, Entgeltfort-
zahlung an Feiertagen, Kiindigungsschutz, Anspruch auf Tariflohn oder Jahressonderzahlung
und sind fiir ihre eigenen Sozialversicherungsbeitrdge verantwortlich (vgl. Stalz & HeB,
2017, S. 2). Die Mehrheit der Honorarkrifte ist Mitglied der Kiinstlersozialkasse (KSK)3°,
die ihnen die Mdglichkeit bietet, Kranken-, Pflege und Rentenversicherungsleistungen &hn-
lich wie in einem Arbeitnehmerverhéltnis zu erhalten. Aufgrund der geringen Vergiitung fal-
len die Rentenersparnisse jedoch eher gering aus®’ (vgl. Simon, 2017, S. 6). Durch die Siche-
rung von Festanstellungen werden die mit dem Unterricht verbundenen Aufgaben, wie Vor-

bereitung, Elterngespriche oder die Organisation von Ensembles, abgedeckt. Dadurch wird

35 Ein Beispiel hierfiir bietet das Interview an Claudia Wanner, Pressesprecherin des VdM, fiir das Musikjournal des
Deutschlandfunkradios (Moderator: Raoul Morchen), zu horen unter: https://www.deutschlandfunk.de/zukunft-ohne-
honorarkraefte-umbruch-in-der-deutschen-musikschullandschaft-dlf-58d7972e-100.html [07.04.2024].

36 Fiir ausfiihrlichere Informationen siehe https://www.kuenstlersozialkasse.de/ueber-uns/die-kuenstlersozialkasse

37 Siehe z. B die KSK-Daten zur wirtschaftlichen Lage der freiberuflichen Musiklehrer:innen in Deutschland. Auswer-
tung im Auftrag der verdi Bundesverwaltung (Bereich Kunst und Kultur) unter: https:/kunst-
kultur.verdi.de/kuk/++co++7bcc77c4-91aa-11ed-b3d1-001a4al60111 [09.09.2023].
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den Eltern und Schiiler:innen ein angemessenes Bildungsangebot fiir die gezahlten Gebiihren
gewidhrleistet. Dariiber hinaus bieten Festanstellungen Planungssicherheit und Stabilitit
durch die Weisungsbefugnis der Schulleitung. Die Teilnahme an Konferenzen und Veranstal-
tungen wihrend der Arbeitszeit fordert die interne Kommunikation und stirkt die Bindung
der Lehrkrifte an die Musikschule. Dies fiihrt zu einer erh6hten Identifikation, einer besseren
Teamarbeit und einem gestérkten Zusammenhalt. Eine geringere Fluktuation des Personals
gewdhrleistet Kontinuitit und Qualitit und krankheitsbedingte Ausfille miissen nicht zu fi-

nanziellen Verlusten flihren (vgl. Landesfachgruppe NRW ver.di, 2020, S. 1).

Arbeitszeit. In der dritten Studie der Gewerkschaft ver.di (Simon, 2017) wurden die Ge-
halts- und Arbeitsbedingungen von Musiklehrkriften®® bundesweit untersucht. Die Ergebnis-
se der Studie zeigten, dass die analysierten Arbeitsbedingungen im Vergleich zu den Studien
aus den Jahren 2008 und 2012 nur geringfiigige Verinderungen aufwiesen (vgl. Simon,
2017, S. 3). Eine signifikante Anzahl von Lehrkriften iibte ihre Tatigkeit im Teilzeitmodell
an verschiedenen Musikschulen in verschiedenen Stiddten aus, was mit unterschiedlichen
organisatorischen Herausforderungen einhergeht. Die Befragten gaben an, aus verschiedenen
Griinden nicht in Vollzeitarbeitsverhdltnissen tdtig zu sein: Entweder ihre jeweilige Musik-
schule stellte ithnen nicht ausreichend Unterrichtsstunden zur Verfiigung (ca. 30 %), es gab
einen Mangel an Schiiler:innen (18 %), sie gingen nebenbei einer Konzerttatigkeit nach
(35,5 % der Ménner und 18 % der Frauen), sie hatten eine zusétzliche Erwerbstitigkeit
(4,7 % der Ménner, 7,3 % der Frauen), hatten familidre Verpflichtungen (0,9 % der Minner,
7,7 % der Frauen) oder aufgrund sehr ungiinstiger Arbeitsbedingungen (5 % der Minner,
7,1 % der Frauen). Etwa 1,5-mal so viele Ménner wie Frauen hatten eine Vollzeitstelle. Ob-
wohl die Frauen im Vergleich zu 2012 in gewissem Malle diese Differenz teilweise aufgeholt
zu haben scheinen, ist zu beriicksichtigen, dass insbesondere in den alten Bundesldndern
einige zuvor von Ménnern besetzte Vollzeitstellen weggefallen sind, was den Eindruck einer

groBeren Geschlechtergerechtigkeit vermittelt (vgl. Simon, 2017, S. 12—-13).

Zusammenhangstitigkeiten. Bei der Festlegung der Anzahl der Unterrichtsstunden wurde

beriicksichtigt, dass die Arbeit der Musikschullehrkrifte neben dem Unterricht auch weitere

38 Von der Gesamtstichprobe (N =4.216) arbeiteten 59,9 % ausschlieBlich an offentlichen Musikschulen (vgl. Simon,
2017, S. 4).
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Aufgaben (die sogenannten Zusammenhangstitigkeiten) beinhaltet®

. Dazu gehdren u. a. die
Vor- und Nachbereitung des Unterrichts, die Durchfiihrung von Sprechstunden, die Teilnah-
me an Konferenzen oder an Elternabenden, die Teilnahme am Vorspiel von Schiiler:innen
auBBerhalb der Unterrichtszeiten, die Mitwirkung an Veranstaltungen der Musikschule sowie
an musikalischen Veranstaltungen, die vom Arbeitgeber oder wirtschaftlichen Tragern orga-
nisiert werden, die Vorbereitung von Schiiler:innen auf Musikwettbewerbe sowie die Teil-
nahme an Musikschulfreizeiten an Wochenenden und in den Ferien (vgl. VKA, 2023,
S. 179). Diese Sonderregel der Zusammenhangstitigkeiten fiir Musikschullehrkrifte im
TV6D ab dem Jahr 2006 wurde aus dem vorherigen BAT (Bundes-Angestelltentarif, 1961—
2005) tibernommen (vgl. Heitsch, 2007, S. 662). Inzwischen haben sich die Rahmenbedin-
gungen an Musikschulen stark verdndert, u. a. durch die Einfiihrung des Ferieniiberhangs,
verschiedene Unterrichtsformen, die Zusammenarbeit mit anderen Einrichtungen, die Um-
setzung von Inklusion und Integration sowie die verldngerte und zersplitterte Arbeitszeit der
Lehrkrifte, die durch von Kooperationspartner festgelegte Unterrichtszeiten oder Raumpléne
bedingt sind. Parallel zum Anstieg der Anzahl an Schiiler:innen wurde als Sparmafinahme
der Kommunen zunehmend Unterricht von Honorarkréften erteilt. Weil ihr Vertrag einige
Aufgaben nicht vorsieht, entstand oft ein zusitzlicher Mehraufwand fiir die Angestellten

(vgl. Scheinpflug, 2022, o. S.).

Das eigene Uben wird nicht im Vertrag als zusammenhingende Titigkeit explizit erwihnt,
obwohl dies in vielen Féllen umstritten ist. Um das Niveau auf dem Instrument aufrechtzu-
erhalten, was auch fiir den Unterricht von Bedeutung ist, ist regelmiBiges Uben erforderlich.
Aus einem Urteil von 2011 (vgl. 17 Sa 1365/10, Rn. 123)* kann abgeleitet werden, dass der

Anteil des Ubens, der fiir den Unterricht unerlisslich ist, nicht festgehalten werden kann.

39 Die Zusammenhangstitigkeiten sind mit 33 Minuten fiir jede 45-Minuten Unterrichtseinheit vertraglich geregelt. Diese
Zahl ist die Differenz zwischen den 45-Minuten-Unterrichtseinheiten und den Zeitstunden von 60 Minuten. Eine volle
Stelle an der Musikschule betrdgt 30 Unterrichtseinheiten a 45 Minuten (30 x 45 = 1.350 Min.). Eine Beschéftigung in
Vollzeit in Zeitstunden betrdgt 39 Stunden a 60 Minuten (39 x 60 =2.340 Min.). Diese Differenz 2.340-1.350 = 990
Minuten, verteilt in den 30 Unterrichtseinheiten pro Woche, betragen 33 Minuten pro Einheit. So ergibt sich ein Ver-
héltnis in Vollzeit von 22,5 Zeitstunden Unterricht und 16,5 Stunden Zusammenhangstétigkeiten (57,69 % zu
42,31 %). Diese Zahlen miissen an die spezifischen Stunden in Teilzeit angepasst werden (vgl. Bauchrowitz, 2020,
S. 43).

40 Dieses Urteil entstand aufgrund der Klage eines Musikschullehrers gegen die Verpflichtung, an allen Konferenzen der
Musikschule teilnehmen zu miissen, obwohl er Teilzeit arbeitete. Das Urteil kann unter folgender Adresse abgerufen
werden: https://openjur.de/u/149069.html [26.08.2023].



https://openjur.de/u/149069.html

2. THEORETISCHER HINTERGRUND 75

Ferieniiberhang. Bei einer Vollzeitstelle als Musikschullehrkraft im o6ffentlichen Dienst
betriigt die Wochenarbeitszeit 39 Stunden*'. Die Schulferien erstrecken sich iiber elf Wo-
chen, wihrend die Lehrkrifte lediglich sechs Wochen Urlaub haben. Diese Differenz von
fiinf Wochen wird als Uberschuss an Freizeit betrachtet (Ferieniiberhang genannt), der nicht
durch Urlaub oder andere Arbeitspflichten abgedeckt ist (vgl. Bauchrowitz, 2020, S. 43). In
der Praxis gibt es mehrere Interpretationen der Ausgleichsmethoden fiir diesen Unterschied:
a) es wird davon ausgegangen, dass die Lehrkrifte wihrend der Unterrichtszeit immer Uber-
stunden machen und damit den Ferienliberhang kompensieren; b) der Ferieniiberhang wird
zu den Unterrichtsstunden hinzugerechnet. Durch unzureichende Vorgaben zu den Zusam-
menhangstétigkeiten ergeben sich Unsicherheiten bei der praktischen Umsetzung. Daher
gelten pauschale Regeln, die zu einem erhdhten Arbeitspensum, einer Kiirzung der Besol-
dung oder einer Kombination aus beidem fiihren kdnnen; c) infolge der unklaren Beschrei-
bung und Richtlinien fiir die Zusammenhangstétigkeiten muss fiir jede Lehrkraft individuell
berechnet werden, ob und in welchem Umfang der Ferieniliberhang ausfillt; d) der Ferien-
iiberhang gilt als unabhéngig von der Berechnung der Arbeitszeit wihrend der Unterrichts-
zeit und muss in voller Hohe als Uberstunden gearbeitet werden*? (vgl. Stiidte- und Gemein-

debund NRW, 1997, o. S.).

Entscheidet sich eine vollzeitbeschéftigte Lehrkraft dafiir, die fiinf Wochen Ferieniiberhang
zu arbeiten, bedeutet dies eine Erhdhung der wochentlichen Unterrichtsstunden. Wie hoch
der Ferienliberhang ausfillt, wird vom Arbeitgeber entschieden. Bei Annahme von 41 Unter-
richtswochen im Kalenderjahr wiirde dies rein rechnerisch eine wochentliche Arbeitszeit von
43,75 Zeitstunden (3,67 Unterrichtseinheiten a 45 Minuten) bei Vollzeit bedeuten (vgl.
Bauchrowitz, 2020, S. 43—44). Nur wihrend der unterrichtsfreien Zeiten diirfen Lehrkréfte
ihren Erholungsurlaub nehmen, allerdings konnen sie auBerhalb dieser festgelegten Urlaubs-
tage auch in unterrichtsfreien Zeiten zur Arbeit aufgefordert werden (vgl. VKA, 2023,
S. 179).

41 Bis Dezember 2022 waren es 40 Zeitstunden im Tarifgebiet Ost, ab 2023 hat sich diese Zahl angeglichen. Siche:
https://www.gew-brandenburg.de/wp-content/uploads/2021/08/GEW_TVoeD_Broschuere_Tarifrecht 2021 web.pdf
[S.32;11.08.2023].

42 Diese Ansicht wird als rechtméBig betrachtet. Zu den Griinden des Trégers fiir die Einfithrung des Ferieniiberhangs und
den erfolglosen Versuchen von Privatpersonen, dieses durch eine Klage zu verhindern, siche z. B. folgende BAG-
Urteile: 6 AZR 149/90, 2 AZR 371/94, 2 AZR 428/94, 2 AZR 429/94, 6 AZR 135/96. Alle Urteile konnen auf der
Website https://dejure.org gefunden werden [17.08.2023].
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Beim Arbeitgeber bleibt die Verantwortung, Unklarheiten beziiglich Anrechnungszeiten zu
beseitigen, wie z. B. die Fahrtzeiten zwischen den Unterrichtsorten, oder der Umgang mit
Krankheitstagen, die wihrend der Ferienzeit fallen und bereits durch den Ferieniiberhang
abgedeckt wurden. Krankheitstage, die auf beantragte und gewahrte Urlaubstage fallen, kon-
nen spdter entweder zu einem anderen Ferienzeitpunkt beantragt oder auf dem Arbeitszeit-

konto gutgeschrieben werden (vgl. Stidte- und Gemeindebund NRW, 1997, o. S.).

Zeiterfassung. Zusitzlich zum Herrenberg-Urteil steht in naher Zukunft die Einfiihrung ei-
ner Erfassung der Arbeitszeit an Musikschulen bevor. Gemall des Arbeitszeitgesetzes (§ 16
Abs. 2) sind Arbeitgeber gesetzlich dazu verpflichtet, die iiber die werktdgliche hinausge-
hende Arbeitszeit der Mitarbeitenden aufzuzeichnen (nach Arbeitsschutzgesetzes § 3 Abs. 2
Nr. 1). Somit sollen die Vorschriften zur Hochstarbeitszeit und den Ruhezeiten eingehalten
werden (vgl. Rn. 46 Az. BAG- 1 ABR 22/21). Zum Zeitpunkt der Fertigstellung dieser Ar-
beit* stehen das Thema und die potenziellen Auswirkungen fiir bestimmte Berufe, ein-
schlieBlich im Bildungssektor, in einer intensiven Diskussion und unterliegen stindigen Ver-

dnderungen, die bspw. auf dem Deutschen Schulportal**

verfolgt werden konnen. Das soge-
nannte ,,Stechuhr-Urteil” stellt fiir Musikschulen eine komplexe Anforderung dar, deren Um-
setzung und Begleitung zusétzlichen Arbeitsaufwand fiir die Musikschulleitung und die

Lehrkrifte bedeuten wird.

Eine der Herausforderungen fiir die Arbeitszeiterfassung von Musikschullehrkréften besteht
darin, dass nur ein Teil der Arbeit sichtbar in den Musikschulen (oder Kooperationsorten)
ausgetiibt wird, wihrend ein grofler Teil, nimlich die Vorbereitung und Organisation des Un-
terrichts, von zu Hause aus erledigt wird. Hinzu kommt eine groB3e saisonale Variabilitdt der
Arbeitsbelastung, die bspw. wihrend der Vorbereitung von Konzerten, Veranstaltungen oder
Wettbewerben steigt. Viele Annahmen iiber die Arbeitsstunden an Musikschulen kénnten
sich als fehlerhaft erweisen. Mit der Zeiterfassung entsteht die Notwendigkeit fiir das Kolle-
gium, liber dienstliche Endgerite zu verfiigen, da eine Zeiterfassung tiber Apps auf privaten
Handys die Kriterien fiir Verldsslichkeit, Objektivitdt und Datenschutz nicht erfiillt (vgl.
Scheinpflug, 2022. o. S.). Die tatséchliche Arbeitszeit kann je nach den unterrichteten Fa-

chern, der Anzahl der Arbeitsortwechsel (die als Arbeitszeit zu zéhlen sind) oder den extern

43 Redaktionsschluss: Juni 2024.

44 Deutsches Schulportal der Robert Bosch Stiftung: https://deutsches-schulportal.de/bildungswesen/kommt-die-
arbeitszeiterfassung-fuer-lehrerinnen-und-lehrer/ [07.04.2024].
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auferlegten Pausen, z. B. aufgrund der Anpassung an die Stundenpldne der Schulen, variie-

ren.

Das Expertengremium Arbeitszeitanalyse zeigte sich 2018 kritisch und besorgt iiber die Zeit-
erfassung fiir Schullehrkrifte. Ausgehend von der Annahme, dass diese MaBnahme zum
Schutz der Gesundheit der Lehrkrifte war, argumentierten sie dagegen, dass fiir eine be-
stimmte Gruppe von Lehrkriften mit dem Risikomuster B (s. Kap. 2.3) die Verpflichtung zur
Zeitmessung mehr Belastung als Entlastung bedeuten wiirde (vgl. Expertengremium Arbeits-
zeitanalyse, 2018, S. 29). Das Expertengremium bezeichnete eine obligatorische Zeiterfas-
sung als ,,unverhdltnisméBig, aufwindig und wiirde den Schulfrieden storen* (Expertengre-
mium Arbeitszeitanalyse, 2018, S. 56). Dennoch scheint die Zeiterfassung heute Realitét zu
sein, und es gilt, dariiber nachzudenken, wie sie am besten umgesetzt werden kann. Das Ex-
pertengremium wies bereits 2018 auf die dringende Notwendigkeit hin, nicht nur die quanti-
tativen, sondern auch die qualitativen Belastungen in Schulen zu reduzieren. Dazu zdhlen
u. a. die Anforderungen, die durch zeitlichen Druck und die Organisation der Arbeitszeit ent-
stehen, sowie Belastungen durch zusitzliche Aktivititen, die nicht zu den padagogischen
oder beruflichen Aufgaben gehdren (z. B. Verwaltungsaufgaben). Auch Spannungen, die
durch Unterrichtsbedingungen wie grofle Klassen, ein fehlendes respektvolles schulisches
Klima und mangelnde Kollegialitit sowie unzureichende Unterstiitzung durch Fithrungskraf-
te entstehen, miissen beriicksichtigt werden (vgl. Expertengremium Arbeitszeitanalyse, 2018,

S. 50-51).

Ein weiterer bedeutsamer Aspekt fiir die Musikschularbeit hinsichtlich der Zeiterfassung
bezieht sich auf die Zuschldge von 20 % der geleisteten Arbeitszeit ab 13:00 Uhr an Samsta-
gen, 25 % mehr an Sonntagen und 35 % mehr an Feiertagen (vgl. VKA, 2023, S. 15). Es

liegen keine Daten dariiber vor, inwieweit die Musikschulen diese Vorschriften einhalten.

2.7.3 Musikhochschulstudium und Befragungen von Absolvent:innen

Seit vielen Jahren haben die Musikhochschulen erfolgreich danach gestrebt, einen erstklassi-
gen Ruf zu erlangen, der auf dem hohen technisch-musikalisch-kiinstlerischen Niveau ihrer
Studierenden und Absolvent:innen basiert. Infolgedessen wurde oft der Bezug zur padagogi-
schen Praxis im Alltag vernachldssigt (vgl. Popp, 2011, S. 524). Das Musikpddagogikstudi-

um an Musikhochschulen ist, mit wenigen Ausnahmen, eher konservativ und wenig markt-
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orientiert geblieben. Einige der Kompetenzen, die von Musikschulen gefordert werden (ins-
besondere in der Ensembleleitung, Improvisation, Arrangement und Notenbearbeitung) wer-
den im Studium unzureichend vermittelt (vgl. Herrmann, 2007, S. 197). Weitere Beispiele
fiir die zu langsame Anpassung an gesellschaftliche Verdnderungen sind die spite Einfiih-
rung von Studiengidngen in Popularmusik, Jazz, Weltmusik oder ethnischen Instrumenten
sowie das noch fehlende Studium der Musikschulleitung bzw. des Musikschulmanagements

(vgl. Herrmann, 2007, S. 201).

Sowohl die quantitative Studie von Gembris und Langner (2005) in Deutschland als auch die
qualitative Studie von Bork (2010) in Osterreich mit Absolvent:innen kiinstlerischer Ficher
(mit Orchesterinstrumenten) und deren beruflichen Werdegang kamen zu auffillig dhnlichen
Ergebnissen. Im ersten Fall gaben 82 % der Befragten* an, von der Musik zu leben. Unter
denjenigen mit Orchesterinstrumenten (n = 160 Streicher, » = 108 Bléser) hatten 40 % eine
feste Vollzeitbeschiftigung im Orchester und etwa 30 % arbeiteten freiberuflich, u. a. mit
befristeten Vertrdgen im Orchester, mit Privatunterricht oder Honorarvertrigen an Musik-
schulen (vgl. Gembris & Langner, 2005, S. 160). In der Studie von Bork (2010) waren 37 %
der Befragten mit einem kiinstlerischen Instrumentalstudium (N =40) im Orchester ange-
stellt, wahrend 60 % vom Unterrichten lebten (vgl. Bork, 2010, S. 27). Es liegt die Vermu-
tung nahe, dass es in diesen Umfragen liberwiegend Riickmeldungen von Absolvent:innen
gab, die sich als erfolgreich betrachteten, wodurch der tatséchliche Prozentsatz der Beschif-
tigung in der Musikbranche wahrscheinlich niedriger ausféllt. Anhand der Entwicklung des
Arbeitsmarktes, mit zahlreichem Stellenabbau im Orchesterbereich und einer stetig steigen-
den Zahl von Hochschulabsolvent:innen, wird deutlich, dass diese Zahl heute niedriger sein
miisste (vgl. Gembris, 2014, S. 4). Internationale Studien belegen ebenso, dass auch kiinstle-
rische Ausbildungen an weltberithmten renommierten Musikhochschulen keine Garantie fiir
einen Lebensunterhalt als Musiker:in*® bieten. Diejenigen, die ihr Hauptziel, in einem Or-
chester zu spielen, nicht erreichen kdnnen, miissen sich oft beruflich umorientieren und T&-
tigkeiten ausfiihren, fiir die sie nur wenig oder gar nicht vorbereitet wurden (vgl. Gembris,

2014, S. 20).

45 Zum Befragungszeitpunkt waren die Absolvent:innen (N =418) durchschnittlich 30 Jahren, wobei das Alter beim
Studiumabschluss im Durchschnitt 27 Jahren betrug (vgl. Gembris & Langner, 2005, S. 160).

46 Um die Thematik der erforderlichen Fahigkeiten fiir das Leben als professioneller oder professionelle Musiker:in wei-
ter zu vertiefen, sieche Schroder (2023).
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In einer weiteren Befragung an fiinf Musikhochschulen Baden-Wiirttembergs*’ (2018) be-
werteten 86 % der Absolvent:innen ihr Studium riickblickend insgesamt sehr positiv. Beson-
ders gut wurden die kiinstlerischen Fahigkeiten der Dozent:innen und der Umfang des
Hauptfachunterrichts bewertet, gefolgt von Korrepetition, Zugang zu Medien und der Bibli-
ographie in der Bibliothek. Nahezu zwei Drittel der Absolvent:innen duflerten den Wunsch
nach einer besseren Vorbereitung wihrend des Studiums auf die Selbststindigkeit (was zum
Zeitpunkt der Umfrage 27 % von ihnen praktizierten), nach Angeboten zur Berufsorientie-
rung und Bewerbungsstrategien, um sich optimal auf den Arbeitsmarkt vorzubereiten (vgl.

Kastendeich, 2018, S. 50-51).

Die genannten Beispiele illustrieren, dass die Musikhochschulen ihre Curricula noch nicht
ausreichend an die sich verdndernde Realitit des Arbeitsmarktes angepasst haben. Die der-
zeit vorhandenen Karrierezentren und Aufkldrungsangebote sind in der Regel in Form von
Blockveranstaltungen organisiert, und es bleibt unklar, ob den Studierenden die Relevanz
dieser Themen fiir ihre zukiinftige Berufstétigkeit bewusst ist. Es besteht die Frage, ob es
sinnvoll wire, derartige Lehrveranstaltungen verbindlich zu machen und ihnen offiziell einen
hoheren Stellenwert zuzuerkennen (vgl. Gembris, 2014, S. 15-16). Eine Steigerung der
Wertschidtzung und Anerkennung sowohl fiir die freiberufliche kiinstlerische Tatigkeit als
auch fiir die padagogische Tétigkeit ist unerldsslich. Angesichts der Tatsache, dass viele Stu-
dierende im kiinstlerischen Studium ihren Lebensunterhalt durch Unterrichten bestreiten
werden, sollten sie iiberdies pddagogische Kompetenzen erwerben. In diesem Zusammen-
hang koénnten Kooperationen mit anderen Institutionen die Verbindung von Studierenden mit

der praktischen Anwendung herstellen (vgl. Gembris, 2014, S. 25).

Berufswahl Musikschullehrer:in. Die Musikschullehrkrifte verfiigen iiber sehr unter-
schiedliche berufliche Werdegénge und Motivationen fiir ihre Tatigkeit. Dennoch eint sie alle
der hohe Einsatz an harter Arbeit, Disziplin und Motivation {iber einen langen Zeitraum hin-
weg, um sich professionell der Musik zu widmen (Beispiele bieten Heye, 2019, und
Jaaskeldinen, 2023). Ein frithzeitiger Beginn des Lernens im (sehr) jungen Alter ist oft erfor-
derlich, um sich auf professioneller Ebene der Musik widmen zu konnen (vgl. Tchernoff,

2007, S. 5).

47 Befragt wurden in zwei Erhebungsphasen (2015 und 2016) 647 Absolvent:innen der Priifungsjahre 2009 bis 2014 (vgl.
Kastendeich, 2018, S. 14).
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In der Studie von Binder et al. (2012) stand fiir Musikschullehrkréfte an erster Stelle bei der
Berufswahl die Mdoglichkeit der musikalischen und kiinstlerischen Entfaltung durch eine
Verbesserung ihrer instrumentalen Fertigkeiten. Auffillig war, dass viele Lehrkrifte im Ver-
lauf ihres Studiums ihre Zielvorstellungen beziiglich einer Tétigkeit als Solist:in, im Orches-
ter oder in der Pddagogik verdndert und erweitert hatten. Die Anzahl derjenigen, die zu Be-
ginn ihres Studiums das Ziel einer Solokarriere hatten, hatte zum Ende des Studiums deut-
lich abgenommen (vgl. Binder et al., 2012, S. 15). Die Autor:innen vermuten, dass die an-
fangliche Motivation, die zur Aufnahme des Musikstudiums gefiihrt hat, auch fiir die spétere
Diskrepanz zwischen kiinstlerischem und padagogischem Selbstverstindnis entscheidend ist
und die Berufszufriedenheit beeinflussen konnte (vgl. Binder et al., 2012, S. 5). Im Falle von
Unzufriedenheit mit dem Beruf lieB sich dies jedoch nicht auf unerfiillte Wiinsche zuriick-
fithren, sondern vielmehr auf eine Kombination von sozialpsychologischen Faktoren (vgl.
Binder et al., 2012, S. 20; 24). Zum Beispiel war die Arbeitszufriedenheit der Instrumental-
lehrkrifte umso hoher, je geringer das Stress- und Spannungsniveau und je grofer die wahr-
genommene kollegiale Unterstiitzung waren. Im Gegensatz dazu waren sowohl Lehrkréfte
mit einer hoheren Karriereorientierung als auch die 13 % der Instrumentallehrkréfte, die ihre
eigene kiinstlerische Begabung als sehr hoch einschétzten, signifikant weniger zufrieden mit

ithrer Arbeit an der Musikschule (vgl. Binder et al., 2012, S. 13).

Lehramt Musik. Studien zum Musikunterricht an allgemeinbildenden Schulen konnen Auf-
schluss iiber die Relevanz der Behandlung von beruflichen Rollen wihrend des Hochschul-
studiums geben. Moglicherweise liegt eine Ursache fiir die Unterschédtzung des stetig wach-
senden Fachkréiftemangels an Musikschulen im fehlenden wissenschaftlichen Interesse an
der Rolle der Musik- bzw. Instrumentallehrkréfte. Die musikpddagogische Forschung hat
sich bisher hauptséchlich auf den Inhalt und die Didaktik konzentriert, wohingegen die Rolle
der Identifikation mit dem Beruf lange Zeit vernachldssigt wurde (vgl. Huhtanen et al., 2006,
S. 6-7). Eine padagogische Identitdt gilt als Grundlage fiir guten und glaubwiirdigen Unter-
richt (vgl. Loritz, 1999, S. 14).

Eine der wenigen Studien, die die musikpiddagogische Identitit und Motive fiir das Lehr-
amtsstudium Musik mit der Zufriedenheit bei der Unterrichtstétigkeit in Verbindung bringen,
stammt aus dem Jahr 1991 von Kundrat. Die Stichprobe wurde in zwei Hauptgruppen unter-
teilt. Auf der einen Seite befanden sich Personen mit pddagogischer Ausrichtung, die weder

ein hohes instrumentales Niveau anstrebten noch dies als notwendig fiir den Unterricht in
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Schulen betrachteten. Diese Gruppe war der Ansicht, dass andere pddagogische Faktoren von
groflerer Bedeutung seien. Sie sahen sich hauptsédchlich als Lehrende und waren im Nach-
hinein zufriedener mit ihrer Arbeit (vgl. Kundrat, 1991, S. 104; 112)*. In der anderen Grup-
pe gab es Personen, die stark kiinstlerisch orientiert waren und entweder nicht das erforderli-
che Niveau fiir ein kiinstlerisches Studium erreicht hatten oder eine pddagogische Ausbil-
dung als Absicherung oder Notldsung betrachteten, falls sie in Zukunft einen festen Arbeits-
platz benétigen sollten. Kundrat stellte fest, dass eine gro3e Mehrheit dieser zweiten Gruppe
niemals unterrichten wiirde (vgl. Kundrat, 1991, S. 107). Allerdings hatten sie an der Univer-
sitdt den Platz der padagogisch motivierten Studierenden eingenommen und dadurch den
kiinstlerischen Mafstab fiir die Aufnahmepriifung erhoht (vgl. Kundrat, 1991, S. 97). In die-
ser Studie gaben 75 % der Befragten an, dass ihre Hauptmotivation fiir das Studium die Be-
schiftigung mit und Ausiibung von Musik sei, wihrend 46 % vermittelnde Ziele nannten
(darunter die Freude an der Arbeit mit Kindern). Ein Drittel von ihnen hatte zuvor ein kiinst-
lerisches Fach studiert, 18 % interessierten sich fiir den Studiengang an sich und 14 % hatten

das Studium nur als Absicherung gewahlt (vgl. Kundrat, 1991, S. 100).

Bei der Befragung angehender Lehramtsstudierender im Fach Musik und in anderen Fach-
richtungen*®® von WeiB und Kiel (2010, S. 10) waren die Hauptgriinde fiir die Berufswahl die
padagogische Arbeit mit Kindern und Jugendlichen sowie die Férderung von Schiiler:innen
mit besonderen Voraussetzungen. Hinsichtlich der Frage, ob das Studium als Notlosung an-
gesehen wird, ergaben sich keine signifikanten Unterschiede zwischen den verschiedenen
Féachern. Die angehenden Musiklehrkrifte bewerteten die Anforderungen im Fach Musik als
hoher im Vergleich zu anderen Fichern, erkannten jedoch positiv an, dass sie ihre erworbe-
nen Qualifikationen auch auBlerhalb des schulischen Kontexts anwenden konnten (vgl. Weil3

& Kiel, 2010, S. 12).

SchlieBlich spielt die Organisation des Studiums an Musikhochschulen und Universitidten
eine entscheidende Rolle fiir die Studieninhalte. Da die Beurteilung von Fahigkeiten am In-
strument einfacher ist als die Beurteilung von Motivationen oder padagogischen Féahigkeiten,
liegt der Schwerpunkt sowohl bei Aufhahmepriifungen als auch im weiteren Verlauf der Kar-

riere stark auf kiinstlerisch-musikalischen Fahigkeiten. Dies flihrt dazu, dass nur etwa 20 %

48 Kundrat fiihrte Interviews mit 76 Musikerzieher:innen aus Wien, Osterreich (vgl. Kundrat, 1991, S. 100).
49 Stichprobe N =1.384 Studierende verschiedener Schularten, darunter n» = 53 angehende Musiklehrkrifte (vgl. Weill &
Kiel, 2010, S. 7).
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der Fachinhalte®® didaktischer Natur sind (vgl. Kundrat, 1991, S. 95; vgl. Mark, 1998, S. 20).
Unabhéngig von der Motivation flir das Studium fiihrt dieser Mangel an Vorbereitung und
Anschluss an den Schulalltag zu einem hohen Grad an Praxisschock, der fiir manche Studie-
rende nicht iberwindbar ist (vgl. Kundrat, 1991, S. 112). Als Beispiel berichteten Musiklehr-
kréafte an Hauptschulen der Klassen 7 bis 9 von groBem Desinteresse seitens der Schiiler-
schaft am Fach, begleitet von massiven Disziplinproblemen. Diese Realitdt stand in starkem
Kontrast zu dem Bild, das wéhrend des Studiums vermittelt wurde, vor allem aufgrund der
fehlenden Verbindung der Dozent:innen (sowohl in der Hochschule als auch in den Fortbil-
dungen) mit dem Alltag an verschiedenen deutschen Schulformen (vgl. Gembris, 1991,
S. 64; 66). Gleichzeitig scheinen sich die Musiklehrkréfte von den Erwartungen der Schullei-
tung und der Gemeinschaft unter Druck gesetzt zu fiihlen, bspw. in Bezug darauf, dass sie fiir
die musikalische Gestaltung aller Schulveranstaltungen zustdndig sind oder Programme und
verschiedene auBerschulische Aktivititen koordinieren sollen (vgl. Ballantyne, 2007,
S. 187). Der Praxisschock wird mit dem friihen Ausscheiden aus dem Beruf in Verbindung
gebracht (vgl. Ballantyne, 2007, S. 181). In der kiirzlich durchgefiihrten Studie MULEM-EX
(Musiklehrkriftemangel — eine explorative Studie: Hintergriinde und Ursachen sinkender
Studienanfangerzahlen im Lehramt Musik; vgl. Bundesfachgruppe Musikpadagogik, 2024)
wurden verschiedene Faktoren fiir das fehlende Interesse am Studium Lehramt Musik identi-
fiziert sowie mogliche Losungsansitze vorgeschlagen. Das Berufsfeld wird oft mit einem
hohen MaB an Uberlastung und viel Zeit fiir die griindliche Vorbereitung des Unterrichts in
Verbindung gebracht. Die Nachwuchskrifte beméngeln die unzureichende Vorbereitung
wihrend des Studiums auf den Schulalltag sowie fehlende Entwicklungsmoglichkeiten. Als
MaBnahmen werden eine Begleitung und Entlastung wéhrend des Referendariats sowie des
Berufseinstiegs, eine stirkere Ausrichtung des Lehramtsstudiums auf die schulische Praxis
sowie gut betreute Praxiserfahrungen im Studium vorgeschlagen. Ein wichtiges Hindernis,
das potenzielle Studienbewerber:innen offenbar davon abhilt, dieses Fach zu studieren, ist
die Schwierigkeit und Ausrichtung der Eignungspriifung auf den Bereich der europdischen

klassischen Kunst und Musik, was in der Studie kritisch hinterfragt wird. Empfohlen werden

50 Trotz der Tatsache, dass Kundrats Studie sehr lange zuriickliegt (1991), scheint ein Blick auf die Beschreibung des
Studiums in Salzburg zu zeigen, dass die iiberwiegend kiinstlerische Ausrichtung im Lehramt Musik beibehalten wird
(https://www.moz.ac.at/de/studium/studienfinder/musikpaedagogik/salzburg/lehramt-musikerziehung-
bachelor#studienziele [12.07.2023].
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auflerdem innovative Vorbereitungsangebote seitens der Hochschulen in Kooperation mit

Schulen (vgl. Bundesfachgruppe Musikpadagogik, 2024, S. 6-7).

Personen, die trotz der Schwierigkeiten in diesem Beruf verbleiben, tun dies hauptsédchlich
aus der inneren Uberzeugung heraus, dass Musikunterricht in allen Gesellschaftsschichten
und auf allen Ebenen von Nutzen ist. Um diesem Zweck gerecht zu werden, entwickeln sie
padagogische Alternativen und Bewidltigungsstrategien, zu denen auch die Freude an Musik
und eigenem Musizieren gehort. Gleichzeitig kann der Kontrast zwischen ihrer hohen Wert-
schiatzung der Musik und der ihrer Schiilerschaft die Frustration verstirken (vgl. Gembris,
1991, S. 68) und zu Rollenkonflikten fiihren. Denn um das Studium erfolgreich abzuschlie-
Ben, muss ein hohes Niveau auf dem Instrument erreicht werden, was freiwillig geschieht,
aber mit erheblichem Aufwand verbunden ist. Gleichzeitig sollen sie sich mit einer padago-
gischen Rolle identifizieren, in der viele ihrer Schiiler:innen eine andere Auffassung von

Musik haben (vgl. Lessing & Stoger, 2018, S. 140).

Zu dhnlichen Schlussfolgerungen kam Ballantyne (2005) nach Interviews mit Berufsanfan-
ger:innen®!. Alle Befragten zeigten eine intrinsische Motivation fiir musikalische Aktivititen
sowie eine Berufung fiir das Fach Musik, offenbarten jedoch unterschiedliche Perspektiven
beziiglich ihrer Identitidt. Die wahrgenommenen kiinstlerischen Fiahigkeiten schienen fiir ihr
berufliches Selbstbild entscheidend zu sein. Je hoher sie ihre musikalische Kompetenz ein-
schétzten, desto eher betrachteten sie sich als Musiker:innen. Hingegen tendierten sie dazu,
sich als Lehrer:innen zu sehen, wenn sie wenig Vertrauen in ihre musikalischen Fahigkeiten
und Kenntnisse hatten (vgl. Ballantyne, 2005, S. 43). Die Autorin schlie§t daraus, dass die
verschiedenen Identititsprofile, die bereits wihrend des Studiums entstehen, dazu fithren
konnten, dass Facher, die sich nicht ausschlieBlich auf Musik konzentrieren, von den Studie-
renden nicht ausreichend geschitzt werden. Dies konnte sich wiederum in einer mangelnden
Verfiigbarkeit padagogischer Werkzeuge und Bewailtigungsstrategien flir die Anforderungen
des Berufslebens als Lehrkréfte in den ersten Jahren widerspiegeln (vgl. Ballantyne, 2005,
S. 43-44).

In jlingster Zeit ist eine signifikante Zunahme hybrider Berufsformate in der Musikpadago-

gik zu beobachten, was zu neuen Uberlegungen beziiglich des Musikstudiums, der Eig-

51 Stichprobe von N = 15 Lehrkriften der Sekundérstufe im Fach Musik aus Queensland (Australien) mit einer Berufser-
fahrung zwischen 1 und 4 Jahren (vgl. Ballantyne, 2005, S. 39).
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nungspriifungen und der Ausbildung des studentischen Nachwuchses fiihrt. Beispiele dafiir
sind: a) Instrumentallehrkréfte, die in allgemeinbildenden Schulen groe Gruppen unterrich-
ten (z. B. Bldser- oder Streicherklassen); b) die Gruppe von Lehrkriften, die Instrumentalun-
terricht ohne ein Musikhochschulstudium erteilen, wie bei Instrumenten, die nicht zur euro-
piischen Tradition gehdren (z. B. Baglama)®?; oder c) Personen, die einen sogenannten Sei-
teneinstieg®® nutzen, um durch eine nebenberufliche Ausbildung Zugang zu einer Stelle als

Musiklehrkraft zu erhalten (vgl. Lessing & Stoger, 2018, S. 141).

2.7.4 Arbeitszufriedenheit bei Musikschullehrkriften

Die begrenzte Anzahl an Untersuchungen zu den Ursachen von Arbeitszufriedenheit oder
-unzufriedenheit bei Musikschullehrkriften stellt die nichstgelegene Vergleichsgruppe zur
Musikschulleitung dar, fiir die bislang keine entsprechenden Studien vorliegen. Angesichts
der vielféltigen Arbeitsbedingungen an Musikschulen in Europa werden zunichst Untersu-
chungen aus dem deutschsprachigen Raum in Erwégung gezogen. Selbst innerhalb desselben
deutschen Bundeslandes konnen die organisatorischen Variablen voneinander abweichen,
und noch stirker zwischen Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Dennoch gibt es einige
Indikatoren, die als inhédrent fiir den Beruf angesehen werden konnen und daher fiir die Ge-

staltung zukiinftiger Forschungen relevant sind.

In einer Studie {liber die Arbeitszufriedenheit und das Stressniveau von Musiklehrkriften in
der Schweiz (Binder et al., 2012) zeigte sich, dass 88 % der Befragten mit ihrem Beruf und
threr Musikschule zufrieden waren, insbesondere wenn sie eine hohe wahrgenommene Wert-
schidtzung von der Schulleitung, des Kollegiums, der Eltern oder der Schiilerschaft erfuhren
und das Stressniveau gering war (vgl. Binder et al., 2012, S. 13). Die psychische Belastung
nahm deutlich zu, wenn die Befragten den Zwang versplirten, negative Gefiihle zu unterdrii-
cken, oder mit Konflikten zwischen Arbeit und Privatleben konfrontiert waren. Es bestand
eine miBige Korrelation zwischen Belastung und Problemen mit unmotivierten oder mit ver-

haltensauftilligen Schiiler:innen, Konflikten mit Eltern, einseitiger korperlicher Belastung

52 Mittlerweile gibt es mehrere Angebote, um padagogische Nachweise nachzuholen, z. B. den ,,Zertifikatslehrgang Mu-
sikpddagogik fir Musiker:innen verschiedener Kulturen der Landesmusikakademie NRW (https:/Ima-
nrw.de/termindaten/2143/zertifikatslehrgang-musikpaedagogik-fuer-musikerinnen-verschiedener-kulturen/
[20.07.2023].

53 Siehe beispielsweise: https://www.schulministerium.nrw/seiteneinstieg [20.07.2023].
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und unglinstigen Arbeitszeiten. Am hiufigsten wurde im Alltag die ungiinstige Arbeitszeit
wahrgenommen, gefolgt von der mangelnden Motivation der Schiilerschaft und zu kurzen
Unterrichtseinheiten, um die Unterrichtsziele zu erreichen. Lehrkréfte mit einer langjéhrigen
Berufserfahrung waren im Allgemeinen weniger zufrieden mit der Musikschule und der Lei-
tung, da sie sich von dieser weniger geschétzt fithlten. Im Einklang mit anderen Studien iiber
allgemeinbildende Schulen wurde kein signifikanter Zusammenhang zwischen dem Alter
und der Belastung festgestellt, sondern eher zwischen dem Alter und spezifischen Belas-
tungsfaktoren (vgl. Binder et al., 2012, S. 11-12). Eine erhohte Stressempfindlichkeit zeigten
Teilnehmende mit einem hoheren Mall an Selbstzweifel, einer ausgeprigten Tendenz zur
Resignation, einer geringeren wahrgenommenen sozialen Unterstiitzung sowie einer starken
Karriereorientierung in Verbindung mit einem kiinstlerischen Selbstverstdndnis (vgl. Binder
et al., 2012, S. 14; 19). Eine bedenkliche Kombination von Variablen, darunter geringe
Selbstwirksamkeit, mangelnde Problemldsungsfahigkeit, hohe Tendenz zur Resignation,
Selbstzweifel und geringer Optimismus, korrelierte sehr stark mit einer hohen Belastung und
Beanspruchung (vgl. Binder et al., 2012, S. 14). Bei der Frage nach Verbesserungsvorschli-
gen wurden teilweise gegenseitige Meinungen gedulert, besonders in Betrachtung der Vari-
ablen Geschlecht und Instrument. Ein Viertel der Befragten wiinschte sich mehr Hospitatio-
nen fiir einen kollegialen Austausch, wéahrend die Hélfte der Befragten dagegen war. Dies
spricht fiir eine differenzierte Analyse der individuellen Bediirfnisse an Musikschulen (vgl.

Binder et al., 2012, S. 18).

In der Dissertation von Popp (2011) wurde eine ausfiihrliche Analyse der Ansichten von Mu-
sikschullehrkriften iiber ihre Titigkeit vorgelegt. Insgesamt waren 50 % der Befragten* sehr
zufrieden mit ihrer Arbeit, wihrend 49 % wenig oder gar nicht zufrieden waren (vgl. Popp,
2011, S. 521). Als Motivationsquellen wurden der soziale Kontakt, die Vermittlung der Lei-
denschaft fiir ihr Instrument oder die Zeichen der Zufriedenheit ihrer Schiiler:innen hervor-
gehoben (vgl. Popp, 2011, S. 484). Die kiinstlerische Verwirklichung spielte ebenso eine
Rolle fiir die Arbeitszufriedenheit und Motivation vieler Lehrkrifte, sodass 56 % der Stich-
probe sich mehr Moglichkeiten fiir die kiinstlerische Betdtigung an Musikschulen wiinschte
(vgl. Popp, 2011, S. 523-524). Bei 79 % der Befragten waren die Griinde fiir Unzufrieden-
heit nicht auf die Schiilerschaft oder den Unterricht selbst zuriickzufiithren (vgl. Popp, 2011,

54 Die Stichprobe (N =167, verteilt in n = 14 Pilotstudie; n =42 Interview und Gruppendiskussion; n = 111 halbstruktu-
rierter Fragebogen) war iibermaflig heterogen und stammte aus ganz Deutschland (vgl. Popp, 2011, S. 10).
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S. 532) und betrafen bspw. die zunehmende wirtschaftliche, soziale und berufliche Unsicher-
heit durch neue Vertragsmodelle, das niedrige Gehalt, die Tendenz zur Bildungssparpolitik,
Probleme mit der Kooperationen mit anderen Bildungseinrichtungen, ganztigige Arbeitszei-
ten und eine enorme Zunahme nicht-paddagogischer Aktivititen (z. B. Verwaltungsformalita-
ten). Die Handhabung vom Ferieniiberhang variierte stark zwischen den Musikschulen und
Kommunen und verbreitete ein Gefiihl der Ungerechtigkeit. Dariiber hinaus hatten Lehrkrif-
te mit mehreren Arbeitsstellen in verschiedenen Stddten (in diesem Fall 39 %) grof3ere Nach-
teile wie Isolation und mangelnde Kommunikation mit dem Musikschulkollegium, geringere
Motivation und Identifikation mit der Arbeit und mit einzelnen Institutionen sowie eine ho-
here Arbeitszeit, um diese Nachteile auszugleichen. Weitere Faktoren, die sich gegenseitig
beeinflussten und zu Unzufriedenheit fiihrten, waren Wechsel des Arbeitsortes, schlechte
Ausstattung, Druck und Zeitmangel (vgl. Popp, 2011, S. 418-420, S. 526-527). Etwa drei
Viertel der Befragten betrachteten Kooperationen als eine Moglichkeit zur Verbesserung des
Berufsbildes und eine Abkehr von der Bezeichnung ,,freiwillige Leistung* durch die Einbin-
dung in einer etablierten paddagogischen Institution. Eine grofere Anzahl an Schiiler:innen
wurde als Sicherung der Beschéftigung interpretiert und moglicherweise als Chance auf eine
Festanstellung betrachtet. Gleichzeitig waren 64,9 % der Meinung, dass Kooperationen aus
Notwendigkeit (z. B. aufgrund von Stundenpldnen oder aus finanziellen Griinden) durchge-
fithrt werden. Zudem hatten 24,3 % Bedenken, dass die Tatigkeit durch Kooperationen
grundlegend verdndert wird, und 22,5 % empfanden sie als Riickschritt in Bezug auf die Un-
abhéngigkeit, da sie sich nun den Anweisungen der Schulen unterordnen miissen. Die beiden
zuletzt genannten Gruppen erlebten eine Einschrankung ihrer beruflichen Identitdt, da die
Wahl, Instrumentalpiddagogik statt Schulpddagogik zu studieren, auch mit dem Wunsch ver-
bunden war, in Einzelunterricht oder Kleingruppen zu arbeiten und nicht mit groen Klassen
(vgl. Popp, 2011, S. 458-460). Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie wurde von 3,6 %
der Befragten als sehr gut, von 25,2 % als gut, von 55 % als schlecht und von 15,3 % als
unmdglich eingestuft. Diese geringe oder fehlende Kompatibilitit wurde auf eine Mischung

aus finanziellen und arbeitszeitlichen Griinden zuriickgefiihrt (vgl. Popp, 2011, S. 454).

Die Mehrheit der Befragten duBlerte Unzufriedenheit in Bezug auf die Kooperationen, u. a.
aufgrund folgender Punkte: mangelnde Kontrolle iiber das Unterrichtsformat sowie iiber die
padagogische Planung; Schwierigkeiten bei der Entwicklung spezifischer Kompetenzen des

Instruments in groBen Gruppen auf effektive und qualitativ hochwertige Weise; eine hohe
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Abmeldequote, die eine langfristige Zusammenarbeit mit der Schiilerschaft unmdglich
macht; eine Ausweitung der Arbeitszeiten, Randzeiten und unerwiinschten Pausen; zusétzli-
che Ausgaben, die groBtenteils nicht abgedeckt werden, wie z. B. Reisen, Fortbildungen,
Konferenzen oder zusitzliche Veranstaltungen. Die Befragten berichteten {iber mangelnden
Respekt und mangelhafte Zusammenarbeit seitens des Schulpersonals, welches die Musik-
schulangebote oft eher als Freizeitaktivitdten innerhalb der Offenen Ganztagsschule betrach-

tete, anstatt diese als Unterricht anzuerkennen (vgl. Popp, 2011, S. 315-317).

Einen Einblick in die Meinung der Lehrkrifte>> zu den Kooperationen bietet auch die Ge-
werkschaftsumfrage von ver.di (Simon, 2017). Etwa 34 % der gesamten Stichprobe unter-
richteten fiir die Musikschule an kooperierenden Institutionen (im Land NRW waren es
58,3 %). Die Griinde, in diesem Rahmen zu unterrichten, waren fiir 53 % eine Anforderung
der Musikschule, fiir 36,9 % péadagogische Griinde und fiir 18 % die Bezahlung. Nur 9,4 %
der Befragten lehnten die Kooperationen kategorisch ab. Eine hohere Anzahl von Schii-
ler:innen und damit einhergehend eine gesteigerte Arbeitsplatzsicherheit sowie die zuneh-
menden Schwierigkeiten bei der Organisation des Stundenplans am Nachmittag an der Mu-
sikschule aufgrund der langen Schulzeiten der Kinder tragen vermutlich zu groBerer Akzep-
tanz bei (vgl. Simon, 2017, S. 8-10). Etwa 60 % der Befragten waren mit der Organisation
der Kooperationen und der Zusammenarbeit mit den Institutionen entweder sehr oder teil-
weise zufrieden. Hingegen wurden die rdumlichen Bedingungen von der Hélfte der Stich-
probe beméngelt, und 18,4 % der Befragten (einen Anstieg gegeniiber den 13 % im Jahr
2008) waren der Meinung, dass Schullehrpersonal im Fach Musik durch (viel niedrig verdie-
nende) Musikschullehrkrifte {iber Kooperationen ersetzt wird, als eine bewusste politische

Entscheidung zur Einsparung 6ffentlicher Gelder (vgl. Simon, 2017, S. 11).

2.7.5 Fachkriftemangel an Musikschulen

Eine weitere Tendenz, vor der viele Musikschulleitungen stehen oder stehen werden, ist der
Mangel an qualifizierten Lehrkréften. Bis vor Kurzem war der Berufsanfang an Musikschu-
len fiir Lehrkréfte oft schwierig: grole Konkurrenz, lange Suche nach einer Stelle, hohe Zahl
an Honorarvertrdgen, unzureichendes Gehalt in Kombination mit groBer beruflicher Unsi-

cherheit oder die Aufteilung der Tétigkeit auf mehrere Arbeitspldtze, Musikschulen oder Ko-

55 Stichprobe von N = 4.216 Musikschullehrkriften aus ganz Deutschland (vgl. Simon, 2017, S. 4).
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operationen (vgl. Rehberg, 2012, o. S.; vgl. Kastendeich, 2018, S. 51). In den vergangenen
Jahren hat sich die Situation gewandelt, und man stellt fest, dass der Beruf an Attraktivitét
verloren hat. Der VdAM warnte bereits im Jahr 2020 vor dem Fachkriftemangel, insbesondere
in der Elementaren Musikpiddagogik sowohl in stiddtischen als auch ldndlichen Gebieten. Als
Beispiel wird der Verlust von Personal durch Quer- und Seiteneinstiege an allgemeinbilden-
den Schulen genannt (vgl. VdM, 2020c, S. 1). Die Musikschulen sind auf diese Lehrkrifte
angewiesen, um sicherzustellen, dass ihre Angebote zur musikalischen Fritherziehung und
elementaren Ausbildung aufrechterhalten werden kdénnen®®. EMP-Lehrkrifte werden auch
fiir Kooperationen zwischen Musikschulen und Kindertagesstétten benotigt. Seit Ende 2017
besteht die Mdoglichkeit fiir EMP-Lehrkréfte, als Musik-Seiteneinsteiger an Grundschulen
angestellt zu werden, was dazu fiihrt, dass sie den Musikschulen entzogen werden (vgl.

Deutsche Musikrat, 2019, S. 8).

Die Situation wird in den kommenden Jahren durch eine hohe Anzahl von Pensionierungen
verschirft werden, wobei allein in Nordrhein-Westfalen dies 30 % der Musikpéddagog:innen
betrifft (vgl. Landesfachgruppe NRW ver.di, 2020, S. 2). Im Jahr 2022 berichteten drei Vier-
tel der 6ffentlichen Musikschulen in NRW, dass sie Schwierigkeiten haben, offene Stellen zu
besetzen, hauptsdchlich aufgrund des Mangels an qualifizierten Bewerbungen. Viele Stellen
bleiben unbesetzt oder werden von Personen ohne Musikabschluss besetzt, was die Qualitét
des Angebots gefahrdet. Viele aktive Musikschullehrkréfte sehen ihre berufliche Tatigkeit als
weniger wettbewerbsfahig im Vergleich zu anderen Bereichen an, die bessere Gehilter, Auf-
stiegsmoglichkeiten und eine bessere soziale Absicherung bieten. Schitzungen zufolge konn-
ten in den nichsten zehn Jahren durch regulire Pensionierungen, unbesetzte Positionen und
Abwanderungen von Fachkriften®’ etwa 4.000 Stellen in Nordrhein-Westfalen vakant sein

(vgl. LVAM in NRW, 2023, S. 5-6).

Bereits im Jahr 1999 beklagte die Mehrheit der Musikschullehrkridfte das geringe Ansehen

des Berufs in der Gesellschaft, mangelnde Aufstiegschancen sowie unangemessene und zu

56 Ein Beispiel dafiir, wie sich diese Verdnderungen auf die Musikschulleitungen in einer bestimmten Region auswirken,
findet sich unter: https://www.fnp.de/lokales/wetteraukreis/damit-musikunterricht-kein-luxus-ist-92311989.html
[01.09.2023].

57 Es werden sogar Programme entwickelt, die diese Abwanderung verstirken konnen. Als Vorreiter hat das Bundesland

Schleswig-Holstein ein Aufbaustudium an der Musikhochschule in Liibeck implementiert, das den Seiteneinstieg aus
kiinstlerisch-pddagogischen Studiengéngen in die allgemeinbildende Schule erleichtert, um den Mangel an Musiklehr-
kriften an Schulen zu beseitigen. Informationen dazu unter: https://www.mh-luebeck.de/studium/studien
gaenge/master-of-education-umstiegsmaster-lehramt-grundschule/ [14.04.2024].
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niedrige Bezahlung (vgl. Loritz, 1999, S. 2). Die Arbeitsbedingungen, fiir die die Eingrup-
pierung im Tarifvertrag Ende der 1980er Jahre fiir den Beruf eingefiihrt wurde, sind ldngst
iiberholt und erheblich komplexer geworden. Der Ubergang vom BAT zum TVSD hat zu
einer weiteren Verschlechterung der Bezahlung gefiihrt, da nun keine tariflichen Aufstiegs-
moglichkeiten mehr bestehen. Der Ferieniiberhang oder die Kooperationen mit anderen Insti-
tutionen (und die damit verbundene Mobilitdt, verlingerte Arbeitszeiten oder organisatori-
sche Tatigkeiten) waren noch nicht so flichendeckend wie heute eingefiihrt. Im Jahr 2023
stufte der VdM die Situation aufgrund des Lehrkriftemangels genau aus diesen Griinden als
,bedrohlich® ein und appellierte an die kommunalen Spitzenverbidnde und Arbeitgeberver-
binde, eine Arbeitsgruppe zur Behandlung dieser Thematik einzusetzen (vgl. VdM, 2023a,
S. 1).

Die Finanzierung 6ffentlicher Musikschulen im Rahmen des kommunalen Bildungsauftrags
wird von den Bundesldandern nicht hinreichend gewéhrleistet. Dies fiihrt hdufig zu inaddqua-
ten Arbeitsbedingungen, die sich durch ungeeignete Raumlichkeiten, groBle Entfernungen
zwischen den Unterrichtsorten und unzureichende Vergiitungen auszeichnen. Diese Umstidn-
de tragen dazu bei, dass der Beruf der Musiklehrkrifte zunehmend unattraktiv erscheint (vgl.

Foderation musikpadagogischer Verbande Deutschlands, 2021, S. 4; s. Kap. 2.7.5).

Attraktivitiit des kiinstlerischen Studiums an deutschen Musikhochschulen. Die Vermu-
tung liegt nahe, dass sich die Bemiihungen der Musikhochschulen, ihren kiinstlerischen in-
ternationalen Ruf und Interesse zu wecken, in einem gestiegenen Zulauf auslidndischer Stu-
dierenden widerspiegeln. Aufgrund unterschiedlich erfasster Statistiken zur Anzahl der Stu-
dierenden an Musikhochschulen in Europa ist es nicht moglich, diese direkt zu vergleichen
(z. B. das Fehlen einer Unterscheidung zwischen Bachelor- und Master-Studierenden, sowie
der Vergleich der Gesamtzahl aller Studierenden mit der Anzahl der Neueinschreibungen).
Trotzdem liefern die prozentualen Ergebnisse einen Hinweis darauf, dass es in Deutschland

Besonderheiten bei der Anzahl auslédndischer Studierenden an Musikhochschulen gibt.

Das Conservatoire Supérieur de Musique de Lyon hat im Studienjahr 2019-2020 etwa 20 %
ausliandische Studierende aufgenommen, von denen drei Viertel aus Nicht-EU-Lindern
stammen. Im Conservatoire Supérieur de Paris kamen 22 % der insgesamt 1.339 einge-
schriebenen Studierenden aus anderen Landern. Davon stammten zwei Drittel aus Nicht-EU-

Lindern (vgl. Eblé & Rambaud, 2022, S. 52). Im Studienjahr 2021-2022 betrug der Anteil
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auslédndischer Studierender bei den neuen Einschreibungen am Conservatorio Superior de
Musica de Madrid 6 % (vgl. Fernandez, 2022, o. S.). Die vergleichbare Gruppe in Deutsch-
land, die diesen Daten am nichsten kommt, ist die der Instrumental- oder Orchestermusik,
bei der 65,8 % ausldndische Studierende im Jahr 2022 verzeichnet wurden (vgl. Deutsches
Musikinformationszentrum, 2024, S. 3). Diese Tendenz zeigt sich auch in den Niederlanden.
Im akademischen Jahr 2006-2007 hatten 52 % der Studierenden, die einen Master-Abschluss
in Musik erworben haben, die niederldndische Staatsangehorigkeit. Im akademischen Jahr
2020-2021 sank dieser Anteil auf 37 %. In einem Interview aus dem Jahr 2021 bemerkte der
Direktor des Konservatoriums in Den Haag, dass der Unterschied zwischen Kindern aus mu-
sikalischen und nicht-musikalischen Familien in den niederldndischen Musikschulen friiher
kompensiert werden konnte, wéhrend dies heute nicht mehr der Fall ist (vgl. Zembla, 2021,

0.S.).

Es ist anzunehmen, dass auslédndische Studierende iiber eine groBere rdumliche Flexibilitdt
verfligen, bspw. durch eine Riickkehr in ihre Heimatldnder (vgl. Kastendeich, 2018, S. 14).
Bei einer Befragung in Baden-Wiirttemberg konnten aufgrund von Adressdnderungen ein
Drittel der insgesamt 56 % auslédndischen Absolvent:innen nicht mehr erreicht werden (vgl.
Kastendeich, 2018, S. 50). Es gestaltet sich schwierig, Schlussfolgerungen aufgrund des
Mangels an Studien iiber diese Entwicklung zu ziehen. Dennoch konnte diese Information

u. a. fir den Fachkriftemangel an Musikschulen relevant sein.

Schlussfolgernd ist festzustellen, dass die wichtigsten Motivationsfaktoren fiir Musikschul-
lehrkrifte in ihrer pddagogischen Arbeit in den sozialen Kontakten und der gegenseitigen
Unterstiitzung, in guten Beziehungen zu Schiiler:innen oder Kolleg:innen, in der Vermittlung
der Leidenschaft fiir ihr Fach, in der Moglichkeit kiinstlerischer Verwirklichung sowie in
einem in der Regel hohen konzeptionellen Entscheidungsspielraum liegen. Zu den meistge-
nannten Stressoren zdhlen eine zu niedrige Eingruppierung im TvoD, prekdre Arbeitsver-
héltnisse, insbesondere bei Honorarkréften, lange Fahrtwege zwischen mehreren Unter-
richtsorten und oft unzureichend als Arbeitszeit angerechnet, das Gefiihl des Einzelkdmpfer-
tums, die schwere Vereinbarkeit von Familien- und Berufsleben, Probleme bei der Zusam-
menarbeit insbesondere bei Schulkooperationen, Konflikte mit Erziechungsberechtigten oder
Schiiler:innen sowie mangelnde Wertschétzung seitens der Gesellschaft, Politik oder Vorge-

setzten. Ein europdischer Vergleich zeigt, dass viele der Herausforderungen, denen sich das
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deutsche Musikschulsystem gegeniibersieht, wie beispielsweise der derzeitige Fachkrifte-
mangel, mit seiner Geschichte und den dahinterstehenden politischen Entscheidungen zu-

sammenhéngen und sich von denen anderer Lander unterscheiden.

2.8 Die Musikschulleitung

In diesem Abschnitt wird die Zielgruppe der Forschung genauer betrachtet, fiir die keine
wissenschaftlichen Studien gefunden werden konnten. Es existieren jedoch einzelne Befra-
gungen, wie z. B. eine Umfrage iiber die Personalsituation von Musikschulleitungen (Reitz
& Scheytt, 2018) oder Texte wie das KGSt®-Gutachten (Kommunale Gemeinschaftsstelle
fiir Verwaltungsmanagement, 2012), in denen die Hauptaufgaben der Musikschulleitung er-

lautert werden.

2.8.1 Entwicklung in den Anforderungen an die Musikschulleitungen

Seit den ersten Stellenbeschreibungen fiir die Musikschulleitung bis heute sind die Voraus-
setzungen, die das Profil der Bewerber:innen erfiillen miissen, stetig gestiegen. Die Ursachen
dafiir sind vielfiltig und hingen mit der Geschichte der Musikschulen®® zusammen, die wie-
derum mit ihrem historischen und sozialen Kontext interagieren. In der Griindungsphase des
heutigen Musikschulsystems in den 1950er Jahren® reichten die Anforderungen fiir ihre Lei-
tungen von einer mindestens viersemestrigen Fachausbildung an einer Volks- oder Jugend-
musikschule (oder vergleichbaren musikpadagogischen Nachweisen) bis hin zu Kenntnissen
iiber aktuelle Musikpddagogik, gutem Umgang mit Jugendlichen, Verstindnis fiir verwal-
tungstechnische Fragen, Organisations- und Verhandlungsgeschick sowie der Fahigkeit, Mit-
arbeitende gut auszuwéhlen und zu fiihren. Im darauf folgenden Jahrzehnt wurde im Rahmen
des Ausbauplans des Deutschen Musikrats die Empfehlung ausgesprochen, dass neu gegriin-
dete Musikschulen hauptamtliche Leitungspositionen, vorzugsweise mit einer musikpadago-
gischen Fachausbildung und idealerweise einem abgeschlossenen Studium, besetzen sollten
(vgl. Hemming, 1977, S. 278; zit. in Eberhardt, S. 72—73). Im Jahr 1989 dnderte der VdM die
Anforderungen und ersetzte das Verstindnis fiir Verwaltung durch verwaltungstechnische

Nachweise (vgl. Wucher et al., 1994, S. 524).

58 Fiir eine kurze Chronik siche: https://www.musikschulen.de/vdm/chronik [10.07.2023].
59 Nach Denkschrift des Verbandes der Jugend- und Volksmusikschulen e.V., Vorginger des VdMs bis 1966 (vgl. Eber-
hardt, 2007, S. 72).
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Im Jahr 2003 wurden zehn Musikschulleiter:innen (im Alter zwischen 36 und 66 Jahren) aus
fiinf verschiedenen Bundesldndern zu ihren Arbeitsanforderungen befragt. Sie gaben an, kei-
ne spezielle Vorbereitung auf die Position absolviert zu haben (lediglich drei hatten den
VdM-Lehrgang fiir die Musikschulleitung besucht), sondern ihr Wissen im Alltag und gele-
gentlich durch die Teilnahme an Fachtagungen erworben zu haben. Die Befragten stellten
einen deutlichen Anstieg sowohl in der Quantitdt als auch in der Priorisierung von wirt-
schaftlichen Aufgaben sowie im Arbeitsaufwand in Management, Politik und Verwaltung
fest. Generell bemerkten sie Defizite in der Offentlichkeitsarbeit und der Konfliktbewilti-
gung und waren der Meinung, dass ein Musikschulmanagement-Studium eine Erleichterung
fiir Berufsanfanger:innen darstellen wiirde (vgl. Eberhardt, 2007, S. 91-92). Bereits im Jahr
2007 stellte sich fiir Eberhardt die Frage, ob diese rasante Entwicklung des Anforderungspro-
fil fiir Musikschulleitungen® eine Professionalisierung in Form eines eigenstéindigen Studi-
engangs erforderlich macht. Nur sehr wenige Musikhochschulen bieten Lehrveranstaltungen

zum Thema Management an (vgl. Eberhardt, 2007, S. 93).

In einigen Fillen, in denen die Aufgaben fiir eine Person zu umfangreich geworden sind,
werden in Musikschulen neue Managementmodelle eingefiihrt, wie z. B. die Trennung von
padagogischer und administrativer Leitung oder die Delegation bestimmter Aufgaben an

spezialisierte Fachkrifte®!.

Ziele. Die Musikschulleitung hat die Aufgabe, gemeinsam mit allen beteiligten Gruppen, wie
dem Triger, den pddagogischen und administrativen Mitarbeitenden sowie den Schiiler:innen
und Eltern, pddagogische Ziele fiir die Musikschule zu erarbeiten, zu vereinbaren und zu
verdffentlichen. Diese Ziele dienen als Grundlage fiir die strategische und operative Planung
der Musikschule und sollten regelmaBig tiberpriift und weiterentwickelt werden. Die Leitung
muss sicherstellen, dass ein ausgewogenes und vielfdltiges Unterrichtsangebot besteht, das
den sich verdndernden Rahmenbedingungen Rechnung tragt und den neuen Anforderungen
an die Arbeit der 6ffentlichen Musikschulen gerecht wird (vgl. KGSt®, 2012, S. 83). Ferner

obliegt es der Leitung, Richtlinien zu verfassen, einzuhalten und regelméBig zu aktualisieren.

60 Aktuelle Stellenanzeigen auf der offiziellen Website des VdM abrufbar unter: https://www.musik
schulen.de/service/stellenangebote/index.html

61 Zum Beispiel die Ubernahme des Bereichs Marketing, Offentlichkeitsarbeit und Veranstaltungen durch eine Marke-
tingfachkraft. Siehe Zeitungsinterview: https://www.lr-online.de/lausitz/hoyerswerda/interview-mit-nicole-koniarski-
39 -und-klaus-peter-haselbauer-_63 _.-fuer-eine-starke -kulturelle-vielfalt-der-stadt-38136048.html [06.12.2020].
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Diese umfassen u. a. Schulordnungen, Vergiitungsordnungen, Dienstanweisungen und die
Satzung, in denen die Ziele und der Auftrag der Musikschule sowie die Rechte, Pflichten und
Interessen von Eltern, Schiiler:innen und Mitarbeitenden festgehalten sind (vgl. KGSt®,

2012, S. 84).

Anforderungsprofil. Musikschulleitende erfiillen mindestens zwei bis vier der folgenden
Rollen: a) als Angestellte bei einer Stadt oder Kommune erhalten sie Auftrige von der Kul-
turpolitik und Verwaltung; b) als Fiihrungskréfte geben sie Vorgaben an das Kollegium wei-
ter; ¢) als ausgebildete Musiker:innen nehmen sie eine kiinstlerische Rolle ein, auch wenn
diese nicht immer parallel zur Leitung weiter ausgeilibt wird; d) als Lehrkrifte, denn viele
Musikschulleitende waren oder sind auch Mitglieder des Kollegiums und erteilen Unterricht
(vgl. Mahlert, 2018, S. 8). Seywald (2019, S. 6) kategorisiert die Aufgaben der Musikschul-

leitung basierend auf dem internen oder externen Kontext, in dem sie stattfinden (s. Tab. 1).
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Tabelle 1: Anforderungen an die Musikschulleitung. Eigene Darstellung in Anlehnung an Seywald,

2019 (S. 4-7).

Im Innensystem

Beispiele:

Ziele Definition von Zielen, Leitbild und Image nach innen
Unternehmens- Umsetzung des Leitbildes, Anpassung und Ausbau der Angebote
politik
Finanzmanagement
Finanzierungsgesetz, Offentlichkeitsrecht, Richtlinien
Personalpolitik, Personalentwicklung
Ausbau des Angebotes, Strategien mit Einbeziehung von Eltern
andere Abléufe organisieren, Elektronische Datenverarbeitung (EDV)
organisatorische Zusammenwirken zentraler und dezentraler Stellen, Schulbau, Zusammenwirkung des
Aufgaben Netzwerks Musikschulen untereinander
padagogische Zielvereinbarung, Leistungsbeurteilungen
Aufgaben Unterrichtspraktikum, Begabtenforderung, Programme zur Studium-Vorbereitung
Menschen, Einstellung der Leitung: innere Haltungen zum Betrieb, zur Tétigkeit und zum Leit-

Gruppen, Klima

bild, Selbstvertrauen (stirken), Rollenbilder, Fiihrungskompetenz

Betriebsklima, Stirkung der Unternehmensidentitit (Corporate Identity), Einstellung
zum Leitbild, Einstellungen zu den neuen Stromungen in der Pddagogik

Fehlerkultur, Konfliktkultur

Zum Umfeld Beispiele:

Vermittlung Identitdt der Musikschule: Marke, Bildungsauftrag, Veranstalter, Wirtschaft, Konkur-

Kooperationen renzprofil, Position im Bildungswesen, Kundenorientierung, Elternarbeit

Politische Arbeit Kooperationen im Bildungs- und Kulturnetzwerk: strukturelle und informelle Bezie-
hungen zu Partnern im Bildungsnetz; politische Uberzeugungsarbeit, Sponsoring
Austausch mit Gremien, Elternbeirdten, Elternvertretungen, Fordervereinen, Arbeits-
gruppen®?

Menschen, Pflege der informellen Beziehungen zur Politik, Bewusstseinsbildung auf breiter Ebe-

Gruppen, Klima

ne im Netzwerk, Musik und Wirtschaft
Elternberatung, Zufriedenheit der Schiilerschaft
Beschwerdemanagement, Fehlerkultur, Konfliktkultur

Ressourcen. Die Verwaltung der Ressourcen an der Musikschule kann in die Kategorien

Personal und Haushalt unterteilt werden.

62 Beispiele bietet der Landesverband der Musikschulen Baden-Wiirttembergs unter: https://www.musikschulen-
bw.de/landesverband/gremien/arbeitsgruppen [01.07.2023].
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Die Personalverwaltung beinhaltet die Erstellung des Stellenplans, die Fiihrung der Perso-
nalakten sowie die Einstellung und Beendigung von Beschiftigungsverhéltnissen, ein-
schlieBlich der Ausstellung von Arbeitszeugnissen, dem Verfassen von Stellenausschreibun-
gen, der Durchfiihrung von Bewerbungsverfahren und der Kommunikation mit dem Perso-

nalrat (vgl. KGSt®, 2012, S. 84).

Die Haushaltsverantwortung umfasst die Umsetzung der festgelegten Ziele auf 6konomische
und transparente Weise. Dies geschieht durch die Erstellung detaillierter Haushaltspléne, die
Gestaltung der Gebiihrenordnung, die Beantragung von Zuschiissen sowie Maflnahmen bei
Budgetabweichungen. Die Musikschulleitung trigt ebenfalls die Verantwortung fiir die Ge-
biude- und Sachwerte, die Inventarisierung, Reparatur oder Anschaffung von Materialien flir
den Musikschulbetrieb und muss ein Konzept fiir die Instandhaltung, Ausstattung und Nut-
zung der Unterrichtsraumlichkeiten vorlegen. Des Weiteren obliegt es der Musikschullei-
tung, effiziente Arbeitsabldufe sicherzustellen. Dies erfolgt durch kontinuierliche Beobach-
tung, Analyse und Verbesserung aller Arbeitsprozesse sowie durch die Erstellung von Tétig-
keits- und Anforderungsprofilen sowie Beschreibungen oder Checklisten fiir Standardpro-

zesse (vgl. KGSt®, 2012, S. 84).

Projektmanagement. Grof3veranstaltungen (z. B. Tag der offenen Tiiren oder eine Arbeits-
woche von Musikschulensembles) unterscheiden sich vom Unterrichtsalltag u. a. dadurch,
dass sie zeitlich, personell und finanziell begrenzt sind und in den Bereich des Projektmana-
gements fallen. Projekte stellen einzigartige Herausforderungen dar, die eine spezifische Or-
ganisations- und Koordinationsstruktur erfordern. Sie werden parallel zum reguldren Betrieb
durchgefiihrt und erfordern oft das Bewdltigen von Aufgaben, fiir die keine vorherige Erfah-
rung vorliegt. In einigen Fillen kann die Einbindung zusitzlicher Arbeitskrifte auf Honorar-
basis oder die Beauftragung externer Firmen erforderlich sein. Fiir ein erfolgreiches Pro-
jektmanagement sind Fiihrungskompetenzen wie technische und methodische Kenntnisse

sowie die Fahigkeit zur Konfliktsteuerung von Bedeutung (vgl. Klein, 2008, S. 10-12).

Politische Arbeit und Finanzierung. Die wirtschaftliche Lage und der Entscheidungsspiel-
raum der Musikschulen sind von hoher Komplexitit gepragt. Als Dienstleister befinden sie
sich an der Schnittstelle zwischen Kultur und Bildung. Eine gesetzlich geregelte bundesweite
Definition von Musikschulen existiert nicht. In der Politik werden Musikschulen in erster

Linie im kulturellen Bereich angesiedelt, insbesondere wenn sie staatliche Férderung erhal-
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ten. Der VAM hingegen betont die bildungsspezifischen Aktivititen der Musikschulen (vgl.
Schifer-Losch, 2017, S. 23). Die Implementierung von Qualitdtsmanagement an Musikschu-
len ist ein Teil dieser Strategie zur Neupositionierung in der Kultur und Bildungspolitik (vgl.
Scheytt, 2007, S. 42). Die Mitgliedsschulen im VdM sind Nonprofit-Organisationen (entwe-
der staatlich, halbstaatlich oder privat), die Gewinne erwirtschaften diirfen ,,aber nicht aus-
schiitten* (Scheytt, 2007, S. 24). Ihr Hauptziel besteht darin, ihre Aufgaben umzusetzen, die
in den rechtsverbindlichen Statuten festgelegt sind. Um die kommunale Politik von der Not-
wendigkeit der Finanzierung der Musikschularbeit zu iiberzeugen, ist politische Arbeit sei-
tens der Musikschulleitung erforderlich. Dazu gehort neben der Qualitdt der Angebote auch
das Aufrechterhalten eines Gleichgewichts zwischen Kosten und Leistung, das Festlegen von
kurz-, mittel- und langfristigen Zielen in Absprache mit der Politik, idealerweise unter Betei-
ligung der Mitarbeitenden, sowie die Betrachtung aller Interessengruppen und Akteure im
Zusammenhang mit der Musikschule, einschlieBlich anderer Amter (u. a. Kulturamt, Perso-
nalamt), Eltern, Schiiler:innen und Bildungseinrichtungen. Unterstiitzung fiir die Uberzeu-
gungsarbeit bieten bspw. Stellungnahmen der kommunalen Spitzenverbdnde, des Deutschen
Musikrats oder Richtlinien, Leitbilder, Erklirungen oder Positionspapiere®® zu aktuellen kul-

turpolitischen Themen der VdM Bundes- und Landesverbande (vgl. Scheytt, 2007, S. 44).

Qualititssicherung. Die kommunalen politischen Vertretenden haben ein Interesse daran,
dass die Musikschule zur Attraktivitdt der Kommune beitragt (vgl. Mahlert, 2018, S. 8). Mu-
sikschulen sind als kommunale Kultur- und Bildungseinrichtungen verpflichtet, Qualitats-
standards zu erfiillen, um die Verantwortung fiir die Finanzierung zu iibernehmen. Durch den
Einsatz von Qualitdtsmanagement-Mallnahmen kann die Wirksamkeit der Musikschularbeit
nachgewiesen und gegebenenfalls verbessert werden, indem Mitarbeitendenorientierung so-
wie die Einbeziehung der Schiilerschaft und der Elternperspektive gefordert werden. Fiir die
Qualitétssicherung ist die notwendige Fortbildung des Personals ebenso wichtig (vgl. Deut-

scher Stddtetag et al., 2010, S. 11).

Die Qualitétssicherung in einem Kulturbetrieb ist eine Fiihrungsaufgabe, die durch Control-
ling-MaBinahmen unterstiitzt wird. Eine effektive Kommunikation ist entscheidend, um die
Akzeptanz und den Erfolg des Systems der Zielsetzung und Steuerung sicherzustellen. Per-

sonalisierte Ziele, die als Teil eines groferen betrieblichen Ziels fungieren, konnen motivie-

63 VdM Positionspapiere abrufbar unter: https://www.musikschulen.de/vdm/positionen/index.html
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render fiir die Mitarbeitenden wirken. Controlling dient als datengesteuertes System, um
Ziele und Aufgaben zu koordinieren, Entscheidungen zu treffen und Transparenz zu schaf-
fen. Die Qualitdt eines Kulturbetriebs sollte nicht nur anhand quantitativer Daten, sondern
auch durch qualitative Informationen gemessen werden (vgl. Schneidewind, 2013, S. 11-14).
Im Controlling wird regelmifig tiberpriift, inwieweit die vereinbarten Ziele erreicht wurden.
Dies umfasst die Auswertung von Unterlagen wie Berichtsformularen, Vertragsdokumenten,
Personalakten, Haushaltspldnen, Mahnwesen, Terminiibersichten, Berichten, Umfragen und
statistischen Vergleichen sowie die Offentlichkeitsarbeit oder die Verwaltung von Personal-

daten der Schiiler:innen (vgl. KGSt®, 2012, S. 84).

Fiir Musikschulen existieren bereits Qualitdtsmanagementprogramme wie das ,,Qualitédtssys-
tem Musikschule® (QSM) des VdM. Das Programm betrachtet Musikschulen als lernende
Organisationen und sieht ihre selbstgesteuerte Entwicklung als fortlaufenden Prozess an. Es
stiitzt sich auf die Annahme, dass Mitarbeitende, die die Wirkung ihres individuellen Bei-
trags zum Gesamterfolg erkennen, eine stirkere Identifikation mit der Schule entwickeln,
motivierter sind und sich aktiver einbringen. Es befasst sich ebenso mit der Rolle der Uber-
zeugungen und des Handelns der Fiihrungskrifte (vgl. Kriigger & Wanner, 2010, S. 146—
147).

Fiihrung und Leitung. Die Leitung der Musikschule soll pddagogische und organisatori-
sche Zielsetzungen im Kollegium vermitteln, die interne Kommunikation im Kollegium for-
dern, das individuelle Leistungspotenzial der Mitarbeitenden ausschopfen und ihnen aktiv in
die Planung sowie in zusdtzliche Aufgaben und Funktionen einbinden. Um zielgerichtetes
Handeln und ein Gefiihl der Mitverantwortung fiir die Musikschule zu stérken, fiihrt die Lei-
tung Konferenzen, Mitarbeitenden- und Qualifizierungsgespriache durch (vgl. KGSt®, 2012,
S. 85).

Zudem ist die Leitung fiir die Qualitdtskontrolle in Fachfragen, die Gestaltung des padagogi-
schen Konzepts, die Organisation des Unterrichts sowie die Beratung von Schiiler:innen und
Eltern zusténdig. Als Dienstvorgesetzte obliegt der Musikschulleitung die Verantwortung fiir
die Einhaltung der dienstlichen Anweisungen, die Bewertung und Zuteilung der Schii-
ler:innen an die Lehrkrifte, Raum- und Stundenpléne zu erarbeiten, Arbeitszeiten festzule-
gen, Dienstbesprechungen zu leiten sowie Dienstreisen, Fortbildungen und Urlaube zu ge-

nehmigen (vgl. KGSt®, 2012, S. 85). Die Musikschulleitung informiert iiber verschiedene
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interne und externe Fortbildungsangebote, um die fachlichen Féhigkeiten sowie die betrieb-
lich-organisatorischen und sozialen Kompetenzen des Personals zu erweitern. Zusétzlich
gewihrleistet die Leitung durch ihre eigene Weiterbildung die Aktualitit und Kontinuitdt in

ithrer Arbeit (vgl. KGSt® 2012, S. 86).

Eigene pidagogische Tétigkeit. Der Umfang padagogischer Téatigkeiten der Musikschullei-
tung variiert in Abhédngigkeit von der GroBe und Komplexitdt ihrer Aufgaben (vgl. KGSt®,
2012, S. 86). Die Beibehaltung eines begrenzten Unterrichtspensums scheint ihr Ansehen
und die Glaubwiirdigkeit zu erhohen. Dennoch herrscht Uneinigkeit dariiber, ob die Leitung
aufgrund der zunehmenden Komplexitit ihrer anderen Aufgaben weiterhin selbst unterrich-
ten sollte (vgl. Hahn, 2008, S. 29; vgl. Mahlert, 2018, S. 8). Die Musikschulleitung sollte ein
ausgewogenes Verhdltnis zwischen ihrem Engagement in der paddagogischen Arbeit und ihrer

Aufgabe als Leitung der Musikschule finden (vgl. KGSt®, 2012, S. 87).

AuBenvertretung und Offentlichkeitsarbeit. Die Leitung vertritt die Musikschule und ihre
Ziele gegeniiber politischen und fachlichen Gremien, indem sie Planungsvorhaben und aus-
sagekréftige Berichte kommuniziert, relevante Verantwortungstrager frithzeitig einbindet und
die Verantwortung fiir die Offentlichkeitsarbeit der Musikschule sowie fiir die Organisation
des Veranstaltungswesens libernimmt. Zu den damit einhergehenden Aufgaben zdhlen die
Veroftentlichung des Musikschulprogramms, der regelméfBige Kontakt mit den Medien, die
Entwicklung und Bewertung von AufBlenkontakten, Partnerschaften und Kooperationen mit
anderen Bildungseinrichtungen unter Beriicksichtigung inhaltlicher und finanzieller Aspekte

(vgl. KGSt® 2012, S. 86-87).

Elternarbeit an Musikschulen. Bei der Arbeit mit Kindern an Musikschulen ist die Beteili-
gung der Eltern (bzw. Erziehungsberechtigten) von grundlegender Bedeutung und darf kei-
nesfalls als Nebentdtigkeit zum eigentlichen Unterricht betrachtet werden. Eine intensive
Zusammenarbeit zwischen Eltern und Lehrkriften ist entscheidend fiir den Erfolg des Mu-
sikunterrichts und trigt zusdtzlich zur 6ffentlichen Anerkennung einer Musikschule bei. Das
Konzept der Elternarbeit bezieht sich auf die gemeinsamen Bemiihungen von Eltern und
Lehrkréften, um die musikalische Forderung der Schiilerschaft bestmoglich zu unterstiitzen
(vgl. Mahlert, 2019, S. 1). Eltern kénnen in ihrer Funktion als tatkréftige und einflussreiche
Vertretende wirken, indem sie sich gezielt und engagiert fiir die Interessen von Musikschulen

gegeniiber den Kommunalpolitiker:innen einsetzen. Hierbei konnen Eltern neue Verbindun-
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gen und Kooperationen fiir die Musikschule ermdglichen. Sowohl die Leitung als auch die
Lehrkrafte der Musikschule sollten sich intensiv darum bemiihen, das Vertrauen der Eltern
als Partner zu gewinnen und durch gezielte Elternarbeit ihre Angebote mit dem Ortlichen
Kulturleben zu verkniipfen. Es ist zu beachten, dass Eltern im Gegensatz zur Musikschullei-
tung, die als kommunale Angestellte bestimmten dienstlichen Pflichten und Hierarchien un-
terliegt, nicht an vorgegebene Wege gebunden sind. Dadurch haben sie die Moglichkeit, bei
auftretenden Problemen Druck auf die Politik auszuiiben, um eine Losung herbeizufiihren
(vgl. Mahlert, 2019, S. 9—-10). Dariiber hinaus kann die Effizienz der Arbeit einer Musikschu-
le gesteigert werden, indem ein einheitliches Gefiihl der Corporate Identity unter allen betei-
ligten Akteuren, einschlieBlich der Eltern und Schiiler:innen, etabliert wird, um die Bemii-
hungen in eine gemeinsame Richtung zu fiihren. Um die Teilnahme und Koordination der
Elternaktivititen zu verstdrken, ist eine kompetente und umsichtige Gremienarbeit erforder-
lich. Die Einbindung der Eltern in offizielle Vertretungen, in denen sie aktiv an der Gestal-
tung der Musikschularbeit beteiligt sind, stellt ein Qualitdtsmerkmal einer Musikschule dar.
In einigen Féllen konnen jedoch die Kommunen aufgrund ihrer Erfahrungen mit obligatori-
schen Elternbeirdten an allgemeinbildenden Schulen und den damit verbundenen ,,zum Teil
fiir sie unangenehmen Forderungen® gegen die Griindung solcher Gremien sein. Alternativ

konnen Fordervereine diese Funktionen {ibernehmen (Mahlert, 2019, S. 12).

Fachbereichsleitung, Bezirksleitung, Zweigstellenleitung. In der Regel werden Fachberei-
che in Musikschulen nach den Unterrichtsinhalten eingerichtet. Dies umfasst bspw. die
Grundstufe, die Elementarstufe sowie spezifische Fachbereiche wie Streichinstrumente oder
Ensemblefdcher. Bei grofleren Musikschulen mit einem weiten Einzugsgebiet und mehreren
Standorten ist es sinnvoll, Bezirks- und/oder Zweigstellenleitungen oder -betreuungen einzu-

richten (vgl. KGSt®, 2012, S. 87).

An groferen Musikschulen, die sowohl fachlich als auch rdumlich organisiert sind, haben
sich unabhingig von tariflichen Strukturen unterhalb der Ebene der (stellvertretenden) Lei-
tung zwei gleichberechtigte Fithrungs- und Verantwortungsmodelle etabliert. Das erste Mo-
dell beinhaltet eine bezirkliche Gliederung mit Bezirksleitungen als Fiihrungspositionen mit
Weisungsbefugnis. Zusidtzlich gibt es gesamtschulische Fachbereichsbetreuende ohne Wei-
sungsbefugnis. Das zweite Modell besteht aus gesamtschulischen Fachbereichsleitungen als
Fiihrungspositionen mit Weisungsbefugnis sowie Bezirks- oder Zweigstellenbetreuenden

ohne Weisungsbefugnis (vgl. KGSt®, 2012, S. 87).
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Die Fachbereichs- oder Bezirksleitung als Fiihrungsposition ist fiir die ordnungsgeméille
Durchfiihrung des Unterrichts, der Unterrichtsplanung sowie bestimmter Aspekte der Perso-
nalbetreuung zustindig. Dies betrifft in begrenzter Weise auch Fachbereichs-, Bezirks- oder
Zweigstellenleitungen, die nicht weisungsbefugt sind. Des Weiteren nimmt die mittlere Lei-
tungsebene eine unterstiitzende bzw. entlastende Rolle fiir die Leitung der Musikschule ein,
indem sie an den Entscheidungen in regelméfBigen Leitungskonferenzen teilnimmt und ge-
mil den zuvor vereinbarten Zielen mit der Musikschulleitung zusammenarbeitet. Um Re-
dundanzen und Unsicherheiten bei Personal, Schiiler:innen und Eltern zu vermeiden, ist es
notwendig, dass Aufgaben und Zusténdigkeiten der mittleren Leitungsebene klar und trans-
parent in den entsprechenden Stellenbeschreibungen festgelegt sind und dass diese Aufgaben

im Einklang mit den Zielen der Musikschule stehen (vgl. KGSt®, 2012, S. 87).

2.8.2 Managementansitze in Kultureinrichtungen

Herausfordernd fiir die Musikschulleitung ist es, die angemessenen Managementfahigkeiten
in Einklang mit den kiinstlerisch-pddagogischen Zielen zu bringen (vgl. Hahn, 2008, S. 1).
Die unterschiedlichen Bediirfnisse und Anspriiche der Beteiligten stehen oft im Widerspruch
zueinander, selbst innerhalb derselben Gruppe, wie z. B. im Kollegium. Einige Entscheidun-
gen sind moglicherweise nicht fiir alle nachvollziehbar oder akzeptabel und kdnnen zudem
aufgrund begrenzter finanzieller Ressourcen nicht wie gewiinscht umgesetzt werden. Daher
ist es wichtig, dass die Leitung die Griinde fiir ihre Entscheidungen und das Vorgehen trans-
parent kommuniziert. Dies erfordert ein hohes Mall an Vermittlungskompetenz und die Fa-

higkeit, ein vielseitiges Handlungsrepertoire situationsgerecht einzusetzen (vgl. Mahlert,

2018, S. 8-9).

In zahlreichen Kontexten erweist sich eine ausgepriagte soziale Kompetenz als unerlésslich,
sowohl im Umgang mit Eltern und Schiiler:innen als auch mit politischen Vertreter:innen,
anderen Kulturinstitutionen und Schulen, jedoch insbesondere bei der Mitarbeiterfiihrung.
Die groBte Herausforderung fiir das Management besteht darin, Menschen mit einem hohen
MaB an Spezialisierung und Erfahrung auf ihrem Gebiet zu fithren (vgl. Hahn, 2008, S. 2).
Eine hohe Arbeitszufriedenheit und die Identifikation des Kollegiums mit der Institution sind
ebenfalls entscheidende Faktoren fiir die Bindung der Kundschaft, da nur auf diese Weise die

erforderliche Bildungsqualitdt sichergestellt werden kann. Aus wirtschaftlicher Perspektive,
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und wie bereits in der Privatwirtschaft erkannt wurde, ist eine langfristige Bindung der

Kundschaft profitabler als die Gewinnung neuer Kundschaft (vgl. Eberhardt, 2007, S. 82).

Cultural Leadership. Das Konzept des Cultural Leadership bezieht sich aus einer intern
gerichteten Perspektive auf die Fithrung von Kulturorganisationen, sowohl in klassischen
Hochkulturinstitutionen als auch in Projekten der freien Szene (vgl. Zierold, 2017, S. 14). In
der gewinnorientierten Kreativwirtschaft wird ein unternehmerischer, ideenreicher und
kommunikativer Fithrungsstil im Umgang mit Risiken und Unsicherheiten als vorteilhaft
angesehen. Offentlich orientierte Kultureinrichtungen hingegen verfolgen hauptsichlich das
Ziel, soziale, kulturelle und kiinstlerische Werte zu schaffen, wiahrend sie gleichzeitig poli-
tisch festgelegte Regeln und Vorschriften einhalten miissen. Andere kulturelle Organisatio-
nen sind in der Zivilgesellschaft oder im ehrenamtlichen Sektor angesiedelt und verfolgen
Ziele wie die Schaffung von Kunst oder den Spall am Prozess. Daher gibt es kein einheitli-

ches Modell fiir Cultural Leadership (vgl. Schramme, 2017, S. 30).

In ihren Interviews mit Fiihrungskriften deutscher 6ffentlicher Kultureinrichtungen® identi-
fizierte Mandel (2018) als gemeinsame Herausforderungen fiir alle gesellschaftliche Me-
gatrends (wie Globalisierung, Migration und Digitalisierung) sowie einen begrenzten Hand-
lungsspielraum aufgrund finanzieller Restriktionen, institutioneller Unflexibilitdt und der
Erwartungen des Personals sowie der Offentlichkeit. Obwohl alle Fithrungskrifte einen
kommunikativen Fiihrungsstil bevorzugten, sahen sich éltere Fiihrungskrifte (Jahrgénge
1945-1965) cher als Alleinverantwortliche mit klaren Weisungsbefugnissen, wéhrend die
jiingeren (Jahrginge 1975-1995) eine offene und partizipative Arbeitsumgebung sowie eine
moderierende Rolle bevorzugten, um auf die zunehmende Komplexitét ihrer Aufgaben und
die Anspriiche der neuen Generation von Beschéftigten effektiv reagieren zu kdnnen (vgl.

Mandel, 2018, S. 1).

Viele Kultureinrichtungen wie Ministerien, Kulturdmter, Museen, Theater sowie Volks- und
Musikschulen sind nach wie vor nach dem Muster klassischer Organisations- und Biirokra-
tietheorien (ab Ende des 18. Jahrhunderts) strukturiert und prégen auch heute noch die Vor-
stellungen vieler Fithrungskrifte, wenn auch nicht immer bewusst (vgl. Klein, 2009, S. 17).

Diese Modelle streben nach Effizienz durch Objektivitit, Befehl, Gehorsam, Kontrolle und

64 In den Bereichen Museum, Bildende Kunst, Theater, Orchester, Tanz, Literatur und Medien.
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einer unpersonlichen Behandlung der Beschiftigten, in der personliche Belange und der
Ausdruck von Emotionen nicht erwiinscht sind. Besonders in Fabriken angewandt, wo Men-
schen als austauschbare Maschinen behandelt wurden, fiihrten sie zu einem Zustand der Ent-
fremdung und zu repetitiven, eintonigen und sinnentleerten Tatigkeiten (vgl. Klein, 2009,
S. 27). Im Gegensatz dazu betrachtet das systemische Modell Organisationen und ihre Reali-
tit als ein komplexes System, welches vom Kontext und von allen Beteiligten abhingig ist
und die hierarchische Organisation in Frage stellt. Gemél diesem Ansatz setzen Fiihrungs-
kréfte bei der Motivation und Selbstorganisation der Mitarbeitenden an und nutzen Interakti-
on und Kommunikation, ein hohes Mall an Lernbereitschaft, Konfliktfahigkeit, Empathie
und gegenseitigen Respekt als Werkzeuge. Sowohl neue Fiihrungsansétze als auch eine sys-
temische, interaktive Sichtweise von Organisationen erfordern betrdchtliche Anstrengungen,
sind jedoch unerlésslich zur Bewiltigung der aktuellen Herausforderungen und durch ihre
Nachhaltigkeit gerechtfertigt (vgl. Klein, 2009, S. 146—148). Im kulturellen Sektor ist eine
partizipative Fiithrungsweise erforderlich, die die aktive Mitgestaltung und die Reaktionen
auf die Angebote der Zielgruppen in den Vordergrund stellt. Ein autoritdrer Fithrungsstil, der
durch eine hierarchische Struktur geprigt ist und den Produzenten die Kontrolle iibertragt,
erweist sich in Kulturinstitutionen als ineffektiv, da Werte, Kommunikationsmuster, Nutzer-
verhalten und das soziale Umfeld einem stindigen Wandel unterliegen (vgl. Miiller, 2019,
S. 52). Leitungen von Kulturorganisationen miissen Mitarbeitende mit den geeigneten Fi-
higkeiten und Qualifikationen fiir jede Position auswéhlen und sicherstellen, dass produktive
Prozesse etabliert werden (vgl. Klein, 2009, S. 10). Sie sollen ein Gleichgewicht zwischen
betriebswirtschaftlicher Effektivitit und kiinstlerischem Wert fiir die Gesellschaft herstellen
(vgl. Mandel, 2018, S. 3). Insbesondere in Musikschulen besteht die Hauptverantwortung der
Leitung darin, die Rahmenbedingungen und Prozesse zu schaffen, die es den Lehrkriften
ermdglichen, autonom auf ein gemeinsames Ziel, Vision und Qualitéitsstandards hinzuarbei-
ten. Um die Arbeitsmotivation, Sinnhaftigkeit, Potenzialausschopfung und Zielakzeptanz der
Lehrkrifte zu steigern, sollte die Leitung dafiir sorgen, dass sie eine angemessene Wertschét-
zung, geniigend Raum fiir die individuelle Entfaltung und Partizipationsmdglichkeiten erhal-

ten (vgl. Klein, 2009, S. 14-15).

Eine zweite Interpretation des Begriffs Cultural Leadership besteht in einem Beitrag zur
Debatte tiber die Kultur als potenzielle treibende Kraft fiir soziale Verdnderungen oder als

Quelle materieller Giiter. Dabei sind die Wahrnehmung, Nutzung und Erwartungen an kultu-
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relle Angebote von zentraler Bedeutung. Cultural Leadership bezieht sich in diesem Kontext
auf die Féahigkeit, kulturelle Angebote auf gesellschaftlicher Ebene zu gestalten (vgl. Miiller,
2019, S. 47). Die cultural Leaders tragen die Verantwortung, sich fiir soziale und kulturpoli-
tische Ziele einzusetzen und der Kunst einen gesellschaftlichen Wert zu verleihen (vgl. Miil-
ler, 2019, S. 50). Diese Definition vergibt eine kulturelle Fiihrungsrolle an Personen, Organi-
sationen oder Netzwerke und geht iiber eine spezifische Organisation hinaus, sodass auch

Nicht-Kulturschaffende diese Rolle wahrnehmen kdnnen (vgl. Zierold, 2017, S. 15).

Das schiilerzentrierte Paradigma. Ein schiilerzentriertes Paradigma zeichnet sich durch
eine zentrale Ausrichtung auf die Bediirfnisse und Bestrebungen der Lernenden in sdmtli-
chen Belangen der Organisation aus. Die Leitung hat die Verantwortung, reichhaltige und
praktische Lernerfahrungen fiir die Schiiler:innen bereitzustellen, das Lernen sowohl inner-
halb der Schule als auch in der umliegenden Gemeinschaft voranzutreiben und eine koopera-
tive Lernumgebung sowie demokratische Beteiligung zu fordern. Bei der Zielsetzung achtet
die Leitung ausdriicklich darauf, was hohe oder niedrige Prioritédt haben sollte und was even-
tuell zuriickgestellt werden kann, unter Beriicksichtigung der zugrundeliegenden Interessen
und Perspektiven aller Beteiligten. Eine Orientierung zur Kooperation hilft den Fiihrungs-
kriaften, Annahmen zu priifen, die Beitrdge anderer zu verstehen, eine Bindung durch Kon-
sens zu gewinnen und ein positives Arbeitsklima zu schaffen. Der Aufbau einer solchen
Lerngemeinschaft erfordert das Engagement und die Zeit des gesamten Personals (vgl. Stige-

Skuskovnika & Davidova, 2015, S. 302).

2.8.3 Ausbildungsmaéglichkeiten

Die erfolgreiche Leitung einer Musikschule erfordert Fort- und Weiterbildung ihrer Fiih-
rungskréfte. Themen wie Steuerung, Kundenorientierung, Marketing, Finanzmanagement,
Personalfiihrung und Vertragsrecht sollten beherrscht werden, um den Betrieb der Musik-

schule optimal zu steuern (vgl. KGSt® 2012, S. 87).

Lehrgang ,,Fithrung und Leitung einer Musikschule“. Um den genannten Anforderungen
gerecht zu werden, bietet der VdM jahrlich einen berufsbegleitenden Lehrgang ,.Fiihrung
und Leitung einer Musikschule® an, dessen Inhalte regelmifBig den aktuellen Bediirfnissen
der Musikschularbeit angepasst werden (vgl. VdM, o. J.-c). Die Teilnahme am Lehrgang fiir

Musikschulleitungen an der Bundesakademie fiir musikalische Jugendbildung in Trossingen
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(oder die Bereitschaft, es zu absolvieren) ist eine Voraussetzung in den Stellenausschreibun-
gen fiir Fithrungskréifte an VdAM Musikschulen. Die Themen des Lehrgangs werden in drei
Hauptblocke strukturiert:

I. Aufgaben und Bildungsfunktionen der Musikschulen mit bspw. folgenden Inhalten: Bil-
dung und Kultur als Aufgabenfelder von Musikschulen, Geschichte der Musikschulen, die
Musikschule in der Kommunalen Bildungslandschaft, Digitalisierung, Musikschulstruktur,
didaktische Grundlagen, Pidagogische Professionalitdt und Qualitét, Struktur und Leistungs-
angebote des VdM, Netzwerk Musikschule (Elternbeirdte, Fordervereine), Kooperation mit
anderen Bildungs- und Kultureinrichtungen, interne Kooperation (Elternarbeit), Projektma-

nagement, Qualititsmanagement, Berichtsbogen, Personalentwicklung.

II. Kommunikation in der Musikschule. Dieser Block beriicksichtigt u. a. folgende Themen:
Fiihrungsrollen und Selbstmanagement, Kommunikation und Prozesssteuerung, Grundfragen

der Kommunikation, Personalfiihrung, Marketing-Grundlagen, Offentlichkeitsarbeit.

III. Die Musikschule als Betrieb: Rechtsgrundlagen fiir Musikschulen (Offentliches Recht,
Vertragsrecht, arbeitsrechtliche Grundlagen, Rechtsformen von Musikschulen, Personalver-

tretungsrecht, TVOD), Haushalt und Finanzen, Verwaltung (vgl. VdM, o. J.-¢)

Module Musikschulfiihrung und -leitung. In Deutschland integrieren inzwischen einige
Musikhochschulen Inhalte in ihre Studiengédnge, die sich mit der Musikschulleitung und
-management befassen. Ein Beispiel hierfiir ist das Modul zur Musikschulfithrung und
-leitung mit anschlieBendem Praktikum im Rahmen des Masterstudiengangs Musikpaddago-
gik an der Robert Schumann Hochschule Diisseldorf. Unter anderem werden folgende The-
men behandelt: (1) Geschichte, Struktur und Leitbild, Aufgaben sowie Bildungsfunktionen
von Musikschulen, einschlieBlich des Strukturplans und Lehrplanwerks des Verbands deut-
scher Musikschulen (VdM), Lehrplédnen, Modellprojekten und Musikschulkongressen sowie
den verschiedenen Bereichen und Formen der Musikschularbeit; (2) Personalmanagement
und Musikschulmarketing, Aspekte wie Kommunikation in der Musikschule, Fiihrungsrol-
len, Selbstmanagement, Mitarbeiterfilhrung und Offentlichkeitsarbeit; (3) Rechtsfragen, Fi-
nanzen, Verwaltung und Organisationsentwicklung (vgl. Robert Schumann Hochschule Diis-

seldorf, o. J.).
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Fortbildung fiir die mittlere Leitung. Die mehrtéigige Fortbildung des VdMs zum Thema
Fachbereichsleitung fiir die mittlere Leitungspositionen in Musikschulen behandelt eine
Vielzahl von Themen, darunter die Organisation des Unterrichts, Elternarbeit sowie die Ein-
beziehung von Eltern, Schiiler:innen sowie Lehrkréiften in Entscheidungsprozesse. Weitere
Themen dieser Fortbildung sind z. B. Personalentwicklung und -fiihrung, Vorbereitung und
Durchfiihrung von Vorspielen, Offentlichkeitsarbeit, Veranstaltungsmanagement, Konzertpi-

dagogik, Musikvermittlung oder Qualitdtsmanagement (vgl. VdM, o. J.-c).

Fithrungsforum Musikschule. Die Lehrginge werden durch ein umfassendes Angebot an
Aus- und Weiterbildung ergéinzt, das heute das , ,Fithrungsforum Musikschule* bildet. Im
Jahr 2023 fanden Fachtagungen zu Themen wie Konfliktmanagement, Schutzkonzepten an
Musikschulen, Kommunikation, Wertschidtzung, Rechtsfragen, Digitalisierung und Marke-

ting statt (vgl. VdM, o. J.-c).

Musikschulkongress und Bundesversammlung. Seit 1971 veranstaltet der VAM alle zwei
Jahre einen mehrtdgigen Musikschulkongress, der neue Ideen und Impulse in der Musikpé-

dagogik bietet®

. Das Programm des Kongresses wird von einer Kommission erstellt, beste-
hend aus Musikschulleitungen, Fachbeirdten, Hochschuldozent:innen und der VdM-
Bundesgeschiftsstelle. Dabei werden aktuelle Themen der Musikschularbeit praxisorientiert
beriicksichtigt. Im Rahmen des Kongresses prédsentieren zahlreiche Firmen ihre aktuellen
Angebote an Unterrichtswerken, Literatur, Musikinstrumenten oder Zubehdr fiir die musik-

padagogische Arbeit (vgl. VdM, o. J.-b).

Konferenz der osterreichischen Musikschulwerke. Die Konferenz der Osterreichischen
Musikschulwerke (KOMU) fungiert als eine Versammlung von Expert:innen auf dem Gebiet
der Musikschulen, die die konsistenten Standpunkte aller dsterreichischen Bundesldander und
die Platzierung der Musikschulen im Osterreichischen Bildungs- und Kultursystem vertritt.
Sie dient als eine Plattform fiir den Austausch und die Vernetzung, sowie zur Entwicklung
von bundesweiten Richtlinien zur Qualitdtssicherung und Weiterentwicklung der Musik-
schularbeit (vgl. KOMU, o.J.-b). Seit dem Jahr 2013 finden alle zwei Jahre ,,KOMU-
Leiterkongresse® statt, die es Musikschulleitungen ermdglichen, sich auszutauschen und

neue Impulse zu erhalten (vgl. KOMU, o. J.-a).

65 Unter folgendem Link ist eine Ubersicht iiber die Musikschulkongresse seit 1971 zu finden:  https://www.musikschul
en.de/projekte/musikschulkongress/uebersicht [10.07.23].
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Verband Musikschulen Schweiz. Seit dem Jahr 2005 wird an der Hochschule der Kiinste
Bern (HKB) in Zusammenarbeit mit dem Verband Musikschulen Schweiz (VMS) das Di-
plom ,,Musikschulleiter:in VMS* angeboten. Um dieses Diplom zu erlangen, sind mindes-
tens drei der insgesamt vier berufsbegleitenden Certificate of Advanced Studies (CAS) zu
absolvieren. Eine Fachhochschul- oder Hochschulausbildung sowie mindestens zwei Jahre
Berufserfahrung in diesem Bereich gelten in der Regel als Voraussetzungen fiir die Teilnah-
me (vgl. Verband Musikschulen Schweiz, o.J.). Der CAS-Leadership legt den Fokus auf
strategische und operative Instrumente, um Studierende auf Fiihrungsaufgaben in Musik-
schulen und anderen musikbezogenen Organisationen vorzubereiten. Dabei werden Aspekte
wie Organisationsentwicklung, innovative Unterrichtsformen, Kooperationen, Manage-
mentmethoden, Innovations- und Steuerungstechniken oder Qualitdtsmanagement beriick-
sichtigt. Der CAS-Selbstmanagement zielt darauf ab, die sozialen Kompetenzen zu verbes-
sern und Instrumente zur Bewiéltigung der Herausforderungen des Arbeitsalltags zu vermit-
teln. Die Themen umfassen Inhalten wie Kommunikation, Rhetorik, Prisentationstechnik,
Verhandlungstechniken, Kreativititsforderung, Stress- und Ressourcenmanagement, mentale
Stiarke, Teamarbeit sowie intra-personale Spannungen (vgl. Hochschule der Kiinste Bern,

0. 1].).

2.8.4 Stellenbesetzungsprozess und Profil der Musikschulleitungen im VdM

Im Rahmen der jahrlichen statistischen Umfrage des VdM wurden von Reitz und Scheytt
(2018) Daten iiber das Profil von 401 Musikschulleiter:innen ausgewertet. Obwohl nicht alle
gestellten Fragen fiir alle Musikschulen zutreffend waren, wurden die Ergebnisse als repri-
sentativ betrachtet. Die Stichprobe war zu einem Drittel weiblich und zwei Dritteln ménn-
lich. Unter den Befragten waren 40 % zwischen 46 und 55 Jahren, wéhrend etwas mehr als
40 % zwischen 56 und 65 Jahren waren. Es wird erwartet, dass in den nichsten Jahren ein
hoher Bedarf an Nachwuchskriften besteht. Allein unter den Befragten waren es durch-

schnittlich 14 Stellen pro Jahr von 2019 bis 2026.

Die Mehrheit der Musikschulleitungen hatte einen Studienabschluss in der Fachrichtung
Musikpadagogik (79 %), wihrend 27 % Abschliisse in Orchestermusik, Schulmusik, Kul-

turmanagement und Kirchenmusik vorweisen konnten®. Von den Teilnehmenden arbeiteten

66 Mehrfachnennungen waren moglich (vgl. Reitz & Scheytt, 2018, S. 17).
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fast 98 % in Festanstellung, darunter 82 % im TV6D nach den Entgeltgruppen E10 bis E15.
Mehr als die Hilfte wurde nach E10 oder E11 bezahlt (vgl. Reitz & Scheytt, 2018, S. 17).
Vor oder nach der Ubernahme der Leitungsposition hatten 76 % der Befragten Weiterbil-
dungsmafinahmen absolviert, wobei davon zwei Drittel die Angebote des VdM besucht hat-
ten. Die Hélfte der Befragten war bereits vor ihrer Tatigkeit als Leiter:in in der Musikschule
beschiftigt. Die wichtigsten Kommunikationskanéle fiir die Personalgewinnung der Leitun-
gen sind dementsprechend die direkte Ansprache innerhalb der Musikschule bzw. des Tra-
gers, gefolgt von Anzeigen in Printmedien (vgl. Reitz & Scheytt, 2018, S. 18). Nahezu die
Hilfte der Befragten musste weniger als drei Monate warten, um ihre Stelle zu besetzen,
wihrend es bei einem Drittel mehr als sechs Monate dauerte. Angesichts der mit unbesetzten
Stellen verbundenen Probleme empfehlen die Verfasser eine sorgfaltige Planung der Perso-
nalentwicklung, um lédngere Vakanzen zu vermeiden. Trotzdem scheinen die Dauer und der
Charakter der Rekrutierungsverfahren im Vergleich zu anderen Kulturorganisationen den
Qualitétskriterien besser zu entsprechen. Bei 61 % der Besetzungsverfahren waren Fin-
dungskommissionen in die Entscheidungsfindung involviert (in 18 % der Félle nicht und
11 % machten keine Angaben). In der Findungskommission fiir die neue Besetzung einer
Musikschulleitungsposition miissen das Personalamt, das Kulturamt oder die Fachbereichs-
leitung mitwirken. Haufig sind Biirgermeister:innen, politische Vertretung (Gemeinde- oder
Stadtrat), Personalrat oder eine Vertretung des Kollegiums anwesend. Die Autoren der Um-
frage sind der Auffassung, dass eine verstirkte Einbindung von Fachexpert:innen (derzeit zu
gering) und die Ergdnzung des iiblichen strukturierten Fragenkatalogs um fachspezifische

Fragen das Verfahren verbessern wiirden (vgl. Reitz & Scheytt, 2018, S. 19-20).

Beziiglich der Relevanz von Themen fiir zukiinftige Seminare sahen die Befragten Fiihrung
und Kommunikation, Finanzen sowie Arbeits- und Sozialrecht als besonders bedeutsam an

(vgl. Reitz & Scheytt, 2018, S. 21).

2.8.5 Vertrag und Entgeltstufe

Die derzeitigen Empfehlungen zur Einstufung im Vertrag des offentlichen Dienstes von Mu-
sikschulleitungen stehen im Widerspruch zu den Bemiihungen der Musikschultriger, durch
eine verstirkte Einbindung von Managementkompetenzen eine finanzielle Verbesserung fiir
die Institution zu erzielen. Stattdessen erfolgt die Einstufung auf der Grundlage der jéhrlich

unterrichteten Wochenstunden der jeweiligen Musikschule bzw. Fachbereichs und beriick-
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sichtigt nicht die Breite der Aufgaben, die Tétigkeiten oder das Erreichen von pddagogischen
oder finanziellen Zielen. Dies bedeutet, dass je mehr Unterrichtsstunden pro Woche an der
Musikschule erteilt werden, desto groBer sind die Chancen fiir die obere Leitung, in eine
hohere Besoldungsgruppe aufzusteigen (vgl. Eberhardt, 2007, S. 78). In Tabelle 2 ist die Ver-
teilung der Entgeltgruppen®’ nach Anzahl der Jahreswochenstunden (JwSt)®® aufgefiihrt (vgl.
VKA, 2023, S. 127-130).

Tabelle 2: Entgeltgruppen an Musikschulen fiir die mittlere und obere Leitung, anhand der zu betreu-
enden erteilten Jahreswochenstunden (vgl. VKA, 2023, S. 127-130).

Entgeltgruppe | Musikschullehrkraft als Leiter:in Musikschullehrkraft als stell- Musikschullehrkraft als Betreu-

TV6D vertretende (stdndige Vertre- er:in eines Fachbereiches/einer
Vertrag tung) Leiter:in Zweigstelle
9¢ »Soweit nicht anderweitig ein-
gruppiert*
10 mind. 190 JwSt mind. 490 JwSt Fachbereich: mind. 330 JwSt

werden erteilt
Zweigstelle (bzw. Bezirk, Au-
Benstelle): mind. 290 JwSt wer-

den erteilt
11 mind. 490 JwSt Mind. 850 JwSt
13 mind. 850 JwSt mind. 1470 JwSt
14 mind. 1470 JwSt Vertrer:innen von Beschiftig-

ten der Entgeltgruppe 15

15 ,Leiter:innen, deren Tétigkeit sich
aufgrund der Grofe und Bedeu-
tung der Schule wesentlich aus der
Entgeltgruppe 14 heraushebt.*

Gemil der VdM-Statistik aus dem Jahr 2021 sind insgesamt 909 Leiter:innen an VdM Mu-
sikschulen beschéftigt, darunter 70,9 % maéannlich und 29,1 % weiblich. Etwa 45 % der Mu-
sikschulleiter:innen erhalten eine Vergiitung entsprechend den Entgeltstufen 10 und 11 des
Tarifvertrags fiir den 6ffentlichen Dienst (TV6D), wéhrend etwa 25 % in der Entgeltstufe 12
oder hoher vergiitet werden. Lediglich 5 % beziehen eine Vergiitung unterhalb der TVSD-

67 Gehaltsunterschiede (Brutto Gehalt) unter: https:/www.kommunalforum.de/musikschule verdienst.php [18.08.2023].

68 Zur Bestimmung der Anzahl der Jahreswochenstunden werden die Gesamtzahl der Unterrichtsstunden, die die Lehr-
krifte der Musikschule im Schuljahr zu erteilen haben (unabhéngig davon, ob sie unter den TV6D fallen), in Unter-
richtsminuten umgerechnet. AnschlieBend wird diese Summe durch 45 geteilt und das Ergebnis durch die Anzahl der
Wochen dividiert, in denen wéhrend des Schuljahres Unterricht stattfindet (vgl. VKA, 2023, S. 129).


https://www.kommunalforum.de/musikschule_verdienst.php

2. THEORETISCHER HINTERGRUND 109

Entgeltstufe 10. Weitere 22 % der Musikschulleitungen erhalten eine alternative Form der
Vergiitung zum TVOD, wihrend 2 % in einer anderen Beschéaftigungsform aktiv sind (3 %

machten keine Angaben dazu). Von den 909 Leitungen sind 189 in Teilzeit beschéftigt.

Ferner sind 467 stellvertretende Leitungsstellen besetzt, wovon 82 % nach dem TV6D vergii-
tet werden (57 % in den Entgeltgruppen 8, 9 oder 10, und der Rest in der Entgeltgruppe 11
oder hoher). Weiterhin verfiigen 305 Musikschulen iiber eine Verwaltungsleitung. Insgesamt
gibt es 2.023 Verwaltungsangestellte (84 % weiblich) in und fiir Musikschulen (vgl. VdM,
2021a, S. 40). In der Statistik fehlen genaue Angaben zur mittleren Leitungsebene. Die be-
fragten Lehrkréfte (N =37.327) erhielten Entgeltgruppen E6 bis E8 (0,9 %), E9 (37,55 %),
E10 (2,10 %) und E11 bis E15 (0,60 %) (vgl. VdM, 2021a, S. 38). Es ist anzunehmen, dass
Lehrkrifte mit Gehéltern tiber der Entgeltgruppe 9 zusétzliche Funktionen an den Musik-
schulen iibernehmen oder bspw. eine Position in der mittleren Leitungsebene innehaben.
Eine genaue Bestitigung dieser Hypothese ist jedoch aufgrund fehlender Daten in dieser

Analyse nicht moglich.

2.8.6 Internationale Literatur iiber die Musikschulleitung

Im nicht deutschsprachigen Raum wurden lediglich zwei Studien mit Bezug zur Musikschul-
leitung aus Lettland® gefunden. In der ersten Studie (Stige-Skuskovnika, 2018) wurden Ver-
tretende des Kulturministeriums und des Lettischen Nationalen Kulturzentrums zu den Ent-
wicklungstrends im Management von Institutionen flir musikalische Ausbildung befragt. Es
wurden vier Anforderungen identifiziert, die von Leitungen von Musikschulen erfiillt werden
miissen: a) eine Vertiefung des Wissens in den Bereichen Kreativwirtschaft und Manage-
ment, Dokumentation, Marketing und Offentlichkeitsarbeit; b) eine verstirkte Zusammenar-
beit mit Lehrkréften, leitenden Angestellten und anderen relevanten Institutionen des Mu-
siksektors; ¢) musikalische Bildung nicht nur als potenzielle berufliche Perspektive zu be-
trachten, sondern auch als soziale und kulturelle Bereicherung im téglichen Leben zu wiirdi-
gen; d) effektive Fiihrung und Verwaltung, um die umfassenden Ziele der Musikschule zu
erreichen und die Interessen der Triger zufriedenzustellen (vgl. Stige-Skuskovnika, 2018,

S. 147).

69 In 2018 gab es in Lettland 112 Kunst- und Musikschulen. Weitere Rahmenbedingungen siche: https://aec-
music.eu/members/national-overviews/latvia/ [10.07.2023].
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In einer weiteren Studie gaben Musikschuleiter:innen (N = 80) an, dass fiir die Position ins-
besondere Kenntnisse in den Themen Recht, Humanressourcen, Padagogik, Verwaltung und
Musik sowie Fiihrungskompetenz und Kommunikationsfdhigkeit von groBer Bedeutung
sind. Musikschulleitungen mit weniger als vier Jahren Berufserfahrung betonten die Wich-
tigkeit von Wissen auf den Gebieten Finanzierung, Psychologie und Technologie, wihrend
diejenigen mit {iber 15 Jahren Erfahrung die Bedeutung von Selbstentwicklung sowie zeit-
gemiBen Lehr- und Managementmethoden hervorhoben (vgl. Stige-Skuskovnika & Da-

vidova, 2019, S. 43).

AbschlieBend ldsst sich festhalten, dass die Musikschulleitung eine zentrale Rolle bei der
strategischen und operativen Steuerung der Musikschule tragt. IThre Aufgaben umfassen die
Entwicklung und Umsetzung der Unternehmenspolitik, die Organisation und Koordination
administrativer Prozesse sowie die Verantwortung fiir die Qualitdtssicherung der Musik-
schularbeit und die Personalfiihrung. Dabei sind Offentlichkeitsarbeit, die Vertretung des
Bildungsauftrags in Gremienarbeit sowie der Aufbau informeller Beziehungen zu Politik,
Wirtschaft und Verbédnden wesentliche Bestandteile ihrer Tatigkeit. Um die kommunalen
Entscheidungstriager von der Notwendigkeit der Finanzierung der Musikschularbeit zu iiber-
zeugen, ist politische Arbeit erforderlich, die die Aufrechterhaltung eines Gleichgewichts
zwischen Kosten und Leistung, Qualitdt sowie kurz-, mittel- und langfristigen Zielen in Ab-
stimmung mit den Entscheidungstragern und unter Beriicksichtigung aller Interessengruppen
und Akteure im Zusammenhang mit der Musikschule umfasst. An groferen Musikschulen
konnen auch die stellvertretende Leitung und/oder die mittlere Fiihrungsebene eine unter-
stiitzende oder entlastende Funktion fiir die Leitung iibernehmen. Die aktuellen Empfehlun-
gen fiir die Einstufung der Leitung von Musikschulen im 6ffentlichen Dienst stehen im Wi-
derspruch zu den Bemiihungen, durch die Starkung der Managementkompetenzen finanzielle
Vorteile zu erzielen. Stattdessen basiert die Einstufung auf der Anzahl der Jahreswochen-
stunden und beriicksichtigt weder Aufgaben oder Aktivitidten noch die Erreichung piddagogi-

scher oder finanzieller Ziele.

2.9 Gesundheitsmanagement an Musikschulen

Die arbeitsbedingte Gesundheit in Musikschulen wird nur unzureichend behandelt. Ein erster

Schritt zur Gesundheitspravention in Musikschulen ist das zertifizierte private Angebot ,,Ge-
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sunde Musikschule®*. Das Ziel des Programms besteht darin, dass die ausgebildeten Lehr-
krifte als Mentor:innen fiir die Privention von Haltungsschiiden, Uberlastungen oder Auf-
trittsdngsten an ihren Musikschulen wirken. Die Inhalte des Programms sind hauptséchlich
auf den Unterricht und die Schiilerschaft ausgerichtet. Die fiinf Module befassen sich mit der
Korperwahrnehmung, physiologischen und psychologischen Aspekten des Musizierens so-
wie den Schwerpunkten: a) korperliches Training und Muskelaufbau fiir Musiker:innen;
b) Haltung, Bewegung und Ausdruck am Instrument; c) Korperhaltung und Bewegung (vgl.
Stiftung Internationale Musikschulakademie Kulturzentrum Schloss Kapfenberg, o. J.). Der
VdM nennt positive Nebeneftekte der Teilnahme am Programm, wie die Einnahme einer
,» vorreiterposition in der aktuellen Bildungspolitik* oder die Mdglichkeit, das Programm fiir
,offentlichkeitswirksame Aktionen* zu nutzen (VdM, o. J.-a). Bisher fehlen Studien tiber
potenzielle langfristige Effekte dieses Programms auf die Schiilerschaft konkreter Musik-

schulen.

Es konnten keine Nachweise iiber Programme zum betrieblichen Gesundheitsmanagement,

die speziell auf die Beschéftigten in Musikschulen ausgerichtet sind, identifiziert werden.

Wenn im Bereich der Schulen offizielle Daten zur Beriicksichtigung und Anwendung der
Vorschriften zu Gesundheit und psychischer Gesundheit fehlen, so sind diese im Bereich der
Musikschulen ginzlich nicht vorhanden. Ausgangspunkt dieser Arbeit sind die Defizite in
der Forschung im Kontext von Musikschulen hinsichtlich der psychischen Gesundheit am
Arbeitsplatz. Die Bedeutung des Themas wird durch oftizielle MaBnahmen deutlich, wie die
Aufnahme der psychischen Gesundheit in das Arbeitsschutzgesetz ab 2013, die Empfehlun-
gen der Deutschen Arbeitsschutzstrategie und die europdische Norm zur psychischen Belas-
tung am Arbeitsplatz. Die Bedeutung einer solchen Studie iiber die Leitung von Musikschu-
len ist nicht nur fir die Gesundheit der Fiihrungskrifte selbst relevant, sondern auch fiir ihren
Einfluss auf andere Menschen und Prozesse. Angesichts ihres breiten Anforderungsprofils

wird der Forschungsbedarf noch deutlicher.

2.10 Folgen der COVID-19-Pandemie auf die Musikschularbeit

Obwohl zum Zeitpunkt der Publikation dieses Dokuments die aktuellen Auswirkungen der

Pandemie auf Musikschulen riickldufig sind, muss anerkannt werden, dass sie erhebliche
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Folgen fiir den Bildungs- und Kultursektor im Allgemeinen hatte. Wahrend der Durchfiih-
rung der qualitativen Datenerhebung im Rahmen des empirischen Teils dieser Studie wurden

die damit verbundenen Schwierigkeiten spiirbar.

Die COVID-19-Pandemie, die im Marz 2020 begann und offiziell im Februar 2023 als been-
det erkldrt wurde”, hat (auch) den Kultursektor sehr stark belastet. Die SchlieBung (oder
Lockdown) von Musikschulen iiber mehrere Monate fiihrte dazu, dass (im besten Fall) ein
Teil des Unterrichts digital abgehalten werden musste. Verschiedene Arbeitsformen, wie die
frithkindliche Forderung, die Beteiligung an Ensembles, die musikalische Zusammenarbeit
mit Schulen und Kindergirten sowie inklusive Angebote waren bedroht. Die Griinde hierfiir
waren vielféltig und umfassten Hygienevorschriften, Schwierigkeiten beim Netzausbau und
der Verfiigbarkeit von Endgerdten sowie finanzielle Engpdsse fiir Familien (vgl. VdM,
2020a, S. 1-2). Aufgrund der ungewdhnlichen Umstinde und der kontinuierlichen Anderun-
gen von Schutzverordnungen gestaltete sich die Klarung einiger Details beziiglich der ergrif-
fenen Maflnahmen als zeitaufwindig und schwierig. Angesichts der vorherrschenden Unsi-
cherheit beziiglich der Rolle von Musikschulen im Bildungssystem und der Tatsache, dass
viele Entscheidungen auf Landesebene getroffen wurden, waren sowohl der VdM als auch
die Landesverbinde, Kommunalpolitiker:innen und Musikschulleiter:innen mit einem be-
trachtlichen biirokratischen Mehraufwand konfrontiert. In vielen Fillen vergingen mehrere
Tage, bis geklart werden konnte, ob die fiir allgemeinbildende Schulen geltenden Mafinah-
men auch fiir Musikschulen relevant waren. Ein Beispiel hierfiir ist die Coronaschutzverord-
nung vom 30. Oktober 20207!, die kulturelle Veranstaltungen und Konzerte erneut untersag-
te. In Nordrhein-Westfalen wurden die Musikschulen geschlossen, und nach einer Woche
durch eine Prézisierung der Verordnung wurde eine Wiedererdffnung ermoglicht. Gleichzei-
tig strebte das Land Nordrhein-Westfalen eine moglichst einheitliche Umsetzung der Bund-
Lander-Beschliisse an (vgl. LVdAM NRW, 2020, o. S.). Ein weiteres Beispiel stellt die Ver-
schirfung der Schutzmafinahmen dar, die von der deutschen Bundesregierung ab dem 16.

Dezember 2020 angesichts des alarmierenden Anstiegs der Infektionszahlen ergriffen wur-

70 Eine Chronik aller Entwicklungen und MafBnahmen des Bundesgesundheitsministeriums zur Einddmmung der
Coronavirus SARS-CoV-2 Pandemie ist abrufbar unter: https:/www.bundesgesundheitsministerium.de/coronavirus/
chronik-coronavirus.html [17.07.2023].

71 Die Geschichte und Entwicklung der NRW Coronaschutzverordnungen wéhrend der Pandemie ist aufrufbar auf der
Website des Innenministeriums des Landes Nordrhein-Westfalen unter: https:/www.mags.nrw/coronavirus-
verordnungen [14.07.2023].
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den. Die Umsetzung dieser Mallnahmen variierte aufgrund des foderalistischen Systems in
den einzelnen Bundeslédndern. In Brandenburg, Bremen, Hamburg, Hessen, Mecklenburg-
Vorpommern, Niedersachsen und dem Saarland war weiterhin ein eingeschriankter Betrieb
von Musikschulen erlaubt. In Baden-Wiirttemberg, Bayern, Berlin, Nordrhein-Westfalen,
Sachsen, Sachsen-Anhalt, Schleswig-Holstein, Thiiringen und Rheinland-Pfalz mussten Mu-
sikschulen hingegen schliefen und der Unterricht groBtenteils digital abhalten (vgl. VdM,
2020b, o. S.).

Eine Mitgliederbefragung des VdM im Friithjahr 2021 (vgl. VdM, 2021b, o. S.) ergab, dass
trotz der Einrichtung von Hygienekonzepten, die es ermoglichten, den Présenzunterricht
fortzusetzen, temporére SchlieBungen zu einem Anstieg der Unterrichtsabmeldungen in na-
hezu 30 % der Musikschulen fiihrten. Zusétzlich meldeten 68 % der Musikschulen einen
Riickgang der Neuanmeldungen, besonders im Bereich der Elementaren Musikpiddagogik
und des Gruppenunterrichts. Der Online-Unterricht vermochte zwar dazu beizutragen, die
Anzahl der Schiiler:innen aufrechtzuerhalten, jedoch verfiigten nicht alle Musikschulen tiber
addquate technische Ressourcen fiir einen effektiven Online-Unterricht, insbesondere hin-
sichtlich stabiler Internetverbindungen und digitaler Endgeréte fiir Lehrkrifte. Riickerstat-
tungen von Gebiihren, Absagen von Kooperationspartnern, Veranstaltungen und Projektfor-
derungen fiihrten zu einem durchschnittlichen Einkommensverlust von 67.000 Euro pro Mu-
sikschule. Die finanziellen Verluste wurden grof3tenteils durch die Kommunen als Triger der
Musikschulen kompensiert und in einigen Fillen durch Hilfsprogramme der Lander ausge-
glichen. Trotzdem war die Inanspruchnahme von Bundesmitteln durch die meisten Schulen
nicht moglich, da es kein spezielles Forderprogramm fiir Musikschulen gab. Die pandemie-
bedingten Mehrausgaben beliefen sich durchschnittlich auf etwa 12.700 Euro pro Musik-
schule, die zur Deckung von Sach-, Personal- und Digitalausgaben verwendet wurden. Uber
30 % der Musikschulen berichteten von potenziellen oder bereits erfolgten finanziellen Kiir-
zungen seitens kommunaler Trager und Lander. Obwohl nur knapp 6 % der Musikschulen
ihre Existenz durch die Corona-Pandemie bedroht sahen, waren einzelne Lehrkrifte finanzi-
ell stark von den Auswirkungen betroffen. Unter den Musikschulen, die Honorarkrifte be-
schiftigen, wurde angegeben, dass in 21 % der Félle das Honorar trotz des Unterrichtsaus-
falls weiterhin gezahlt wurde, in 21 % zumindest teilweise und in fast 33 % {iberhaupt nicht

(vgl. VM, 2021b, o. S.).
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Die COVID-19-Pandemie iiberraschte die Gesellschaft und traf die Politik unvorbereitet. Die
Uberforderung und Meinungsverschiedenheiten zeigten sich in der Art und Weise, wie die
SchutzmafBnahmen in den einzelnen Bundesliandern gehandhabt wurden. Das Hauptproblem
der Musikschulen war zu Beginn der Pandemie die Uneinigkeit hinsichtlich der Definition
und Einordnung der Musikschulen in Kultur, Freizeit oder Bildung. Nach der Auslegung der
neuen Verordnung stellte sich die nichste Herausforderung, wéhrend der SchlieBung der
Schulen moglichst viele Schiiler:innen online und in Prisenzunterricht unter Einhaltung der
neuen Coronaschutzverordnung zu unterrichten. Musikschulleiter:innen sahen sich mit ei-

nem erheblichen zuséatzlichen burokratischen Aufwand konfrontiert.
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3. Untersuchungsmethodik

In der vorliegenden empirischen Studie werden zunéchst die allgemeinen Ziele der Untersu-
chung definiert und in Form von Fragestellungen formuliert, um anschlieBend das Untersu-

chungsdesign vorzustellen.

Ziele der Forschung. Im Zentrum der Forschung stehen folgende Ziele: (1) ein umfassendes
Verstdndnis fiir die sich wandelnden Rollen, Verantwortlichkeiten und Herausforderungen
der Musikschulleitung zu gewinnen; (2) Identifizierung von Arbeitsressourcen und Arbeits-
belastungen fiir diesen Beruf; (3) Analyse der sowohl positiven als auch negativen Bean-

spruchungen als Folge der Arbeitsgestaltung.

Forschungsfragen. Gegenstand der aktuellen Untersuchung ist die Analyse folgender Fra-
gestellungen, die drei zentrale Themenfelder betreffen: Arbeitsanalyse, psychische Bean-

spruchung und Entwicklung.
Arbeitsanalyse:

« Welche Tétigkeiten definieren die Arbeit der Musikschulleitungen und welche Unter-

schiede bestehen nach Fithrungsebene?

. Wie werden diese Tatigkeiten von den Leitungen hinsichtlich ihrer Motivations- und

Schwierigkeitsgrade beurteilt?

« Welche Arbeitsaspekte werden von Musikschulleitungen als Belastung oder Res-

source wahrgenommen?

. Stehen ausreichende Unterstiitzung und Ressourcen zur Verfiigung, um den Anforde-

rungen der Arbeit gerecht zu werden?
Psychische Beanspruchung:

« Welche Auswirkungen haben die Arbeitsbedingungen auf die physische und psychi-
sche Gesundheit der befragten Musikschulleitungen?

. Welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede kennzeichnen die Arbeitsbedingungen in

Musikschulen, und welche Aspekte tragen zu diesen Unterschieden bei?
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« Welche Unterschiede lassen sich im Vergleich zu dhnlichen Berufsgruppen (z. B.
Schulleitung) bei der Arbeitsanalyse und psychische Beanspruchungen der Arbeit

feststellen?
Entwicklung:

« Welche Implikationen ergeben sich aus diesen Analysen und welche Entwicklungs-
ziele konnen abgeleitet werden? Welche Strategien zur Forderung von Ressourcen
und Bewiltigung von Belastungen wiren fiir Musikschulleitungen in verschiedenen

personlichen und beruflichen Entwicklungsphasen am sinnvollsten?

« Welche Handlungsmoglichkeiten haben Musikschulleitungen, um die Gesundheit al-

ler Beteiligten der Musikschule (einschlieBlich ihrer eigenen Person) zu fordern?

Design. Nach einer umfassenden Literaturrecherche und unter Beriicksichtigung der liicken-
haften Erkenntnislage wurde fiir die empirische Datenerhebung beschlossen, ein Mixed-
Methods Design zu verwenden, das qualitative und quantitative Methoden in einer Untersu-
chung kombiniert und auf verschiedene Arten durchgefiihrt werden kann. In diesem Fall
handelt es sich um ein sequentielles qualitativ-quantitatives Design (vgl. Kelle, 2014,
S. 153). Diese Entscheidung wurde getroffen, um zunidchst in einer qualitativen Studie eine
umfassende inhaltliche Exploration durchzufiihren und mogliche Themen, Probleme oder
Fragestellungen zu identifizieren. In der zweiten Studie der Mixed-Methods-Forschung ist es
das Ziel, auf Basis der qualitativen Daten ein quantitatives Instrument zu entwickeln, das
berufsspezifische Fragen beinhaltet. Diese Funktion zdhlt zu den typischen Merkmalen die-
ses Forschungsdesigns (vgl. Kelle, 2014, S. 163). Die Erhebung von quantitativen Daten
erfolgt hierbei in Form einer querschnittlichen, nicht-experimentellen und nicht-
randomisierten Studie mithilfe eines Online-Fragebogens. Die Teilstudien sind nicht unab-
hingig, sondern ergénzen sich gegenseitig (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 184—185). Eine

grafische Darstellung des Forschungsdesigns ist in Abbildung 8 zu sehen.

Abbildung 8: Forschungsdesign.
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3.1 Qualitative Studie

In diesem Abschnitt wird die er6ffnende qualitative Studie beschrieben, welche als Teil des
gemischten Designs konzipiert ist. Es werden die Ziele der Studie, die verwendete Methodik,
das Erhebungsinstrument, die einzelnen Phasen der Studie und die daraus resultierenden Er-
gebnisse prasentiert. Die Inhaltsanalyse in diesem Mixed-Methods-Design tragt direkt zur
Operationalisierung von selbstentwickelten Items im Fragebogen (quantitative Studie) bei

und ist daher in das Kapitel iiber Methoden integriert.

3.1.1 Methodik der qualitativen Studie

Um die zu untersuchenden Themen genauer zu bestimmen, wird der theoretische Rahmen
(Kap. 2), einschlieBlich der Modelle zu arbeitspsychologischen Prozessen, mit den For-
schungsfragen abgeglichen. Die Studien zur Arbeit von Schulleitungen bieten zwar die Mog-
lichkeit, Hypothesen beziiglich der Musikschulleitung aufzustellen, jedoch sind diese nicht
ausreichend spezifisch, um das breite Spektrum der Arbeitsbedingungen an Musikschulen zu
reflektieren. Aus dem Fehlen fritherer Studien zu dieser Berufsgruppe wird die Notwendig-

keit festgestellt, eine qualitative Studie in Form von Leitfaden-Interviews durchzufiihren.

Das Hauptziel der qualitativen Forschungsmethode besteht darin, soziale Phinomene in ih-
rem jeweiligen Kontext zu rekonstruieren, um sie besser verstehen und interpretieren zu
konnen. Dabei liegt der Fokus besonders auf den Lebenserfahrungen, Perspektiven und
Sinngebungen der Teilnehmenden. Durch dieses Vorgehen wird ermdoglicht, die Thematik
»ganz offen zu erkunden, Kategorien und Instrumente fiir Erhebung und Auswertung zu kon-

struieren und zu iiberarbeiten* (Mayring, 2010, S. 23).

Erhebungsinstrument. Fiir die qualitative Datenerhebung wird die Methode der miindli-
chen Befragung gewéhlt. Interviews ermoglichen eine Erfassung subjektiver interner Variab-
len, wie z. B. individuelle Interpretationen, personliche Sichtweisen und Sinngebungen, so-
wie eine direkte Klarung und Konkretisierung der gegebenen Antworten. Durch die personli-
che Situation und den direkten Austausch konnen in kiirzerer Zeit deutlich mehr Informatio-
nen gesammelt werden. Gleichzeitig steigt das Risiko der Reaktivitit (das Bewusstsein der
befragten Personen iiber die Tatsache, dass sie interviewt werden) sowie potenzielle Verzer-

rungen der Antworten als Folge davon. Zudem ist der Zeit- und Kostenaufwand fiir die Ana-
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lyse von miindlichen Befragungen im Vergleich zu quantitativen Fragebdgen hoéher (vgl.

Doéring & Bortz, 2016, S. 357).

Als Befragungstechnik wird das Leitfadeninterview, nach der Beschreibung von Helfferich
eingesetzt (vgl. Helfferich, 2014, S. 560). Der Leitfaden dient als systematische Orientie-
rungshilfe flir den Interviewprozess. Er kann zwar unterschiedlich gestaltet sein, ,,enthélt
aber immer als optionale Elemente (Erzéhl-)Aufforderungen, explizit vorformulierte Fragen,
Stichworte fiir frei formulierbare Fragen und/oder Vereinbarungen fiir die Handhabung von
dialogischer Interaktion fiir bestimmte Phasen des Interviews™ (Helfferich, 2014, S. 560).
Die Leitfragen bestimmen das Thema, zu dem die Befragten Stellung nehmen sollen, wobei
diesen die Gelegenheit gegeben wird, in ihren eigenen Worten zu erkldren, was thnen wichtig
ist. GemdB3 den Annahmen von Helfferich bedarf die Studie einer weiteren Strukturierung,
die sie sich mehr auf inhaltliche Informationen konzentriert, die spezifische Forschungsfra-
gen zum Verhiltnis des Individuums zur Arbeit beantworten, und weniger Gewicht auf das
freie Erzéhlen zur Rekonstruktion subjektiver Konzepte legt (vgl. Helfferich, 2014, S. 562—
563). Eine starkere Strukturierung ermoglicht die Vergleichbarkeit der Ergebnisse verschie-

dener Personen (vgl. Helfferich, 2014, S. 566).

Eine theoretische Offenheit, also das Vermeiden von festgelegten Theorien und Lenkung der
Forschung, sollte angestrebt werden, ist jedoch nur begrenzt moglich. Sowohl das For-
schungsinteresse als auch die Leitfragen basieren auf bisherigen Informationen. Daher soll-
ten Bemiihungen unternommen werden, Daten zu erheben, die iiber bisherige Erkenntnisse
hinausgehen (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 66). Diese Vorgehensweise entspricht dem wis-
senschaftlichen Grundprinzip ,,der reflektierten theoretischen Offenheit zwecks Bildung neu-
er Theorien* (Doring & Bortz, 2016, S. 67) und kann je nach Forschung auf mehr oder we-
niger theoretischen Grundlagen basieren. Im vorliegenden Fall ist eine breite theoretische
Basis erforderlich, die durch die Durchfiihrung von Interviews hinterfragt und erweitert wird
(vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 67). Den Befragten wird nicht mitgeteilt, welche theoreti-
schen Grundlagen und welches Vorverstindnis zugrunde liegen, um Verzerrungen zu ver-
meiden, da es ihnen obliegt, diesen einen eigenen Sinn oder eine Wertung zu geben. Die de-
duktiv generierten theoretischen Konzepte werden mit der Konstruktion der sozialen Realitét
durch die Befragten gegeniibergestellt. Die Antworten der Befragten konnen dieses Konzept
induktiv erweitern, ergénzen oder verdndern. Dadurch ist die Kommunikation in der Inter-

viewsituation asymmetrisch, da die Rolle der Interviewerin bzw. des Interviewers darin be-



3. UNTERSUCHUNGSMETHODIK 119

steht, vollig offene Fragen zu stellen, die als Anregung zum Erzdhlen dienen (vgl. Lamnek &

Krell, 2016, S. 345).

Interview-Leitfaden. Der Interview-Leitfaden wird auf der Grundlage der Literaturrecher-
che deduktiv nach der vierstufigen SPSS-Methode (S = Sammeln, P = Priifen, S = Sortieren
und S = Subsumieren) erstellt (vgl. Helfferich, 2014, S. 567). Demnach werden mdglichst
viele Aspekte von Interesse als formulierte Fragen erfasst, unabhingig von ihrer methodi-
schen Korrektheit. AnschlieBend wird gepriift, ob die Fragen oder Erzdhl-Anregungen die
Ausdrucksmoglichkeiten so erdffnen, dass neue und unbekannte Informationen zum For-
schungsinteresse auftreten konnen und Texte mit informativem oder rekonstruktivem Bezug
entstehen konnen. Zur Sortierung werden die verbleibenden Fragen nach zeitlicher Reihen-
folge, Inhalt und Bedeutung gruppiert (z. B. Erinnerungs- gegeniiber Bewertungsfragen).
Unter Subsumieren versteht man das Einordnen der einzelnen Aspekte unter narrativ-
generative Impulse, die in Form von Stichworten formuliert sind, moglichst ohne Vorannah-
men und représentativ fiir jeden Fragenkomplex. Diese Stichworte sollten als Folgefragen
notiert werden und die Moglichkeit bieten, Forschungsinteressen anzusprechen oder zu ver-
tiefen, die nicht spontan von den Befragten genannt wurden (vgl. Helfferich, 2014, S. 567).

Als Forschungsgegenstéinde fiir die Interviews werden sechs gro3e Kategorien definiert:

Motivation, die Fiihrungsposition zu ergreifen

Spannungsfeld, Vielfalt der Aufgabenfelder der Musikschulleitung
Beanspruchung oder Belastungsfaktoren

Personalfiihrung

Ressourcen (personliche Ressourcen und Arbeitsressourcen)

AT A A e

Auswirkungen der Covid-19-Pandemie auf die Musikschularbeit

Zum Ende des Interviews werden lediglich die soziodemografischen Daten mit einem Kurz-
fragebogen erhoben, welche nicht im Voraus auf den Internetseiten der Musikschulen ver-
fiigbar waren. Ein Beispiel dafiir ist das genaue Alter der Befragten oder die Berufserfahrung
in Jahren. Eine Ubersicht iiber die Konstruktion des Leitfadens mit Informationen zum For-
schungsinteresse, den Hauptfragen und den Aufrechterhaltungsfragen ist in Tabelle A1 im
Anhang aufgefiihrt.



3. UNTERSUCHUNGSMETHODIK 120

3.1.2 Durchfithrung der qualitativen Studie

Der Prozess der qualitativen Studie gliedert sich in folgende Schritte: die Stichprobenzie-
hung, die Kodierung der Teilnehmenden zur Gewdhrleistung der Anonymitdt sowie die

Durchfiihrung und Auswertung der Interviews.

Stichprobe. Der Aufbau der Stichprobe erfolgt durch eine bewusste und kriteriengeleitete
Auswahl. Gemil Flick (2016) sollten diese Auswahlkriterien theoretisch begriindet, relativ
abstrakt formuliert und im Voraus festgelegt werden, unabhéngig von der spéteren Analyse
des erhobenen Materials (vgl. Flick, 2016, S. 155-156). Eine vorab festgelegte Stichprobe
weist Einschrinkungen bei der Entwicklung neuer Theorien auf, ist jedoch niitzlich fiir Ana-
lysen sowie zur Bestitigung vermuteter Ahnlichkeiten und Unterschiede aus der bestehenden
Literatur (vgl. Flick, 2016, S. 158). Ferner ermdglicht eine priazise Festlegung der Zielgruppe
die Kontrolle potenzieller Storvariablen und stérkt die interne Validitit. Im Gegensatz dazu
sind externe Validitit, Generalisierbarkeit der Ergebnisse und Reprisentativitit in diesem

Ansatz eingeschrankt (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 192).

Um eine moglichst vielfdltige Stichprobe zu gewihrleisten, werden Musikschulleitungen auf
der Grundlage verschiedener Kriterien ausgewihlt. Die Hauptkriterien sind die Leitungsebe-
ne (obere oder mittlere Fiihrungsebene) und die Grofle des Musikschulstandortes, da diese
die Anzahl der Lehrkréfte, Schiiler:innen und die Aufgaben der Musikschulleitung verdndern
konnte. Zusitzlich flieBen Geschlecht und Berufserfahrung als Hintergrundmerkmale in die

Auswahl ein.

Aufgrund der Mitgliedschaft der Verfasserin dieser Arbeit in einem Musikschulkollegium,
werden Musikschulen, zu denen eine personliche Beziehung bestehen kdnnte, von der Aus-

wahl ausgeschlossen, um mdgliche Verzerrungen zu vermeiden.

Bei der vorliegenden Studie wurde zundchst festgelegt, sechs Interviews durchzufiihren,
welche moglichst unterschiedliche Merkmale in Bezug auf die Lage der Musikschule und
die Anzahl der Schiiler:innen abdecken sollten. Das Ziel war herauszufinden, ob diese Vari-
ablen eine besondere Bedeutung oder Einfluss auf die Arbeit der Befragten haben. Nach der
Analyse des sechsten Interviews wurde entschieden, ein siebtes Interview hinzuzufiigen.
Dieser Schritt beriicksichtigt die Tatsache, dass es in diesem zirkuldren Forschungsprozesses

(Uberpriifung der Schritte wiihrend der Datenerhebung), Ahnlichkeiten mit den Kriterien des
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theoretischen Samplings’® bestehen kénnen. Damit wird versucht, eine gewisse theoretische
Vollstindigkeit zu erreichen, bis weitere Interviews keine neuen Erkenntnisse liefern (vgl.
Flick, 2016, S. 155-156). Diese Vorgehensweise entspricht dem Grundprinzip der ,,reflek-
tierten theoretischen Zirkularitdt und Flexibilitdt des Forschungsprozesses zur Anndherung
an den Gegenstand* (Doring & Bortz, 2016, S. 68). Nach dem siebten Interview zeigte sich,
dass die Antworten sehr dhnlich waren und der Prozess als angemessen und ausreichend in-

formativ als Vorstudie angenommen und abgeschlossen werden konnte.

Zur Bestimmung der GroBle des Standortes werden Kategorien verwendet, die sich an den
BIK-Regionentypen’® orientieren (vgl. Behrens & Wiese, 2019, S. 117). Die Stichprobe um-
fasst insgesamt: drei obere Leitungspersonen (zwei weiblich und eine ménnlich) in Mittel-
zentrengebieten mit einer Einwohnerzahl zwischen 25.000 und 100.000, einen ménnlichen
Leiter einer Stadtregion mit 100.000 bis 750.000 Einwohner:innen, einen mannlichen stell-
vertretenden Leiter in einem Mittelzentrengebiet, eine miannliche mittlere Leitung aus einer
Stadtregion sowie eine médnnliche mittlere Leitung aus einem Ballungsraum mit mindestens
750.000 Einwohner:innen (s. Tab. 3). Die Berufserfahrung der Teilnehmenden erstreckt sich
von etwa einem Jahr bis zu 30 Jahren. Die Musikschulen der Befragten haben zwischen 10
und mehr als 100 Kooperationen mit anderen Einrichtungen. Diese Zahl steht in direktem

Zusammenhang mit der Groe des Ortes, in dem sich die Musikschule befindet.

72 Im Prozess des theoretischen Samplings erfolgen schrittweise die Sammlung, Kodierung und Analyse von Fillen mit
dem Ziel, aus den Daten Theorien zu generieren (vgl. Glaser & Strauss, 2017, S. 45). Eine ausfiihrliche Erlduterung
des theoretischen Samplings wiirde den Rahmen dieses Dokuments sprengen. Fiir weitere Informationen empfiehlt sich
die Literatur iiber die Grounded Theory von Glaser und Strauss.

73 Standardisierte Klassifizierungen von Regionstypen und deren Gebietsgrenzen ermdglichen grofrdumige Vergleiche
und die Darstellung von Entwicklungstrends in Deutschland. Das Regionenmodell der BIK Aschpurwis und Behrens
GmbH wurde fiir Zwecke der Regionalforschung entwickelt und ist eine Fortfiihrung des von Boustedt in den 1950er
Jahren entwickelten Systems der Stadtregionen, entsprechend der Verflechtungen zwischen den zentralen Stidten und
ihren Umlandgemeinden (vgl. Behrens & Wiese, 2019, S. 113-114). Es hat (zusammen mit dem BBSR-Metropol-
regionen) eine lange Tradition und wurde in zahlreichen Studien verwendet (vgl. Milbert, 2020, S. 10).
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Tabelle 3: Fallauswahl bzw. Samplestruktur (in Anlehnung an Flick, 2016, S. 157).

Leitung | GroBe der Musikschule (Einwohner:innen/Schiiler:innen Zahlen). Klassifikation der Gebiete in Anlehnung
an den BKI Regionen (vgl. Behrens & Wiese, 2019, S. 117)
Unterzentrengebiete Mittelzentrengebiete Stadtregionen (100.000 Ballungsraume (ab
(6.000 bis 25.000 Einw.) | (25.000 bis unter 100.000 bis unter 750.000 Einw.) 750.000 Einw.)

Einw.)

obere 3 (2 weiblich, 1 ménnlich) 1 (ménnlich)

Stellvtr. 1 (ménnlich)

mittlere 1 (ménnlich) 1 (ménnlich)

Pretest. Zunéachst erfolgt eine ausfiihrliche theoretische Vorbereitung auf die wissenschaftli-
chen Regeln dieser Methodik, wie z. B. aktives Zuhoren, Zuriickstellung, Selbstreflexion
oder Kontrolle der eigenen Bewertungen (vgl. Helfferich, 2011, S. 52) sowie Vermeidung
von Fehlerquellen in Interviewinstrument, -durchfithrung, -dokumentation und -ausfiihrung
(vgl. Déring & Bortz, 2016 S. 363-364). Als Pretest werden die Interviews mit fiinf Musik-
schullehrkriften erprobt. Darauthin wird eine Liste potenzieller Teilnehmenden fiir die Stu-
die erstellt und Einladungen versendet, in denen Informationen iiber das Promotionsvorha-
ben sowie Ausziige aus dem Lebenslauf der Forscherin zur Schaffung von Vertrauen durch
Transparenz gegeben werden. Von den insgesamt 20 versendeten E-Mails erhielten sieben

eine positive Riickmeldung.

Kodierung. Fiir die Auswertung der Interviews und die Behandlung moglicher Zitate in

anonymisierter Form werden die soziodemografischen Variablen kategorisiert (s. Tab. 4).

Tabelle 4: Kategorisierung der soziodemografischen Merkmale zur Anonymisierung der Interview-
ten.

ID Stelle Berufserfahrung als | Gro8e der Musikschule | GroBe der Stadt nach BKI Region.
Leitung, in Jahren Schiiler:innen Anzahl der Einwohner:innen

Bl Obere Leitung Mebhr als 20 Mehr als 6.000 100.000 — 750.000

B2 Obere Leitung 11-20 Weniger als 1.000 25.000 — 100.000

BS Obere Leitung 11-20 3.000 bis 6.000 ab 750.000

B7 Obere Leitung 6—-10 Weniger als 1.000 25.000 — 100.000

B3 stellvertretende Leitung 1-5 3.000 bis 6.000 25.000 - 100.000

B4 mittlere Leitung Mehr als 20 Mehr als 6.000 100.000 — 750.000

B6 mittlere Leitung Mehr als 20 Mehr als 6.000 ab 750.000
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Durchfiihrung der Interviews. Nach Zusage und Terminvereinbarung erhalten die Mitwir-
kenden eine Einverstdndniserkldrung per E-Mail, in der sie ihre Einwilligung zur Aufzeich-
nung des Gesprichs im Audioformat sowie zur Erstellung eines schriftlichen Protokolls
(Transkript) zu Evaluations- und Auswertungszwecken unterzeichnen sollen. Zusétzlich er-
halten sie die Verpflichtungserkldrung der Forscherin zur Wahrung der Vertraulichkeit perso-
nenbezogener Daten gemi3 Artikel 5 Abs.1f, Art.32 Abs.4 der Datenschutz-
Grundverordnung (DS-GVO’). Das Dokument enthilt eine Erinnerung zur anonymisierten
Prisentation der Ergebnisse sowie die Verpflichtung der Forscherin, die Richtlinien des ,,The
European Code of Conduct for Research Integrity* zu befolgen (vgl. European Federation of

Academies of Sciences and Humanities, 2017, S. 4).

Fiir die Online-Interviews wird die Videoanrufsoftware ZOOM (Zoom Video Communica-
tions Inc., 2021) verwendet. Diese Software hat sich als geeignet fiir die Erhebung qualitati-
ver Daten erwiesen und wird aufgrund ihrer Benutzerfreundlichkeit und Sicherheit anderen
dhnlichen Programmen vorgezogen (vgl. Archibald et al., 2019, S. 7). Nach der BegriiBung
werden die Teilnehmenden kurz auf den Zweck der Studie und die Audioaufzeichnung hin-

gewiesen, und nach Einholung der Zustimmung wird der Leitfaden befolgt.

Beriicksichtigung von moglichen Verzerrungen. Eine Antwortverzerrung (Response-Bias)
bezeichnet die Tendenz, systematisch in eine bestimmte Richtung zu antworten, unabhingig
von der tatsdchlichen Fragestellung. Es handelt sich um eine systematische Abweichung
zwischen den von den Befragten angegebenen Werten und den tatsédchlichen Werten. Diese
Verzerrungen stellen potenzielle Fehlerquellen in sozialwissenschaftlichen Untersuchungen
dar und werden durch personliche oder situative Faktoren ausgeldst (vgl. Paulhus, 1991,
S. 17). Das am meisten untersuchte Phinomen der Antwortverzerrung, das die Interviewsitu-
ation beeinflussen kann, ist die soziale Erwiinschtheit. Dabei neigen die Befragten dazu, po-
sitive Antworten zu geben, um ein vorteilhaftes Bild von sich selbst zu vermitteln. Im Laufe
der Zeit wurden verschiedene Interpretationen dieser Tendenz vorgeschlagen. Paulhus (2002)
unterscheidet dabei zwischen zwei Dimensionen: (1) nach dem Grad des Bewusstseins, d. h.
bewusste Reaktion oder Fremdtduschung im Vergleich zu unbewusster Reaktion oder Selbst-

tduschung; (2) nach dem Inhalt, ndmlich Hervorhebung von Qualitdten oder Selbstdarstel-

74 Der Text der DSGVO kann unter folgenden Link abgerufen werden: https://eur-lex.curopa.cu/legal-
content/DE/TXT/?uri=CELEX%3A32016R0679&qid=1675447630437 [14.07.2023].


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/?uri=CELEX%3A32016R0679&qid=1675447630437
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/?uri=CELEX%3A32016R0679&qid=1675447630437
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lung im Gegensatz zum Verschweigen von Fehlern (vgl. Paulhus, 2002, S. 49). Das Risiko
dieser Tendenz ist bei Interviews hoher als bei Fragebdgen (insbesondere, wenn Fragebdgen
anonym ausgefiillt werden), da in Interviews ein personlicherer Kontakt zwischen dem In-
terviewer bzw. der Interviewerin und der befragten Person besteht (vgl. Bogner & Landrock,
2015, S. 2). Um dieser Tendenz entgegenzuwirken und das Grundprinzip ,,der Kommunika-
tion und Kooperation zwischen Forschenden und Beforschten* zu erfiillen (Déring & Bortz,
2016, S. 69), wird die Anonymitit der Antworten zu jeder Zeit gewdhrleistet. Zusétzlich
werden alle notwendigen Informationen vor Beginn des Interviews transparent kommuni-
ziert, einschlieBlich einer Erkldrung, dass es keine falschen Antworten gibt und dass den Be-
fragten ausreichend Zeit zum Nachdenken und Antworten gegeben wird. Die wenigen sen-
siblen Fragen (wie z. B. iiber das Kollegium zu sprechen) werden in einer offenen und neu-

tralen Weise gestellt.

Interviewsituation. Die Interviews wurden im Zeitraum von Mai bis Juni 2021 abgehalten
und dauerten zwischen 38 und 77 Minuten. Zu Beginn des Interviews kam es in drei Fillen
aufgrund von Problemen mit der Internetverbindung oder technischen Fehlern zu Verzoge-
rungen um einige Minuten. Eine Situation, die in der Studie von Archibald et al. (2019) dhn-
lich haufig auftrat. Diese Storungen wurden gelassen hingenommen und hatten keinen Ein-
fluss auf den Gespréachsverlauf. Wéihrend die Interviewerin die Gespriache immer von ihrem
Arbeitszimmer zu Hause aus fiihrte, entschieden sich drei der Befragten dafiir, das Interview

zu Hause zu beantworten, wihrend vier andere dies in ihrem Biiro an der Musikschule taten.

In den verschiedenen Interviews wurde deutlich, dass das Vorverstindnis der Autorin, das
aus ihrer langjdhrigen Tétigkeit als Musikschullehrerin resultiert, den Erzdhlfluss und das
Vertrauen der Befragten begiinstigte. Da bei einem problemzentrierten Interview jedoch das
Relevanzsystem der Befragten im Vordergrund steht (vgl. Helfferich, 2011, S. 41), nahm die
Verfasserin eine zuriickhaltende Rolle ein, in der sie aktiv zuhorte, um ihre eigene Subjekti-
vitdt und Perspektive kritisch reflektieren zu konnen (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 70).
Kommentare zur Interviewsituation und mdogliche Fehlerquellen wurden unmittelbar nach
dem Interview in einem Postskriptum festgehalten. Aus der Sicht der Interviewerin waren
alle Teilnehmenden kooperativ und ehrlich. Mehrere Befragte zeigten grof3es Interesse an der

Untersuchung und stellten am Ende des Interviews Fragen dazu.
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3.1.3 Auswertung der Interviews

Fiir die inhaltliche Transkription der Audios werden Transkriptionsregeln gemif3 Dresing
und Pehl (2015) angewendet. Zur Analyse der wortwdrtlich transkribierten Interviews wird
die Methode der inhaltlichen Strukturierung angewandt. Dabei werden die Materialbestand-
teile nach vorher festgelegten Hauptkategorien und Ordnungskriterien klassifiziert, was die
Extraktion einer Struktur aus dem Material heraus ermdglicht. Innerhalb dieser Hauptkatego-
rien werden induktiv Unterkategorien hinzugefiigt. Das extrahierte Material wird zunéchst in
Form von Paraphrasen den entsprechenden Unterkategorien zugeordnet und anschlieend
nach Hauptkategorien zusammengefasst. Bei diesem Prozess werden die Prinzipien der Zu-
sammenfassung (eine andere Technik der Textanalyse) angewendet. Das Material wird durch
Abstraktion auf einen tiberschaubaren Datensatz reduziert, wodurch der wesentliche Inhalt

und ein Abbild des Grundmaterials erhalten bleiben (vgl. Mayring, 2010, S. 65; 70; 98).

Die Interviews werden vor dem Hochladen in der durchgefiihrten Reihenfolge vollstindig
anonymisiert und als ein einziges Dokument in das Software-Tool fiir Qualitative Inhaltsana-
lyse QCAmap hochgeladen (Mayring & Fenzl, 2020, www.qcamap.org). Diese kostenlose
Anwendung ermdglicht es den Forschenden, die Schritte dieser Technik systematisch und
gemil den Regeln auf strukturierter und liberpriifbarer Weise zu befolgen (vgl. Fenzl & Ma-
yring, 2017, S. 333). Die Interviews werden in ihrer Gesamtheit ausgewertet, wobei die Ko-
diereinheit (oder der kleinste Materialbestandteil) eine sinntragende Reihe von Wortern dar-
stellte und die Kontexteinheit (als groflter Materialbestandteil) ganze Absitze oder vollstén-
dige Antworttexte sind. Die Auswahl der Texte oder Textabschnitte sowie deren Anordnung
in der Analyse entspricht der Auswertungseinheit (vgl. Mayring, 2010, S. 59; Mayring &
Fenzl, 2014, S. 554). Die Hauptkategorien des Leitfadens werden deduktiv erstellt, indem
Informationen aus der Theorie extrahiert und im Rahmen eines Operationalisierungsprozes-
ses’ angewendet werden. Die induktive Konstruktion von Unterkategorien, basierend auf
dem erhobenen Material, wird aufgrund des explorativen Charakters und des Fehlens von
Studien an der Zielpopulation als notwendig erachtet. Diese Vorgehensweise strebt eine

moglichst realitdtsnahe Analyse des Materials aus der Perspektive der Befragten an und mi-

75 ,.Die Operationalisierung eines theoretisches [sic!] Konzepts bzw. einer latenten Variable legt fest, anhand welcher
beobachtbaren Variablen (Indikatoren) die Auspridgung des theoretischen Konzepts bei den Untersuchungsobjekten
festgestellt werden soll. Neben der Auswahl der Indikatoren gehort zur Operationalisierung auch die Festlegung der
Messinstrumente [...]“ (Doring & Bortz, 2016, S. 228).
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nimiert potenzielle Verzerrungen aufgrund von Vorannahmen (vgl. Mayring, 2010, S. 83—
85). In spiteren Durchgéngen des Materials werden einige dieser induktiv konstruierten Un-
terkategorien unter Berlicksichtigung der theoretischen Grundlagen zu einer inhaltlich sinn-
volleren und allgemeineren Kategorie zusammengefiigt. Sobald ein stabiles Kategoriensys-
tem erreicht ist, wird es riickwirkend im Sinne des Kreisprozesses dieser Analysetechnik auf

das Gesamtmaterial angewendet und liberpriift (vgl. Mayring, 2010, S. 69; s. Abb. 9).

Im vorliegenden Fall waren mehrfache Zuordnungen gestattet. Bei den nachfolgenden Ana-
lysen wurde jedoch in den meisten Fillen den Texteinheiten nur eine Kategorie zugewiesen.
Nach der inhaltlichen Strukturierung (vgl. Mayring, 2010, S. 98) wurden insgesamt 31 Un-
terkategorien identifiziert und in sechs Oberkategorien eingeteilt. Im Vergleich zu den ur-
spriinglich vorhandenen neun Oberkategorien ergab sich somit eine Verdnderung (s. Anhang
Tab. A2). Alle codierten Textpassagen (insgesamt 557) wurden entsprechend den jeweiligen
Unterkategorien sortiert, um alle Passagen, die zu einer Unterkategorie gehdren, gemeinsam

zu betrachten und ihren Inhalt zusammenfassend zu paraphrasieren.

Interview Nummer 7 wurde als Beispiel fiir einen Test zur Intra-Coder-Reliabilitdt ausge-
wihlt. Diese Methode der Messwiederholung wird angewendet, um die Zuverldssigkeit der
Codierung zu iiberpriifen, wenn lediglich ein Codierer vorhanden ist (vgl. Raupp & Vogelge-
sang, 2009, S. 170). In dieser Arbeit reprisentiert ein Interview 14 % des gesamten Materials
und wird als ausreichend fiir den Test angesehen (vgl. Lombard et al. 2002, S. 601). Im Ab-
stand von zwei Wochen wurde das Interview (B7) in QCAmap erneut vollstindig kodiert und

t’6 von .86 erzielt. Bei der Uberpriifung der Unterschiede

ein Ubereinstimmungskoeffizien
stellte sich heraus, dass vier davon lediglich einen erlduternden Satz zur Hauptaussage bein-
halteten, was die Bedeutung der Unterkategorie keineswegs beeintriachtigte. Nach Bereini-
gung dieser Unterschiede wurde ein Koeffizient von » = .89 erzielt, was als sehr gutes Er-

gebnis gilt (vgl. Neuendorf, 2002, S. 143).

76 ,,Zur Berechnung des Ubereinstimmungskoeffizienten setzt man die Zahl aller komplett {ibereinstimmenden Codierun-
gen mit der Gesamtzahl aller Codierung ins Verhiltnis“ (Raupp & Vogelgesang, 2009, S. xiv).
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Abbildung 9: Ablaufmodell inhaltlicher Strukturierung der Materialanalyse nach Mayring (2010,
S. 93, 99).

1. Bestimmung der Analyseeinheiten

\J

2. Theoriegeleitete Festlegung der Oberkategorien

\J

3. Bestimmung der Auspriagungen (theoriegeleitet, deduktiv)

/ Zusammenstellung des Kategoriensystems

\J

7. Uberarbeitung,

gegebenenfalls Revision von 4. Formulierung von Definitionen, Ankerbeispielen und
Kategoriensystem und Kodierregeln zu den einzelnen Kategorien
Kategoriendefinition l

Unterkategorien hinzufiigen

(induktiv)

5. Erster Materialdurchgang kodieren: Fundstellenbezeichnung

\J

6. Zweiter Materialdurchgang: Bearbeitung und Extraktion der
Fundstellen

\J

8. Ergebnisaufbereitung: Paraphrasierung des extrahierten
Materials

9. Zusammenfassung pro Unterkategorie

10. Zusammenfassung pro Oberkategorie
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3.2 Inhaltsanalyse als Grundlage fiir die Itementwicklung in der quantita-

tiven Studie

Im folgenden Abschnitt werden die zentralen Ergebnisse der Inhaltsanalyse der Interviews
préasentiert, die in Form von paraphrasierten Texten der codierten Abschnitte oder direkten
Zitaten”” wiedergegeben werden. Die Identifikationscodes (B1, B2, B3, B4, B5, B6 und B7)
beziehen sich auf Tabelle 4.

3.2.1 Motivation fiir die Ergreifung einer Leitungsposition

Es werden verschiedene Griinde fiir die Motivation zur Ubernahme einer Leitungsposition an
der Musikschule genannt. Manchmal (B5 und B7) spielte das Vorbild oder der Rat von ande-
ren Fiihrungskréiften eine Rolle. Mehrfach wird als Motivation die Moglichkeit genannt, die
Arbeit selbst zu gestalten, was als Lehrkraft in der gleichen Weise nicht moglich sei. Dazu
gehort in einigen Fillen der Wunsch, die Arbeitsbedingungen zu verbessern oder auf ineftfi-
zientes Management sowie organisatorische Mingel hinzuarbeiten, die sie als Lehrkraft er-
lebt hatten. Benannt werden dazu eine starke Identifikation, Verantwortungsbewusstsein,
Engagement und langfristige Bindung an eine bestimmte Musikschule. Auch die berufliche
und finanzielle Sicherheit spielte eine Rolle bei der Entscheidung, eine Fiihrungsposition
einzunehmen, insbesondere unter Beriicksichtigung von familidren Aspekten. Jedoch war die
Ubernahme der Leitungsposition fiir mehrere Befragte eher ungeplant und nicht das Ergebnis

einer langen gezielten Vorbereitung.

3.2.2 Beanspruchungen bei der Arbeit

Bei der Erhebung von schwierigen oder belastenden Situationen wéhrend der Arbeit ergibt
sich aus den Antworten ein breites Spektrum, das in acht Kategorien eingeteilt werden kann:
Verwaltungsaufgaben, Integration der Musikschule in einer Stadtverwaltung, Legitimations-
und wirtschaftlicher Druck, Wandel, Spannungsfeld und hohe Arbeitsmenge, Verantwortung,
Ansprechperson filir sehr viele unterschiedliche Menschen, Schwierigkeiten in der Personal-

fithrung.

77 In einigen Aussagen wurde die Grammatik zur besseren Lesbarkeit und Wahrung der Anonymitit angepasst.
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Verwaltungsaufgaben. Als gro3te Herausforderung, insbesondere zu Beginn der neuen Stel-
le, werden vorwiegend administrative Aufgaben genannt. Dazu zdhlen u. a. das Verstidndnis
von Rechtsfragen und Arbeitsrecht, das korrekte Formulieren von Antrigen, die Beschaffung
von Drittmitteln, das Wissen um die Verwaltungsstruktur sowie die Kenntnis der Funktionen
der einzelnen Amter und der zugehdrigen Ansprechperson. Fiir die Arbeit von Schulkoopera-
tionen ist es auBerdem wichtig zu wissen, wie diese funktionieren und welche rechtlichen

Bestimmungen gelten.

Eine Person mit langjéhriger Berufserfahrung erinnert sich an den akuten Mangel an materi-
ellen und technologischen Arbeitsmitteln zu Beginn ihrer Tatigkeit. Die fortschreitende digi-
tale Entwicklung und die damit verbundenen Anpassungsprozesse stellten eine grofle Her-

ausforderung dar.

Stadtverwaltung. Uber die Integration der Musikschule in einer Stadtverwaltung werden
sowohl Vorteile (siche Punkt 3.3.4 Arbeitsressourcen) als auch Nachteile genannt. Mehrfach
wird das mangelnde Verstindnis oder Wissen der politischen und administrativen Instanzen
iiber die Arbeit der Musikschulen beklagt. Dies fiihrt zu administrativen Zwéngen, die den
Bediirfnissen der Musikschulen nicht gerecht werden oder als unangemessen empfunden
werden. Bezogen auf ihre Ansprechperson in der Stadtverwaltung werden Ausdriicke wie
,keine Ahnung von Musikschule* (B6) oder ,,wenig Verstindnis* (B3) verwendet. Daher ist
es flir die Leitung notwendig, die Bediirfnisse der Musikschule stindig zu kommunizieren

und zu erkldren, was Kenntnisse in verschiedenen Verwaltungsbereichen erfordert.

In einem Fall wird berichtet, dass eine GroB3stadt mit autonom agierenden Bezirken sehr lan-
ge Verwaltungs- und Entscheidungswege hat. Die Schwerfilligkeit der Verwaltung wird als
strukturelles Problem beschrieben, das eine sehr groe Belastung darstellt. Einige der Unter-
schiede in der Arbeit der Musikschulen in Deutschland sind auf die Anzahl sowohl der Ein-
wohner:innen als auch der Schiiler:innen zuriickzufiihren und daher struktureller Natur. Mu-
sikschulen in GroBstddten haben in der Regel mehr Verwaltungspersonal (moglicherweise
eine Verwaltungsleitung, kaufménnische Leitung), stellvertretende und mittlere Leitungsebe-

nen.

Je groBer die Musikschule ist, desto grofler das Umfeld. Ich kann mir nichts besseres vorstellen, als ei-
ne Musikschule in (Stadt) zu leiten (...), weil man so groBe Chancen und Moglichkeiten hat (...). Und
andererseits ist die Verwaltungsbelastung eben gleich grof3. (BS)
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Legitimations- und wirtschaftlicher Druck. Alle Befragten duflern sich zu dem Druck, die
Musikschularbeit finanziell rechtfertigen zu miissen. Dies schlieft die Deckung des Perso-
nalbedarfs, Festanstellungen sowie die Einhaltung der Budgetpldne mit ein. Musikschulen
stehen zusitzlich unter dem Druck, sich gegeniiber der Kommune zu legitimieren und Uber-
zeugungsarbeit zu leisten. Es wird berichtet von Haushaltskiirzungen und Sparmafnahmen,
wie z. B. dem Verbot, neue Lehrkrifte einzustellen (B4), der Bemiihung, den Biirgermeister
von der SchlieBung der Musikschule abzuhalten (B2), oder der Notwendigkeit, das Kollegi-

um tiber Kiirzungen zu informieren (BY).

B6 empfindet es als dullerst belastend, der Erwartung gerecht werden zu miissen, ein qualita-
tiv hochwertiges Musikangebot zu erschwinglichen Preisen fiir alle Bevolkerungsschichten
anzubieten. Basierend auf den Erfahrungen dieser Person ist es selbst bei reduzierten Preisen
kaum mdoglich, Familien mit finanziellen Schwierigkeiten langfristig an die Musikschule zu

binden.

Sie miissen in der Position auch noch mit kommunalen Politikern sich zusammensetzen, die meist kei-
ne Ahnung haben, wie Musikschule eigentlich funktioniert. Und ihnen erkldren, dass wir kein karitati-
ves Institut sind, sondern dass unsere Mitarbeiter auch ihr Gehalt verdienen mochten. (B6)

In diesem Kontext betrachtet B3 die Kooperation mit Kindergérten und Schulen als eine
Moglichkeit, eine groBere Anzahl von unbefristeten Vertrdgen zu erlangen. Der Mangel an
finanziellen Ressourcen zeigt sich u. a. in der unzureichenden Ausstattung, wie Lehrmateria-
lien oder Instrumenten, dem Fehlen eines eigenen Gebéudes fiir die Musikschule, nicht aus-
reichend verfiigbaren Unterrichtsraumen sowie in der Digitalisierung (z. B. Internet, Compu-
ter und geeignete Software). BS duBlert den Wunsch, Rdumlichkeiten in Schulen ,,auf Augen-
hohe* zu nutzen, die fiir den Instrumentalunterricht ausreichend ausgestattet sind, sichere
Lagermdglichkeiten bieten und am Nachmittag sowie Abend gedffnet sind, um tatséchlich

fiir den Musikschulunterricht genutzt werden zu kdnnen.

In Bundesldndern, in denen noch kein Musikschulgesetz existiert, dulert sich der Wunsch
nach einer ziigigen Gesetzgebung, besonders hinsichtlich der finanziellen Sicherheit’®. Es
wird angenommen, dass durch ein Musikschulgesetz der Druck zur Legitimation und die

,standige Rechtfertigung® (B4) verringert werden konnten. In diesem Zusammenhang wird

78 In Anbetracht der Notwendigkeit, eine vollstindige Anonymisierung zu gewdahrleisten, wird bewusst auf die Nennung
der Bundeslinder, in denen die Interviewten tétig sind, verzichtet.
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auch die mangelnde Anerkennung und das negative Image von Musikschullehrkréiften in der
Gesellschaft erwihnt, was sich hdufig in der Frage ,,Was machen Sie eigentlich beruflich?*

(B3, B6, B7) widerspiegelt.

Dartiber hinaus teilen die Befragten ihre Vorstellungen fiir die Weiterentwicklung ihrer Mu-
sikschule mit, sei es in Form von erhdhten finanziellen Mitteln fiir feste Vertrage oder fiir die
Anschaffung neuer Instrumente. Ebenso wird der Wunsch nach einer Verbesserung des Mu-
sikschulsystems im Allgemeinen ausgedriickt. B4 beschreibt den Traum von einem kosten-
freien Zugang zur Musikschule fiir jede Kommune, welche somit als multidisziplindres Zent-

rum fiir diverse kiinstlerische und sogar therapeutische Zwecke fungieren kénnte.

Wandel in der Musikschularbeit. Die Motive fiir die Nutzung von Schulen als Zweigstel-
len der Musikschule sind vielféltig. B6 und B7 verweisen darauf, dass sich die Klientel im
Laufe der Zeit verdndert hat, wobei eine betrachtliche Anzahl von Eltern nicht mehr bereit
ist, den Weg zur Musikschule auf sich zu nehmen. Daraus resultiert eine hohe Nachfrage
nach Unterricht in unmittelbarer Nédhe des Wohnorts. Um diesem Wunsch zu entsprechen,
entwickeln Musikschulen verschiedene Angebote. Dazu gehoren Konzepte, die bereits an
weiterfiilhrenden Schulen ansetzen und Schiiler:innen friihzeitig fiir die Musikschule gewin-
nen sollen, um sie langfristig fir die Teilnahme an Musikschul-Ensembles zu begeistern

(B6).

Einige der Befragten sehen den Wettbewerb mit privaten Anbietern als problematisch an. Ein
weiteres Problem besteht laut einer Aussage darin, dass viele Kinder zwar von der Musik-
schule Unterricht erhalten, jedoch oft nichts {iber die Existenz und die Angebote der Musik-
schule wissen (B7). Manchmal stellen die Leitende fest, dass Schulen bzw. Grundschulen
nicht bereit sind oder nicht {iber die ndtigen Ressourcen verfiigen, um mit der Musikschule

zusammenzuarbeiten.

Die Kombination aus Spitzenférderung und Breitenférderung (durch Kooperationen mit all-
gemeinbildenden Schulen) wird von B1 als wichtig, aber auch als ,,anstrengend und mit viel

Vorbereitung* fiir die Lehrkrifte bezeichnet.

Spannungsfeld und hohe Arbeitsmenge. Die verschiedenen Arbeitsfelder, wie Pddagogik,
Personalfiihrung, Kommunikation, Werbearbeit, Verwaltung, Organisation, Management,

Finanzen, Konzertplanung, -vorbereitung, -durchfithrung und -moderation das dabei entste-
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hende ,,sehr starke Spannungsfeld” (B1) in den Interviews mehrfach als besondere Heraus-
forderung beschrieben (,,Es will immer jemand was von einem. Man hat immer das Gefiihl,
dass man irgendwas gerade vergessen hat“, B2). Neue Aufgabenbereiche miissen oft erst
erlernt werden. Verwaltungsaufgaben oder Probleme bei der Personalverwaltung werden als

besonders belastend angesehen.

Die grofite Herausforderung ist die kiinstlerisch-pddagogische Seite mit der Verwaltungs-Seite zu-
sammen zu bringen. (...) Diese beide Welten sind wie zwei Pole, die komplett anders arbeiten, und
beide kdnnen nicht ohne einander. Ich habe eine Musikschule, die groe Ordnung hat, wo diese beide
Pole relativ grof3 sind. Ich habe ein guten Verwaltungsstand, der sehr gute Arbeit macht. Ich muss also
als Musikschulleitung eigentlich nur Harmonie ausstrahlen, um beide Pole zusammen zu bringen. (B5)

Das Empfinden einer grofBen Verantwortung, die ausschlieBlich auf einer Einzelperson lastet,

kann zu Beginn ihrer Tétigkeit als Fiihrungskraft mitunter iiberwiltigend wirken.

Es sind immer Entwicklungen, die man da so meistert, und es ist nie etwas Endgiiltiges. Davon hat
mich eigentlich [die ehemalige Leitung] liberzeugt. Ich glaube, sonst wire am Anfang der Berg viel zu
grof} gewesen, diese Verantwortung tragen zu wollen. (B5)

Ebenso wird eine iiberméfBige und kaum zu bewéltigende Arbeitsmenge erwihnt (,,Es gibt
Zeiten, da verausgabe ich mich komplett zeitlich, auch kraftemaBig... Was weil3 ich, wie vie-
le Stunden die Woche®, BS). AuBlerdem berichten zwei Befragte, dass Zeitmangel und ar-
beitsbedingter Stress bei ihnen zu personlichen, familidren oder gesundheitlichen Problemen

gefiihrt haben.

Wenn etwas dringlich ist, wird man auch gefordert in diesem Job, das sofort zu erledigen, auch wenn
es mit einem riesigen Arbeitsaufwand verbunden ist. (...) Ich bin noch nicht fertig und es kommt etwas
wieder oben drauf. (...) Und dann haben Sie diese Arbeit vor sich, mdchten den Job gut machen. Und
dann verkrampft Thr Koérper, weil sie feststellen: Ich kann es nicht schaffen!* (B6)

Der hohe Arbeitsaufwand wirkt sich auf die eigene kiinstlerische Tétigkeit aus, da es schwie-
riger (oder nicht mehr moglich) ist, selbst als Musiker:in aktiv zu sein. Dieser Umstand
hingt jedoch, wie von den Befragten angegeben, auch mit ihren eigenen Interessen zusam-
men. Eine Person duflert den Wunsch, die Musikschulleitung einzustellen, um sich verstarkt
der Musik widmen zu konnen, da die finanzielle Sicherheit fiir die Familie nun keine Priori-

tat mehr hat.

Ansprechperson. Eine grundlegende Aufgabe der Musikschulleitung besteht darin, als Bin-

deglied zwischen verschiedenen (Gruppen von) Menschen zu fungieren. Diese Rolle ist ge-
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mél den Befragten gelegentlich mit Schwierigkeiten verbunden, wie z. B. bei der Schlich-
tung von Konflikten zwischen Lehrkréften oder zwischen Lehrkriften und Eltern (B3, B7).
Ebenso kann es dazu kommen, dass die Musikschulleitung mit traurigen personlichen Ge-

schichten konfrontiert wird (B2, B4, B7).

Des Weiteren wird auf einen Wandel in der Schiilerschaft und der Kulturlandschaft einge-
gangen. Dies duflert sich in der stetigen Abnahme der Anspruchshaltung sowie der Bereit-
schaft, Zeit, Energie und Ubezeit zu investieren. Zusitzlich sind viele Eltern ungeduldiger
und anspruchsvoller geworden. Sie dullern vermehrt Wiinsche, die iiber das hinausgehen,
was im Vertrag festgelegt ist. Als konkrete Beispiele nennt B6 eine aufdringliche oder un-
freundliche Art, sich beim Unterrichtstermin durchzusetzen, Anfragen fiir Unterricht-
Nachholen im Falle einer erkrankten Lehrkraft oder Eltern, die das Gesprach mit den Lehr-

kraften meiden und sich direkt bei der Leitung iiber Beschwerden duflern, genannt.

Aber meistens liegt es an ganz was anderem. Das Kind ist renitent, oder es stimmt wirklich die Che-
mie nicht. Oder man hat vergessen zu kiindigen und mochte aus dem Vertrag raus. Und da ist ja immer
der Lehrer schuld. (B6)

Besonderheiten der mittleren Leitungsebene. Unterschiede im Aufgabenspektrum zwi-
schen der mittleren und der oberen Leitungsebene bestehen u. a. bei der Entscheidungsfin-
dung beziiglich der Schulfinanzen oder der Personalverwaltung. Lediglich die oberste Lei-
tung vertritt die Musikschule gegeniiber den iibergeordneten Behdrden. Mogliche Vorgesetz-
te konnen bspw. die Leitung der Volkshochschule oder der bzw. die (Ober-)Biirgermeister:in

sein.

Gemdl der Ansicht mehrerer Interviewter beinhaltet die groBe Entscheidungsfreiheit der
obersten Fiihrungsebene sowohl Vorteile als auch Risiken. Zum Beispiel kann es aufgrund
unterschiedlicher Griinde dazu kommen, dass es innerhalb kurzer Zeit mehrere Wechsel in
der Musikschulleitung gibt. Wenn jeder von ihnen dann unterschiedliche Projekte startet,
ohne einer einheitlichen Linie zu folgen, wird erfahrungsgemil3 keines davon abgeschlossen
(B3). Mehrere Befragte schildern vergangene Situationen, in denen die obere Leitung einer
Musikschule tiber sehr wenig Erfahrung und Kontakt zu den Kund:innen der Musikschule
verfligte und dennoch einsame Entscheidungen getroffen hat, die weder im Kollegium noch
bei den Kund:innen als paddagogisch oder kiinstlerisch vertretbar angesehen wurden. Nach

den Erfahrungen von B4 kann ein so hohes Mall an Autonomie zu Situationen von Macht-
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missbrauch, unprofessionellem Verhalten und sogar zu Verstoen gegen das Arbeits- und

Tarifrecht fiihren.

Die konnten machen, was sie wollten. (...) Die konnten riesige Produktionen, Opernproduktionen ma-
chen, konnten Leute einkaufen und Dinge versprechen, und sich aber auch véllig daneben benehmen
und Kollegen auch entlassen und vertreiben. (...) Haben hinter den Kulissen versucht, Dinge abzuspre-
chen, ohne dass alle das erfahren. (B4)

Insbesondere an groBen Musikschulen scheint iiblich zu sein, dass in Fillen von Meinungs-
verschiedenheiten zwischen der Entscheidungsfindung und den Wiinschen oder Bediirfnissen
der Schiilerschaft die mittlere Fiihrungsebene als Vermittlungsinstanz zwischen den

Kund:innen, den Lehrkréften und dem oberen Management fungiert (B4, B6).

Neben den Verwaltungsaufgaben und der Personalverantwortung haben mittlere Fiihrungs-
kréfte in der Regel auch ein hoheres Unterrichtsdeputat. Sie berichten von langen Arbeitszei-
ten, die den ganzen Tag iiber andauern, bedingt durch die Mischung aus Biirotétigkeiten,
Besprechungen und Unterricht am Nachmittag oder abends. Das Aufgabenspektrum, die
Handlungsspielrdume und die Zusammensetzung der Arbeitsvertrdge unterscheiden sich er-
heblich zwischen den verschiedenen Musikschulen. Dies betrifft bspw. die Regelung des
Urlaubs, die Anwesenheit oder Abwesenheit bei Bewerbungsverfahren von Lehrkriften so-
wie die Frage, ob sie liber Weisungsbefugnis verfiigen oder nicht. B6 argumentiert, dass das
Verhiltnis zwischen Arbeitsbelastung und Vergiitung in mittleren Fiihrungspositionen (in
diesem Fall Entgeltgruppe 10) iiberaus unangemessen ist. B6 vertritt die Meinung, dass die
Bezahlung fiir obere Musikschulleitungen ebenso ungerecht und nicht zeitgemaf ist, da sie
von der Anzahl der Schiiler:innen (statt von den Aufgaben und Leistungen) abhingt. Eine
leitende Position auf oberer Ebene verdient demnach in kleinen Musikschulen auch Entgelt-

gruppe 10 im TVSD.

Zwei Interviewpartner berichten von fehlenden Aufstiegsmoglichkeiten und abgelehnten
Bewerbungen (fiir eine hohere Fiihrungsebene), teilweise aufgrund der Ablehnung eines be-

stimmten Vorsitzenden, die sie nicht befordern wollte.

3.2.3 Personalfithrung

Die wichtigsten Aufgaben der Personalfithrung aus Sicht der Befragten umfassen die pédda-

gogische und kiinstlerische Vernetzung und Zusammenarbeit der Lehrkrifte sowie die Schaf-
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fung von Strukturen, die es ihnen ermdglichen, pidagogische und kiinstlerische Ziele zu er-
reichen und damit eine maximale Arbeitszufriedenheit zu gewiéhrleisten. Die Befragten beto-
nen auch die Bedeutung von Einkommen und Sicherheit (in Form einer Festanstellung), um
sich auf die Weiterentwicklung der Unterrichtsinhalte der Musikschule konzentrieren zu

konnen.

Unterschiede in der Personalfiihrung. Im Zusammenhang mit der Personalfiihrung werden
Unterschiede zwischen Festangestellten und Honorarkréiften identifiziert. Mehrere Leitungs-

personen wiinschen sich, dass das ganze Kollegium fest angestellt wird.

Andererseits sprechen sie liber die Nachteile einer unbefristeten Anstellung, ndmlich dass
einige Lehrkrifte die Sicherheit ihres Vertrags ausnutzen, um ihren Verpflichtungen nicht
vollstdndig nachzukommen. Als Beispiel wird eine Lehrkraft genannt, die seit Jahren weni-
ger Stunden arbeitet, als im Vertrag festgelegt, aufgrund ihres schwierigen Charakters und

der damit einhergehenden Abmeldungen der Schiilerschatft.

Es wird auf ein Gefiihl der Ungerechtigkeit hingewiesen, wenn Lehrkrifte trotz geringer
Auslastung weiterhin das volle Gehalt erhalten. Die Befragten empfinden es als sehr unan-
genehm, Lehrkréfte daran erinnern zu miissen, dass eine volle Stelle mit entsprechend mehr
Zusammenhangstatigkeiten verbunden ist als die Stelle einer Lehrkraft, die nur einen Tag pro

Woche an der Musikschule arbeitet.

Fir die Befragten stellt eine zusdtzliche Schwierigkeit dar, zwischen Honorarkridften und
Festangestellten zu unterscheiden, was fiir die Lehrkrdfte manchmal benachteiligend ist. So
erklart B3 aus eigener fritherer Erfahrung als Lehrkraft, dass einige Musikschulleitungen

nicht ausreichend zwischen den beiden Vertragsarten differenzieren.

Ich habe als Honorarkraft oft aus meiner Sicht Anweisungen bekommen. Und wenn man das nicht
machen will, wird einem gesagt: 'Wir wollen auch mit Ihnen zusammen arbeiten'. Ein bisschen durch
die Blume gesagt. (...) Ich wiinsche mir, dass die Interessen der Festangestellten auch respektiert wer-
den. Dass man nicht sagt: 'Ja, du bist fest angestellt. Deswegen machst du nur groe Gruppen, nur Ko-
operationen'. Das gibt es auch. (B3)

Eine der groBten Herausforderungen fiir Fiihrungskrifte besteht nach ihren AuBerungen da-
rin, wie sie mit Mitarbeitenden umgehen sollen, die mit psychischen Problemen oder Sto-
rungen zu kdmpfen haben, wie z. B. Gemiitsstorungen, Personlichkeitsstorungen oder einem

Mangel an Motivation (der bis zur inneren Kiindigung fiihren kann). In solchen Fillen ist
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tendenziell ein Anstieg der Schiilerzahl zu verzeichnen, die sich vom Unterricht dieser Lehr-
kraft abmelden. Dementsprechend sind Bemiihungen erforderlich, um neue Schiiler:innen fiir
diese Lehrkraft zu gewinnen, sofern sie einen festen Arbeitsvertrag hat. Gleichzeitig kann es
vorkommen, dass die Schulleitung hochmotivierte und qualifizierte Lehrkrifte in einer Lehr-

probe kennenlernt, jedoch keine freien Kapazititen hat, um sie einzustellen (,,Das tut schon

weh*, B2).

Einstellung neuer Lehrkrifte. Bei der Einstellung neuer Lehrkrifte wird in allen Féllen
sowohl auf pddagogische Kompetenzen und Fahigkeiten Wert gelegt, die dazu befihigen, die
Schiilerschaft fiir Musik und Musizieren zu begeistern und zu motivieren, als auch auf kiinst-
lerische Kompetenz. Mehrere Leitungen betonen dabei die Wichtigkeit, Personen einzustel-
len, die sich in ihrer Rolle als Lehrer:in wohl fiihlen. In der Vergangenheit gab es bei B7 héu-
figer Lehrkrifte, die ihre Abwertung gegeniiber der Musikschularbeit zum Ausdruck brach-
ten und das Geftihl hatten, ,,zu gut fiir die Musikschularbeit* zu sein (,,Das hat mir damals zu
schaffen gemacht. Das ist besser geworden. Die jiingeren Kollegen sehen ihre Arbeit durch-
aus wertschitzend und haben nicht mehr diese Frustration in sich®, B7). Andere Befragte

scheinen dhnliche Erfahrungen gemacht zu haben.

Die Musikschule ist kein toller Platz fiir frustrierte Musiker. (...) Die Arbeit mit Kindern kann beglii-
ckend sein, ist auch auf jeden Fall sehr anstrengend. Und Menschen, die keinen Zugang zu Kindern
haben, sind in der Musikschule nicht gut aufgehoben. (B6)

Es ist mir wichtig, dass es jemand ist, von dem ich glaube zu erkennen, dass er natiirlich kiinstlerische
Qualifikationen hat, aber die nicht vollig iiberwiegen. In der Musikschule brauchen wir wenig grof3e
Virtuosen, die daran zu kdmpfen haben, dass sie nicht selber auftreten. Sondern wir brauchen enga-
gierte Lehrer, die sich auch mit Kindern und im Kollegium gut aufgehoben fiihlen. (B4)

Im Auswahlverfahren evaluieren die Leitungskréfte mithilfe von Vorstellungsgesprachen und
Unterrichtsproben (die fiir alle obligatorisch sind) die Eignung der Bewerber:innen in Bezug
auf thre Vorstellung von der Arbeit in der Musikschule, ihre Offenheit und Neugierde sowie
ihre sozialen Kompetenzen im Umgang mit Menschen aller Altersgruppen im Einzel- und

Gruppenunterricht sowie in schulischen Kontexten.

Die Befragten berichten iiber einen personlichen Lernprozess im Rahmen dieses Bewer-
bungsverfahrens. B7 erinnert sich an Enttduschungen in ihren ersten Jahren bei der Einstel-
lung von Lehrkréften, die anfinglich hoch motiviert schienen, jedoch nicht langfristig an der

Musikschule verblieben. Auch die Rolle des Alters im Musikschulkollegium wird angespro-
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chen: ,,Alle, die in Rente gegangen sind, haben beschrieben, dass 60 so eine deutliche Gren-
ze ist. Man merkt, dass es im Alter schwieriger wird, (...) dass man nicht mehr so belastbar
ist“ (B2). Es wird als Vorteil wahrgenommen, dass das Personal altersmifBig gut verteilt ist

und geniigend junge Lehrkrifte mit entsprechendem Elan vorhanden sind.

Wir miissen dringend junge Kollegen und Kolleginnen haben (...), die gerade ausgebildet sind, die
neuesten Input genossen haben an den Hochschulen, die noch brennen, die noch bereit sind, sich auch
zu engagieren und neue Ideen zu probieren. Das wire ganz wichtig fiir, glaube ich, jede Musikschule.
Dass das Verhiltnis ausgewogen ist, zwischen erfahrenen Kollegen und Kolleginnen und neuen fri-
schen Ideen. (B4)

Besonderheiten in der Personalfiihrung. Im Rahmen der Leitung eines Kollegiums mit
kiinstlerisch-pddagogischem Schwerpunkt werden einige negative Personlichkeitstendenzen
angesprochen, darunter: ,narzisstische Tendenzen®; ,,Leute, die etwas darstellen wollen®;
,»viel Gefiihl, das sich in alltidglichen Dingen ausdriickt®; ,,vielfach schwebend unterwegs®.
Als @uBerst positiv werden ihre Kreativitdt, Flexibilitdit und Kompetenz bewertet. Zudem
kann die kiinstlerische Zusammenarbeit eine angenchme Atmosphére schaffen und das Ent-

stehen von Freundschaften fordern (B7, BS).

Es geht manchmal ganz hoch dramatisch zu. (...) Bis man auf den Kern des Problems kommt, der gar
nicht so schlimm ist. Es liegt in der Person begriindet und in der Personlichkeit der Menschen, mit de-
nen wir zu tun haben. (...) Was ich schitze, ist dieses bunte und unglaublich fahige Kollegium, das sich
vor nichts driickt und jede Herausforderung, ob es jetzt sowas war wie (Kooperationsprogramm), ob es
die Pandemie ist, was auch immer, so kreativ und bunt umsetzt. Also es ist wirklich alles dabei, vom
Buchhalter bis zum freischaffenden Kiinstler, was die Charaktere angeht. Und das schétze ich sehr.
(B4)

Die Schwierigkeit bei der Fiihrung eines kiinstlerisch-pddagogischen Personals besteht nach
verschiedenen Aussagen darin, dieses davon zu iiberzeugen, sich an administrative Richtli-
nien und Prozesse zu halten, die auch je nach Arbeitsort (Musikschule oder in Kooperation

mit allgemeinbildenden Schulen) unterschiedlich sein konnen.

Die Akzeptanz ist da, aber die Umsetzung dieser Verwaltungsabléufe ist schwieriger. Die ist oft ein-
fach nicht logisch, nicht praktikabel, schwierig, schwerfillig, teuer, zeitintensiv. Dazu jemand zu iiber-
zeugen, das ist eine grole Herausforderung, weil sie im kiinstlerischen-pddagogischen Bereich sich
eben mit fachlichen Dingen beschiftigen. (BS)

In den Interviews wurden weitere Beispiele genannt, die gelegentlich einer Erlduterung oder
Erklarung seitens der Leitung bediirfen. Dazu gehdren die Einhaltung von Stundenplénen

und das Fiihren von Anwesenheitslisten, die Durchfiihrung von Zusammenhangstitigkeiten,
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das Arbeiten nach den Zielen der Musikschule (,,Nicht irgendwas machen, weil sie es ma-
chen miissen, sondern mit Ziel “, B3), die Zusammenarbeit mit dem Verwaltungspersonal,
das Beantworten von Fragen wihrend der Ferien (insbesondere beziiglich des neuen Schul-
jahres) sowie eine hohe Anpassungsfahigkeit: ,,Es ist eine gro3e Herausforderung, die Kiinst-
ler immer wieder bei der Stange zu halten, auch piddagogisch zu arbeiten und sich auch auf

das sich verdndernde Klientel immer wieder neu einzustellen® (B6).

Mehrere Befragte duBern den Wunsch, dass Menschen eine Musikschule aus echter Uber-
zeugung flir die musikalische und padagogische Arbeit betreiben und nicht ausschlieBlich

aus finanziellen Griinden.

Fithrungsstil. Obwohl keine expliziten Fragen zum Fiihrungsstil gestellt wurden, duflerten

sich mehrere der Befragten in anderen Kontexten wéhrend der Interviews dazu.

Mein Fiihrungsstil ist an der Stelle wahrscheinlich eher zu nett als zu streng. (...) Ich glaube, mit der
Zeit habe ich gelernt, mehr zu fithren. Am Anfang bin ich mitgeschwommen. Inzwischen erwarte ich
mehr auch von den Mitarbeitern und sage auch deutlicher was, wo, wie es lang geht. (...) Dass man da
irgendwie ein Weg findet, was fiir jeden der richtige Weg ist, wie derjenige sich am wohlsten fiihlt auf
seiner Arbeit und dadurch am meisten leistet. (B2)

Meine Idee war immer: ein Team zu haben. Am besten miissen alle besser sein als ich (...) in vielerlei
Hinsicht. Und nicht zu versuchen, Talente, Begabung oder Féhigkeiten zu unterdriicken. Dann wére
ich ja verriickt, wenn ich das tun wiirde. (...) Und alle gleich zu behandeln. Das ist nicht immer mog-
lich oder auch nicht immer so einfach. (...) Da ich das seit vielen Jahren so versuche zu leben, geniel3e
ich auch mittlerweile (...) ein gewisses Vertrauen. So fiihlt sich es zumindest an. Das ich mir iiber die
Jahre auch natiirlich erarbeitet habe. Und, ich glaube, dass ich einen ganz guten Teamgeist habe und
mich im Team sehr wohl fiihle und keine einsamen Entscheidungen treffe, weil ich glaube, ich wire
der Beste in irgendwas. (...) Ich versuche eine sehr demokratische Art der Leitung zu handhaben. (B4)

Fiir BS sind flache Hierarchien und Teamarbeit in der Musikschule wichtig, jedoch wird die-
se Einstellung nicht von allen Fiihrungskriften in seinem Bekanntenkreis geteilt. B7 legt

groBBen Wert darauf, eine angemessene Fairness sicherzustellen.

Die meisten Kollegen sind in Teilzeit bei uns. Und ich mochte allen gerecht werden. Ich mochte die
Arbeit gerecht beurteilen konnen. Die einen werden sich viel engagieren, die anderen werden sich we-
niger engagieren, aus verschiedenen Griinden. Ich mochte auch die private Situation beriicksichtigen.
(...) Zwischen dem privaten Leben, den schulischen Aufgaben und diesen Annehmlichkeiten eines 6f-
fentlichen Angestellten (...), dass man abwigt und jedem gerecht wird. (B7)
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3.2.4 Arbeitsressourcen

In den Interviews wurden die folgenden Hauptarbeitsressourcen identifiziert: Vielfalt der
Aufgabenfelder, Autonomie, Unterstiitzung in wirtschaftlicher, fachlicher und menschlicher

Hinsicht oder Motivation bei der Personalfiihrung.

Vielfalt der Aufgabenfelder. Die Befragten empfinden das breite Aufgabenspektrum als
herausfordernd, aber auch als wichtige Motivationsquelle (,,Musikschulleitung sind viele
Berufe®, B1). Sowohl die Planung und Umsetzung von Musikschulangeboten als auch die
Ergebnisse und Auswirkungen auf unterschiedliche Zielgruppen (wie z. B. Breitenarbeit und
Spitzenforderung zugleich, Inklusion, interkulturelle Musik, Musikgeragogik, Ensembles
oder die Teilnahme an Wettbewerben) werden als &duBlerst motivierende Aufgaben beschrie-
ben. Auch Situationen, in denen die Befragten positive Verdnderungen erkennen konnen so-
wie wenn sie positives Feedback von Eltern und Schiiler:innen erhalten, wurden hervorgeho-
ben. Mehrere Interviewten beschreiben die Planung und Durchfiihrung von Konzerten, Ver-

anstaltungen und Musikschulprojekten als duBerst motivierend.

In einigen Fillen stellt der Unterricht an sich und der Umgang mit den eigenen Schiiler:innen
eine der Aktivititen dar, die den Befragten am meisten Freude bei ihrer Arbeit bereiten. In
Bezug auf piddagogische Konzepte wird mehrfach der hohe Anteil an Einzelunterricht an der
Musikschule gelobt und angestrebt: ,,Einzelunterricht ist ja von musikalischem Fortkommen
natiirlich auch das Beste. (...) Gruppenunterricht ist immer nur ein Ubergangsweg. (...) Wir

sind Verfechter des Einzelunterrichts* (B2).

Ich weif}, dass manche Musikschulen (...) eine besondere Betonung des Gruppenunterrichts machen.
Wenn man viele Kinder in einer Gruppe hat, kann man natiirlich die Preise etwas niedriger machen,
weil man hohe Einkiinfte hat. So etwas haben wir eigentlich nie gemacht (...). Ich wiirde sagen, iiber
90 % sind im Einzelunterricht. Das ist ja auch eine Stirke einer Musikschule, die zwar keine Einnah-
men generiert, aber etwas Besonderes anbietet in diesen doch sehr, sehr groBen Gruppen orientierten
Zeiten fir Kinder und Jugendliche. (B4)

Zum anderen legen zwei Leitungspersonen ihre Motivation dar, vermehrt in dezentralen
Strukturen zu arbeiten, um eine Schiilerschaft anzusprechen, die unter normalen Umstinden

keinen Zugang zu einer Musikschule hitte.

Was mich besonders motiviert ist, dass unsere Musikschule auch dezentral arbeitet. (...) Wir haben gu-
te AuBenstellen, sehr gezielt ausgebaut, mit bestimmten Schwerpunkten. (...) Ich wiirde mir einen wei-
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teren Ausbau der Dezentralitdt wiinschen: dass wir noch mehr Auflenstellen haben, die alle Alters-
strukturen abdecken (B3).

Wir haben durch [Kooperationsprogramme] unsere Schiilerschaft verdoppelt und sind auch natiirlich
in Bereichen gelandet, wo normalerweise eine Musikschule keine Schiiler findet. Und das fand ich
immer toll. (...) Hat neben den piddagogischen Gedanken auch diesen finanziellen Gedanken, eben
Menschen zu erreichen, die sich eine Musikschule nicht leisten konnen. (B4)

Autonomie. Die oberen Leitungen (B1, BS5, B7) betonen die Bedeutung von Autonomie und
Freiheit bei der Planung des pddagogischen Angebots als sehr motivierend. B1 hebt hervor,
dass der Freiraum fiir die Gestaltung relativ groB3 ist, obwohl dieser von den finanziellen
Ressourcen, dem Haushaltsplan und dem Auftrag des Trigers abhéngt. Nach B1 sollte die
obere Leitung Entscheidungen nicht allein treffen, sondern bis zu einem gewissen Grad Pro-

zesse, Ideen oder Modelle initiieren, die dann im Team erarbeitet werden.

Die eigene Tétigkeit als Musiker:in wird von vielen befragten Leitungen als wichtig in ihrem
Leben angesehen. BS misst dieser Tétigkeit die grofite Bedeutung bei und erwihnt gleichzei-
tig eine andere Arbeitsressource, nimlich die Autonomie oder Freiheit, bestimmte Aufgaben

und Arbeitszeiten flexibel gestalten zu diirfen, um geniigend Zeit zum Musizieren zu haben.

Integration in die Stadtverwaltung. Verschiedene Aspekte werden als Vorteile der Einbin-
dung in eine kommunale Verwaltung genannt, darunter die Mdglichkeit zur Vernetzung so-
wie die professionelle Unterstiitzung durch andere Amter (Verwaltungsleitung, Vorstand,
Rechtsabteilung, Veranstaltungsplanung, Buchhaltung, Fachanwilte), die jedoch nicht allen
Musikschulleitungen gleichermafen zur Verfiigung steht. Ferner ist zu beachten, dass nicht
alle Fiihrungskréfte an Musikschulen die gleichen Verwaltungsaufgaben iibernehmen. In der
Regel haben groflere Institutionen mehr Verwaltungspersonal und ggf. eine eigene Verwal-
tungsleitung. In einer kleinen Musikschule wird von mehr Flexibilitdt gesprochen: ,,Von Mu-
sikschulleitungskollegen weil} ich: bei manchen ist das sehr viel regulierter. Wir haben hier

ganz viel freier Hand. Das ist toll* (B2).

Die kommunale Tragerschaft als Hauptverantwortung fiir Musikschulen wird von allen Be-
fragten angesprochen. Generell berichten sie von einem guten Riickhalt seitens der Stadt, der
sich nicht nur auf finanzielle Mittel beschrinkt, sondern auch andere Faktoren umfasst, wie
die Assistenz von anderen Amtern (z. B. fiir die Offentlichkeitsarbeit und Social Media), den

Gestaltungsspielraum oder eine hohe Autonomie. Drei Fiihrungskrifte (B3, B5, B7) empfin-
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den eine hohe Wertschdtzung und Anerkennung, bspw. in Gespriachen mit den politischen
Instanzen der Stadt, bei der Kontaktaufnahme mit Kooperationspartnern oder bei offentli-
chen Veranstaltungen. Es wird dabei jedoch betont, dass kontinuierliche Arbeit erforderlich

ist, um diese Unterstiitzung aufrechtzuerhalten.

Ein eigenes, gut ausgestattetes Gebdude wird als wesentlicher materieller Vorteil angesehen.
Zwei Fiihrungspersonen sind der Ansicht, dass ein hdufigerer und intensiverer fachlicher und
sozialer Austausch stattfindet, wenn die Arbeit (groBtenteils) in einem einzigen Musikschul-
gebdude zentralisiert ist. Ein Leiter einer Musikschule mit viel dezentraler Arbeit betont die
Notwendigkeit, zumindest ein Hauptgebdude mit groBen Rdumen und einem groBen Kon-

zertsaal fiir Veranstaltungen und Projektarbeit zu haben.

Mehrere Befragte erwéhnen den hohen Prozentsatz an Migration und kultureller Vielfalt in
ihren Stddten als iiberwiegend positive Herausforderung. Dabei wird der Standort der Mu-
sikschule (oder bestimmter Zweigstellen der Musikschule) zweimal als Brennpunkt darge-
stellt, wobei die damit verbundenen Herausforderungen als interessant oder als Chance be-

schrieben werden.

Zwei Leitungspersonen betonen als Vorteil 6ffentlicher Musikschulen die unterschiedlichen

ErméBigungsmoglichkeiten, die private Musikschulen nicht in dieser Form anbieten konnen.

Soziale Unterstiitzung. Die Befragten erachten die soziale und fachliche Unterstiitzung
durch andere Personen, insbesondere von der stellvertretenden Leitung und dem Sekretariat,
als duBerst wertvoll. Mehrere von ihnen sind sich einig, dass sie wichtige Aspekte der Arbeit

anderer Flihrungspersonen gelernt haben oder noch lernen konnen.

Des Weiteren wird die fachliche Kompetenz des Kollegiums gelobt (,,Ich schétze ihre Erfah-
rung auf Gebieten, die mir sehr fremd sind, (...) dass ich mich auf ihren Rat verlassen kann®,
B3). In mehreren Féllen erstreckt sich dieses Lob auch auf die soziale Ebene. Beispiele hier-
fiir sind eine gute Stimmung, Freundschaften, Erholung durch Gespriache mit den Kol-
leg:innen und das Gefiihl von Vertrauen. Gute Teamarbeit ist eines der am haufigsten ge-
nannten Ziele der Personalfiihrung, da sie nach Meinung der Befragten die Identifikation mit

der Schule und den Qualitédtsstandards erhoht.
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Im Laufe der Interviews zeigen die Befragten Wertschétzung fiir ihr Kollegium: ,,Wir haben
einen guten Zusammenhalt im Kollegium®, ,tolles Kollegium®, ,,super engagiertes Team*,
,bin sehr stolz auf mein Kollegium®, ,tolle Leute®, ,,Ich schitze meine Kollegen sehr®. In
einem Fall wird die Flexibilitdt der Lehrkrdfte bewundert, weil die Erstellung des Stunden-

plans aus verschiedenen Griinden immer komplizierter geworden ist.

3.2.5 Personliche Ressourcen

Im Verlauf der Interviews wurden die fiir die Position als Musikschulleitung erforderlichen
personlichen Ressourcen entweder direkt erfragt oder in anderem Kontext angesprochen.
Diese Ressourcen lassen sich in drei Kategorien einteilen: personliche Einstellungen und
Personlichkeitsmerkmale, sozial-kommunikative Kompetenzen und fachliche Kenntnisse,

Fertigkeiten und Kompetenzen.

Personliche Einstellungen und Personlichkeitsmerkmale. Als wichtig und hilfreich fiir
den Beruf wird ilibereinstimmend von allen Befragten die Féhigkeit betont, sich selbst realis-
tisch und kritisch zu betrachten. Dies umfasst das Eingestehen von Fehlern, das Erkennen
der eigenen Leistungsgrenzen, das Erlernen der Fahigkeit zur Delegation sowie das Bertick-
sichtigen der Ansichten und der Fachkenntnisse des Teams bei der Entscheidungsfindung. Es
sei ebenfalls ratsam, den eigenen Stress nicht als zu verbergende Schwiche zu betrachten,

sondern offen dariiber zu sprechen und geeignete Bewiltigungsstrategien zu entwickeln.

Ein Leiter erklért, dass es in seinem Beruf wichtig ist, Verantwortung zu iibernehmen. Dies
erfordert, den Umgang mit unangenechmen Gespriachen und Meinungsverschiedenheiten zu
erlernen sowie ein hoheres Mall an Durchsetzungsvermdgen, um sicherzustellen, dass die

Ziele der Lehrkrifte mit denen der Musikschule vereinbar sind.

Und wenn Sie mich fragen, was ich fiir eine Eigenschaft habe, die mich selber stért? Dann wiirde ich
sagen: Ich mochte schon anerkannt und beliebt sein. Und das funktioniert eben nicht immer, um das
iibergeordnete Ziel zu erreichen. Ich mache das nicht aus personlichen Griinden, sondern aus Uber-
zeugung. (B1)

Widerstandsfahigkeit und Frustrationstoleranz wurden von nahezu allen Befragten angespro-
chen (,,Aber dann kann man eigentlich nichts machen. Das tut dann weh. Manche Dinge
kann man nicht d&ndern® ,,Das muss ich akzeptieren®, ,,Das ist einfach so. Muss man mitma-

chen wollen®). B2 und B7 beschreiben, wie sie im Laufe der Zeit gelernt haben, sich von
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Schwierigkeiten zu distanzieren und geduldiger sowie gelassener zu werden. Dadurch kon-
nen sie sich mit den Herausforderungen auseinandersetzen, ohne von ihnen {iberwiéltigt zu
werden. B2, B4 und B5 berichten, dass ihnen ein stabiler und ausgeglichener Charakter da-
bei hilft, stressige Phasen besser zu liberwinden. Sie vertreten die Ansicht, dass es bestimmte
Voraussetzungen fiir diese Tétigkeit gibt, die nicht erlernt werden koénnen, ndmlich eine
stabile Personlichkeit, Ausdauer und Belastbarkeit. BS erwéhnt, dass es problematische Situ-
ationen gibt, in denen es notwendig ist, mit kreativen Alternativen zu reagieren, anstatt da-
rauf zu warten, dass andere sie 16sen. Neugier, Lernbereitschaft und Lernfahigkeit werden

ebenso als dullerst hilfreich genannt (B2, B3, B4, B7).

Sozial-kommunikative Kompetenzen. Dem Einfiihlungsvermdgen wird grofle Bedeutung
beigemessen. Mehrere Befragte erkldren, dass es nicht immer moglich ist, die Wiinsche der
Lehrkréfte zu erfiillen. Dennoch ist es notwendig, ihre Beweggriinde und ihre Situation zu
verstehen und gegebenenfalls einen Kompromiss zu finden (,,Dass man einfach die Men-
schen als Menschen wahrnimmt und nicht nur als das System Mitarbeiter*, B2). Diplomatie,

Fairness und Hilfsbereitschaft werden als sehr wichtig erachtet.

Als weitere personliche Kompetenzen werden genannt: die Freude am Umgang mit anderen
Menschen, das Bewahren von Humor und guter Laune, Freundlichkeit, Kontaktfreudigkeit,

Teamgeist, authentisches Auftreten bei der Arbeit, Ehrlichkeit und ein ethisches Verhalten.

Fachliche Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen. Neben den kiinstlerischen und
padagogischen Kenntnissen werden fiir die Ausiibung der Leitungstétigkeit auch bestimmte
Werteorientierungen und Kompetenzen als notwendig benannt. Dazu gehoéren eine starke
Identifikation mit der Musikschule, Organisationsfdhigkeiten, gutes Zeitmanagement, struk-
turiertes und zielorientiertes Arbeiten sowie Kommunikations- und Managementkompeten-
zen (,,Prozesse einleiten konnen, um die Musikschule in der Kommune zu positionieren®,

B1).

Fiir B4 und BS5 ist die eigene Konzerttétigkeit besonders wichtig, ebenso wie das regelmafi-
ge Uben, das Spielen bei Konzerten oder Veranstaltungen des Kollegiums und das Durchbre-

chen von Hierarchien.

Ich muss dabei sein. Und deswegen war es mir, egal ob das in der Musikschule ist oder im privaten
Bereich, ganz wichtig, mich mit Musik zu beschéftigen. Fiir mich gibt es nichts schlimmeres, als dass
jemand an seinem groBen Schreibtisch sitzt und sagt: 'Jetzt macht ihr mal'. Das geht nicht. (B5)
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B4 und B5 heben den Lehrgang ,,Fiihrung und Leitung einer Musikschule* (s. Kap. 2.8.3) als
sehr niitzlich hervor, insbesondere im Hinblick auf arbeitsrechtliche Aspekte. Als sinnvoll fiir
die Arbeit oder als Vorbereitung fiir die Leitung gelten Vernetzungs-, Austausch- und Fort-
bildungsmoglichkeiten im Verband deutscher Musikschulen, Erfahrungen in der Leitung von
Ensembles, Musikmanagementkurse an der Musikhochschule, vorherige Titigkeiten als
stellvertretende Leitung, die eigene musikalische Laufbahn sowie die Présenz bei stidtischen
Veranstaltungen. AuBerdem sollten Beispiele aus der Privatwirtschaft (z. B. in der Offent-

lichkeitsarbeit und den sozialen Netzwerken) aufgegriffen werden.

Zwei Befragte sind der Meinung, dass die Aufgaben einer Musikschulleitung inzwischen so
erweitert sind, dass ein abgeschlossenes Studium der Musikpddagogik mit anschliefendem

Masterstudium in Musikmanagement sinnvoll fiir die Vorbereitung auf diese Tétigkeit wire.

Ferner wird an dieser Stelle mehrfach die Bedeutung eines positiven Arbeitsklimas sowie die
Forderung der Teamarbeit als oberstes Ziel betont, bspw. durch die Einbeziehung der kiinst-
lerischen Féhigkeiten des Kollegiums in bezahlte Konzerte, die im Auftrag der Musikschule

stattfinden.

Auf die Frage nach fachlichen Kenntnissen, die sie gerne vertiefen oder erlernen wiirden,
nennen die Befragten rechtliche Grundlagen, Offentlichkeitsarbeit und Techniken zur iiber-
zeugenden Darstellung der Bedeutung der Musikschularbeit gegeniiber politischen Entschei-

dungstragern, wobei das Konzept des lebenslangen Lernens angesprochen wird:

Ich glaube, dass man nie aufhort zu lernen. (...) Ich bin nirgendwo fertig. Also selbst Verwaltungstatig-
keiten, Computer-Programme, Verwaltungsprogramme: da gibt es immer noch bessere und schnellere,
und Tricks, die ich alle noch nicht kenne. Ich glaube, es gibt keinen Bereich, wo ich nicht sagen wiir-
de: 'Da kann ich noch viel lernen'. (B4)

3.2.6 Bewiiltigungsstrategien

Hinsichtlich der Erholungsstrategien, um sich nach Phasen intensiver Arbeit oder Stress wie-
der zu erholen, steht fiir die Befragten die Familie oder das enge soziale Umfeld an erster
Stelle. Eine Person bezeichnet die Vereinbarkeit von Familie und Beruf als sehr kompliziert,

aber gleichzeitig als Mdglichkeit, sich von den Arbeitsaufgaben zu Hause abzulosen.

Das eigene Musizieren wird als Erholungsaktivitidt genannt (,,das gibt immer wieder viel

Kraft“, B2; ,,noch eine der wichtigsten Antriebswellen*, B4).



3. UNTERSUCHUNGSMETHODIK 145

Verschiedene Freizeitaktivititen werden als erholsam beschrieben, wie z. B. Essen gehen,
Wandern in der Natur oder Sport. Einmal wird der rdumliche Abstand der eigenen Wohnung

zur Musikschule als sehr wichtig beschrieben, um vom Arbeitsalltag abschalten zu kénnen.

3.2.7 COVID-19-Pandemie

Die Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf die Arbeitsweise konnen in verschiedene
Kategorien eingeteilt werden: Herausforderungen im Umgang mit der Situation, Sorgen iiber
die finanzielle Lage, Umstellung auf Online-Unterricht sowie Riickkehr zum Prisenz-
Unterricht, Probleme bei der Durchfiihrung von Konzerten und Veranstaltungen, Fragen der
Personalfiihrung, Beachtung von Verordnungen und Regeln sowie die Notwendigkeit,
schnell reagieren zu miissen. Dariiber hinaus ergeben sich, den Umsténden entsprechend,

auch positive Erkenntnisse aus der Pandemie-Situation.

Herausforderungen. Die meisten Befragten dulern Unsicherheit und Sorge, dass das zu-
standige Stadtverwaltungsamt beschlieBen konnte, bei der Musikschule zu sparen. B1 erldu-
tert, dass politische Entscheidungen, wie z. B. Unternehmenssubventionen wéhrend der Pan-
demie, die die 6ffentlichen Ausgaben beeinflussen. Diese wiederum hat Auswirkungen auf

die freiwilligen Leistungen der Gemeinden, von denen die Musikschulen direkt abhdngen.

In den Féchern, in denen der Online-Unterricht als schwieriger oder unmoglich erschien (wie
Kunst und der Zusammenarbeit in Ensembles), waren die Bedenken hinsichtlich der Ein-

nahmen besonders ausgepragt.

Online-Unterricht und Ausfille von Veranstaltungen. Je nach den Moglichkeiten und
Ressourcen der einzelnen Schiiler:innen und ihrer Familien variierte der Erfolg und die Ef-
fektivitit des Online-Unterrichts. Die bedeutendsten Herausforderungen des Online-
Unterrichts waren die Latenzzeit, die Einschrinkung gemeinsamer Proben und der Mangel

an personlichem Kontakt mit Lehrkrédften und Schiiler:innen.

Ein Problem fiir Musikschulen mit verteilten Standorten bestand in den unterschiedlichen
Regeln fiir die Wiederaufnahme des Présenzunterrichts durch die Verantwortlichen der ein-
zelnen Institutionen (in der Regel die Schulleitungen). Viele von ihnen haben sich dazu ent-
schieden, externe Aktivititen wie das Musikschulangebot vorerst nicht zuzulassen. Dement-

sprechend verfligten viele Musikschulen nicht mehr iiber die gleiche Anzahl an Unterrichts-
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rdumen wie vor Beginn der Pandemie. Die Beschrinkungen und Verbote hinsichtlich der
Arbeit in Altersheimen sowie bei Menschen mit Behinderung wurden von B7 als eine
schmerzliche Erfahrung beschrieben. Die Menschen in diesen Zielgruppen konnten nicht

nachvollziehen, warum dieses Angebot plotzlich abgesagt wurde.

Die Verbote fiir Proben, Konzerte und Veranstaltungen wihrend der Pandemie werden als
grofer Verlust fiir sich selbst und das Kollegium beschrieben (,,Das ist verheerend, BS),
sowohl in ihrer Rolle als Leitung und Lehrkréfte als auch in ihrer Rolle als Musiker:innen

auferhalb der Musikschule.

Personalfiihrung. Fiir die Interviewten bestand die erste Aufgabe der Leitung wéhrend der
Pandemie darin, Wege und Mdglichkeiten zu finden, wie der Unterricht trotz der Einschrén-
kungen weitergefiihrt werden konnte. Die verschiedenen Infektionsschutzverordnungen im
Zusammenhang mit COVID-19 mussten analysiert, verstanden und dem Kollegium klar und
eindeutig vermittelt werden. Zu den zusitzlichen Aufgaben gehdrten auch Entscheidungen
beziiglich der Gebiihreneinnahmen und die Sammlung rechtlicher Argumente, um bspw. den
Datenschutzstandards entsprechenden Online-Unterricht einzurichten. Hierfiir waren die
Erstellung entsprechender Einverstindniserkldrungen und deren Einholung bei allen Schii-
ler:innen notwendig. Dabei mussten die Musikschulleitungen die rechtlichen Unterschiede

zwischen Honorarlehrkriften und Festangestellten beriicksichtigen.

Als spannende Herausforderung wurde die Organisation und Durchfiihrung von Online-
Gesamtkonferenzen mit einem groBen Kollegium erwihnt. Besonders lange Sitzungen der
Leitungen mit den oberen Instanzen der Stadt oder innerhalb der Musikschule wurden eben-
falls angesprochen, sowie ein Gefiihl der Verpflichtung, Anfragen der Lehrkréfte zeitnah zu

beantworten, auch abends oder am Wochenende.

Die Reaktion des Kollegiums auf die aulergewohnliche Situation wurde u. a. als ,,tapfer®,
,praktisch®, , hervorragend®, ,,unglaublich kreativ*, ,,sehr unterschiedlich® oder als ,,Uber-
forderung* bezeichnet. Trotz der Ansicht, dass viele Maflnahmen — insbesondere fiir freibe-
rufliche Lehrkrifte — als unlogisch empfunden wurden (B5), fanden sie dennoch iiberwie-

gend Akzeptanz.

Die Befragten beobachten im Kollegium widerspriichliche Reaktionen. Einige Lehrkréfte

waren zu Beginn des Lockdowns nicht bereit, online zu unterrichten, wollten jedoch auch
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nicht zum Prédsenzunterricht zuriickkehren, als dies wieder mdglich war. Es wird tiber Einzel-
félle von Lehrkrédften mit problematischem Verhalten wihrend des ersten Lockdowns berich-
tet. Dies duBerte sich bspw. in VerstoBBen gegen die geltenden Schutzverordnungen oder in
einer generellen Aussetzung des Unterrichts. Infolgedessen hatten sie eine deutlich hohere

Anzahl von Abmeldungen zu verzeichnen.

Deutliche Unterschiede werden zwischen der ersten und zweiten angeordneten SchlieBung
festgestellt (B7). Der erste Lockdown stellte das Kollegium vor die Herausforderung, sich
intensiv mit neuen Inhalten, insbesondere technischen Mdglichkeiten, auseinanderzusetzen.
B3 und B4 berichten, dass dltere Lehrkrifte gelegentlich stiarker von Schwierigkeiten betrof-
fen waren, da sie moglicherweise nicht iiber die notwendige technische Ausstattung verfiig-
ten oder mit den entsprechenden Technologien nicht vertraut waren. Im Gegensatz dazu ge-
staltete sich der Online-Unterricht wihrend des zweiten Lockdowns automatisierter, und es

wurden neue Unterrichtsformate integriert.

Verordnungen. Zum Zeitpunkt der Interviews stellt die Akzeptanz der Infektionsschutzver-
ordnungen weiterhin eine Schwierigkeit dar. Zwei Hauptfaktoren treten dabei als Herausfor-
derungen in Erscheinung: zum einen die anhaltende Dauer der Pandemie” und zum anderen
die immer kiirzere Zeitspanne zwischen den Verordnungen, was die Fithrungskréfte zu einer
zunehmend schnelleren Reaktionsfdhigkeit dringt. Mehrere von ihnen beschreiben den per-
sonlichen Anspruch, in jeder neuen Situation praktikable Losungen zu finden — unter Be-
ricksichtigung der aktuellen Infektionsschutzverordnung — sowie die Hauptverantwortung

fiir die Entscheidungen zu tragen, als belastend.

Es ist wirklich wahnsinnig anstrengend, immer auf Sicht fahren zu miissen, stédndig reagieren zu miis-
sen. (...) Das ist schon eine Belastung und letzten Endes haben Sie ja auch die Verantwortung. (...)
Kann ich die Qualitdt des Angebotes vertreten? Dass ich dafiir Gebiihren verlange? Es sind alles Ent-
scheidungen, die natiirlich ein Musikschuleiter oder Leiterin einfach treffen muss. Und das Team zu
flihren in diesen Zeiten, ist nicht einfach. (B1)

B6 kritisiert unsachliche Entscheidungen seitens der Verantwortlichen in der Stadtverwal-

tung und nennt als Beispiel die Pflicht, Instrumente mit bestimmten Desinfektionsmitteln zu

79 Zum Zeitpunkt des Interviews (zwischen Mai und Juni 2021) galt die Pandemie noch nicht als beendet. Eine Chronik
aller Entwicklungen und Mafinahmen des Bundesgesundheitsministeriums zur Einddmmung der Coronavirus SARS-
CoV-2  Pandemie ist abrufbar unter: https://www.bundesgesundheitsministerium.de/coronavirus/chronik-
coronavirus.html [14.07.2023].
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behandeln, die diese beschiddigten. Dazu bemingelt B6 die zu laxen Vorschriften, die be-
stimmte Gruppen von Lehrkriften, wie im Fach Blasinstrumente oder in der Elementarpada-

gogik, nicht ausreichend vor Infektionen schiitzten.

Positive Erkenntnisse aus der Pandemie-Situation. Im Zusammenhang mit den Arbeits-
ressourcen oder -erkenntnissen, die die Arbeit der Musikschulleitungen wéhrend der Pande-
mie erleichtert haben, ist z. B. festzustellen, dass der Online-Unterricht in den meisten Fillen

auBerst effektiv funktioniert hat.

In einigen Bundeslédndern der Befragten gibt es ein Musikschulgesetz oder eine Musikschul-
verordnung®’, die die Zuteilung staatlicher Férdermittel sowie bestimmte Bedingungen fiir
die Musikschulen festlegt. Dies hat die Bedenken hinsichtlich der Finanzierung etwas ge-

mindert.

Ein grofes, eigenes Musikschulgebdude mit ausreichend groBen Réumlichkeiten wird als
Vorteil wihrend der Pandemie angesehen, da die Einhaltung der Coronaschutzverordnungen

dadurch wesentlich erleichtert wurde.

In mehreren Féllen hat der Online-Unterricht die Kommunikation zwischen Lehrkriften und
Eltern intensiviert. Diese vertiefte Einbindung der Eltern in den Unterrichtsprozess wirkte

sich positiv auf die Entwicklung der Schiiler:innen aus.

3.3 Quantitative Studie

Im nachfolgenden Abschnitt erfolgt die Beschreibung des zweiten Teils im Mixed-Method-
Design, einschlieBlich der Entwicklung des quantitativen Instruments, der angewandten Me-
thodik bei der Datenerhebung sowie der Durchfiihrung der Studie. Aufgrund des Umfangs

der Ergebnisse wird den quantitativen Daten ein eigenes Kapitel (s. Kap. 4) gewidmet.

80 Es wird darauf hingewiesen, dass es eigentlich Musikschulverordnung heilt und nicht Musikschulgesetzt: ,,Es gibt eine
Musikschulverordnung, so heiBt die, kein Gesetz. (...). Osterreich hat wirklich ein Musikschulgesetz, fiir ganz Oster-
reich. Das Land organisiert alles (...) und die Eltern bezahlen sehr, sehr wenig. (...) Das hat ein Landesrat eingefiihrt,
der gesagt hat: 'Kultur kostet sehr viel Geld, aber Unkultur kostet noch viel mehr. B7
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Ziele. Die quantitative Studie im sequentiellen Design verfolgt folgende Ziele:

. die Ergebnisse der qualitativen Studie auf eine groBere Stichprobe zu {liberpriifen und

ihre Héaufigkeit zu bestimmen;

. eine Analyse der Zusammenhédnge durchzufiihren, wie z. B. der Einfluss von arbeits-
bezogenen Ressourcen und Stressoren (als unabhéngige Variablen) auf das Arbeits-
engagement und auf einige Symptome der emotionalen Erschopfung (als abhingige

Variablen) bei Musikschulleitungen;

. verschiedene Gruppen oder Bedingungen zu vergleichen, um Unterschiede oder Ge-

meinsamkeiten zu identifizieren.

3.3.1 Methodik der quantitativen Studie

Um ein umfassendes Verstindnis des Berufs der Musikschulleitungen zu erlangen, orientiert
sich diese Studie an den Empfehlungen zur Durchfithrung von Gefdhrdungsbeurteilungen am
Arbeitsplatz. Die Verwendung schriftlicher Befragungen bietet dabei die Moglichkeit, ,,ein
vergleichsweise breites Spektrum von Arbeitsanforderungen und -bedingungen zu erfassen®

(GDA, 2022, S. 35).

Der Fragebogen besteht aus Aussagen, die von den Teilnehmenden darauthin eingeschitzt
werden sollen, wie giiltig oder héufig sie sind. Verfahren mit subjektiver Skalierung ,,liefern
Angaben dariiber, wie die Arbeitenden unterschiedliche Aspekte der psychischen Arbeitsbe-
lastung an ihrem Arbeitsplatz subjektiv einschitzen [...] und wie sie ihre Arbeitsbedingun-

gen erleben (DIN EN ISO 10075-3: 2004-12, 2004, S. 9).

Erhebungsinstrument. Um mit der Konstruktion des Fragebogens fiir die quantitative Pha-
se der Studie zu beginnen, werden die Ergebnisse der Inhaltsanalyse mit den theoretischen
Grundlagen abgeglichen. Unter Beriicksichtigung der gewonnenen qualitativen Daten sowie
der Forschungsfragen werden in den Fragebogen vor allem Variablen der Arbeitsorganisati-
on, einige der wichtigsten individuellen Variablen, die nach dem theoretischen Modell einen

Einfluss auf die Beziehung zur Arbeit haben, sowie soziodemografische Daten aufgenom-
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men. Eine schematische Darstellung der Operationalisierung®! der Konstrukte, die durch die
Inhaltsanalyse identifiziert wurden, findet sich in Tabelle A3 im Anhang. Sie fasst die im
Fragebogen dargestellten Variablen in Form von Items oder Skalen zusammen. In Anlehnung
an die Literaturiibersicht des BAuA Projekts 2017 werden Faktoren, die potenziell negativ
auf die psychische Gesundheit wirken konnen, als Stressoren oder Risikofaktoren klassifi-
ziert, wihrend solche, die mit einer positiven psychischen Gesundheit korrelieren, als Res-
sourcen zugeordnet werden. Diese Prizisierung sei notwendig, da zahlreiche Arbeitsfaktoren

sich sowohl als Ressourcen als auch als Stressoren aufweisen (vgl. Rothe et al., 2017, S. 7).

Die vorliegende Studie betrachtet verschiedene Aspekte als unabhéngige Variablen, darunter
Arbeitsanforderungen, arbeitsbezogene Ressourcen, personliche Anforderungen und person-
liche Ressourcen. Als abhingige Variablen werden sowohl positive (Arbeitsengagement,
Arbeitszufriedenheit) als auch negative Beanspruchungen (Burnout-Symptome, Préisentis-
mus und die Unfdhigkeit, abzuschalten) am Arbeitsplatz erfasst. Der allgemeine Gesund-
heitszustand wird als abhéngige Variable beriicksichtigt, wobei diese durch eine Vielzahl von
Faktoren beeinflusst wird und in den Analysen auch als unabhéngige Variable interpretiert

werden konnte.

Zur Erfassung der zu untersuchenden Variablen wird ein Fragebogen mit fiinf Blocken er-

stellt, einschlieBlich drei standardisierter Skalen®?:

. Frageblock 1. Allgemeine Analyse der Arbeitsmerkmale mithilfe des Kurzfragebo-
gens zur Arbeitsanalyse (KFZA: Priimper et al., 1995).

. Frageblock 2. Berufsspezifische Skalen fiir die Musikschulleitung (selbstentwickelte

Items) einschlieBlich:

81 Der Prozess der Operationalisierung strebt an, eine hohe Inhaltsvaliditdt zu erreichen, indem die Items eines Fragebo-
gens reprisentativ die relevanten Verhaltensweisen und Erfahrungen darstellen, mit denen das interessierende Merkmal
vollstédndig erfasst werden kann (vgl. Moosbrugger & Kelava, 2020, S. 32). Items sind Merkmalsindikatoren, die sich
auf das latente Konstrukt beziehen und darauf abzielen, das Merkmal messbar zu machen (vgl. Moosbrugger & Kela-
va, 2020, S. 15). Das Giitekriterium der Validitit bezieht sich auf die inhaltliche Ubereinstimmung zwischen dem, was
der Test misst, und dem Merkmal, das der Test messen soll. Sie bezieht sich auch auf die Stirke der Interpretationen
der Testergebnisse sowie auf die Schlussfolgerungen, die aus diesen Ergebnissen in Bezug auf ein externes Kriterium
gezogen werden (vgl. Moosbrugger & Kelava, 2020, S. 30).

82 Der Bitte der Test-Autorinnen und -Autoren (des KFZA und ASKU), iiber die Verwendung ihres Tests und den Zweck
der Untersuchung informiert zu werden, wurde Rechnung getragen.
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(a) Bewertung der am hiufigsten genannten Belastungen der Musikschulleitung,
basierend auf der Inhaltsanalyse der Interviews;

(b) Arbeitsmotivation bei Tatigkeiten, die fiir die Leitung charakteristisch sind;

(c) Bewertung des wahrgenommenen Schwierigkeitsgrads dieser Tatigkeiten;

(d) Fragen zu den Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf die Arbeit.

« Frageblock 3. Zur Erfassung der Selbstwirksamkeit wird der standardisierte Bogen
Allgemeiner Selbstwirksamkeitserwartungen (ASKU: Beierlein et al., 2012) verwen-
det.

. Frageblock 4. Die Faktoren Arbeitszufriedenheit, Engagement und psychosoziale Be-
lastung werden mit fiinf Subskalen des Copenhagen Psychosocial Questionnaire
(COPSOQ: Niibling et al., 2005) gemessen: Gedanke an Berufs- oder Stellenwechsel,
Arbeitszufriedenheit, Arbeitsengagement, Allgemeiner Gesundheitszustand, Burnout-

Symptome, Priasentismus und Unféahigkeit abzuschalten.

. Frageblock 5. Es werden demografische und berufsbiografische Angaben erhoben

(selbstentwickelte Items).

Sowohl der KFZA als auch der COPSOQ befolgen die Qualititsgrundsétze flir Instrumente
und Verfahren zur Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung der Gemeinsamen Deut-
schen Arbeitsschutzstrategie (GDA). Diese Grundsédtze umfassen u. a. eine gepriifte metho-
dische Qualitit, die Beriicksichtigung relevanter Gefahrdungen durch psychische Belastung
sowie eine Beschreibung der Einsatz- und Anwendungsmdglichkeiten (vgl. GDA, 2022,
S. 37). Beide Verfahren sind in der empfohlenen Toolbox ,,Instrumente zur Erfassung und
Bewertung psychischer Belastung® (vgl. Richter, 2010, S. 33—34) der Bundesanstalt fiir Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) enthalten.

In Anbetracht der groen Unterschiede, die zwischen den deutschen Musikschulen zu be-
obachten sind (u. a. in der Anzahl der Schiiler:innen, der Lehrkréfte, den Festanstellungen
und den péddagogischen Schwerpunkten), werden fiir die vorliegende Untersuchung mehrere
Items formuliert. Neben dem Alter, dem Geschlecht und der Berufserfahrung werden folgen-
de Daten erhoben, um eine differenzierte Analyse zu ermoglichen: die Anzahl der Schii-
ler:innen, die Anzahl der Lehrkrifte, der Prozentsatz der Lehrkrifte in Festanstellung, die

GroBe des direkt-gefiihrten Teams, die Anzahl der Einwohner:innen, der Prozentsatz der Un-
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terrichtsstunden sowie die Arbeitszeit (einschlieBlich moglicher Kombinationen mit anderen

musikalischen oder nicht-musikalischen Tatigkeiten).

Bei fiinf der Fragen zu numerischen Daten wird anstelle ganzer Zahlen (metrisch skalierte
Daten) eine Kategorisierung (ordinalskaliert) vorgegeben, um eine schnelle und einfache
Beantwortung zu ermoglichen. Zudem soll die Anonymitét der Teilnehmenden gewahrt blei-
ben, da einige der abgefragten Informationen moglicherweise dazu fithren konnten, sie leich-
ter zu identifizieren. Aus demselben Grund wird auf die Abfrage des Bundeslandes, in dem
sich die Musikschule befindet, verzichtet, obwohl dieser Faktor sowohl fiir die Leitung als
auch fiir das Lehrpersonal Einfluss auf die Organisation und die Merkmale des Arbeitsplat-
zes haben konnte (z. B. die Anzahl der Festanstellungen). Eine vergleichende Analyse der

verschiedenen Bundesldnder steht jedoch nicht im Mittelpunkt dieser Arbeit.

Online-Befragung. Die Teilnehmenden erhalten Zugang zum Fragebogen iiber einen Inter-
net-Link zur kostenlosen deutschen Online-Plattform SoSci Survey (Leiner, 2021). Diese
Plattform wurde aufgrund ihrer strengen Datenschutzstandards®® ausgewihlt. Die Vorteile
des Online-Formats liegen in der Einsparung von Materialkosten sowie der einfachen Ver-

sendung und Beantwortung der Fragen.

Auf eine randomisierte Darbietung der Fragen (Split-Ballot-Design) wird bewusst verzichtet.
Diese konnte zwar Effekte der Reihenfolge vermeiden, wie etwa Assimilationseffekte oder
Kontrasteffekte®* (vgl. Bogner & Landrock, 2015, S. 8). Jedoch wird vorrangig die Darstel-
lung der Blocke von der allgemeinsten zur konkretesten Information beriicksichtigt, die die

Beantwortung erleichtert (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 407).

Nach einer BegriiBung wird in einem einleitenden Text noch einmal erklért, an wen sich der
Fragebogen richtet, welches Ziel die Untersuchung verfolgt und wie lange die Beantwortung
voraussichtlich dauern wird. Dadurch sollte ein Nachteil anonymer Online-Umfragen, ndm-
lich die potenzielle Nichtzugehorigkeit der Befragten zur Zielgruppe (vgl. Jacob et al., 2013,

S. 112) ausgeglichen werden. Zusétzlich wird darum gebeten, ehrliche Antworten zu geben,

83 Datenschutz in der Onlinebefragung. Abrufbar unter: https://www.soscisurvey.de/help/doku.php/de:general:privacy

84 Assimilationseffekte lassen sich als die Tendenz definieren, ein Antwortmuster beizubehalten, das auf den zuvor ge-
stellten Fragen und den dadurch hervorgerufenen Informationen basiert. Kontrasteffekte hingegen treten auf, wenn die
Befragten versuchen, in die entgegengesetzte Richtung im Vergleich zu vorherigen dhnlichen Fragen zu denken, um
Wiederholungen zu vermeiden (vgl. Bogner & Landrock, 2015, S. 8).
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da dies in der Regel hinreichend unverfélschte Selbstauskiinfte befordert (vgl. Doring &
Bortz, 2016, S. 440).

Daraufhin werden die Datenschutzbestimmungen und die ethischen Richtlinien der Studie
erldutert (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 125). Sowohl in der Einladung zur Teilnahme als
auch in den Anweisungen im Fragebogen wird den Befragten explizit mitgeteilt, dass alle
gemachten Angaben vollkommen freiwillig und anonym sind, sodass keine Riickschliisse auf
einzelne Personen gezogen werden konnen. Es wird auch versichert, dass die Daten aus-
schlieBlich zu wissenschaftlichen Zwecken verwendet werden. Fiir eine transparente Kom-
munikation, Fragen oder Anregungen werden die Kontaktdaten der Forscherin (E-Mail-
Adresse) gut sichtbar zur Verfiigung gestellt. Bevor die Beantwortung des Fragebogens be-
gonnen werden kann, werden zwei Filterfragen formuliert. Die erste dient der Einholung der
Zustimmung zur freiwilligen und anonymen Teilnahme®. Die zweite Filterfrage dient dazu,
Fiihrungskrifte von Musikschulen zu identifizieren, die dem VdM angehoren, und andere

Personen herauszufiltern.

Die Zustimmung zu diesen Filterfragen ist eine Grundvoraussetzung fiir die Teilnahme an
der Umfrage. Der Fragebogen wird entsprechend programmiert, um Personen, die diese Kri-
terien nicht erfiillen, von der Umfrage auszuschlieBen. Abgesehen davon gibt es keine obli-
gatorischen Fragen, da die Teilnahme freiwillig ist. Dennoch enthalten einige Skalen eine
Erinnerung, um auf fehlende Antworten hinzuweisen: im kompletten KFZA, bei 10 Items fiir
die Musikschulleitung (zweiter Frageblock Teil a), bei sechs soziodemografischen Fragen
(Geschlecht, Beschiftigung, Berufserfahrung, Anzahl der Schiiler:innen, Personalfiihrung,
Arbeitszeit) und bei den Subskalen ,,Energie und Wohlbefinden* und ,,Engagement™ der
COPSOQ. Diese Erinnerung soll die Wichtigkeit der Beantwortung dieser Fragen betonen.
Es handelt sich jedoch nicht um eine verbindliche Verpflichtung, da dies die Giiltigkeit von
nicht gegebenen Antworten beeintrachtigen wiirde (vgl. Jacob et al., 2013, S. 112).

Eine zusitzliche MaBnahme zur Steigerung der Objektivitit®® des Fragebogens liegt darin,

deutliche Anweisungen beziiglich der Beantwortung der gestellten Fragen bereitzustellen,

85 Die Aussage lautet: ,,Ich habe die Hinweise zum Datenschutz gelesen und erkldre mich einverstanden, an der Befra-
gung im Rahmen des Forschungsprojektes ,Anforderungen, Belastungsfaktoren und Ressourcen der Musikschullei-
tung* teilzunehmen®.

86 Objektivitdt wird als die Unabhdngigkeit der Antworten von Umgebungsvariablen wie Kontext, Zeit oder Ort definiert
(vgl. Moosbrugger & Kelava, 2020, S. 17).
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mit dem Ziel, den Interpretationsspielraum auf ein Minimum zu beschridnken (vgl. Moos-

brugger & Kelava, 2020, S. 18).

3.3.2 Standardisierte Skalen

In den Fragebogen werden drei standardisierte Tests (bzw. Testskalen) integriert, welche im
Folgenden detailliert beschrieben werden. Ein Muster des Fragebogens ist dem Anhang bei-

gefligt.

3.3.2.1 Kurzfragebogen zur Arbeitsanalyse

Der Kurzfragebogen zur Arbeitsanalyse (KFZA) wurde als quantitatives Screening-
Instrument entwickelt, das verschiedene theoretisch fundierte Konzepte der psychischen Ge-
sundheit am Arbeitsplatz integriert. Sein Zweck besteht darin, ,,positive und negative Ein-
fliisse der Arbeits- und Organisationsstruktur zu erfassen® (Priimper et al., 1995, S. 125). Zur
Operationalisierung dieser Konzepte wurden 26 Items verwendet, die auf anderen empirisch
erprobten Verfahren basieren. Diese wurden standardisiert und nach einer Faktorenanalyse in
elf Skalen mit jeweils zwei bis drei Items eingeteilt (vgl. Priimper et al., 1995, S. 125). Diese
Skalen lassen sich wiederum in vier Hauptaspekte einordnen: Arbeitsinhalte, Ressourcen,

Stressoren und Organisationsklima (vgl. Priimper, 2015, S. 3).

Die Entscheidung fiir die Verwendung dieses Verfahrens basiert auf seiner Anpassungsfahig-
keit an die Erhebungsform und der Empfehlung als erster Ansatz zur Bewertung der allge-
meinen Arbeitsbedingungen in kompakter und kosteneffizienter Form mit einer Beantwor-
tungszeit unter zehn Minuten (vgl. Richter, 2010, S. 143). Der KFZA gehort gemil3 den er-
gonomischen Grundlagen beziiglich psychischer Arbeitsbelastung der Internationalen Orga-
nisation fiir Normung (ISO) zu den Messverfahren der mittleren Prizisionsstufe zwei (vgl.
Richter, 2010, S. 34). Diese Instrumente eignen sich fiir einen Uberblick iiber die Ursachen
»einer unangemessenen Arbeitsbelastung®, um gegebenenfalls Korrekturmafinahmen zu er-
greifen (DIN EN ISO 10075-3: 2004-12, 2004, S. 8). Der KFZA wird hauptséchlich als
gruppendiagnostisches Verfahren eingesetzt, was insbesondere ,,den Vergleich der Mittelwer-
te und Héufigkeitsverteilungen verschiedener Organisationseinheiten, Téatigkeitsgruppen
oder besonders gefdhrdeter oder schutzbediirftiger Arbeitnehmergruppen® ermdglicht

(Priimper, 2015, S. 3). Der Test wird als universell einsetzbar fiir alle Arten von Branchen



3. UNTERSUCHUNGSMETHODIK 155

und Tatigkeiten betrachtet (vgl. Richter, 2010, S. 143). Gemidl dem Wunsch der Verfas-

ser:innen wurde die erforderliche Erlaubnis zur Nutzung des Tests eingeholt.

Im Folgenden werden die Konstrukte und Skalen des Kurzfragebogens zusammengefasst
(vgl. Priimper, 2010, S. 158-160; vgl. Becker & Priimper, 2016, S. 148—149). Die Operatio-

nalisierung der Konstrukte kann in Tabelle A4 im Anhang eingesehen werden.
Arbeitsinhalte

« In der Skala Vielseitigkeit wird gefragt, inwieweit die Arbeit abwechslungsreiche
Herausforderungen und Aufgaben bietet, sodass es moglich ist, die verschiedenen am
Arbeitsplatz erlernten Fahigkeiten anzuwenden und damit letztendlich Entscheidun-

gen zu treffen.

. Die Ganzheitlichkeit bezieht sich auf die Frage, ob es moglich ist, den eigenen Anteil
an einer Aufgabe zu erkennen und ob eine Person in den gesamten Arbeitsprozess
eingebunden ist — von der Ideenfindung bis zur Realisierung und abschlieBenden

Bewertung des Endprodukts.
Organisationsklima

o Information und Mitsprache. Diese Skala dient der Beurteilung des Informationsflus-
ses beziiglich wichtiger organisatorischer Prozesse, die von der Geschéftsleitung oder
den Vorgesetzten an die Mitarbeiter:innen weitergegeben werden, sowie der Bertick-

sichtigung der Ideen der Beschiftigten.

. Unter betriebliche Leistungen werden die Mdoglichkeiten zur Ausbildung, beruflichen

Entwicklung und Beforderungsmoglichkeiten innerhalb der Organisation verstanden.
Ressourcen

o Handlungsspielraum beschreibt den Grad der Entscheidungsfreiheit bei der Ausfiih-
rung von Arbeitsaufgaben (in welcher Reihenfolge, zu welchen Zeiten, mit welchen

Mitteln) und bei der Bestimmung oder Auswahl der Arbeitsaufgaben.
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Soziale Riickendeckung betrachtet den sozialen Zusammenhalt am Arbeitsplatz und
die wahrgenommene soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzte oder Arbeitskol-

leg:innen.

Zusammenarbeit untersucht, inwieweit die Tatigkeiten eine enge Teamarbeit erfor-
dern, wie die Mdglichkeiten zur Interaktion und Austausch mit Arbeitskolleg:innen
wahrgenommen werden und wie der Erfahrungsaustausch mit den Vorgesetzten oder

ihre Riickmeldung bewertet werden.

Stressoren

Qualitative Arbeitsbelastung misst das Ausmal, in dem sich Menschen sowohl von
der Komplexitdt der Aufgaben als auch von den Anforderungen an ihre Konzentrati-

onsfahigkeit tiberfordert fiihlen.

Quantitative Arbeitsbelastung wird unterteilt in zu viele Aufgaben oder Arbeit und

die Notwendigkeit, diese in Eile und unter Druck zu erledigen.

Arbeitsunterbrechungen. Es lassen sich zwei Arten von Storungen bei der Arbeit un-
terscheiden: soziale und materielle. Soziale Unterbrechungen werden durch Personen
verursacht, die die Arbeitsabldufe stéren oder unterbrechen. Materielle Unterbre-
chungen beziehen sich auf das Fehlen von notwendigen Ressourcen, die zur Ausfiih-

rung der Arbeit benétigt werden.

Umgebungsbelastung berilicksichtigt sensorische Probleme wie unzureichende Tem-
peratur, Larm, Staub sowie ungeeignete Rdume und materielle Mittel fiir die korrekte

Ausiibung der Arbeit (vgl. Priimper, 2010, S. 158-160).

Anpassungen und Erginzungen. Einige Fragen werden fiir den Musikschulkontext ange-

passt. Zundchst werden fiir die geschlechtergerechte Sprache die urspriinglich verwendeten

Worter ,,Arbeitnehmer* und ,,Kollegen* in die gegenderte Form ,,Arbeitnehmerinnen und

Arbeitnehmer* und ,,Kolleginnen und Kollegen* gedndert. Zusitzlich wird als Einleitung des

Fragebogens folgender Hinweis erginzt:

Fiir die Musikschularbeit sind einige Prézisierungen vorzunehmen:
Wenn Sie als obere Leitung arbeiten, bezieht sich das Wort ,,Vorgesetzte® zum Beispiel auf die Ober-
biirgermeisterin bzw. den Oberbiirgermeister oder die Leitung der Volkshochschule oder die Kulturde-
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zernentin bzw. den Kulturdezernenten. ,,Arbeitsplatz, ,,Betrieb* oder ,,Firma‘“ beziehen sich auf die
Musikschule und Zweigstellen der Musikschule.

Zuletzt werden folgende Items an die Musikschularbeit angepasst:

o Original Item: Die Leitung des Betriebes ist bereit, die Ideen und Vorschlidge der Arbeitnehmer zu
beriicksichtigen.

Anpassung: Die Leitung des Betriebes ist bereit, die Ideen und Vorschldge der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer zu beriicksichtigen. [Fiir die obere Leitung der Musikschule bezieht sich ,,Die
Leitung® auf ihre direkten Vorgesetzten]

o Original Item: Unsere Firma bietet gute Weiterbildungsmdoglichkeiten.

Anpassung: Fiir die Musikschulleitung gibt es gute Weiterbildungsmoglichkeiten (z. B. vom Ver-
band deutscher Musikschulen).

o Original Item: Bei uns gibt es gute Aufstiegschancen.

Anpassung: Bei uns [an Musikschulen im Allgemeinen] gibt es gute Aufstiegschancen.

Antwortskala. Die vorgelegten Aussagen werden auf einer fiinfstufigen Bewertungsskala
beantwortet, von ,,1 = trifft gar nicht zu* bis ,,5 = trifft voll und ganz zu*“. Ausnahme sind die
Skalen Handlungsspielraum und Vielseitigkeit, die eine Bewertungsskala von ,,1 = sehr we-

nig® bis “5 = sehr viel bieten.

Faktorenstruktur und interne Konsistenz. Insgesamt bewerten die Autoren des KFZAs
die interne Konsistenz (gemessen durch Cronbachs a®’) als zufriedenstellend, unter Beriick-
sichtigung der genannten starken Testverkiirzungen. Es wurde jedoch eine geringe interne
Konsistenz bei den Fragen zu qualitativen Arbeitsbelastungen (o = .40) festgestellt, da jedes
Item ein unterschiedliches Konstrukt darstellt (Anforderungen an die Konzentrationsfahig-
keit und Komplexitdt der Aufgaben), die entweder gemeinsam oder auch unabhingig auftre-
ten konnen. Gleiches gilt fiir die Fragen zu Arbeitsunterbrechungen (o = .44), die sowohl
spezifische als auch unspezifische Hindernisse bei der Arbeit erfassen. Daher wird empfoh-
len, bei Bedarf auch einzelne Items (anstatt nur Skalen) zu analysieren, da andernfalls wert-
volle Informationen verloren gehen konnten (vgl. Priimper et al., 1995, S. 129). Zwei Stu-

dien bieten Beispiele fiir unterschiedliche Losungen und Interpretationen im Zusammenhang

87 Die interne Konsistenz mittels das Alpha-Wert von Cronbach (Cronbach, 1951) ist ein Indikator fiir die Messgenauig-
keit oder Reliabilitdt eines Tests. Der Grad der Konsistenz beschreibt, inwieweit bestimmte Items, die ein bestimmtes
Merkmal oder Konstrukt in einem Test messen sollen, dieses Merkmal tatséchlich messen (vgl. Cronbach, 1951,
S. 331). Es hat sich etabliert, dass man fiir Skalen einen Alpha-Wert von mindestens .70 als akzeptabel erachtet (vgl.
Peterson, 1994, S. 388).
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mit niedrigen Alpha-Werten beim KFZA. In einer Untersuchung zur Biirogestaltung mit ei-
ner Stichprobengrofle von 51 Mitarbeiter:innen in groB- und kleinrdumigen Biiros wiesen die
KFZA-Skalen Zusammenarbeit, Qualitative Arbeitsbelastung und Arbeitsunterbrechungen
interne Konsistenzwerte von unter .60 auf. Aufgrund der geringen Stichprobengrof3e wurde
ein akzeptables Cronbachs Alpha von .60 angenommen. Die drei Skalen mit unbefriedigen-
der interner Konsistenz wurden in dieser Studie als Items und nicht als Skala analysiert (vgl.

Windlinger & Zéch, 2007, S. 81).

Die zweite Studie présentiert eine Langzeituntersuchung, die iiber einen Zeitraum von 10
Jahren mit Krankenhauspersonal durchgefiihrt wurde (N = 1.163). Die Ergebnisse der Fakto-
renanalyse deuteten darauf hin, dass anstelle der urspriinglich von den Autoren des KFZA
vorgeschlagenen 11 Faktoren (a-Werte zwischen .40 und .76) eine Losung mit 7 Faktoren (a-
Werte zwischen .63 und .80) angemessen wire. Nur der Faktor Qualitative Arbeitsbelastun-
gen entsprach genau der urspriinglichen Faktorenstruktur. Die Items der Skalen Soziale Rii-
ckendeckung und Zusammenarbeit wurden zu einem Faktor mit dem Namen Soziale Bezie-
hungen zusammengefasst. Die Autor:innen sind der Ansicht, dass die Unterschiede in der
Faktorenstruktur auf Unterschiede in den spezifischen, durch Stress bedingten Arbeitsbedin-
gungen im Krankenhaus zuriickzufiihren sind und dass ihre reduzierte Anzahl an Faktoren
auf einem streng empirischen Ansatz beruht. Eine alternative Vorgehensweise wire es, die
urspriingliche Faktorenstruktur und die originalen Subskalen beizubehalten, die auf theoreti-

schen Konstrukten basieren (vgl. Appel et al., 2017, S. 6).

In der vorliegenden Untersuchung wird, angesichts der Vielfalt in der Zusammensetzung und
den Aufgabenbereichen der Zielgruppe, der Kompromiss getroffen, die Zusammensetzung
der Items als Skala nur dann zu betrachten, wenn sie einen Cronbachs Alpha-Wert von .60
oder hoher erreichen, wéhrend alle Werte darunter als Einzelitems statistisch ausgewertet
werden. Neben Cronbachs Alpha wird die Trennschirfespanne berichtet, die die Fahigkeit
des betreffenden Items, das Gesamttestergebnis vorherzusagen, bezeichnet. Der Trennschér-
fe-Index wird mithilfe der Korrelation des Items mit dem Gesamttestwert (der als Zusam-
menfassung aller Items aufler dem analysierten Item betrachtet wird) berechnet (vgl. Doring

& Bortz, S. 478).

Um die notwendige Objektivitit sicherzustellen, soll die Anonymitdt der Teilnehmenden

gewdhrleistet sein und die Korrektur des Tests, die statistische Auswertung und die anschlie-
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Bende Interpretation von Psycholog:innen unternommen oder zumindest unterstiitzt werden.
All diese Anforderungen werden in dieser Studie erfiillt. Der Autor erklédrt weiterhin, dass
eine Validierung des Tests nicht erforderlich ist, da der Fragebogen auf bewihrten ,,Markieri-

tems* aus anderen psychologischen Tests basiert (vgl. Priimper, 2010, S. 162).

Grenzwerte. Fiir die KFZA bestehen keine Normwerte bzw. Grenzwerte oder Vergleichs-
werte (vgl. Priimper, 2010, S. 162). Priimper (2015) nennt jedoch in einem nachfolgenden
Artikel ungefahre Grenzwerte. Fiir die Skalen innerhalb der Blocke ,,Arbeitsinhalte, Res-
sourcen und Organisationsklima* deuten Werte unter der Mitte der Skala (3 auf einer Ant-
wortskala von 1 bis 5) auf eine problematische Situation hin, welche Mallnahmen erfordert.
Fiir die Skalen der ,,Stressoren hingegen weisen Werte iiber der Mitte der Skala 3 auf ein

negatives Ergebnis hin (vgl. Priimper, 2015, S. 4).

3.3.2.2 Kurzskala Selbstwirksamkeitserwartungen

Die Rolle der Selbstwirksamkeit wurde als personliche Ressource zur Bewiéltigung von Her-
ausforderungen und Schwierigkeiten in zahlreichen wissenschaftlichen Studien nachgewie-
sen (s. Kap. 2.1.5). Durch die Einbeziehung dieser wichtigen personlichen Ressource als
dritte Variable wird auf die Kritik von Melzer und Hubrich (2014, S. 79) reagiert, dass Stu-

dien zum Arbeitsstress personliche Ressourcen oft nicht beriicksichtigen.

Die eindimensionale Kurzskala zur Erfassung allgemeiner Selbstwirksamkeitserwartungen
(ASKU: Beierlein et al., 2012) enthélt drei Aussagen (z. B.: ,,In schwierigen Situationen
kann ich mich auf meine Féahigkeiten verlassen). Diese Aussagen werden auf einer fiinfstu-
figen Bewertungsskala beantwortet, von ,,1 = trifft gar nicht zu* bis ,,5 = triftt voll und ganz

zu“ (vgl. Beierlein et al., 2012, S. 7).

Die Skala weist eine hohe Validitdt auf, die mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse in drei
heterogenen Stichproben hinsichtlich Alter, Geschlecht und Bildungsniveau getestet wurde
(vgl. Beierlein et al., 2012, S. 13). Die Reliabilitét variierte an den drei Stichproben zwischen
® = 0.81 und ® = 0.86, ermittelt durch den Koeffizienten Omega von McDonald (McDonald,
2011), dessen Interpretation analog zu Cronbachs a ist (vgl. Beierlein et al., 2012, S. 12).

Der ASKU basiert auf dem von Schwarzer und Jerusalem (1999) definierten Konstrukt der
allgemeinen Selbstwirksamkeit, das zeitlich stabil und in vielen Kontexten anwendbar ist

(vgl. Schwarzer & Jerusalem, 1999, S. 13) und zeigt eine hohe konvergente Validitdt mit der
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von ihnen entwickelten Zehn-Items-Selbstwirksamkeit-Skala (vgl. Beierlein et al., 2012,
S. 13).

Gemil dem Wunsch der Verfasser:innen wurde die erforderliche Erlaubnis zur Nutzung des

Tests eingeholt.

3.3.2.3 Copenhagen Psychosocial Questionnaire

Der Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COPSOQ) ist seit fast 20 Jahren ein weltweit
etabliertes Instrument zur Messung psychischer Belastungen am Arbeitsplatz und findet so-
wohl Anwendung in Unternehmen als auch in wissenschaftlichen Studien (vgl. Lincke et al.,
2021, S. 15). Die erste validierte Version des Fragebogens in deutscher Sprache wurde im
Jahr 2005 verdffentlicht (Niibling et al., 2005). Im Jahr 2019 wurde vom internationalen
COPSOQ-Netzwerk ein neues Design (COPSOQ III) veroftentlicht, das sich an den Defini-
tionen der DIN EN ISO 10075-3 (2004) orientiert, um den Test an Trends im Arbeitsleben,
an theoretische Konzepte und internationale Erfahrungen anzupassen. Die Validierung des
COPSOQ III in Deutschland erfolgte mittels univariater und multivariater statistischer Ana-
lysen an einer Stichprobe von mehr als 250.000 Personen aus 966 Umfragen zur Risikobe-
wertung in Unternehmen verschiedener Berufsfelder (vgl. Lincke et al., 2021, S. 3). Die
GroBe dieser Stichprobe wurde wahrscheinlich begiinstigt durch den haufigen Einsatz des
Tests am Arbeitsplatz und die anonyme Datensammlung in einer zentralen Datenbank (vgl.
Lincke et al., 2021, S. 14). Die deutsche Version des Fragebogens zeigt fiir die meisten Items
und Skalen gute bis sehr gute psychometrische Eigenschaften wie Validitdt und Reliabilitat
(vgl. Lincke et al., 2021, S. 1).

Der Test enthilt eine Reihe von zentralen Pflicht-Items, die in allen Versionen und Nationen
enthalten sein miissen. Die Forschungsteams in den einzelnen Landern kénnen jedoch Ele-
mente beisteuern, die spezifisch sind fiir die lokale Kultur und den lokalen Kontext (vgl.

Burr et al., 2019, S. 493).

In Abbildung 10 wird der Aufbau der deutschen Standard-Version des COPSOQs dargestellt.
Als unabhéngige Variablen dienen die Arbeitsinhalte, sozialen Beziehungen, Arbeitsumge-
bung, Arbeitsmittel, Arbeitszeit und Arbeitsorganisation. Diese grolen Dimensionen beinhal-
ten jeweils verschiedene Konstrukte, die als Skalen oder Einzelitems operationalisiert sind.

Die Beanspruchungen stellen die abhéngigen Variablen gemi3 dem Modell von Niibling und
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Lincke dar (vgl. FFAW: Freiburger Forschungsstelle fiir Arbeitswissenschaften, o.J.) und

werden in der vorliegenden Studie verwendet und ebenso behandelt.

Abbildung 10: Aufbau der deutschen Standard-Version des Copenhagen Psychosocial Questionnaire
COPSOQ-1II nach dem Modell von Niibling und Lincke (FFAW, o. J.).

Arbeitszeit
Arbeitsinhalt Work-Privacy-Konflikte
Emotionale Anforderungen Spielraum bei Pausen und Urlaub
Emotionen verbergen Entgrenzung
Einfluss auf die Arbeit Unsicherheit des Arbeitsplatzes
Entwicklungsméglichkeiten Unsicherheit der Arbeitsbedingungen
Vorhersehbarkeit der Arbeit Atypische Arbeitszeiten
Rollenklarheit Befristetes Arbeitsverhiiltnis
Zusatzmodul: Kontakt zur Kundschaft

Arbeitsorganisation
Soziale Beziehungen Quantitative Anforderungen
Fiihrungsqualitiit Unterstiitzung bei der Arbeit
Riickmeldung Rollenkonflikte
Menge sozialer Kontakte Bedeutung der Arbeit
Gemeinschaftsgefiihl Verbundenheit mit dem Arbeitsplatz
Ungerechte Behandlung
Vertrauen und Gerechtigkeit
Wertschitzung
Zusatzmodul: sexuelle Beldstigung

Beanspruchungen

Arbeitszufriedenheit

Arbeitsumgebung Gedanke Berufs-/ Stellenwechsel

Larm, Temperatur, Gefahrstoffe Arbeitsengagement

Kérperliche Belastungen Allgemeiner Gesundheitszustand

Beleuchtung

Burnout-Symptome

Prisentismus

Arbeitsmittel Q Unfihigkeit, abzuschalten

Ausstattung Homeoffice-Modul

Mogliche Erginzungen
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Die Autor:innen haben den Fragebogen mit dem Ziel entwickelt, unterschiedliche Dimensio-
nen (wie Aufgaben, Organisation, zwischenmenschliche Beziechungen am Arbeitsplatz und
Fiihrung) auf verschiedenen Analyseebenen (wie Organisation, Abteilung und individuelles
Verhiltnis zur Arbeit), Ressourcenbewertung und Arbeitsstressfaktoren zu untersuchen (vgl.

Kristensen et al., 2005, S. 439).

Der COPSOQ beruht nicht auf einer einzigen Theorie, sondern auf mehreren Theorien der
Arbeitspsychologie, die im Laufe der Zeit konsolidiert wurden. Dazu gehdren das Demand-
Control(-Support)-Modell, das Job-Demand-Resources-Modell, das Effort-Reward-
Imbalance-Modell und die Bedeutung der sozialen Unterstiitzung (vgl. Lincke et al., 2021,
S. 12), die auch als theoretische Grundlage der vorliegenden Arbeit dienen (s. Kap. 2.1).

Faktorenstruktur und interne Konsistenz. Neben einer explorativen und konfirmatori-
schen Faktorenanalyse und einer guten internen Konsistenz und Inhaltsvaliditit der Skalen
stiitzen die Autor:innen ihre Ergebnisse durch die niedrigen Korrelationen zwischen den ver-
schiedenen Skalen (vgl. Kristensen et al., 2005, S. 446), was auf diskriminante Validitét hin-
deutet (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 446).

Eine Validierungsstudie des COPSOQ-II, an der mehr als 2.000 Schulleiter:innen teilnah-
men, zeigte eine gute Faktorenstruktur sowie eine gute Unterstiitzung der konvergenten und
diskriminanten Validitit in Bezug auf externe Variablen, die im Zeitverlauf stabil blieben.
Die Autor:innen identifizierten erwartete Assoziationen mit Kovariaten, die als wesentlich

fiir das berufliche Wohlbefinden von Schulleitungen angesehen werden (vgl. Dicke et al.,

2018, S. 14).

Der COPSOQ-III (eine mittlere und zwei lange Versionen) wurde 2016 und 2017 mit iiber
20.000 Mitarbeitenden weltweit getestet und zeigte eine zufriedenstellende Reliabilitdt. Im
Allgemeinen sind sich die Forschenden einig, dass es sich um ein gutes Instrument handelt,
obwohl einige Elemente verbessert werden konnten, z. B. durch weitere Validierung der

Items und Skalen mittels qualitativer und quantitativer Ansétze (vgl. Burr et al., 2019,

S. 482).

Die Studie von Kuczynski und ihrem Team (2020) kam zu dem Ergebnis, dass die Kombina-
tion des KFZAs mit bestimmten Skalen des COPSOQs eine vielversprechende Methodik fiir

die Analyse und Privention psychosozialer Risiken am Arbeitsplatz darstellen konnte. In
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einer Langsschnittstudie, bei der eine erweiterte Version des KFZAs mit COPSOQ-Skalen
eingesetzt wurde (N = 293), erzielte diese Version (namens PsyHealth) eine zufriedenstellen-

de konvergente und diskriminante Validitit®®

sowie eine inkrementelle Validitdt im Vergleich
zu bestehenden Instrumenten, da sie zusitzliche Varianz im Wohlbefinden und in den psy-

chosozialen Risiken bei der Arbeit beriicksichtigte (vgl. Kuczynski et al., 2020, S. 1).

Ein weiterer Vorteil dieses Fragebogens besteht in der zentralen Datenbank, die Profile nach
psychosozialen Arbeitsfaktoren fiir eine Vielzahl von Berufsgruppen bietet. Die mit dem
COPSOQ ermittelten Werte konnen nicht normativ interpretiert werden, da keine verbindli-
chen Grenzwerte festgelegt wurden. Jedoch ermdglicht ein Vergleich mit der Datenbank aller
Berufe einen sinnvollen Ansatz, um potenziellen Handlungsbedarf und dessen Priorisierung

hinsichtlich einzelner Aspekte zu identifizieren (vgl. Lincke et al., 2021, S. 5).

Je nach den Erfordernissen und Zielen der Erhebung diirfen Organisationen beschlieen, nur
einige COPSOQ-Skalen zu verwenden. Aus Griinden der Vergleichbarkeit sollten jedoch
immer komplette Skalen und nicht einzelne Items verwendet werden (vgl. Niibling et al.,
2005, S. 98). Die separate Anwendung der Skalen ist gerechtfertigt, da die Skalen des deut-
schen COPSOQ-III untereinander nur geringe Korrelationen aufweisen (weniger als 5 % der
Korrelationen weisen ein Pearsons » > .49 auf). Dies deutet darauf hin, dass sie inhaltlich

nicht miteinander verbunden oder redundant sind (vgl. Lincke et al., 2021, S. 12).

Fiir die vorliegende Studie werden sieben Skalen einbezogen. Die negativen Beanspru-
chungsfolgen werden durch folgende Konstrukte erfasst: Gedanke an Berufs- oder Stellen-
wechsel, Burnout-Symptome, Prisentismus und Unfahigkeit, von der Arbeit abzuschalten.
Positive Beanspruchung bei der Arbeit wird durch die Arbeitszufriedenheit, das Arbeitsenga-
gement und den allgemeinen Gesundheitszustand erfasst. Eine Ubersicht der verwendeten
Beanspruchungs-Skalen, inklusive Beispielitems und Reliabilitdts-Werte, findet sich in Ta-

belle 5.

88 Konvergente Validitdt bezieht sich auf die Fahigkeit des zu validierenden Tests, eine hohe Korrelation mit eng ver-
wandten Konstrukten oder Konstrukt-nahen Verfahren aufzuweisen. Die diskriminante Validitdt bezeichnet die Féhig-
keit des Tests, keine oder nur eine geringe Korrelation mit entfernt verwandten Konstrukten oder Konstrukt-fernen Ver-
fahren aufzuweisen (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 446).
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Tabelle 5: Verwendete Skalen aus der deutschen Standardversion des COPSOQ-1II, Realiabilitdt (vgl.
Lincke et al., 2021, S. 7) und Beispielitem (vgl. FFAW, 2021, S. 6-7).

Skala: Konstrukt Items | Cronbachs a Beispielitem
Gedanke an Berufs-/Stellenwechsel 2 .80 ,,Wie oft haben Sie im Laufe der letzten 12 Monate
daran gedacht, Thre Arbeitsstelle zu wechseln?*
Energie Burnout- 3 .84 ,»Wie héufig sind Sie emotional erschopft?*
und psychisches | Symptome
Wohlbefinden
Prasentismus 1 Nicht ,»Wie hdufig kommen Sie zur Arbeit, obwohl Sie sich
anwendbar richtig krank und unwohl fithlen?*
Unfahigkeit, 1 Nicht »Wie hdufig konnen Sie in Threr Freizeit die Arbeit
abzuschalten anwendbar nicht vergessen?*
Arbeitszufriedenheit 7 .82 »Wenn Sie Thre Arbeitssituation insgesamt betrachten,

wie zufrieden sind Sie mit Ihren Berufsperspektiven?*

Arbeitsengagement 3 .86 ,,Ich bin von meiner Arbeit begeistert.*
Allgemeiner 1 Nicht ,Wenn Sie den besten denkbaren Gesundheitszustand
Gesundheitszustand anwendbar mit 10 Punkten bewerten und den schlechtesten denk-

baren mit 0 Punkten: Wie viele Punkte vergeben Sie
dann fiir Thren derzeitigen Gesundheitszustand?*

Antwortskala. In den ausgewéhlten COPSOQ-Skalen variieren die Aussagen der Antwort-
skalen von einer maximalen Ablehnung (z. B. ,,sehr unzufrieden) bis zu einer maximalen
Zustimmung (z. B. ,,sehr zufrieden®). Diese Wertebereiche werden numerisch transformiert
(s. Tab. 6). Auf einer fiinfstufigen Likert-Skala entsprechen den Aussagen die moglichen
Wertepunkte 0, 25, 50, 75 und 100 (vgl. Niibling et al., 2005, S. 22). Die Autor:innen emp-
fehlen, das 95 %-Konfidenzintervall in den Diagrammen der Mittelwerte anzugeben, um
einen Wert fiir die Messgenauigkeit zu erhalten (vgl. Niibling et al., 2005, S. 31). Das 95 %-
Konfidenzintervall gibt an, dass mit einer Wahrscheinlichkeit von 95 % die aktuellen Stich-
probenwerte innerhalb der moglichen Populationsparameter oder wahren Werte liegen (vgl.

Doring & Bortz, 2016, S. 644).

Tabelle 6: Codierung der verschiedene Antwort-Likert-Skalen des COPSOQ (vgl. Niibling et al.,
2005, S. 22)

Nie Einige Male im Jahr Einige Male im Monat Einige Male in der Woche Jeden Tag
Nie oder fast nie Selten Manchmal Oft Immer
Sehr unzufrieden Unzufrieden Teils/teils Zufrieden Sehr zufrieden

0 25 50 75 100
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3.3.3 Selbstentwickelte Items

Um die Forschungsinteressen bzw. Konstrukte so zu operationalisieren, dass die Items die
Arbeitssituation der Musikschulleitung mdglichst realistisch widerspiegeln und die Validitét
und Relevanz fiir die Teilnehmenden erh6ht wird, wurden zunéchst theoretische Grundlagen
zu den verschiedenen Aufgabenbereichen der Leitung von Musikschulen erarbeitet. An-
schlieBend wurde Forschung zu den Belastungsfaktoren und Arbeitsressourcen in der Schul-

leitung (an allgemeinbildenden Schulen) herangezogen.

Die qualitative Inhaltsanalyse der Interviews, die in der ersten Phase dieser Mixed-Methods-
Studie durchgefiihrt wurde, dient dazu, die theoretischen Uberlegungen zu bestitigen und zu
ergdnzen. Somit werden die folgenden Themen zur spezifischen Arbeitsanalyse fiir Musik-
schulleitungen identifiziert und entsprechende Items fiir die spezifischen beruflichen Anfor-
derungen, Beanspruchungen und Ressourcen, die Motivation und der Schwierigkeitsgrad
ithrer Téatigkeiten entwickelt (s. Anhang, Tab. A3). Des Weiteren werden die Auswirkungen
der COVID-19-Pandemie auf ihre Arbeit untersucht (s. Anhang, Tab. AS). Im Zuge einer
umfassenden Uberpriifung der entwickelten Fragen wurden einige davon gestrichen, da sie
nicht ausreichend verallgemeinerbar fiir alle Arten von Musikschulen waren. SchlieBlich

werden die Items in der Pretest-Phase von Expert:innen iiberpriift (s. Kap. 3.3.5).

Das Ziel der selbst entwickelten Fragen besteht nicht darin, ein einzelnes Konstrukt durch
mehrere Items (in Form einer Skala) zu erfassen, sondern vielmehr ein umfassendes und
vielseitiges Bild der Arbeit in explorativer Weise zu erhalten. Im Ergebnisteil wird jedoch die
interne Konsistenz anhand von Cronbachs Alpha tberpriift, um zu kldren, ob diese Items

nicht tatsdachlich Skalen bilden wiirden.

Mafinahmen zur Erhéhung der Objektivitit. Fiir die Bewertung der selbstentwickelten
Items kommen ausgeglichene Likert-Antwortskalen zum Einsatz, die den Grad der Zustim-
mung oder Nichtzustimmung zu einer Aussage abfragen. Die verwendeten Antwortskalen
umfassen sowohl eine gleichméfBige Anzahl positiver als auch negativer Optionen und ent-
halten einen neutralen Wert in der Mitte. Insgesamt werden fiinfstufige (ggf. auch siebenstu-

fige) Likert-Antwortskalen verwendet (vgl. Menold & Bogner, 2015, S. 3; 6).

Um Antworttendenzen zu minimieren, werden in dieser Studie sowohl Zustimmungs- als

auch Evaluationsantwortskalen verwendet. Beispiele fiir verbale direkte Bewertungsskalen
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mit evaluativem Charakter sind Skalen, die von ,,sehr wenig* bis ,,sehr viel* oder von ,,sehr
einfach® bis ,,sehr schwierig® reichen. Die Zustimmungsskalen, wie z. B. ,,stimme iiberhaupt
nicht zu* bis ,,stimme voll und ganz zu“ oder ,.trifft voll und ganz zu*“ bis ,trifft gar nicht
zu“, weisen tendenziell hohere Zustimmungsraten auf (vgl. Menold & Bogner, 2015, S. 8).

Insgesamt enthilt der Fragebogen 62 evaluative Items und 49 Zustimmungsitems.

Der Einsatz einer Skala, die sowohl positiv als auch negativ formulierte Items® enthilt, ist
ein umstrittenes Thema in der Forschung. Einige Autor:innen empfehlen die ausschlieBliche
Verwendung positiv formulierter Items, um unklare Formulierungen oder doppelte Vernei-
nungen zu vermeiden (vgl. Jacob et al., 2013, S. 127) oder weil es zu verbesserten psycho-
metrischen Eigenschaften fiihren kann, wie z. B. einer héheren Trennschirfe?, internen
Konsistenz und faktoriellen Struktur (vgl. Weijters & Baumgartner, 2012, S. 737). Zudem
wurde beobachtet, dass die Antwortrichtung von den positiven oder negativen Formulierun-
gen der Items abhédngt. Dabei ist anzumerken, dass eine Umpolung der negativen Items bei
der Auswertung nicht automatisch als dquivalent zu dem entsprechenden positiv formulierten
Item betrachtet werden kann (vgl. Salazar, 2015, S. 198). Im Gegensatz dazu fiihrt eine voll-
standig positive Formulierung der Items zu einem erhdhten Risiko der Akquieszenz, welche
als die generelle Tendenz definiert wird, den Items zuzustimmen (vgl. Lentz, 1938, S. 659).
Es wurde empirisch nachgewiesen, dass die Tendenz zur Akquieszenz mit zunehmendem
Bildungsniveau abnimmt, wobei die theoretischen Erkldrungen dafiir noch nicht ausreichend
erforscht sind (vgl. Costello & Roodenburg, 2015, S. 117). Da eine Hochschulausbildung
eine Voraussetzung fiir den Beruf der Musikschulleitung darstellt, wire diese Tendenz in

dieser Studie dementsprechend geringer.

Die Kombination von positiv und negativ formulierten Items in einer Skala kann unter be-
stimmten Voraussetzungen Vorteile haben. Jedoch sollten negativ formulierte Items sparsam
eingesetzt werden, da die Art der Verneinung zu Inkonsistenzen in den Antworten fiihren
kann, die nicht immer auf einen Fehler des Befragten, sondern auch auf ein Problem mit dem

Item selbst hinweisen konnen. Die Verwendung polar entgegengesetzter Umkehrungen bietet

89 Im Falle positiv formulierter Items implizieren hohe Werte eine bedeutende Manifestation des analysierten Konstrukts.
Hingegen sind hohe Werte bei negativ formulierten Items ein Indikator fiir eine geringe Auspragung des betreffenden
Konstrukts (vgl. Déring & Bortz, S. 269).

90 Die Trennschirfe, die als korrigierte Item-Skala-Korrelation berechnet wird und Werte zwischen -1 und 1 annehmen
kann, veranschaulicht das AusmaB, in dem die Differenzierung zwischen Testpersonen, die durch ein bestimmtes Item
erzielt wird, mit der Differenzierung des gesamten Tests iibereinstimmt (vgl. Kelava & Moosbrugger, 2020, S. 154).
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insbesondere wiahrend der Abrufphase des Antwortprozesses wichtige Vorteile, weil umge-
kehrte Items ohne Negation eine bessere Abdeckung des abgefragten Konstrukts ermogli-
chen konnen (vgl. Weijters & Baumgartner, 2012, S. 746). Fiir die vorliegende Untersuchung
werden die Unterkategorien der Inhaltsanalyse in den Items mit einer unverdnderten positi-
ven oder negativen Formulierung wiedergegeben, ohne Umkehrungen. Die Prioritit liegt
hierbei auf einer hohen Konstruktvaliditidt und der Beibehaltung der individuellen Bedeu-
tung, die die Befragten den jeweiligen Situationen zugeordnet haben. Eine hohe interne Kon-

sistenz der Skala wird nicht angestrebt, da keine eindimensionale Skala erstellt werden soll.

Im Frageblock zur ,,Arbeitsanalyse spezifisch fiir die Musikschulleitung® sind insgesamt vier
positiv und drei negativ formulierte Items enthalten, wobei eine Negation vorkommt (,,Oft
stehe ich unter Druck — Polarisierung —, weil ich den widerspriichlichen Wiinschen der Lehr-
krafte und meiner Vorgesetzten nicht — Negation — gerecht werden kann®) und zwei Antony-
me (z. B.: ,,Manchmal muss ich Gespréache fiihren, die fiir mich unangenehm sind*). Im Fra-
geblock zu zusétzlichen Belastungen wéhrend der Pandemie sind alle 9 Items auf Belastun-
gen ausgerichtet und entsprechend formuliert (z. B.: ,,Zusétzliche Anstrengung durch Mehr-

arbeit und Zeitdruck® oder ,,Probleme mit der Kooperationsarbeit®).

Im Anschluss an einen Pretest (s. Kap. 3.3.5) wurden einige unklare Items iiberarbeitet oder
gestrichen, und es wurden drei zusédtzliche offene Fragen eingefiihrt, die es den Teilnehmen-
den ermdglichen, ihre Antworten in eigenen Worten zu erldutern, sofern sie dies fiir notwen-
dig erachten. Weiterhin gibt es ein anschlieendes offenes Antwortfeld fiir allgemeine An-

merkungen zum Fragebogen (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 406).

3.3.3.1 Themenblocke der Musikschulleitung

Die selbst entwickelten Items, die sich mit der Arbeit von Musikschulleitungen befassen,
sind in drei Themenbldcke unterteilt: die spezifischen beruflichen Anforderungen, die Moti-
vation sowie den Schwierigkeitsgrad der Tatigkeiten. AnschlieBend an diese Frageblocke
gibt es eine offene Texteingabe fiir allgemeine Ergénzungen oder Préizisierungen. Im Folgen-

den werden diese Themen genauer erléutert.
I. Arbeitsanalyse: spezifische berufliche Anforderungen der Musikschulleitung (7 Items).

Die Items werden in Anlehnung an den Kurzfragebogen zur Arbeitsanalyse (KFZA) formu-

liert und enthalten zusitzliche Informationen zu qualitativen Arbeitsbelastungen und Res-
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sourcen. Da die KFZA ein allgemeines Screening-Verfahren ist, empfehlen die Autoren, die
Forschungen durch berufsspezifische Fragen zu ergénzen (vgl. Priimper et al., 1995, S. 129).
Fiir die Einstufung der Anwendbarkeit der Aussagen wird eine flinfstufige Likert-Skala von
LHtrifft gar nicht zu* bis ,,trifft voll und ganz zu* zur Auswahl angeboten. Ein Beispielitem
lautet: ,,Im Allgemeinen haben sowohl meine Vorgesetzten und ich als auch die Lehrkrifte

eine dhnliche Vorstellung davon, wie die Musikschularbeit sein sollte.*
II. Motivationsgrad bei den Arbeitstéitigkeiten der Musikschulleitung (16 Items).

Im Rahmen dieser Untersuchung wurde eine auf die Theorie gestiitzte Liste mit 16 Haupt-
aufgaben erstellt, die von Musikschulleitungen wahrgenommen werden konnen. Das Ziel ist
es, den Grad der Motivation fiir diese Tétigkeiten zu bewerten, indem die Frage gestellt wird:
,»Wie gefallen Thnen und motivieren die folgenden Titigkeiten Sie bei Threr Arbeit?*. Die
Bewertung erfolgt anhand einer fiinfstufigen Antwortskala von ,,sehr wenig* bis ,,sehr viel
erhoben. Ein Beispiel fiir eine Frage lautet: ,,Optimierung des Unterrichtsangebotes, Ent-
wicklung und/oder Umsetzung pddagogischer Konzepte“. Diese Fragen dienen als Ergin-
zung zum Arbeitsaspekt ,,Arbeitsinhalte* des KFZAs. Um der Vielfalt der Fithrungspositio-
nen in Musikschulen gerecht zu werden, wird zusétzlich die Option ,,Ich bin nicht dafiir zu-
standig hinzugefiigt. Es wird angenommen, dass diese alternative Option insbesondere In-
formationen tiber die Unterschiede in der Arbeit von Leitungen auf oberer und mittlerer Ebe-

ne liefern konnte.
III. Schwierigkeitsgrad Arbeitstéitigkeiten der Musikschulleitung (16 Items).

Um ein umfassendes Verstindnis dafiir zu gewinnen, weshalb eine bestimmte Aktivitit als
positiv oder negativ empfunden wird, wird eine Skala zur Einschidtzung des Schwierigkeits-
grades dieser Aktivititen eingefiihrt. Das Ziel ist es festzustellen, ob gewisse Aktivitdten eher
zu Uberforderung oder Unterforderung fiihren. Es werden dieselben 16 Hauptaufgaben bzw.
Items présentiert, jedoch wird dieses Mal gefragt, wie die Teilnehmenden den Schwierig-
keitsgrad dieser Tétigkeiten im Durchschnitt einschiatzen. Zur Beantwortung steht eine flinf-

stufige Antwortskala von ,,sehr einfach® bis ,,sehr schwierig® zur Verfligung.

3.3.3.2 Fragen zu den Auswirkungen der COVID-19-Pandemie

In den Interviews wurde deutlich, dass bestimmte Situationen, die durch die COVID-19-

Pandemie verursacht wurden, in allen Musikschulen auftraten, jedoch in unterschiedlichem
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Ausmall. Um diese zu erfassen, wird eine siebenstufige Bewertungsskala (von ,,sehr negativ*
bis ,,sehr positiv*) entwickelt (Pandemie-Skala IT). Bei anderen pandemiebezogenen Heraus-
forderungen, zusdtzlichen Belastungen oder positiven Erkenntnissen gab es in den Interviews
keine groBe Einigkeit. Aus diesem Grund wird im Fragebogen eine Skala mit Aussagen er-
stellt, die den Grad der Zustimmung zu diesen Aspekten mithilfe einer flinfstufigen Likert-
Skala misst (zwischen ,,1 = trifft gar nicht zu*“ und ,,5 = trifft voll und ganz zu*) erfassen soll

(Pandemie-Skala I).

In den Interviews blieb die Rolle des Musikschulgesetzes in kritischen Situationen wie dem
Ausbruch einer Pandemie unklar. Die Antworten auf diese Frage waren nicht eindeutig, und
es gab sogar gegensitzliche Meinungen dazu. Daher wird der Anspruch erhoben, mit einer
groBeren Stichprobe mehr Informationen zu erhalten, indem ein Einzelitem zu diesem The-
ma im Fragebogen eingefiihrt wird. Die Aussage lautet ,,Wahrend der Pandemie hatte ich
weniger Sorgen um die finanzielle Situation meiner Musikschule, weil es in meinem Bun-
desland ein Musikschulgesetz bzw. Verordnung gibt“. Zur Beantwortung wird eine fiinfstufi-
ge Likert-Skala verwendet, bei der die Teilnehmenden ihre Zustimmung auf einer Skala von
,,1 = trifft gar nicht zu“ bis ,,5 = trifft voll und ganz zu“ angeben konnen. Dazu ist es not-
wendig, die abweichende Option anzubieten: ,,In meinem Bundesland gibt es kein Musik-

schulgesetz oder Verordnung*.

Zusammenfassend werden die Items zu den Auswirkungen der Pandemie in folgender Rei-

henfolge im Fragebogen dargestellt:

(a) Skala I: Zustimmung zu Verdnderungen oder Stimmungslagen (9 Items)
(b) Einzelitem: Rolle des Musikschulgesetzes in dieser Situation (1 Item)
(c) Skala II: Bewertung der durch die Pandemie verursachten Verdnderungen in der Mu-

sikschularbeit (9 Items)

Um die Fragen auf die Zeiten der Pandemie mit den schwerwiegendsten Arbeitseinschrén-

kungen zu fokussieren, wird eine Einleitung eingefiigt:

Die folgenden Fragen beziehen sich auf Ihre Einschidtzungen zur COVID-19-Pandemie. Denken Sie
bitte an den Zeitraum von Mairz 2020 bis circa Sommer 2021, d. h. die Zeit mit den grofiten Ein-
schrankungen.
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Zusitzlich wird den Teilnehmenden die Mdglichkeit einer freien Texteingabe zur Verfligung

gestellt, um ggf. Informationen hinzuzufiigen oder Punkte zu prézisieren.

3.3.3.3 Soziodemografische Fragen

Wihrend der Interviews wurde festgestellt, dass die Befragten die Wahrung ihrer Anonymi-
tdt, insbesondere bei der Diskussion sensitiver Themen wie Probleme mit Lehrkriften, als
unerldsslich betrachteten. Aus diesem Grund wird ebenso bei der Erstellung des Fragebogens
besonderer Wert auf Anonymitit gelegt. Es werden keine Fragen zur Bestimmung des Bun-
deslands gestellt und das Alter wird nicht frei abgefragt, sondern in Kategorien eingeteilt.
Diese Entscheidung wird damit begriindet, dass es nicht mdglich sein sollte, eine Identifizie-
rung der Teilnehmenden auf Basis der Kriterien ,,Geschlecht + Alter + Berufserfahrung +

SchulgroBe* zu bestimmen.

Die vorab geschitzte Befragungszeit fiir den vollstandigen Fragebogen betrdgt etwa 15 bis
20 Minuten, was noch innerhalb der Empfehlungen fiir eine derartige Studie liegt (vgl. Jacob
et al., 2013, S. 108) und somit dem Qualitéitskriterium der Zumutbarkeit geniigt (vgl. Moos-
brugger & Kelava, 2020, S. 25).

3.3.4 Zusammenfassung

Tabelle 7 zeigt die Komponenten des Fragebogens in ihrer Reihenfolge, bestehend aus 2 Fil-
terfragen, die als Voraussetzung fiir die Teilnahme dienen, 104 Items und 4 offene Textein-

gaben, die als Mdglichkeit zur Ergénzung, jedoch nicht als Items konzipiert sind.
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Tabelle 7: Aufbau des Fragebogens.

BegriiBung und Hinweise zum Datenschutz

2 Filterfragen fiir die Teilnahme

Einwilligung und Leitungsposition an einer VdM Musikschule (Filterfrage)

Erster Frageblock: KFZA Kurz-
Fragebogen zur Arbeitsanalyse
(Priimper et al., 1995)

Arbeitsinhalte Vielseitigkeit (3 Items)
Ganzheitlichkeit (2 Items)

Ressourcen Handlungsspielraum (3 Items)
soziale Riickendeckung (3 Items)
Zusammenarbeit (3 Items)

Stressoren qualitative Arbeitsbelastungen (2 Items)

quantitative Arbeitsbelastungen (2 Items)
Arbeitsunterbrechungen (2 Items)
Umgebungsbelastungen (2 Items)

Fragen zum Organisationsklima Information und Mitsprache (2 Items)

Fragen zu betrieblichen Leistungen (2 Items)

Zweiter Frageblock: Musikschul-
leitung (selbstentwickelte Items)

Arbeitsanalyse spezifisch fiir die Musikschule (10 Items)
Motivationsgrad Arbeitstitigkeiten der Musikschulleitung (16 Items)
(offene Texteingabe)

Schwierigkeitsgrad Arbeitstitigkeiten der Musikschulleitung (16 Items)
(offene Texteingabe)

Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf die Musikschularbeit:
Eignungsgrad Verdnderungen oder Stimmungslagen (9 Items)
Einzelitem: Rolle von Musikschulgesetz (1 Item)

Bewertung Situationen und Umstidnden (9 Items)

(offene Texteingabe)

Dritter Frageblock:
ASKU (Beierlein et al., 2012)

Kurzskala zur Erfassung allgemeiner Selbstwirksamkeitserwartungen (3 Items)

Vierter Frageblock:
sieben Subskalen des COPSOQ
(Nibling et al., 2005)

Gedanke an Berufs-/Stellenwechsel (2 Items)
Arbeitszufriedenheit (7 Items)

Energie und psychisches Wohlbefinden:
Burnout-Symptome (3 Items)

Présentismus (Einzelitem)

Unfahigkeit abzuschalten (Einzelitem)
Arbeitsengagement (3 Items)

Allgemeiner Gesundheitszustand (Einzelitem)

Fiinfter Frageblock:
Demografische und berufs-
biografische Angaben (12 selbst-
entwickelte Items)

Fiithrungsposition, Alter, Geschlecht, Berufserfahrung, Zahl der Schiiler:innen, Zahl
der Lehrkrifte, Prozentsatz der Lehrkrifte in Festanstellung, Grofe des direkt-
gefiihrten Teams, Zahl der Einwohner:innen, Prozentsatz Unterrichtsstunden, Ar-
beitszeit

Texteingabe offen fiir die gesamte Befragung
Letzte Seite: Danksagung fiir die Teilnahme
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3.3.5 Durchfiihrung der quantitativen Studie

Zundchst wird im Pretest der Fragebogen iiberpriift, gefolgt von der Stichprobenauswahl, der
eigentlichen Datenerhebung und schlief8lich der statistischen Analyse der erfassten Daten. Im

Folgenden werden die einzelnen Schritte genauer beschrieben.

Pretest. Insbesondere bei selbstentwickelten Items und Skalen ist es notwendig, einen Pre-
test durchzufiihren, um potenzielle Probleme bei der Beantwortung des Fragebogens zu iden-
tifizieren (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 410). Aus 6konomischen Griinden wird ein Pretest
mit einer groflen Stichprobe von Personen aus der Zielgruppe verworfen. Unter anderem
wird eine geringe Riicklaufquote aufgrund der Zeitknappheit und des Zeitdrucks, denen die
Zielgruppe (Musikschulleitungen) unterliegt, vermutet. Zudem schliefit die Teilnahme am
Pretest die Mdglichkeit zur Teilnahme an der Hauptuntersuchung aus (vgl. Doring & Bortz,

2016, S. 411), was die Chancen der Gewinnung von Teilnehmenden weiter reduziert.

Der Pretest wurde mit insgesamt zehn Personen durchgefiihrt, darunter fiinf Musikschullehr-
kréfte und eine Gymnasiallehrerin, welche den Fragebogen auf Fehler oder unklare Formu-
lierungen iberpriiften. Fiinf Expert:innen (darunter eine ehemalige Musikschulleitung, eine
derzeitige Leitung, ein wissenschaftlicher Mitarbeiter fiir Musikwissenschaft und eine Pro-
fessorin fiir Musikpddagogik) nahmen an dem Pretest teil, um methodische oder inhaltliche
Inkonsistenzen zu identifizieren. Dariiber hinaus wurde im Pretest liberpriift, ob die im Fra-
gebogen formulierten Aussagen die aktuellen Probleme der Motivation von Fithrungskréften
in Musikschulen widerspiegeln. Entsprechende Korrekturen und Verbesserungsvorschliage

wurden aufgenommen.

Stichprobenziehung und Erhebungsphase. Zundchst wurde ein Mitglied des Bundesvor-
standes des VdM zu Forschungszwecken kontaktiert und iiber das Vorhaben informiert. Es
wurde eine Einladung per E-Mail zur Teilnahme an der Studie verschickt. In dieser E-Mail
wurde das Ziel der Befragung kurz und neutral erldutert und der Link zum Zugang zum On-
line-Fragebogen beigefiigt. Die Bundesgeschiftsstelle leitete die Einladung iiber ihren Mu-
sikschulverteiler weiter, um alle an den VdM angeschlossenen Musikschulen zu erreichen.
Auf diese Weise wurde angestrebt, einen aktiven Rekrutierungsprozess einzuleiten. Die
groBte Schwierigkeit bei der Stichprobenziehung bestand darin, dass nicht garantiert werden

konnte, dass die Einladung tatsdchlich bei der Zielgruppe ankam, da es Aufgabe jeder Mu-
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sikschule (bzw. deren Sekretariate) war, die Einladung per E-Mail an alle Mitglieder der Ge-
schéftsleitung, einschlieBlich der mittleren Fiihrungsebene, weiterzuleiten. Hinzu kamen die
hohe Arbeitsbelastung und der Zeitmangel der Zielgruppe, die sie davon abhalten oder de-
motivieren konnten, an der Studie teilzunehmen. Folglich lésst sich sagen, dass eine teilwei-
se aktive und teilweise passive Rekrutierung mit einer freiwilligen Selbstselektion stattge-

funden hat (vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 411; 413).

Die Datenerhebung begann am 26. November 2021 mit der Ubermittlung der Einladung
durch den VdM und endete am 31. Dezember 2021.

Statistische Auswertung. Als Kriterium fiir die Aufnahme in die Auswertung wurde festge-
legt, dass die Teilnehmenden die letzte Seite des Fragebogens erreicht haben miissen. Insge-
samt wurden 183 Fille heruntergeladen und nach Bereinigung der unvollstindigen Fragebo-

gen verblieben 179 Fille, die in die Auswertung einbezogen werden.

Die Stichprobe weist keine Normalverteilung auf. Bei allen fiinf metrischen soziodemografi-
schen Variablen (Alter, Berufserfahrung in Jahren, Prozent des Deputats fiir Unterrichtsstun-
den, Prozent Kooperationen, Prozent Lehrkrifte in Festanstellung) sowie bei den Skalenwer-
ten von ASKU und COPSOQ (mit Ausnahme von der Arbeitszufriedenheitsskala) wurde im
Kolmogorov-Smirnov-Test ein signifikanter p-Wert festgestellt. Die Analysen berichten im-
mer die zweiseitige asymptotische Signifikanz oder den p-Wert, bei einem Alpha-Fehler von

a = .05 sodass p < .05 als statistisch signifikant angesehen wird.

In Anbetracht der nicht-normalen Verteilung der erhobenen Daten werden fiir die statisti-
schen Analysen nicht-parametrische Tests angewandt. Um Unterschiede zwischen zwei un-
abhingigen Gruppen zu analysieren und festzustellen, ob eine Variable im Allgemeinen ho-
here Werte aufweist als die andere, wird der Mann-Whitney-Test (U) eingesetzt. Fiir die Ana-
lyse von Unterschieden zwischen mehreren unabhingigen Gruppen wird der Kruskal-Wallis-
Test (Chi?) verwendet, gefolgt von paarweisen Vergleichen mit dem Mann-Whitney-Test, um
festzustellen, welche Gruppen sich tatséchlich voneinander unterscheiden. Zur anschlie3en-
den Post-Hoc-Analyse, bzw. die Korrektur des Alpha-Wertes, wird die Bonferroni-Holm-
Korrektur angewendet (Holm, 1979, S. 67): [Korrigierter Alpha =Alpha/ (Vergleiche —
Rang) + 1]. Tabelle 8 zeigt die korrigierten Alpha-Werte, die sich ergeben, wenn ein Alpha-

Fehler von .05 und sechs Vergleiche (vier Gruppen werden verglichen) festgelegt werden.
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Die geordneten p-Werte werden mit den korrigierten Alpha-Werten verglichen. Wenn das
kleinste p niedriger als 0/6, wird die Nullhypothese verworfen (das Ergebnis ist statistisch
signifikant) und das ndchstgroBere p mit o/5 verglichen, und so weiter (vgl. Hedderich &

Sachs, 2020, S. 614).

Tabelle 8: Korrigierte Alpha-Werte nach Bonferroni-Holm (Holm, 1979, S. 67) fiir die paarweisen
Vergleiche nach einem Kruskal-Wallis Test.

Anzahl an Vergleiche | p (Signifikanzwert zweiseitig) Korrigiertes Alpha

1 Kleinster p Wert a/6 =.0083

2 o/5=.01

3 o/4=.0125

wird verglichen mit

4 o/3=.0167

5 o/2 =.025

6 GrofBiter p Wert o/1=.05

Anschliefend erfolgt die Berechnung der EffektgroBe als Produkt-Moment-Korrelation 7 fiir
die signifikanten Unterschiede zwischen den Gruppen auf Basis des z-Wertes und der Teil-
stichprobengroBe n gemiB der folgenden Formel: [r =z / YN] (vgl. Fritz et al., 2012, S. 12).
Die Effektgrofle » wurde von Cohen klassifiziert als klein bei .10, mittel bei .30 oder grof3 bei
.50 (vgl. Cohen, 1988, S. 79-80; 83; vgl. Cohen, 1992, S. 157). Nach jedem signifikanten
Mann-Whitney-Test wird in dieser Arbeit die EffektgroBe nach Cohen angegeben. Der Vor-
teil der Effektgrofle » besteht darin, dass sie eine Trendanalyse in mehr als zwei Gruppen

ermOglicht und im Hinblick auf die praktische Bedeutung leichter zu interpretieren ist (vgl.

Rosenthal & DiMatteo, 2001, S. 71).

Fir die Berechnung von Zusammenhdngen bei nicht-normaler Verteilung wird die
Spearman-Korrelation verwendet. Bei positiven Korrelationen entwickeln sich beide Variab-
len in die gleiche Richtung. Negative Korrelationen zeigen hingegen eine entgegengesetzte
Richtung an, bei der eine Variable zunimmt, wéhrend die andere abnimmt (vgl. Doring &

Bortz, 2016, S. 681).
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4. Ergebnisse der quantitativen Studie

Im kommenden Abschnitt erfolgt die Prasentation der statistischen Auswertungen. Zunéchst
wird die Stichprobe beschrieben, gefolgt von einer Analyse der Arbeitsmerkmale, der fiir die
Musikschulleitung entwickelten Fragen, der arbeitsbedingten Beanspruchungen, der Selbst-

wirksamkeit und der Beziehung zwischen all diesen Faktoren.

4.1 Beschreibung der Stichprobe

Insgesamt werden die Daten von 179 Personen in die Auswertung einbezogen. Die Alters-
struktur der Stichprobe weist keine Normalverteilung auf (s. Abb. 11) und liegt zum Zeit-
punkt der Befragung zwischen 30 und 66 Jahren, mit einem Mittelwert von 51,03 Jahren
(s =8,78). Etwa die Hélfte der Stichprobe fillt in die Altersgruppe von 50 bis 59 Jahren,

wihrend etwa 15 % der Befragten ein Alter von 60 Jahren oder dariiber aufweisen.

Abbildung 11: Altersstruktur der Stichprobe (n = 178).
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Héufigkeit

Alter

Von den Teilnehmenden sind 41,34 % weiblich (n = 74) und 58,66 % minnlich (n = 105)°".
Die obere Fithrungsebene wird von 139 Personen (77,65 %) und die mittlere Fiihrungsebene
von 40 Personen (22,35 %) reprisentiert’?. Tabelle 9 zeigt die Verteilung der Teilnehmenden

nach Stelle und Geschlecht. Die durchschnittliche Dauer in einer Fiihrungsposition an einer

91 Die verfligbare Option ,,divers* wurde kein Mal gewihlt.

92 Da die Gruppe der stellvertretenden Leitung klein ausgefallen bzw. unterreprisentiert ist (n = 17, ein 12,23 % der
gesamte Stichprobe), wird fiir die meisten statistischen Analysen nicht in drei Gruppen differenziert und die stellvertre-
tende Leitung als ,,obere Leitung™ zusammen mit der Musikschulleitung gefasst. In Fillen, in denen eine Differenzie-
rung dieser Gruppen relevant ist, werden getrennte Daten bereitgestellt.
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Musikschule betréigt 12,91 Jahre (Angaben von 1 bis 36 Jahre”; s =9,6; n=179; Md = 10;
IOR = 14,25).

Tabelle 9: Verteilung der Stichprobe nach Fiihrungsposition und Geschlecht.

Kategorisierung in zwei | Fiihrungsposition zur Auswahl Weiblich Miénnlich
Gruppen
Obere Leitung Obere Musikschulleitung 51 71
n=139

Stellvertretende Leitung 5 12
Mittlere Leitung Abteilungsleitung 18 22
n=40 Fachbereichsleitung

Bezirksleitung

Leitung einer Zweigstelle (Kreismusikschule)
Leitung an dezentraler Stelle einer Kreismusikschule
Sonstiges

Gesamt 74 105

Die Heterogenitit der Begriffe und des Berufsbildes spiegelt sich in der Antwortauswahl
wdonstiges wider, die zwolfmal gewéhlt wurde. In diese Kategorie fallen u. a. Begriffe wie
Projektleitung, padagogische Leitung und Geschiftsfilhrung. Um die statistische Analyse
voranzutreiben, miissen die verschiedenen, zusétzlichen Begriffe anderen Kategorien zuge-
ordnet werden. Diese Entscheidungen werden auf Basis weiterer Antworten, z. B. {iber die

Personalfiihrung, getroffen (s. Anhang, Tab. A6).

Angesichts der Komplexitit und Vielfalt der Aufgaben einer Musikschulleitung wurde bei
der Konstruktion der soziodemografischen Fragen angenommen, dass jede Person in der
oberen Leitung nur eine Musikschule leiten wiirde. Drei Personen berichten jedoch, dass sie
gleichzeitig die Leitung von zwei Musikschulen innehaben, die sich in ihren Merkmalen
voneinander unterscheiden. Entsprechend basieren ihre Antworten beziiglich der Anzahl der
Einwohner:innen oder Schiiler:innen auf einem Durchschnitt, laut eigener Aussage. Von den
drei Personen arbeiten zwei zusétzlich als Lehrkraft fiir Musik an einer allgemeinbildenden
Schule. Die dritte Person arbeitet gleichzeitig als obere Leitung, mittlere Leitung und als
freiberuflicher Pddagoge. Diese Angaben sind plausibel, weil die Anzahl der Stunden fiir die

Leitungstatigkeiten stark variieren kann, abhéngig von der Grofe der Musikschule. Mit nur

93 Als offene Angabe gab eine Person ,,2 Monate Erfahrung™ an.
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wenigen Stunden fiir die Leitung wire es moglich, in Teilzeit an einer Musikschule mit Fiih-

rungsposition zu arbeiten und dies mit anderen Arbeitsstellen zu kombinieren.

Arbeitszeit. In der Gesamtstichprobe sind 78,77 % der Befragten in Vollzeit beschéftigt,
jedoch ist ein signifikanter Unterschied zwischen den Geschlechtern festzustellen®*: 63,16 %

der Minner arbeiten in Vollzeit, im Vergleich zu 35,46 % der Frauen (s. Abb. 12).

Abbildung 12: Verteilung der Arbeitszeit (Vollzeit, Teilzeit) nach Geschlecht.

M Vollzeit = Teilzeit
100%

% 64,54 % 63,16 %

50%

35,46 % 36,84 %

25%

0%
weiblich mannlich

Ein signifikanter Unterschied ergibt sich auch hinsichtlich der Arbeitszeit je nach Stelle®,
wobei 84,89 % der oberen und 57,50 % der mittleren Leitungsebene in Vollzeit beschiftigt
sind (s. Abb. 13).

Abbildung 13:Verteilung der Arbeitszeit nach Leitungsposition.

B Vollzeit Teilzeit
100%
84,89 %
75%
57,50 %
50% 42,50 %
2 15,11 %
0%
obere und stellv. Leitung mittlere Leitung

94  Arbeitszeit nach Geschlecht (Chi? = 9,47; df = 1; p = .003 nach dem exakten Test nach Fisher).
95  Arbeitszeit nach Stelle (Chi®> = 13,94; df = 1; p = .001 nach dem exakten Test nach Fisher).
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Es besteht kein signifikanter Zusammenhang zwischen dem Alter und der Arbeitszeit. Die
Vollzeitkrafte in dieser Stichprobe haben durchschnittlich ein Alter von 51,44 Jahren
(s = 8,34), wihrend die Teilzeitkrafte durchschnittlich 49,53 Jahren sind (s = 10,2).

Der Fragebogen enthielt zudem Fragen zu anderen Arbeitszeitkombinationen, wie z. B. Teil-
zeit in Kombination mit einer musikalischen Aktivitit oder mit einer nicht musikalischen
Tatigkeit. Jedoch sind diese Antwortmoglichkeiten unterrepriasentiert (s. Anhang, Tab. A7),
weshalb in die Analysen lediglich eine Unterscheidung zwischen Vollzeit- und Teilzeitbe-

schiftigung einbezogen wird.

Unterrichtszeit. Starke Abweichungen sind beim prozentualen Anteil der Unterrichtsstun-
den neben der Leitungstitigkeit zu beobachten. Es gibt ein Minimum von 0 % des Deputats
fiir Unterricht (bei 16,48 % der gesamten Stichprobe) und ein Maximum von 100 % fiir eine
Person in einer Fachbereichsleitungsstelle. Der Hochstwert von 100 % ist schwierig zu inter-
pretieren, da eine Person, die eine Leitungsposition innehat, einen Teil ihrer Arbeitszeit flir
diese Tétigkeit aufwendet und daher nicht in Vollzeit unterrichten wiirde. Trotzdem ist diese
Annahme plausibel, da einige Fachbereiche in kleinen Musikschulen nur aus wenigen Lehr-
kraften bestehen und die Fachbereichsleitung dementsprechend nur wenige Stunden fiir or-

ganisatorische Aufgaben zur Verfligung hat.

Fiir die obere Musikschulleitung liegt der Durchschnittswert bei 21,03 % ihres Deputats fiir
Unterricht (von 0 % bis 80 %; s =19,29) und fiir die stellvertretende Leitung bei durch-
schnittlich 43,76 % ihres Deputats (von 15 % bis 67 %; s = 14,11). Die mittlere Fiihrungs-
ebene widmet im Durchschnitt 58,56 % (von 0 % bis 100 %; s = 25,83) ihrer Arbeitszeit der
Lehrtdtigkeit (s. Tab. 10).

Tabelle 10:Prozentuale Anteil der Unterrichtsstunden neben der Leitungstdtigkeit.

Stelle M s Min. Max. Md IOR n
Musikschulleitung 21,03 % 19,29 % 0% 80 % 20 % 27 % 120
Stellvertretende Leitung 43,76 % 14,11 % 15 % 67 % 50 % 17 % 17

mittlere Leitung 58,56 % 25,83 % 0% 100 % 65 % 40 % 39
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Personalfiihrung und Kollegium. Etwa die Hélfte (50,84 %) der Musikschulen, an denen
die Teilnehmenden beschiftigt sind, hat ein Kollegium von unter 50 Lehrkriften, 27,93 %
bis zu 100 Lehrkriften, 14,53 % zwischen 101 und 200 Lehrkréiften und 6,70 % iiber 200
Lehrkréften (s. Tab. 11). Unter den Befragten geben 2,79 % an, nicht fiir die Personalfiihrung
zustdndig zu sein, was auf den ersten Blick im Widerspruch zur Definition einer Leitungspo-
sition steht. Eine mdgliche Erkldrung dafiir konnte in Unterschieden bei der Funktionsweise
oder Aufgabenverteilung in den verschiedenen Musikschulen liegen®, ebenso wie in unter-
schiedlichen Interpretationen oder Ansichten iiber die Aufgaben. Als Beispiel ergéinzen drei
mittlere Fiihrungskréfte: ,,Koordination, aber nicht Fiihrung®, ,keine Weisungsbefugnis®,

,Ich bin beratend tatig*.

Tabelle 11: Prozent der Personalfiihrung nach Art der Leitungsposition an der Musikschule.

Keine Unter 50 51 bis 100 101 bis 200 Uber 200

Personalfiihrung Lehrkréfte Lehrkrifte Lehrkréfte Lehrkrafte
Musikschulleitung 0,83 % 73,55 % 18,18 % 4,96 % 2,48 %
Stellvertretende Leitung 5,88 % 52,94 % 29,41 % 5,88 % 5,88 %
mittlere Leitung 7,50 % 75,00 % 17,50 % 0,00 % 0,00 %

Im Durchschnitt arbeiten 61,97 % der Lehrkréfte an den befragten Musikschulen in Festan-
stellung (s = 33,72; Md = 72; IQR = 68; Angaben von 0 % bis 100 %). In einem Kommentar
wird angemerkt, dass die Vergiitung von Festanstellungen an Musikschulen, die ,,an den

TVO6D angelehnt® ist, ca. 20 % unter dem TV6D liegen kann.

Anzahl der Einwohner:innen und Schiiler:innen. Der Standort der Musikschule hat in
25,14 % der Félle (n = 45) unter 25.000 Einwohner:innen, in 39,66 % (n = 71) der Fille sind
es 25.000 bis unter 100.000 Einwohner:innen, fiir 25,14 % (n =45) zwischen 100.000 bis
unter 750.000 Einwohner:innen und in 9,5 % (n = 17) der Félle befindet sich die Musikschu-

le an einem Standort mit mindestens 750.000 Einwohner:innen.

Im Durchschnitt betrdgt der Prozentanteil des Kooperationsunterrichts in Musikschulen der

Befragten 32,38 % (s = 18,43; Md =30; IOR = 29,25; Angaben von 0 % bis 80 %). Dieser

96 Eine Person gibt als Prézisierung an, eine Vielzahl von Leitungstétigkeiten stellvertretend iibernommen zu haben,
jedoch noch keine Erfahrung in der Personalfithrung aufzuweisen.
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Prozentsatz ist in der Gruppe ,,100.000 bis unter 750.000 Einwohner:innen* signifikant ho-

her als in der Gruppe ,,unter 25.000 Einwohner:innen‘®’.

Ein Grofteil (40,78 %) der Musikschulen in dieser Stichprobe hat zwischen 1.000 und 3.000
Schiiler:innen. In 32,96 % der Fille sind es weniger als 1.000 Schiiler:innen. Etwa ein Viertel
hat tiber 3.000 Schiilerinnen (fiir 12,85 % sind es mehr als 6.000 Schiiler:innen). Aufgrund
der Tatsache, dass der GroBteil der Kooperationen im Gruppenunterricht stattfindet, war zu

erwarten, dass mit der Anzahl der Kooperationen auch die Anzahl der Schiiler:innen signifi-

kant steigt®® (s. Abb. 14).

Abbildung 14: Durchschnittlicher Prozentsatz der Kooperationsarbeit mit anderen Einrichtungen im
Zusammenhang mit der Anzahl der Schiiler:innen.
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97 Prozent der Kooperationsarbeit nach Einwohner:innen (Chi? = 9,48, df'=3; p=.024). Sig, Unterschied (U = 506,5;
z=-2,68, p=.007, r=.30) zwischen den Gruppen ,unter 25.000 Einwohner:innen* (M =27,76 %; s=17,92;
Md =20; IQR =25; bei n=42) und ,,100.000 bis unter 750.000 Einwohner:innen* (M = 38,95 %; s = 18,79; Md = 33;
IOR =36,5; bei n = 37).

98 Anzahl der Schiiler:innen nach Prozent der Kooperationen (Chi® = 15,35; df = 3; p = .002). Sig. Unterschied (U = 416;
z=-2,8; p =.005; r=.30) zwischen den Gruppen ,,1.000 bis 3.000 Schiiler:innen* (M = 30,10 %; s = 16,12; Md = 30;
IOR = 20;bei n = 63) und ,,mehr als 6.000 Schiiler:innen* (M = 43,27 %; s = 19,48; Md = 50; IOR = 32,50; bei n = 22).
Zweite sig. Unterschied (U = 388,5; z=-2,69; p=.007; r=.30) zwischen den Gruppen ,,weniger als 1.000 Schii-
ler:innen (M = 27,16 %; s=17,32; Md=20; IQR=23; bei n=55) und ,,3.000 bis 6.000 Schiiler:innen*
(M =40,70 %; s = 19,92; Md = 39; IQR = 35; bei n = 23).



4. ERGEBNISSE DER QUANTITATIVEN STUDIE 181

4.2 Kurz-Fragebogen zur Arbeitsanalyse

Bei der Interpretation der Ergebnisse des Kurz-Fragebogens zur Arbeitsanalyse (KFZA:
Priimper et al., 1995) ist zu beachten, dass fiir den Test keine Normen- oder Grenzwerte exis-
tieren. Stattdessen haben die Autoren die Durchschnittswerte der Skala als Indikator dafiir
verwendet, ob bestimmte Arbeitsaspekte besondere Probleme aufwerfen. Die einzelnen
Items sind negativ zu bewerten, wenn die Mittelwerte in den Dimensionen Arbeitsinhalte,
Ressourcen und Organisationsklima unterhalb der Skalenmitte von 3,0 liegen, und die Mit-
telwerte bei den Stressoren (ndmlich den Skalen fiir qualitative Arbeitsbelastungen, quantita-
tive Arbeitsbelastungen, Arbeitsunterbrechungen und Umgebungsbelastungen) tiber 3,0 lie-

gen (vgl. Priimper, 2015, S. 4).

Durchschnittswerte und Reliabilitit. Die ermittelten Durchschnittswerte der Stichprobe
der Musikschulleitungen sind in Tabelle 12 aufgefiihrt. Diese beinhalten den Mittelwert, die
Standardabweichung, den Median, den Interquartilsbereich, die Mindest- und Hochstpunkt-
zahl sowie den Wert der internen Konsistenz nach Cronbachs Alpha («) fiir jede KFZA-
Skala. Aufgrund der Heterogenitit und der geringen Stichprobengrofle wird ein giiltiges Al-
pha von mindestens .60 als Untergrenze angenommen (s. Kap. 3.3.2.1). Fiir die Skalen der
Arbeitsunterbrechungen, Zusammenarbeit und betrieblichen Leistungen liegen die a-Werte
bei der vorliegenden Stichprobe darunter, was auf eine Heterogenitit der Items hinweist, die
eine valide Skalenbildung erschwert. Es ist dennoch moglich, dass die Arbeit an Musikschu-
len in Bezug auf diese drei Skalen oder Konstrukte erheblich von anderen Berufsfeldern ab-
weicht, was zu einer geringeren Konstruktvaliditit fiihren konnte. Die ergédnzenden Klarstel-
lungen zur betrieblichen Leistungen-Skala, die auf die Besonderheiten von Musikschulen
zugeschnitten waren, haben in diesem Fall nicht zu einer signifikanten Verbesserung der
Anwendbarkeit gefiihrt. Es ist anzunehmen, dass das Item ,,Bei uns [an Musikschulen im
Allgemeinen] gibt es gute Aufstiegschancen™ weniger fiir Musikschulen geeignet ist als fiir
andere Berufe, da ein beruflicher Aufstieg von der Position als Musiklehrkraft in eine Lei-
tungs- oder Koordinierungsfunktion (die oft mit Unterrichtstétigkeiten kombiniert wird) die
einzige Moglichkeit fiir eine Beforderung darstellt. Unabhidngig von der jeweiligen Position
werden die Aufstiegschancen an der Musikschule als schlecht eingeschdtzt (obere Leitung

M=2,01; s = 0,94; mittlere Leitung M = 2,03; s = 1,14).
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Tabelle 12: Durchschnittswerte und Interne Konsistenz (Cronbachs a) der elf KFZA Skalen fiir die
Musikschulleitung Stichprobe.

KFZA Skalen M K Md IOR | Min. Max. | a
Arbeitsinhalte Vielseitigkeit 4,13 0,62 4 1 2,33 5 .65
Ganzheitlichkeit 3,81 0,8 4 L13 | 1,5 5 .69
Ressourcen Handlungsspielraum 3,97 0,7 4 1 1,67 5 a7
soziale Riickendeckung 3,73 0,83 4 1,08 1 5 .78
Zusammenarbeit 3,61 0,66 3,67 0,67 1,67 5 .57
Organisations- Information und Mitsprache 3,65 0,81 4 1 1 5 .67
klima
betriebliche Leistungen 2,99 0,73 3 1 1,5 5 45
Stressoren qualitative Arbeitsbelastungen 2,43 0,99 2,5 1,5 1 5 .63
quantitative Arbeitsbelastung 3,74 1,01 4 1,5 1 5 .85
Arbeitsunterbrechungen 2,96 0,88 3 1 1,5 5 .29
Umgebungsbelastungen 2,19 0,99 2 1,5 1 5 .68

Anmerkung: Bei einer Bewertungsskala von (1) trifft gar nicht zu, (2) trifft wenig zu, (3) trifft teilweise zu, (4) trifft tiber-
wiegend zu, (5) trifft vollig zu. Fiir die Skalen Handlungsspielraum und Vielseitigkeit gilt die Bewertungsskala (1) sehr

wenig, (2) ziemlich wenig, (3) etwas, (4) ziemlich viel, (5) sehr viel.

Die drei Skalen mit unzureichender interner Konsistenz werden in den statistischen Analysen

als einzelne Items betrachtet und nicht als Skala (in Anlehnung an Windlinger & Zich, 2007,

S. 81). In Tabelle 13 sind die Cronbachs a-Werte sowie die erzielten Trennschirfebereiche

(korrigierte Item-Skala-Korrelation) fiir jede KFZA-Skala aufgefiihrt. Die rechten Spalten

der Tabelle présentieren die Werte, die in fritheren Studien fiir die entsprechenden Skalen

ermittelt wurden.
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Tabelle 13: Vergleich der internen Konsistenz (Cronbachs Alpha) der KFZA Skalen bei verschiedenen
Studien.

Skalen des Kurz-Fragebogen zur Vorliegende Studie (N =179 | Priimper et al., 1995, | Windlinger & Zéch,
Arbeitsanalyse Musikschulleitungen) S: 129 2007, S. 82
(N=194 (N=51
a Trennschérfe- Biiroangestellte) a Biiroangestellte) a
Spanne

Handlungsspielraum (3 Items) 77 .61-.63 .70 75

Vielseitigkeit (3 Items) .65 41-.50 73 Al
Ganzheitlichkeit (2 Items) .69 .54 Sl .67

soziale Riickendeckung (3 Items) .78 .54-.69 .76 .67
Zusammenarbeit (3 Items) 57 31-48 .64 .54

qualitative Arbeitsbelastung (2 Items) .63 .46 .40 .52

quantitative Arbeitsbelastung (2 Items) | .85 74 .70 .81
Arbeitsunterbrechungen (2 Items) .29 17 44 23
Umgebungsbelastungen (2 Items) .68 .52 .60 .82

Information und Mitsprache (2 Items) .67 51 .70 .79

betriebliche Leistungen (2 Items) 45 .29 .61 .79

Einfluss soziodemografischer Variablen auf die Arbeitsplatzanalyse. Die Ausprigungen
der Mittelwerte in der Arbeitsanalyse werden hauptsidchlich von dem Prozentsatz an Unter-
richtsstunden und der Leitungsposition der Befragten beeinflusst. Die Gruppe der oberen

Leitung erzielt signifikant hohere Werte als die Gruppe der mittleren Leitung in den Skalen

thO 101

fiir Handlungsspielraum®, Vielseitigkeit!?’ und Information und Mitsprache'®!. Gleichzeitig

verzeichnet die obere Leitung signifikant hohere Werte in der quantitativen Arbeitsbelas-
tung'%? (s. Abb. 15). Die Weiterbildungsméglichkeiten (als Einzelitem analysiert) werden von

oberen Leitungen leicht besser eingeschétzt!%,

99 Handlungsspielraum Skalenwert (U = 1736; z =-3,65; p <.001; r=.27). Obere Leitung (M = 4,08; s =0,66; Md = 4,
IOR = 1; bei n = 139), mittlere Leitung (M = 3,59; s = 0,72; Md = 3,67; IOR = 0,67; bei n = 40).

100 Vielseitigkeit Skalenwert (U=1610,5; z=-4,1; p <.001; r =.30). Obere Leitung (M =4,24; s=0,58; Md=4,33;
IOR = 1; bei n = 139), mittlere Leitung (M = 3,74; s = 0,65; Md = 3,67; IOR = 1; bei n = 40).

101 Information und Mitsprache Skalenwert (U =2181,5; z=-2,12; p =.034; r =.15). Obere Leitung (M = 3,73; s = 0,76;
Md = 4; IOR = 1; bei n = 139) mittlere Leitung (M = 3,36; s = 0,93; Md = 3,5; IOR = 1; bei n = 40).

102 Quantitative Arbeitsbelastung Skalenwert (U = 2029; z = -2,64; p = .008; r =.19). Obere Leitung (M = 3,83; s = 1,02;
Md = 4; IQR = 2; bei n = 139), mittlere Leitung (M = 3,42; s = 0,89; Md = 3,5; IOR = 1; bei n = 40).

103 Einzelitem ,,Gute Weiterbildungsmoglichkeiten™ nach Stelle (U =2135; z=-2,16; p=.031; r =.16). Obere Leitung
(M =4,04; s =0,8; Md =4; IOR = 1; bei n = 139), mittlere Leitung (M = 3,72; s = 0,86; Md = 4; IOR = 1; bei n = 39).
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Eine ausfiihrliche Darstellung der durchschnittlichen KFZA-Werte, aufgeschliisselt nach
Fiihrungsebenen, ist in Tabelle A8 im Anhang zu finden. Bei allen Vergleichen zwischen
Fiihrungsebenen bezieht sich der Begriff ,,obere Leitung® in der Regel auf die Kombination
der Gruppen der oberen und stellvertretenden Fiihrungskrifte mit » = 139 (im Vergleich zur
Gruppe der ,,mittleren Leitung® mit » = 40), es sei denn, es wird ausdriicklich etwas anderes

angegeben.

Abbildung 15: Statistisch signifikante Unterschiede zwischen den Leitungsebenen in der Arbeits-
platzanalyse.

M obere Leitung mittlere Leitung
5
4,08 4,24
4 3,59 3,74 3,73 3,83
’ 3,36 3,42

3
2
1

Ressourcen: Handlungsspiel-  Arbeitsinhalte: Vielseitigkeit — Organisationsklima: Informa- Stressoren: quantitative

raum tion und Mitsprache Arbeitsbelastungen

In einer deskriptiven Analyse der Fragen zu den Ressourcen, dem Organisationsklima und
den Arbeitsinhalten ldsst sich eine allgemeine Tendenz feststellen, dass die obere Leitung
hohere Bewertungen abgibt als die mittlere Leitung. Die obere Leitungsebene erzielt gute bis
sehr gute Durchschnittswerte (ein Mittelwert zwischen 4 und 5) in den Dimensionen der Zu-
sammenarbeit, des Zusammenhalts in der Abteilung, der Selbstbestimmung und selbststindi-
gen Planung der Arbeitsschritte, der Weiterbildungsmdoglichkeiten, der Bewertung der Arbeit
am Endergebnis, des Lernens neuer Dinge, des Einsatzes von Wissen und Fihigkeiten sowie
des Aufgabenwechsels. Im Gegensatz dazu liegen die Durchschnittswerte fiir alle genannten
Bereiche bei der mittleren Fithrungsebene stets unter 4 (s. Abb. 16). Als mangelhaft werden

von beiden Gruppen die Aufstiegschancen bewertet.
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Abbildung 16: Durchschnittswerte fiir obere und mittlere Fiihrungskrdfte zu den KFZA-Skalen fiir
Ressourcen, Organisationsklima und Arbeitsinhalte.
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Hinsichtlich der Arbeitsstressoren zeigen sich die hochsten Auspragungen (mit Mittelwerten
iiber 3, die hier als negatives Ergebnis interpretiert werden) bei den quantitativen Arbeitsbe-
lastungen, einschlieflich der zwei Items fiir Arbeitsmenge und fiir Zeitdruck, sowie bei der

Situation, oft von anderen Menschen bei der Arbeit unterbrochen zu werden. Die mittleren
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Fiihrungskrifte erzielen bei vier Belastungsdimensionen hohere Durchschnittswerte als die
oberen Fiithrungskréfte, wobei nur der Unterschied fiir die quantitative Arbeitsbelastung sta-
tistisch signifikant ist. Diese Items beziehen sich auf Probleme mit der Raumausstattung,
ungiinstige Umgebungsbedingungen, materielle Arbeitsunterbrechungen (fehlende Informa-

tionen oder Material) und die empfundene Komplexitét der Arbeit (s. Abb. 17).

Abbildung 17: Durchschnittswerte fiir obere und mittlere Fiihrungskrdfte beziiglich der einzelnen
Items, die den KFZA-Skalen fiir Stressoren zugeordnet sind.
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Die Anzahl der Unterrichtsstunden beeinflusst zahlreiche Dimensionen der Arbeitsplatzana-

lyse. Der Handlungsspielraum ist grofler in der Gruppe mit weniger Unterrichtseinheiten
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(0 % bis 10 % des Deputates fiir Unterricht)!**. Die negative Korrelation zwischen beiden
Variablen (rs=-.27; p =.0003) stiitzt dieses Ergebnis. Ebenso ist die Vielseitigkeit grofer,

wenn der Anteil der Unterrichtsstunden geringer ist!%

, was auch durch eine negative Korre-
lation zwischen beiden Variablen bestétigt wird (rs =-.26; p =.0005). Mit zunehmendem
Unterrichtsanteil steigen die Werte flir Umgebungsbelastungen leicht an (rs=.16;
p =.0306), wihrend die Anforderungen an die Zusammenarbeit abnehmen (rs=-.22;
p =.0003) ebenso wie die Mdglichkeiten, sich mit Kolleg:innen iiber private Dinge zu unter-

halten (rs =-.16; p = .0321).

Es zeigen sich sowohl statistisch signifikante Unterschiede als auch Zusammenhénge zwi-
schen dem Anteil des Deputats fiir Unterricht und der quantitativen Arbeitsbelastung. Bei
einem eher kleineren Umfang am Unterricht (11 % bis 26 % des Deputats) im Vergleich zu
der Gruppe mit groBem Anteil (46 % bis 100 % Unterricht'*®) sind die quantitativen Arbeits-
belastungen signifikant hoher. Ein schwach negativer Zusammenhang zwischen den beiden
Variablen (rs =-.19; p = .013) bestitigt diese Tendenz. Zudem sind die Arbeitsunterbrechun-
gen aufgrund fehlender Informationen oder Arbeitsmittel signifikant hoher mit mehr Unter-

richtsstunden'?’.

Des Weiteren wird die Wahrnehmung der Ganzheitlichkeit bei der Arbeit mit zunehmendem

Alter hoher eingestuft (s =.20; p = .0083). Gleichzeitig werden die Umgebungsbelastun-

104 Handlungsspielraum nach Unterrichtsanteil (Chi®=15,7, df =3; p=.001). Sig. Unterschied (U= 741,5; z=-3,75;
p <.001; r = .37) zwischen den Gruppen ,,0 % bis 10 % des Deputates fiir Unterricht™ (M = 4,23; s =0,67; Md = 4,33;
IOR =1, bein = 48) und ,,46 % bis 100 % des Deputates“(M = 3,69; s = 0,71; Md = 3,67; IOR = 1; bei n = 54).

105 Vielseitigkeit nach Unterrichtsanteil (Chi? = 11,53, df = 3; p = .009). Sig. Unterschied (U = 864.5; z=-2,93; p = .003;
r =.29) zwischen den Gruppen ,,0 % bis 10 % Unterricht™ (M = 4,28; s = 0,59; Md = 4,33; IOR = 0,67; bei n = 48) und
»46 % bis 100 % Unterricht (M =3,93; 5s=0,63; Md=3,83; IOR=0,75; bei n=>54). Zweiter sig. Unterschied
(U=1715; z=-2,67; p=.008; r=.27) zwischen den Gruppen ,,11 % bis 26 % Unterricht“ (M =4,28; s=10,6;
Md =4,33; IQR = 1,33; bei n = 39) und ,,46 % bis 100 % Unterricht*.

106 Quantitative Arbeitsbelastung nach Unterrichtsanteil (Chi2= 12,77, df=3; p=.005). Signifikanter Unterschied
(U =627;z=-3,37;, p=.001; r = .34) zwischen den Gruppen ,,11 % bis 26 % des Deputates fiir Unterricht* (M = 4,17,
s=0,85; Md=4; IOR=1,5; bei n=39) und ,,46 % bis 100 % des Deputates fiir Unterricht (M =3,5; s=10,93;
Md=3,5; I0R = 1,13; bei n = 54).

107 Einzelitem ,,Arbeitsunterbrechungen: fehlender Informationen oder Arbeitsmittel* nach Unterrichtsanteil
(Chi® = 19,48; df =3; p <.001). Signifikanter Unterschied (U = 742,5; z=-3,86; p < .001; r =.38) zwischen den
Gruppen ,,0 % bis 10 % des Deputates fiir Unterricht (M = 1,71; s = 0,82; Md = 1,5; IQR = 1; bei n=48) und ,,46 %
bis 100 % des Deputates fiir Unterricht™ (M = 2,72; s = 1,38; Md = 2,5; IQR = 2; bei n = 54). Zweiter sig. Unterschied
(U =510; z=-3,81; p < .001; r = .40) zwischen ,,0 % bis 10 % und ,,11 % bis 26 % des Deputates fiir Unterricht*
(M=2,59; s=1,12; Md = 3; IOR = 1; bei n = 39). Dritter sig. Unterschied (U = 580; z=-2,54; p = .011; r = .27) zwi-
schen ,,0 % bis 10 % und ,,27 % bis 45 % Unterrichtsdeputat® (M = 2,37; s = 1,21; Md = 2; IOR = 2; bei n = 35).
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gen'® mit zunehmendem Alter als niedriger wahrgenommen (75 =-.19; p =.0123). In der

vorliegenden Stichprobe ist die Verteilung des Alters hinsichtlich der Beschéftigungsdauer
und des Geschlechts dhnlich, sodass der Einfluss dritter Variablen sich mit diesen Daten

nicht feststellen lasst.

Die Arbeitszeit zeigt Auswirkungen auf zwei Stressfaktoren: Sowohl die quantitative Ar-
beitsbelastung!® als auch Unterbrechungen durch andere Personen wihrend der Arbeit!!”
sind in Vollzeit signifikant hoher als in Teilzeit. Diese Differenz ldsst sich durch einen hohe-
ren Anteil an Vollzeitbeschéftigung in der oberen Fithrungsebene sowie durch hoéhere Aus-
pragungen dieser Stressoren (bei der quantitativen Belastung statistisch signifikant) in dieser
Gruppe von Fithrungskréften erkldren. In den ergdnzenden Angaben am Ende des Fragebo-
gens wurde deutlich, dass mehrere Teilnehmende sich sowohl mit der Arbeitsmenge und
Zeitdruck (die sich in Uberstunden auswirken) als auch mit der schlechten Bezahlung und

den mangelnden Aufstiegschancen auseinandersetzten:

Eine genaue Stellenbeschreibung oder ein klarer Arbeitsauftrag zu meiner Position als stellvertretende
Musikschulleiterin liegt nicht vor. Die Bezahlung (9b) widerspricht meines Erachtens jeglicher Fiih-
rungsverantwortung, die aber selbstverstindlich von der Verwaltung (meiner Position wegen) einge-
fordert beziehungsweise als selbstverstiandlich erachtet wird.

Der Zeitausgleich fiir Uberstunden gestaltet sich an der Musikschule entweder schwierig

oder ist sogar nicht moglich. Diese Problematik wird von zwei Befragten hervorgehoben:

Was mich trotz meiner Begeisterung fiir diese Arbeit wirklich fertig macht, sind die enormen Belas-
tungen durch unbezahlte und unregistrierte Uberstunden, die ich nicht so nennen darf und die ich nie
absetzen darf, weil ich zusétzlich zur Leitung auch noch die stellvertretende Betriebsleitung bin. Laut
TV6D konnte ich in den Ferien zuhause bleiben, wenn ich genug Arbeitszeit abgeleistet habe. Als
stellvertretende Betriebsleitung muss ich aber in den Ferien die Leitung vertreten (ohne zusétzliche
Vereinbarung oder Vergiitung).

108 Es zeigen sich sowohl eine signifikante Korrelation als auch signifikante Unterschiede in den Umgebungsbelastungen
in Abhéngigkeit vom Alter (Chi?> = 13,31, df'=3; p=.004). Sig. Unterschied (U= 577; z=-3,45; p =.001; r = .36)
zwischen den Gruppen ,,37 bis 44 Jahre alt* (M = 2,58; s = 0,95; Md =2,5; IOR = 1,38; bei n = 44) und ,,53 bis 57 Jah-
re alt“ (M=1,9; s=0,79; Md=2; IQR = 1,25; bei n=45). Zweite sig. Unterschied (U = 590,5; z=-2,94; p =.003;
r = .31) zwischen den Gruppen ,,37 bis 44 Jahre alt* und ,,45 bis 52 Jahre alt* (M = 1,95; s =0,78; Md =2; IOR = 1,5;
bei n=42).

109 Quantitative Arbeitsbelastung nach Arbeitszeit (U = 1623,5; z=-3,78; p < .001; = .28). Vollzeit (M = 3,89; s =0,92;
Md = 4; IOR = 2; bei n = 141) und Teilzeit (M = 3,14; s = 1,11; Md = 3; IOR = 1,63; bei n = 38).

110 Einzelitem ,,Arbeitsunterbrechungen: Storungen nach Arbeitszeit (U = 1505,5; p <.001; z=-4,29; r = .32). Vollzeit
(M=3,77;,s=1,03; Md=4; IQOR = 1; bei n = 141) und Teilzeit (M =2,92; s = 1,02; Md = 3; IOR = 1,25; bei n = 38).
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Eine Musikschulleitung kann innerhalb einer Musikschule nicht weiter aufsteigen. [...] Gefehlt haben
mir die Fragen: Bekommen Sie Mehrstunden in Freizeit ausgeglichen? Antwort: nicht mdglich. Be-
kommen Sie Mehrstunden bezahlt? Antwort: nein.

Eine Musikschulleiterin erldutert ihre Entscheidung fiir eine Teilzeitanstellung aufgrund der
Notwendigkeit, Familie und Beruf in Einklang zu bringen. Allerdings weisen andere Befrag-
te darauf hin, dass eine Teilzeitbeschiftigung nicht zwingend ein reduziertes Arbeitspensum

zur Folge hat (,,Teilzeit nur auf dem Papier, realistisch weitaus mehr als Vollzeit*).

Ich mache meine vorherige 100 %-Leitungs-Stelle nun in 50 %. Ich habe als Musikschulleitung mei-
nen Traumberuf gefunden, aber ich finde es schade, dass es keine Aufstiegsmoglichkeiten mehr gibt
und dass mein Arbeitgeber wenig familienfreundlich ist.

4.3 Selbst entwickelte Fragen: Musikschulleitung

Im Folgenden werden die Ergebnisse der selbst entwickelten Fragen dargestellt:

(1) Musikschulleitung: spezifische berufliche Anforderungen (7 Items)

(2) Motivationsgrad bei den Musikschulleitungs-Téatigkeiten (16 Tatigkeiten bzw. Items)

(3) Schwierigkeitsgrad der Musikschulleitungs-Tatigkeiten (16 Tatigkeiten bzw. Items)

(4) Auswirkungen der Pandemie I (9 Items): Grad der Ubereinstimmung mit den am hiu-
figsten genannten Belastungen in den Interviews

(5) Auswirkungen der Pandemie II (9 Items): Bewertung der neuen Umstinde (sowohl

als Belastung als auch als Ressource in den Interviews genannt).

Wie in der Methodik beschrieben (s. Kap. 3.3.3) zielt der folgende Fragenkomplex nicht da-
rauf ab, ein oder mehrere latente Konstrukte zu erfassen. Vielmehr sind die einzelnen Items
in gewissem Mafle eindimensional und konnen daher jeweils eigenstindig von Bedeutung
sein. Das Ziel ist, ein mdglichst umfassendes Bild der Arbeit der Musikschulleitungen zu

erhalten.

Die Korrelationsmatrizen der selbst entwickelten Frageblocke ergeben jeweils niedrige bis
sehr niedrige Werte zwischen den Items, was sowohl fiir die Faktorenanalyse als auch fiir die
Berechnung des a-Werts keine geeignete Grundlage bietet. Zudem sind die Voraussetzungen
fiir eine Faktorenanalyse aufgrund der nicht normal verteilten Stichprobe nicht gegeben. Auf
Grundlage der Korrelationsmatrizen wird daher festgelegt, dass die einzelnen Items unter-

schiedliche Konstrukte messen, unabhingig voneinander sind und keine Skalen oder Sub-
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skalen bilden. Dariiber hinaus besagt ein hoher a-Wert allein nicht, dass es sich um eine Ska-
la handelt. Ein solcher Wert diirfte sogar akzeptabel erscheinen, ohne dass die Items tatsich-
lich zu einer eindimensionalen Skala gehdren (vgl. Géde et al., 2020, S. 320). Dies unter-
mauert die Entscheidung, alle selbst entwickelten Frageblocke als Ansammlung einzelner
Items zu betrachten und statistische Analysen ohne Berechnung von Skalenmittelwerten
durchzufiihren. Explorativ werden die interne Konsistenz der fiinf selbst entwickelten Frage-
blocke mit Cronbachs a tiberpriift (s. Tab. 14). Das Item ,,eigener Unterricht oder Ensemble-
leitung* wird aufgrund seiner Trennscharfespanne von .00 bis .11 in den Fragebogenbldcken
fiir den Motivationsgrad und fiir den Schwierigkeitsgrad der Leitungstétigkeiten von der ex-
plorativen Berechnung des a-Koeffizienten ausgeschlossen. Unter der Annahme, dass die
anderen Items eine Skala bilden wiirden, wire ein Item mit einer Trennschirfe nahe Null
nicht geeignet, um zwischen Teilnehmenden mit hoher und niedriger Merkmalsauspragung
zu unterscheiden. Ein solches Item misst etwas, das unabhingig ist von dem, was die ande-
ren Testitems messen, wenn sie zum Gesamttestwert addiert werden (vgl. Kelava & Moos-
brugger, 2020, S. 155). Nach Umkehrung der negativen Items werden a-Werte zwischen .64
und .86 erzielt, was als positives Ergebnis angesehen wird. Dennoch sprechen die bereits

formulierten Argumente dafiir, dass die Fragen nicht als Skala dargestellt werden sollten.

Tabelle 14: Trennschdrfe-Spanne und Cronbachs Alpha Wert der selbst entwickelten Frageblocke.

Frageblocke Beispielitem Trennschirfe- | o
Spanne
Musikschulleitung: spezifische | ,,Im Allgemeinen haben sowohl meine Vorgesetzten und ich als | .18-.50 .64
berufliche Anforderungen auch die Lehrkréfte eine dhnliche Vorstellung davon, wie die
(7 Ttems) Musikschularbeit sein sollte.*
Motivationsgrad der ,,Wie gefallen Thnen und motivieren Sie die folgenden 26-.62 .86
Musikschulleitungs- Titigkeiten bei Threr Arbeit?: Optimierung des Ohne Item
Tétigkeiten Unterrichtsangebotes, pddagogische Konzepte entwickeln ,,Elgeqer .
(16 Ttems) und/oder umsetzen.* Unterricht...
Schwierigkeitsgrad der ,,Wie schitzen Sie den Schwierigkeitsgrad (im Durchschnitt) 27-.58 .82
Musikschulleitungs- dieser Tatigkeiten ein?: Personalgewinnung und Ohne Item
Titigkeiten Einstellungsprozess von neuen Lehrkriften. »Eigener
Unterricht...“
(16 Items)
Auswirkungen der Pandemie I | ,Inwieweit trafen diese Verdnderungen oder Stimmungslagen 27-.45 .68
(9 Items): Stimmungslagen auf Sie zu?: Zusitzliche Anstrengung durch Mehrarbeit und
Zeitdruck.
Auswirkungen der Pandemie II | ,,Wie schétzen Sie im Durchschnitt Thre Erfahrung mit 33-.62 .76
(9 Ttems): Verdnderungen folgenden Situationen und Umstédnden ein?: Die Einhaltung der
Coronaschutzverordnung(en) durch das Kollegium.*
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4.3.1 Ressourcen und Arbeitsanforderungen

Der erste Block mit spezifischen Fragen zur Arbeit der Musikschulleitung basiert auf der
Inhaltsanalyse der in der ersten qualitativen Studie durchgefiihrten Interviews. Es umfasst
insgesamt sieben Items, von denen sich vier auf Ressourcen und drei auf Arbeitsbelastungen
beziehen. Die Befragten haben die Moglichkeit, jedes dieser Aussagen auf einer Antwortska-

la von (1) trifft gar nicht zu bis (5) trifft voll und ganz zu, zu bewerten.

Arbeitsressourcen. Die Durchschnittswerte flir die Fragen zu Ressourcen sind tendenziell

positiv, zwischen (3) teilweise und (4) eher zutreffend (s. Tab. 15).

Tabelle 15: Fragen zu Arbeitsressourcen der Musikschulleitung. Durchschnittswerte absteigend sor-
tiert.

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Sie zu? M s Md | IOR

Es gefillt mir, Ansprechpartnerin bzw. Ansprechpartner fiir sehr viele unterschiedliche

4.4 0,71 5 1
Menschen zu sein. ? ’

Das Lehrpersonal dieser Musikschule zeigt ein hohes Maf} an Engagement und Motiva-

tion bei seiner Arbeit. 3,85 108 4 1

Im Allgemeinen haben sowohl meine Vorgesetzten und ich als auch die Lehrkrifte eine

dhnliche Vorstellung davon, wie die Musikschularbeit sein sollte. 348 1 0.87 14 !

Meine Vorgesetzten haben ausreichendes Versténdnis fiir die Arbeitsweise von Musik-
schulen und die notwendigen Unterrichtsvoraussetzungen fiir Lehrkrédfte und Schii-| 3,46 1,01 4 1
ler:innen.

Anmerkung: (1) trifft gar nicht zu, (2) trifft eher nicht zu, (3) trifft teils, teils zu, (4) trifft eher zu, (5) trifft voll
und ganz zu.

Am besten bewerten die Befragten die Tatsache, dass sie Ansprechperson fiir unterschiedli-
che Menschen sein kénnen (M =4,4; s =0,71). Die Frage nach der Ubereinstimmung der
Vorstellungen des Lehrpersonals und der Vorgesetzten iiber die Arbeit der Musikschule ergibt
einen Durchschnittswert von 3,48 (s = 0,87), d. h. teilweise oder eher zutreffend. Ebenso
wird das Verstdndnis der Vorgesetzten fiir die Arbeitsweise der Musikschule auf einer mittle-
ren Punktzahlskala eingestuft (M =3,46; s =1,01). Daraufthin &uBlert ein Teilnehmer eine

Prizisierung dieser Fragestellung, ndmlich dass Leitende in einer GmbH selbst die Ge-
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schiftsfiihrung sind und keine Vorgesetzten haben!!! (,,Auch der Landrat ist nicht mein Vor-
gesetzter, einzig eine Gesellschafterversammlung fasst Beschliisse, die meine Arbeit be-

stimmen. Daher waren einige Fragen nicht konkret zu beantworten®).

Zwei Ergidnzungen im Fragebogen, die sich auf die Unterstiitzung durch Vorgesetzte bezie-
hen, stimmen mit den Aussagen in den Interviews iiberein, die die Abhidngigkeit der Musik-

schulen von der Stadtverwaltung und der kommunalen Politik betreffen:

Die Aufgabe als Musikschulleiterin ist sehr erfiillend, auch wenn (gerade in Zeiten der Pandemie) die
Nerven bei einigen Kolleg:innen zwischendurch strapaziert sind und damit ihr Anspruch an mich als
Leiterin kaum erfiillbar ist. Leider fehlt es den mir {ibergeordneten Personen (Biirgermeister bzw. 1.
Beigeordneter) sowie einigen Angestellten der Stadtverwaltung an Know-How und Empathie fiir die
doch sehr anders gelagerte Arbeit innerhalb der Musikschule. Das bremst die eigene Arbeit/den eige-
nen Anspruch immer wieder aus und belastet bisweilen sehr.

Die Arbeit eines Musikschulleiters steht und féllt mit der politischen Situation vor Ort. Ist der Biirger-
meister fiir Musikschule/Kultur, dann ist die Arbeit ein Traumberuf. Ist der Biirgermeister gegen Mu-
sikschule/Kultur, dann ist es ein Albtraum... denn man kdmpft nur gegen Wénde.

Die Fiihrungskrifte bewerten das Engagement und die Motivation der Lehrkréfte durch-
schnittlich mit 3,85 (s = 0,8). Hervorzuheben ist, dass Leitungspersonen an Musikschulen in
groferen Standorten mit mindestens 750.000 Einwohner:innen das Engagement und die Mo-
tivation der Lehrkréfte signifikant hher bewerten als in kleinen Standorten mit unter 25.000

Einwohner:innen''?.

Arbeitsbelastungen. Die Fragen zu spezifischen Arbeitsbelastungssituationen erzielen
durchschnittlich tiefe Werte, zwischen teilweise und eher nicht zutreffend (s. Tab. 16). Diese
Werte weisen im Vergleich zu den Ergebnissen anderer Frageblocke eine auffillig geringe

Standardabweichung auf.

111 Fiir zusétzliche Informationen iiber Rechtsformen an Musikschulen siche: https://uebenundmusizieren.de/artikel/von-
gbr-zu-gmbh/ [20.12.2023].

112 Engagement und Motivation der Lehrkrifte nach Einwohnerzahl (Chi? = 8,86; df =3; p=.031). Sig. Unterschied
(U =210; z=-2,96; p=.003; r=.37) zwischen Standorten mit ,,mindestens 750.000 Einwohner:innen“ (M = 4,35;
s=0,61; Md=4; IOR=1; n=17) und ,unter 25.000 Einwohner:innen* (M =3,71; s=0,79; Md=4; IOR=1;
n =45).
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Tabelle 16: Fragen zu Arbeitsbelastungen der Musikschulleitung.

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Sie zu? M s Md | IOR
Manchmal muss ich Gespréche fiihren, die fiir mich unangenehm sind (u. a. mit Lehr- 3.49 0.1 3 |
kriften, Eltern, Politik-Vertreterinnen bzw. -Vertretern). ’ ’
In meinem Beruf stehe ich unter Druck, weil ich den widerspriichlichen Wiinschen der

i . . 2,87 0,12 |3 1
Lehrkrifte und meiner Vorgesetzten nicht gerecht werden kann.
Es fallt mir schwer, fiir Entscheidungen verantwortlich zu sein, die andere Menschen 297 o011 ) |

betreffen.

Anmerkung: (1) trifft gar nicht zu, (2) trifft eher nicht zu, (3) trifft teils, teils zu, (4) trifft eher zu, (5) trifft voll
und ganz zu.

In der Position der oberen Musikschulleitung werden hiaufiger unangenehme, konfliktbehat-
tete Gespriche gefiihrt'"®. Gleichzeitig empfinden sie einen héheren Druck im Vergleich zu
Personen in mittlerer Leitungsebene, da sie den widerspriichlichen Erwartungen der Lehr-
krifte und Vorgesetzten gerecht werden miissen''®. Personen im Alter von 37 bis 44 Jahren

bewerten diesen Druck hoher als Personen im Alter von 45 bis 52 Jahren''.

Die Ménner in dieser Stichprobe finden es tendenziell schwieriger, ,.fiir Entscheidungen ver-

antwortlich zu sein, die andere Menschen betreffen®!'.

4.3.2 Zustandigkeiten nach Leitungsposition

Bevor die umfassende Analyse der Priferenzen, Motivation und Schwierigkeiten in den ent-
sprechenden 16 Aufgabengebieten der Musikschulleitung dargestellt wird, erfolgt zunéchst
eine ndhere Betrachtung der Antwortauswahl ,,Ich bin nicht dafiir zustindig*, der der Ge-

winnung von Informationen iiber die Aufgabenaufteilung in den verschiedenen Leitungsebe-

113 ,,Unangenehme Gespriche* nach Stelle (U = 1843; z=-3,44; p=.001; r=25). Obere Leitung (M =3,53; s=0,9;
Md =3; I0R = 1; n = 139) und mittlere Leitung (M = 3; s = 0,82; Md = 3; IOR = 1; n = 40).

114 ,,Widerspriichlichen Wiinschen der Lehrkrifte und der Vorgesetzten gerecht zu werden nach Stelle (U = 2210; z=
-2,08; p=.038; r=.15). Obere Leitung (M =2,841; s=1,04; Md=3; IOR=1; n=139) und mittlere Leitung
(M=2,42;5=0,98; Md=2; IOR = 1; n = 40).

115 ,,Widerspriichlichen Wiinschen der Lehrkrifte und der Vorgesetzten gerecht zu werden nach Altersquartilen
(Chi?2=7,98; df = 3; p=.046). Sig. Unterschied (U = 631,5; z=-2,65; p = .008; r =.28) zwischen den Gruppen ,,37
bis 44 Jahre alt“ (n = 44; M=2,98; s =1,11;Md = 3; IOR =2) und ,,45 bis 52 Jahre alt” (n =42; M =2,38; s =0,88;
Md=2;I0R=1).

116 Druck fiir ,,Verantwortung fiir Entscheidungen nach Geschlecht (U = 3183,5; z=-2,15; p=.031; r=.16). Ménnlich
(M=243;5s=1;Md=2;I0R=1; n = 105) und weiblich (M =2,11; s =1, Md =2; IOR = 2; n ="74).
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nen dient. Obwohl beide Frageblocke exakt dieselben Tétigkeiten an der Musikschule enthal-
ten, haben die Teilnehmer:innen bei der zweiten Darbietung (Schwierigkeitsgrad) diese ab-
weichende Option (nicht dafiir zustdndig zu sein) etwas haufiger gewéhlt. Aus diesem Grund
sind dies die hier prasentierten Daten (s. Tab. 17). Im Anhang kénnen die Antworten der Per-
sonen verglichen werden, die angaben, nicht fiir diese Aufgaben zustindig zu sein, sowohl

im Motivations- als auch im Schwierigkeitsblock (s. Anhang, Tab. A9 und A10).

Tabelle 17: Prozent der Teilnehmer:innen, die die Option ,, Nicht dafiir zustindig* fiir Leitungstdtig-

keiten an der Musikschule ausgewdhlt hat.

Fiir die folgende Tétigkeit nicht zustdndig: obere Leitung | Stellv. Leitung | mittlere
(n=122) (n=17) Leitung
(n=40)
Organisatorische Verwaltungsaufgaben 18,03 % 5,88 % 15,00 %
Finanzmanagement 9,83 % 35,29 % 62,50 %
Einhaltung/Umsetzung von Rechtsgrundlagen 7,37 % 17,64 % 42,50 %
Netzwerk: Elternbeirdte, Fordervereine, Stiftungen 5,73 % 11,76 % 55,00 %
Qualitdtsmanagement 5,73 % 23,52 % 52,50 %
Digitalisierung 327 % 17,64 % 27,50 %
Personalgewinnung/Einstellungsprozess 3.27% 11,76 % 22,50 %
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 2,45 % 17,64 % 17,50 %
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums 1,63 % 17,64 % 27,50 %
Kommunikation, Offentliches Reden 0,00 % 11,76 % 5,00 %
GroBe Unterschiede zwischen den Leitungsebenen
Koordination der Zusammenarbeit Lehrkréfte/Verwaltung 0,00 % 5,88 % 30,00 %
Eigener Unterricht und/oder Ensemble Leitung 12,29 % 0,00 % 2,50 %
Werte von unter 8 % fiir alle
Kooperationsarbeit mit anderen Bildungseinrichtungen 0,81 % 0,00 % 5,00 %
Planung und Durchfiihrung Veranstaltungen, Projekten 2,45 % 5,88 % 2,50 %
Optimierung des Unterrichtsangebotes [...] 1,63 % 0,00 % 5,00 %
Personalfiihrung 0,81 % 5,88 % 7,50 %

Fiir nahezu jede Aufgabe (mit Ausnahme von Kommunikation, éffentlichem Reden und Ko-
ordination der Zusammenarbeit zwischen Lehrkriften und Verwaltungspersonal) gibt es ei-
nen geringen Anteil (zwischen 0,81 % und 18,03 %) an oberen Fiihrungskréften, die nicht
dafiir zustandig sind. Zum Beispiel unterrichten 12,29 % der oberen Leitungen nicht. Ein

dhnlicher Anteil an oberen (18,03 %) und mittleren (15 %) Fiihrungskriften iibernehmen
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keine organisatorischen Verwaltungsaufgaben (wie elektronische Datenverarbeitung, Stun-
denplidne, Raumverteilung) mit groBer Wahrscheinlichkeit an Musikschulen mit (mehr) Ver-

waltungsmitarbeiter:innen.

In vier beruflichen Aufgabenfeldern wurden Werte unter 8 % auf jeder Fiihrungsebene er-
zielt, was bedeutet, dass eine groBBe Mehrheit von ihnen sich damit befasst, unabhingig von
ihrer Position: Kooperationsarbeit mit anderen Bildungseinrichtungen, Planung und Durch-
fithrung von Veranstaltungen und Projekten, Optimierung des Unterrichtsangebots und Per-

sonalfiihrung.

Die stellvertretende Leitung ist in dieser Stichprobe mit nur 17 Befragten unterreprasentiert,
daher miissen die Daten mit Vorsicht betrachtet werden und dienen lediglich als Tendenz fiir
die Aufgabenverteilung in dieser Gruppe. Obwohl die stellvertretende Leitung ebenfalls als
obere Leitung gilt, iibernehmen bzw. unterstiitzen diese Personen nicht in demselben Mal3e

alle genannten Leitungstatigkeiten.

Das Aufgabenprofil der mittleren Fithrungsebene weist ebenfalls eine hohe Heterogenitét
auf, mit deutlich hdheren Prozentsdtzen fiir die Option ,,Ich bin fiir diese Tétigkeit nicht zu-

standig*, teilweise tiber 50 % (bspw. Netzwerkarbeit, Finanz- oder Qualititsmanagement).

In den offenen Angaben des Fragebogens haben zwei Personen darauf aufmerksam gemacht,
dass nicht jede Fithrungskraft tiber ausreichende Unterstiitzungsmoglichkeiten verfiigt: ,.e. V.-
Musikschulleiter ohne Stellvertreter und Fachbereichsleiter; ,,kommissarische Musikschul-

leitung bedeutet Arbeitsaufwand von Leitung und Stellvertretung™.

4.3.3 Motivation bei den Arbeitstitigkeiten

Auf die Frage nach der Zufriedenheit mit ihren Aufgaben zeigt sich, dass die Motivation von
Musikschulleitenden hauptsédchlich in den musikalischen und padagogischen Zielen sowie
der Tétigkeit zur Verwirklichung dieser Ziele liegt (s. Tab. 18). Besonders positiv bewertet
werden die Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten (M = 4,44;
s =0,66), die Personalfiihrung (M = 4,32; s = 0,65), die Optimierung des Unterrichtsangebo-
tes (M =4,29; s=0,74), der eigene Unterricht oder die Ensemble-Leitung (M = 4,29;
s =0,98), die Kommunikation bzw. 6ffentliches Reden (M =4,25; s = 0,84) und die Koope-
rationsarbeit (M = 4,13; s = 0,84). Die niedrigsten Werten erhalten die Einhaltung oder Um-
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setzung von Rechtsgrundlagen (M =2,82; s=1,060) und das Qualititsmanagement
(M=297;5s=1,12).

Auf die Frage nach ergiinzenden, bisher nicht genannten Tétigkeiten oder Erfahrungen, die
den Teilnehmenden besonders gut gefallen, gibt es zahlreiche Antworten. In den meisten
Féllen lassen sich diese Informationen als Prézisierungen oder Beispiele den bereits vorhan-
denen Kategorien zuordnen. Mehrere Personen haben jedoch darauf hingewiesen, dass die
Arbeit oder Vernetzung im Verband (drei Nennungen) und die politische Arbeit (sechs Nen-
nungen) in der Aufgabenliste fehlen. Bei der Aufzédhlung der Tétigkeit ,,Netzwerk Musik-
schule: Griindung und Aufrechterhaltung von Elternbeirdten, Fordervereinen, Stiftungen
hitten sowohl die Arbeit im Verband als auch die politische Arbeit als weitere Beispiele ge-
nannt werden sollen. Alternativ hétte eine separate Kategorie fiir ,.kulturpolitische Arbeit*

eingefiihrt werden konnen.

Tabelle 18: Prdferenzen bei der Musikschulleitung Tiitigkeiten.

,,Wie gefallen Ihnen und motivieren Sie die folgenden Tétigkeiten bei Threr Arbeit?* M s Md | IOR
Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten 4,44 0,66 5 1
Personalfiihrung 4,32 0,65 4 1
Optimierung des Unterrichtsangebotes [...] 4,29 0,74 4 1
Eigener Unterricht und/oder Ensemble Leitung 4,29 0,98 5 1
Kommunikation, Offentliches Reden [...] 4,25 0,84 4 1
Kooperationsarbeit mit anderen Bildungseinrichtungen [...] 4,13 0,84 4 1
Gemeinsame Arbeit von Lehrkraften/Verwaltungspersonal zu koordinieren 4,08 0,81 4 1
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 3,99 0,81 4 2
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkriften 3,77 0,97 4 2
Digitalisierung 3,46 1,13 3 1
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums [...] 3,34 0,96 3 1
Finanzmanagement 3,3 1,12 3 1
Organisatorische Verwaltungsaufgaben [...] 3,19 1,05 3 2
Netzwerk: Griindung/Aufrechterhaltung Elternbeiréten, Férdervereinen 3,14 1 3 2
Qualitdtsmanagement [...] 2,97 1,12 3 2
Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen [...] 2,82 1,06 3 2

Anmerkung: Angaben auf einer Skala von (1) sehr wenig, (2) eher wenig, (3) mittel, (4) eher viel, (5) sehr viel.
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Als positives Berufsmerkmal wird die Vielseitigkeit der Aufgaben (drei Nennungen) hervor-
gehoben, z. B.: ,,Hohes Mal} an Abwechslung gefillt mir sehr gut. Gute Mischung aus Ver-
waltungsarbeit und kiinstlerischer-pddagogisch-didaktischer Arbeit”. Die vollstindige Liste

der offenen Angaben findet sich im Anhang, Tabelle A11.

Musikschulleitungstiitigkeiten nach soziodemografischen Variablen. Zwei Tétigkeiten
werden signifikant positiver von Frauen bewertet als von ihren ménnlichen Kollegen: die
,»Optimierung des Unterrichtsangebotes, paddagogische Konzepte entwickeln und/oder um-

«117

setzen und ,,Netzwerk Musikschule: Griindung und Aufrechterhaltung von Elternbeira-

ten, Fordervereinen, Stiftungen*!'®.

In sechs der Aussagen werden signifikante Unterschiede in Abhéngigkeit von der Leitungs-
position festgestellt (s. Abb. 18). Die Gruppe der mittleren Leitung ist bei dieser Analyse
kleiner ausgefallen, da die aufgelisteten Aufgaben hiufiger nur von den oberen Leitungen
iibernommen werden. Dabei zeigt sich, dass die oberen Leitungen fiir die Personalfiih-
rung!’?, fiir die Kommunikation und Offentliches Reden'?’, fiir die Koordination der ge-
meinsamen Arbeit von Lehrkriften und Verwaltungspersonal'?!, fiir die Marketing und Of-

fentlichkeitsarbeit!'??> sowie fiir das Finanzmanagement'?3

signifikant positivere Werte verge-
ben als die mittleren Leitungen. Hingegen bewertet die Gruppe der mittleren Leitungen die

eigene Unterrichts- oder Ensembleleitung!'?* positiver als die oberen Leitungspositionen.

117 ,,Optimierung des Unterrichtsangebotes® nach Geschlecht (U = 2993; z = -2,47; p=.013; r = .18). Weiblich (M = 4,47;
s =0,69; Md=5; IOR = 1; bei n=72). Ménnlich (M =4,15; s =0,77; Md = 4; IQR = 1; bei n = 104).

118 ,Netzwerk Musikschule® nach Geschlecht (U = 1998,5; z=-2,44; p=.015; r=.20). Weiblich (M =3,45; 5s=0,98;
Md =3; IOR = 1; bei n =157). Ménnlich (M = 3,03; s =1,07; Md =3; IQR = 2; bei n =91).

119 ,,Personalfithrung: Leitung eines Kollegiums, das kiinstlerisch-pddagogisch arbeitet™ (U = 1959,5; z=-2,38; p = .017;
r=.17); Obere Leitung (M =4,41; s=0,65; Md=4; IOR=1; bei n=138). Mittlere Leitung (M =3,71; s=1,07;
Md = 4; IQOR =0,25; bei n = 37).

120 ,, Kommunikation, Offentliches Reden, iiberzeugende Darstellung von Ideen und Zielen* nach Stelle (U = 1940,5; z =
-2,68; p=.007; r = .20); Obere Leitung (M =4,29; s = 0,8; Md = 4; IQOR = 1; bei n = 135). Mittlere Leitung (M = 3,57,
s=1,09; Md =3,5; IOR = 1,25; bei n = 39).

121 ,.Die gemeinsame Arbeit von Lehrkréften und Verwaltungspersonal zu koordinieren, einzufordern und zu unterstiitzen
nach Stelle (U = 1219,5; z=-3,2; p =.001; r = .24); Obere Leitung (M =4,13; s =0,79; Md = 4; IQR = 1; bei n = 136).
Mittlere Leitung (M = 3,5; s = 1,22; Md = 4; IOR = 2; bei n = 28).

122 , Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit nach Stelle (U = 1473,5; z=-3,18; p=.001; » = .24); Obere Leitung
(M=3,98;5=0,79; Md = 4; IQOR = 2; bei n = 130). Mittlere Leitung (M = 3,36; s = 1,08; Md = 3; IQOR = 1; bei n = 34).

123 , Finanzmanagement nach Stelle (U = 725,5; z = -2,04; p = .041; r=.17). Obere Leitung (M = 3,25; s = 1,12; Md =2,
IOR = 2; bei n = 121). Mittlere Leitung (M = 2,71; s = 1,14; Md = 3; IQR = 1,25; bei n = 17).

124 ,Eigener Unterricht und/oder Ensemble Leitung™ nach Stelle (U = 1616,5; z=-3,82; p <.001; r =.29). Obere Leitung
(M=4,2;5=1,09; Md = 5; IOR = 1; bei n = 127). Mittlere Leitung (M =4,71; s = 0,73; Md = 5; IOR = 0; bei n = 39).
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Abbildung 18: Signifikante Unterschiede in der Bewertung der Titigkeiten an der Musikschule nach

Leitungsposition.
M obere Leitung = mittlere Leitung
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Anmerkung: Angaben auf einer Skala von (1) sehr wenig, (2) eher wenig, (3) mittel, (4) eher viel, (5) sehr viel.

Bei einer Vollzeitbeschiftigung werden die Fihigkeiten in den Bereichen Personalfiih-
rung'?, Kommunikation und Offentliches Reden'?®, Personalgewinnung'?’, Evaluation und
Entwicklung des Kollegiums'?, Finanzmanagement'? und Qualititsmanagement'* positi-

ver bewertet als bei einer Teilzeitbeschiftigung (s. Abb. 19).

125 ,,Personalfithrung...“ nach Arbeitszeit (U = 1906,5; z=-2,42; p = .016; r = .18). Vollzeit (M = 4,38; s =0,73; Md =4,5;
IOR =1 bei n = 139). Teilzeit (M = 4,06; s = 1,14; Md = 4; IOR = 1 bei n = 36).

126 , Kommunikation, Offentliches Reden...“ nach Arbeitszeit (U = 1905; z = -2,48; p = .013; r = .18); Vollzeit (M = 4,26;
s=0,84; Md =4; IOR = 1 bei n = 137) Teilzeit (M =3,88; s =1,11; Md =4; IOR = 1,5 bei n = 37).

127 ,,Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkréften” nach Arbeitszeit (U = 1620; z =-2,32; p = .021;
r=.17). Vollzeit (M = 4,04; s =0,97;, Md = 4; IOR =2 bei n = 135). Teilzeit (M = 3,47, s=1,01; Md=4; IOR =1 bei
n=232).

128 ,,Evaluation und Entwicklung des Kollegiums...“ nach Arbeitszeit (U = 1539; z=-1,39; p =.047; r =.15). Vollzeit
(M=3,47,5=0,98; Md=4; IOR = 1 bei n=137). Teilzeit (M = 3,18; s = 1,01; Md = 3; IOR = 1,5 bei n = 29).

129 , Finanzmanagement... und Drittmittel beantragen* nach Arbeitszeit (U = 847,5; z = -2,35; p = .019; r = .20); Vollzeit
(M=3,34;5s=1,05; Md =3; IOR = 1 bei n = 117) Teilzeit (M = 2,71; s = 1,26; Md = 3; IOR = 1,5 bei n = 21).

130 ,,Qualititsmanagement...“ (U = 1062; z=-2,07; p =.038; r = .17). Vollzeit (M =3,19; s=1,11; Md = 3; IOR =2 bei
n = 125). Teilzeit (M = 2,59; s = 1,06; Md = 3; IOR = 1 bei n = 23).
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Abbildung 19: Signifikante Unterschiede in der Bewertung der Titigkeiten an der Musikschulleitung
nach Arbeitszeit (Vollzeit, Teilzeit).
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Anmerkung: Angaben auf einer Skala von (1) sehr wenig, (2) eher wenig, (3) mittel, (4) eher viel, (5) sehr viel.

Die Berufserfahrung (in Jahren) fiihrt zu unterschiedlichen Einschidtzungen hinsichtlich der
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums. Wihrend die Tétigkeit in den ersten fiinf Jah-
ren als Leitungskraft positiver bewertet wird, zeigt sich die Gruppe mit 6 bis 10 Jahren Er-

fahrung weniger zufrieden'!.

Die Motivation zur Digitalisierung ist mit zunehmendem Alter geringer'*?. Hingegen wird
die Koordination, Einfordern und Unterstiitzung der gemeinsamen Arbeit von Lehrkriften
und Verwaltungspersonal von der Gruppe der 58- bis 66-Jdhrigen besser bewertet als von der

Gruppe der 53- bis 57-Jihrigen'??.

131 ,,Evaluation und Entwicklung des Kollegiums* nach Berufserfahrung (Chi? = 10,9; df = 3; p = .012). Sig. Unterschied
(U=1537,5;z="-3,35; p=.001; r = .36) zwischen den Gruppen ,,1 bis 5 Jahre Erfahrung™ (M = 3,75; s = 0,93; Md = 4;
IOR = 1; bei n =40) und ,,6 bis 10 Jahre Erfahrung® (M = 3,04; s = 0,95; Md = 3; IOR = 2; bei n = 45).

132 ,,Digitalisierung* nach Alter, in Quartilen geordnet (Chi = 13,98; df = 3; p =.003). Sig. Unterschied (U = 419,5; z=
-3,53; p<.001; r =.39) zwischen den Gruppen ,,45 bis 52 Jahre alt“ (M =4,11; s=0,97; Md=4; IOR=1,5; bei
n=139)und ,,53 bis 57 Jahre alt“ (M = 3,22; s = 1,06; Md = 3; IOR = 2; bei n = 39). Zweite sig. Unterschied (U = 580;
z=-2,63; p=.008; r = .28) zwischen den Gruppen ,,45 bis 52 Jahre alt“ und ,,58 bis 66 Jahre alt“ (M = 3,37; s = 1,07,
Md =3; I0R = 1; bei n = 44).

133 ,,Gemeinsame Arbeit von Lehrkrédften und Verwaltungspersonal zu koordinieren...” nach Alter, in Quartilen geordnet
(Chi® =13,98; df = 3; p = .003). Sig. Unterschied (U = 547; z=-3,21; p=.001; r = .35) zwischen den Gruppen ,,58
bis 66 Jahre alt“ (M =4,34; s=091; Md=15; IOR=1; bei n=43) und ,,53 bis 57 Jahre alt“ (M =3,92; s=0,86;
Md = 4; IOR = 0; bei n =41).
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Die Befragten bewerten die Kooperationsarbeit umso positiver, je hoher der Prozentsatz der

t134

Kooperationen an der Musikschule ist'**. Ahnlich dazu gefillt ihnen das Unterrichten umso

besser, je mehr Stunden sie selbst unterrichten'?>.

AbschlieBend zeigt sich, dass bei einem geringeren Anteil an Einwohner:innen am Standort

der Musikschule die ,,Optimierung des Unterrichtsangebotes* positiver bewertet wird'*¢.

Zusammenhinge zwischen der Bewertung von Leitungstitigkeiten und den Arbeits-
merkmalen. Die positiven Aspekte der Arbeit (Arbeitsinhalte, Ressourcen und Organisati-
onsklima) weisen zahlreiche positive Korrelationen mit der Motivation und den Préferenzen
bei den Tétigkeiten auf. Diese Korrelationen erweisen niedrige bis mittlere Starke, dennoch
sind sie hoch bis sehr hoch signifikant (s. Anhang, Tab. A12). Die hochsten Zusammenhénge
(iiber .30) bestehen zwischen der Vielseitigkeit und den folgenden Titigkeiten: Marketing
bzw. Offentlichkeitsarbeit (rs = .37; p =.0001), Digitalisierung (rs = .35; p =.0001) sowie
der Koordination der Arbeit zwischen Lehrkrifte und Verwaltungspersonal (7s=.34;
p =.0001). Je hoher die Ganzheitlichkeit bei der Arbeit, desto besser gefillt die Marketing-
aufgabe (s =.35; p =.0001). Und wenn die Information und Mitsprache hoch eingeschitzt
werden, wird ebenso die Koordination der Arbeit zwischen Lehrkréfte und Verwaltungsper-

sonal besser bewertet (s = .36; p = .0001).

Die Beziehung zwischen der Bewertung von Stressoren und von Fiihrungstatigkeiten ist
nicht so eindeutig. Dennoch lassen sich einige signifikante Korrelationen feststellen
(s. Anhang, Tab. A13). Je hoher die Bewertung auf der Skala fiir qualitative Arbeitsbelastun-
gen ist, desto weniger gefallen die Koordination der gemeinsamen Arbeit von Lehrkriften

und Verwaltungspersonal (s =-.21; p =.0064), die Kommunikation und 6ffentliches Reden

134 , Kooperationsarbeit“ nach Prozentsatz der Kooperationen (Chi>=11,05; df=3; p=.011). Sig. Unterschied
(U=420,5; z=-2,99; p =.003; r=.34) zwischen den Gruppen ,,50 % bis 80 % des Unterrichts in Kooperationen*
(M=44; s=0,74; Md=5; IOR=1 bei n=40) und ,,0 % bis 15 % des Unterrichts in Kooperationen* (M = 3,74;
s=1,02; Md = 4; IOR =2 bei n = 34).

135 ,.Eigener Unterricht* nach Unterrichtsanteil (Chi? = 18,15; df = 3; p < .001). Sig. Unterschied (U = 560,5; z = -4,09;
p <.001; » = .43) zwischen den Gruppen ,,0 % bis 10 % des Deputats fiir Unterricht (M = 3,76; s = 1,48; Md =4;
IQR =2; bei n=137) und ,,46 % bis 100 % des Deputats fiir Unterricht (M =4,79; s =0,45; Md=5; IQOR = 0; bei
n=>53).

136 ,,Optimierung und Umsetzung des Unterrichtsangebotes* nach Einwohner:innen Anzahl (Chi?=11,62; df = 3;
p =.009). Sig. Unterschied (U = 655,5; z=-2,84; p=.004; r = .30) zwischen den Gruppen ,,unter 25.000 Einwoh-
ner:innen* M=445; s=0,7, Md=5; IOR=1 bei n=44) und ,,100.000 bis unter 750.000 Einwohner:innen*
(M=4,02;s=0,76; Md = 4; IOR = 1 bei n = 44).
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(rs =-.20; p=.0096), die Optimierung des Unterrichtsangebotes (s =-.19; p =.0113) sowie
die Netzwerkarbeit (s = -.19; p = .0229).

Zudem werden negative Korrelationen zwischen den Umgebungsbelastungen (wie Larm
oder fehlender Raumausstattung) und dem Marketing sowie der Offentlichkeitsarbeit gemes-
sen (rs =-.22; p =.0124), ebenso wie zwischen den Umgebungsbelastungen und der Koordi-
nation der gemeinsamen Arbeit von Lehrkriften und Verwaltungspersonal (rs=-.20;

p=.0124).

4.3.4 Schwierigkeitsgrad der Musikschulleitungstiitigkeiten

Um herauszufinden, welche der Arbeitsaufgaben eine besondere Herausforderung darstellen,
wurde nach ihrem geschitzten Schwierigkeitsgrad gefragt. Von insgesamt sechzehn Tétigkei-
ten werden sechs im Durchschnitt als mittel schwierig oder eher schwierig (3—4 Punkte) ein-
gestuft: die Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen, das Finanzmanagement, die
Digitalisierung, die Kooperationsarbeit mit anderen Bildungseinrichtungen sowie die Perso-
nalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkréiften. Der eigene Unterricht wird
als einfach angesehen (M = 1,66; s = 0,88). Alle anderen Tétigkeiten (s. Tab. 19) erhalten

einen Durchschnittswert zwischen eher einfach (2 Punkte) und mittel (3 Punkte).

Beziiglich der Digitalisierung (M = 3,11; s = 0,97) wird hervorgehoben, dass die Abhingig-
keit von Drittparteien eine entscheidende Rolle in dem Schwierigkeitsgrad spielt: ,,Digitali-
sierung: sehr schwierig, da siémtliche Hardware in Verantwortung des Trégers liegt™, ,,Digita-

lisierung im lédndlichen Raum ist duBerst schwierig; Rahmenbedingungen nicht vorhanden®.

Zwei Personen duflern sich zu den Schwierigkeiten, die mit der Integration der Musikschule
in kommunalen Strukturen und Prozesse verbunden sind: ,,Grundsitzlich zu viel absurde
Biirokratie, Neigung zur unflexiblen Planwirtschaft, veraltete und unzeitgeméfe Strukturen
an MS generell (mittlere Leitung), ,,Viele Aufgaben gestalten sich eher schwierig durch die
vorgegebenen und unverdnderlichen Strukturen der kommunalen Verwaltung.” (obere Lei-
tung). Aus diesen Anmerkungen geht hervor, dass die Schwierigkeit nicht zwangsldufig oder
ausschlieBlich auf die Inhalte der gestellten Aufgaben zuriickzufiihren ist. Vielmehr kénnen

externe Faktoren wie die Verfligbarkeit von Ressourcen, die Einbindung externer Ansprech-
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personen oder Entscheidungstriger und organisatorische Aspekte zur Schwierigkeit beitra-

gen.

Tabelle 19: Schwierigkeitsgrad der Aufgaben der Musikschulleitung (absteigend sortiert).

,,Wie schétzen Sie den Schwierigkeitsgrad (im Durchschnitt) dieser Tétigkeiten ein?* M s Md | IOR
Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen [...] 3,58 0,94 |4 1
Finanzmanagement 3,11 1,11 3 2
Digitalisierung 3,11 0,97 |3 2
Kooperationsarbeit mit anderen Bildungseinrichtungen [...] 3,10 0,98 |3 2
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkraften 3,09 L13 |3 2
Qualitdtsmanagement |...] 3,01 0,91 3 2
Netzwerk: Griindung/Aufrechterhaltung von Elternbeirdten, Fordervereinen 2,95 1,01 3 2
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums [...] 2,94 0,85 |3 2
Optimierung des Unterrichtsangebotes [...] 2,71 0,75 3 1
Personalfiihrung [...] 2,71 0,91 3 1
Gemeinsame Arbeit von Lehrkraften/Verwaltungspersonal zu koordinieren 2,59 0,95 3 1
Organisatorische Verwaltungsaufgaben [...] 2,56 0,81 2 1
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 2,35 0,86 2 1
Kommunikation, Offentliches Reden, [...] 2,19 0,91 2 1
Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten 2,06 0,81 |2 0
Eigener Unterricht und/oder Ensemble Leitung 1,66 0,88 1 1

Anmerkung: Angaben auf einer Skala von (1) sehr einfach, (2) eher einfach, (3) mittel, (4) eher schwierig,
(5) sehr schwierig.

In Bezug auf die Herausforderungen des Unterrichts liegen zwei Kommentare vor: ,,Schwie-
rigkeit von eigenem Unterricht nicht im Sinne von ,der Unterricht ist schwierig®, sondern es
bleibt keine Zeit zum Unterrichten* (obere Leitung), ,,Da ich iiberwiegend im Elementarbe-
reich tdtig bin ist die Gruppenbelastung hoch, auch wenn das Unterrichten leicht fallt™ (mitt-

lere Leitung).

Zuletzt bieten zwei mittlere Fithrungskréfte zwei neue Beispiele fiir die facettenreiche Rolle

einer Musikschule: ,,Konzeption interner und externer Fortbildung eher schwierig®; ,,Musical
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Fachbereich: Koordination von Biihnenbild, Kostiim, Technik und Darstellern/Musikern ist

eine echte Herausforderung!“.

Bewertung des Schwierigkeitsgrads nach soziodemografischen Variablen. Weibliche
Fiithrungspersonen schédtzen den Schwierigkeitsgrad des Finanzmanagements leicht signifi-
kant hoher als minnliche Kollegen ein'*’. Ein groBer Unterschied besteht hinsichtlich der
Berufserfahrung, wobei Leitungen mit geringerer Berufserfahrung (6 bis 10 Jahre) den
Schwierigkeitsgrad des Finanzmanagements signifikant hoher einschétzen als die Gruppe

mit mindestens 20 Jahren Berufserfahrung'3®,

Die Gruppe der mittleren Leitung erfahrt durchschnittlich eine hohere Schwierigkeit bei der
Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten'*® sowie bei ihrem eigenen

Unterricht oder Ensemble Leitung!'*’ im Vergleich zur oberen Leitung.

SchlieBlich bestehen signifikante Unterschiede beziiglich der Anzahl der Einwohner:innen
am Standort der Musikschule und der wahrgenommenen Schwierigkeit von vier Tétigkeiten
der Musikschulleitung. Die Personalfithrung wird von den Leitenden umso schwieriger ein-
geschitzt, je mehr Einwohner:innen der Musikschulstandort hat'*!. Eine Ausnahme stellt die
Gruppe der Fiihrungskriafte in den groften Stidten (mit mindestens 750.000 Einwoh-
ner:innen) dar, die den Schwierigkeitsgrad der Personalfiihrung am geringsten einschitzen.
Diese Gruppe besteht aus 17 Personen (5 obere und 12 mittlere Leitungen). Moglicherweise

konnte der Unterschied hauptsdchlich auf die Gruppe von Personen in mittleren Fithrungs-

137 Schwierigkeit von ,,Finanzmanagement* nach Geschlecht (U= 1724,5; z=-2,11; p =.035; r = .18). Frauen (M = 3,49;
s =1,03; Md = 4; IOR = 1; bei n = 53). Ménner (M =3,11; s = 1,07; Md = 3; IOR = 2; bei n = 82).

138 Schwierigkeit von ,,Finanzmanagement“ nach Berufserfahrung (Chi?=9,08; df=3; p=.028). Sig. Unterschied
(U=421,5; z=-3,01; p=.003; r =.34) zwischen den Gruppen ,,6-10 Jahre Berufserfahrung” (M = 3,54; s=0,74;
Md=4; IOR=1; bei n=35) und ,,20 Jahre und mehr Berufserfahrung (M =2,82; s=1,05; Md =3; IOR =2; bei
n=239).

139 Schwierigkeit von ,,Planung und Durchfithrung von Veranstaltungen und Projekten nach Stelle (U = 1805,5; z =-3,17;
p=.002; r=.24. Obere Leitung (M=2,02; s=0,81; Md=2; IOR=1; bei n=134). Mittlere Leitung (M = 2,56;
s =0,94; Md=2; IOR = 1; bei n = 39).

140 Schwierigkeit von ,,Eigener Unterricht/Ensemble Leitung® nach Leitungsposition (U= 1931,5; z=-2,02; p =.044;
r =.15. Obere Leitung (M =1,6; s =0,8; Md=1; IQR = 1; bei n=123). Mittlere Leitung (M =1,95; s=1; Md =2;
IOR = 1; bei n = 39).

141 Schwierigkeit von ,,Personalfiihrung” nach Einwohner:innen (Chi?=13,6; df=3; p=.004). Sig. Unterschied
(U=0601,5; z=-2,94; p=.003; r = .31) zwischen den Gruppen ,,unter 25.000 Einwohner:innen* (M = 2,54; s = 0,89;
Md =2; IQR = 1; bei n=42) und ,,100.000 bis unter 750.000 Einwohner:innen* (M = 3,29; s = 0,97, Md =3; IQR = 1;
bei n = 44). Zweiter sig. Unterschied (U = 187; z =-2,88; p = .004; r = .37) zwischen den Gruppen ,,100.000 bis unter
750.000 Einwohner:innen* und ,,mindestens 750.000 Einwohner:innen* (M =2,31; s=0,95; Md=2; IQR =1, bei
n =16). Dritter sig. Unterschied (U= 1132; z=-2,51; p=.012; r =.23) zwischen den Gruppen ,,25.000 bis unter
100.000 Einwohner:innen,, (M = 2,75; s = 0,89; Md = 3; IOR = 1) und ,,100.000 bis unter 750.000 Einwohner:innen*.
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ebenen ohne direkte Personalverantwortung zuriickzufiihren sein. Eine alternative Interpreta-
tion besteht darin, dass die Leitungstétigkeiten in den grofiten Stddten auf eine grofBere An-
zahl von Personen verteilt sind, was zu einem geringeren Zeitaufwand oder Aufwand fiir die

Personalfiihrung fiihren konnte.

Des Weiteren ist die Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen, Arbeitsrecht und
Sozialrecht durch die Musikschulleitungen im Durchschnitt schwieriger, je mehr Einwoh-
ner:innen der Standort der Musikschule hat'*?. Ebenso gestaltet sich die Koordination,
Durchsetzung und Unterstiitzung der gemeinsamen Arbeit von Lehrkrdften und Verwal-
tungspersonal an Standorten mit mehr Einwohner:innen schwieriger!4}. Zuletzt zeigt sich,
dass der eigene Unterricht oder die Leitung von Ensembles an solchen Standorten schwieri-

ger ist'#,

Zusammenhinge zwischen den Schwierigkeitswerten und den Arbeitsmerkmalen. Eine
Vielzahl von signifikanten Korrelationen (mit Stiarken zwischen .16 und .32) weisen darauf
hin, dass eine hohere Bewertung der Arbeitsressourcen mit einer geringeren Einschitzung

des Schwierigkeitsgrades der Aufgaben einhergeht (s. Anhang, Tab. A14).

Die wahrgenommene Schwierigkeit bei der Koordination der gemeinsamen Arbeit zwischen
Lehrkriaften und Verwaltungspersonal weist hdufig auf negative Korrelationen mit positiven
Arbeitsinhalten, Ressourcen und Organisationsklima hin. Die stirksten Zusammenhénge mit
dieser koordinativen Aufgabe zeigen sich in der Messung von Ganzheitlichkeit (75 =-.32;
p =.0001), dem privaten Austausch mit Kolleg:innen (s = -.26; p = .0008), der Information
und Mitspracheskala (s =-.26; p =.0008) sowie der sozialen Riickendeckung (rs=-.24;
p =.0017). Weitere schwache negative Korrelationen zwischen der Koordination von Lehr-

kraften und Verwaltungspersonal mit der Riickmeldung von Vorgesetzten und Kolleg:innen,

142 Schwierigkeit von ,,Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen* nach Einwohner:innen (Chi? = 9,74; df = 3;
p=.021). Sig. Unterschied (U=799; z=-2,78; p =.005; r = .28) zwischen den Gruppen ,,25.000 bis unter 100.000
Einwohner:innen” (M =2,51; s=0,85; Md=3; IOR=1; bei n=>58) und ,,100.000 bis unter 750.000 Einwoh-
ner:innen* (M = 3,15; s = 1,1; Md = 3; IQR = 2, bei n = 40).

143 Schwierigkeit von der ,,gemeinsame Arbeit von Lehrkréften und Verwaltungspersonal zu koordinieren* nach Einwoh-
ner:innen (Chi? = 13,05; df =3; p=.005). Sig. Unterschied (U= 543,5; z=-3,3; p=.001; r = .35) zwischen den
Gruppen ,,unter 25.000 Einwohner:innen* (M =2,51; s=0,85; Md =3; IOR =1, bei n=42) und ,,100.000 bis unter
750.000 Einwohner:innen (M = 3,15; s = 1,1; Md = 3; IOR = 2, bei n = 43).

144 Schwierigkeitsgrad von ,,Eigener Unterricht/Ensemble Leitung® nach Einwohner:innen (Chi? = 9,72; df = 3; p = .021).
Sig. Unterschied (U = 538,5; z=-3,07; p =.002; r = .33) zwischen den Gruppen ,,unter 25.000 Einwohner:innen‘
(M=2,51; s=0,85; Md=3; IOR=1; bei n=43) und ,,100.000 bis unter 750.000 Einwohner:innen* (M = 3,15;
s=1,1; Md=3; IQR =2; bei n = 39).
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der Skala fiir Vielseitigkeit sowie mit der Skala fiir Handlungsspielraum unterstiitzen die
These, dass gute soziale Beziechungen am Arbeitsplatz, die Verfligbarkeit von Informationen,
die Moglichkeit zur Partizipation sowie die Einbindung in den gesamten Arbeitsprozess die

Zusammenarbeit erleichtern.

Gleichzeitig ldsst sich beobachten, dass hohere Werte der Arbeitsbelastungen mit hoheren
Einschitzungen des wahrgenommenen Schwierigkeitsgrades der Aufgaben einhergehen

(s. Anhang, Tab. A15).

Die qualitativen Arbeitsbelastungen, die durch komplexe Arbeitsaufgaben und eine hohe
Anforderung an die Konzentrationsfahigkeit charakterisiert sind, zeigen hohe Korrelationen
mit einer erhohten Schwierigkeitsbewertung bei verschiedenen Aufgabenstellungen, wie
z. B. dem Finanzmanagement (rs=.34; p=.0001), der Einhaltung und Umsetzung von
Rechtsgrundlagen (rs=.30; p =.0002) sowie der organisatorischen Verwaltung (rs=.28;
p =.0004). Niedrigere Korrelationsstdarken (mit einer Stirke zwischen .16 und .27) werden
bei der Schwierigkeitswahrnehmung von Tétigkeiten wie Marketing, Qualitdtsmanagement,
Kommunikation, Digitalisierung und Personalfiihrung in Bezug auf die qualitativen Arbeits-

belastungen beobachtet.

Die Umgebungsbelastungen, wie eine unzureichende Raumausstattung, zeigen eine leichte
Korrelation mit dem wahrgenommenen Schwierigkeitsgrad der Planung von Veranstaltungen
und Projekten (rs=.22; p=.0037), von Marketing- oder Werbetitigkeiten (rs=.20;
p = .0124) sowie von organisatorischen Verwaltungsaufgaben (rs=.19; p =.0191).

4.3.5 Zusammenfassende Bewertung der Musikschulleitungsaufgaben

Aufgaben konnen unabhingig von ihrem Schwierigkeitsgrad als angenehm oder unange-
nehm empfunden werden. Daher besteht ein Interesse daran, die Priaferenz- und Schwierig-
keitswerte von Aufgaben zu vergleichen. Zur grafischen Darstellung dieses Vergleichs
(s. Abb. 20) werden die Mediane genutzt, um die Werte zu bestimmen, bei denen die Stich-
probe in zwei Hilften geteilt wird. Eine Halfte liegt liber diesem Wert, die andere darunter.
Anschliefend werden die entsprechenden Textabschnitte auf der Likert-Skala den Medianen

zugeordnet (s. Tab. 20).
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Tabelle 20: Zusammenstellung der Prdferenzen und der Schwierigkeitsgrad der Musikschulleitungs-

aufgaben (Medianwerte als Text).

Préferenzen

Tatigkeit Es gefallt.. Schwierigkeit
Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten sehr viel eher einfach
Eigener Unterricht und/oder Ensemble Leitung sehr viel sehr einfach
Organisatorische Verwaltungsaufgaben mittel eher einfach
Einhaltung Rechtsgrundlagen, Arbeitsrecht, Sozialrecht mittel eher schwierig
Finanzmanagement mittel mittel
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums mittel mittel
Qualitdtsmanagement mittel mittel
Digitalisierung mittel mittel
Netzwerk Musikschule mittel mittel
Optimierung des Unterrichtsangebotes eher viel mittel
Kooperationsarbeit organisieren, pflegen und evaluieren eher viel mittel
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit cher viel eher einfach
Kommunikation, Offentliches Reden eher viel eher einfach
Personalfiihrung eher viel mittel
Gemeinsame Arbeit Lehrkréften/Verwaltungspersonal zu koordinieren eher viel mittel
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkriften eher viel mittel

Die grofiten Diskrepanzen sind bei den Aufgaben ,,Planung und Durchfithrung von Veran-

staltungen und Projekten und ,,Eigener Unterricht und/oder Ensemble-Leitung® zu beobach-

ten. Beide Aufgaben weisen im Durchschnitt eine hohe Priaferenz auf und werden als eher

einfach empfunden. Im Gegensatz dazu wird die Aufgabe ,,Einhaltung von Rechtsgrundla-

gen, Arbeitsrecht und Sozialrecht” nur durchschnittlich bevorzugt und als eher schwierig

wahrgenommen (s. Abb. 20).
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Abbildung 20: Bewertung der Arbeitsaufgaben (Priferenzen und Schwierigkeitsgrad) der Musik-
schulleitung (Median).
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Anmerkungen: Fiir die Priaferenzen bzw. Motivation ist die Abstufung (1) sehr wenig, (2) eher wenig,
(3) mittel, (4) eher viel, (5) sehr viel. Fiir die Schwierigkeit ist die Abstufung (1) sehr einfach, (2) eher einfach,
(3) mittel, (4) eher schwierig, (5) sehr schwierig.

4.4. Auswirkungen der Covid-19-Pandemie auf die Musikschularbeit

In diesem Kapitel werden die Bewertung der jeweiligen Items und Zusammenhéinge mit an-
deren Variablen beschrieben, die durch mehrere Beispiele aus den offenen Kommentaren im

Fragebogen anschaulich ergédnzt werden.

4.4.1 Erster Frageblock: Stimmungslagen wihrend der Pandemie

Im Rahmen dieses Kapitels wird iiberpriift, ob die in den Interviews am héufigsten genann-
ten Stimmungslagen wihrend der Zeit mit den grofiten pandemiebedingten Einschrankungen
auch auf diese Stichprobe zutreffen. Die Durchschnittswerte werden in Tabelle 21 darge-

stellt.
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Tabelle 21: Stimmungslagen oder problematische Situationen wihrend der Pandemie (Mittelwerte
absteigend sortiert).

., Inwieweit trafen diese Verdnderungen oder Stimmungslagen auf Sie zu? “ M K Md | IOR

Zusitzliche Anstrengung durch Mehrarbeit und Zeitdruck 4,2 1 5 1

Sorge iiber das Ausfallen von Musikschulaktivititen, die nicht online stattfinden

konnten (z. B. Arbeit in Altersheimen) 3,94 1,08 4 2

Probleme mit der Kooperationsarbeit oder der Nutzung von Zweigstellen 3,59 1,33 4 2

Belastung durch Verantwortungsgefiihl, weil meine Entscheidungen andere Men-

schen betreffen 3,55 1,15 4 2

Demotivation durch den langfristigen Ausfall von Arbeitsbereichen, die fiir Sie be-

sonders motivierend sind 3.45 146 4 3

Sorge iiber die finanzielle Situation der Musikschule 3,31 1,27 3 2

Unrealistische Erwartungen anderer Menschen an meine Person zu spiiren 2,91 1,16 3 2

Belastung aufgrund personlicher Probleme im Zusammenhang mit der Pandemie

auBlerhalb der Arbeit 2,65 1,29 2 2

Angst vor Ansteckungen in der Musikschule 2,64 1,18 2 1

Anmerkung: (1) trifft gar nicht zu, (2) trifft eher nicht zu, (3) trifft teils, teils zu, (4) trifft eher zu, (5) trifft voll
und ganz zu.

Es werden signifikante Unterschiede in der Beurteilung der Pandemielage in Abhangigkeit
verschiedener soziodemografischer Variablen festgestellt. Dariiber hinaus werden Zusam-
menhinge zwischen den Meinungen der Befragten und den beeintrdchtigenden oder forderli-

chen Arbeitsmerkmalen, die mittels der KFZA gemessen worden sind, ermittelt.

Die ,,zusétzliche Anstrengung durch Mehrarbeit und Zeitdruck® erhélt die hochste Punktzahl
(M=42; s=1). Im Kommentarfeld wird dies hervorgehoben: , Endlosspirale der Uberlas-
tung; tagsiiber pausenlos motivierende Gespriche mit Lehrkrédften und Eltern, abends und
nachts Schreibtisch-Arbeit®, ,,Es ist fast unmoglich, neue Verordnungen zeitnah in Ginze
umzusetzen!“. Diese Belastung ist signifikant hoher bei Vollzeitbeschéftigung im Vergleich
zu Teilzeit'?. Es besteht ein ausgeprigter Zusammenhang zwischen zusitzlicher Anstren-
gung und quantitativer Arbeitsbelastung, insbesondere hinsichtlich Mehrarbeit und Zeitdruck
(rs = .44; p=.0001). Die zusitzliche Anstrengung erhoht sich mit abnehmendem Handlungs-
spielraum (s = -.21; p = .0055) und héaufigeren Unterbrechungen (rs = .24; p = .0013).

145 ,,Zusétzliche Anstrengung™ nach Arbeitszeit (U = 2082,5; z=-2,34; p=.019; r =.17). Vollzeit (M =4,38; s=0,9;
Md = 5; IOR = 1; bei n = 141). Teilzeit (M = 3,86; s = 1,21; Md = 4; IQR = 2; bei n = 38).
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Die Pandemie bestimmt den Arbeitstag nach wie vor. Viele Informationen muss man sich mithsam zu-
sammensuchen, Formulare entwickeln, etc. Da konnte man wesentlich mehr Hilfe z. B. durch den
VdM bzw. durch den Landesverband bekommen (der allerdings essentielle Neuerungen/Vorschriften
gut zusammenfasst). Neben der Pandemieorganisation schafft man relativ wenig (allerdings habe ich
auch einen sehr hohen Anteil an Unterrichtsstunden zu leisten).

An zweiter Stelle steht die Besorgnis iiber das Ausbleiben von Musikschulaktivititen, die
nicht online abgehalten werden konnten (M = 3,94; s = 1,08). Es zeigt sich, dass weibliche
Teilnehmende signifikant hohere Werte aufweisen als minnliche Teilnehmende 4. Schwache
negative Zusammenhinge deuten darauf hin, dass diese Besorgnis leicht abnimmt, je mehr
Informationen und Mitspracherecht den Fiihrungskriaften zur Verfiigung stehen (rs=-.16;
p =.0363), sowie durch die Moglichkeit, sich mit Kolleg:innen auszutauschen (7s=-.16;

p=.0298).

Die Probleme mit der Kooperationsarbeit oder der Nutzung von Zweigstellen (M = 3,59;
s=1,33; Min=1; Max=15) sind erwartungsgemall bei hoherer Anzahl der Schiiler:innen
signifikant héher'*’. In einem Kommentar wird ein Beispiel fiir diese Probleme angefiihrt:
, Viel Arbeit und Frust durch Absprache mit Schulen und Vereinen beziiglich geeigneter Un-

terrichtsrdume (Raumgrofe und Hygieneplédne)®.

Die Belastung durch das Verantwortungsgefiihl, da deren Entscheidungen Auswirkungen auf

andere Menschen haben (M = 3,55; s = 1,15; Min = 1; Max =5), liegt bei oberen Fiihrungs-

148

kriaften hoher als bei mittleren Fiihrungskriaften'*. Die Altersgruppe der 53- bis 57-Jéhrigen

empfindet diese Belastung stirker als die Altersgruppe der 37- bis 44-Jihrigen'#’. Fiihrungs-

146 ,Sorge iiber das Ausfallen von Musikschulaktivititen, die nicht online stattfinden konnten nach Geschlecht
(U=3175; z=-2,19; p=.029; r=.16). Frauen (M =4,16; s =0,97; Md =4; IQR =2 bei n="74). Mianner (M = 3,8;
s=1,1; Md = 4; IQR = 2; bei n = 105).

147 ,,Probleme mit der Kooperationsarbeit“ nach Anzahl der Schiiler:innen (Chi® = 8,6; df =3; p =.035). Signifikanter
Unterschied (U=1569; z=-2,8; p=.005; »=.24) zwischen den Gruppen ,,Weniger als 1.000 Schiiler:innen*
(M=341; s=1,43; Md=4; IQR =2; bei n=759) und ,,1.000 bis 3.000 Schiiler:innen (M =4,08; s=1,13; Md =5,
IOR =2; bei n="173).

148 ,Belastung durch Verantwortungsgefiihl...“ nach Stelle (U=2063,5; z=-2,56; p=.01; r=.19). Obere Leitung
(M=3,68;5=1,12; Md = 4; IOR = 2; bei n = 139) mittlere Leitung (M = 3,18; s = 1,12; Md = 3; IOR = 2; bei n = 40).

149 ,Belastung durch Verantwortungsgefiihl“ nach Alter (Chi’>=8,08; df=3; p=.044). Signifikanter Unterschied
(U=672; z=-2,69; p=.007; r=.28) zwischen den Gruppen ,,37 bis 44 Jahre alt“ (M =3,16; s=1,14; Md=3;
IOR = 2; bei n =44) und ,,53 bis 57 Jahre alt™ (M = 3,8; s = 1,19; Md = 4; IOR = 2; bei n = 45).
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kréafte mit 11 bis 19 Jahren Berufserfahrung empfinden das Verantwortungsgefiihl als belas-

tender als diejenigen mit 1 bis 5 Jahren'’.

Die Demotivation aufgrund des langfristigen Ausfalls von Tétigkeiten, die flir die Befragten
besonders motivierend sind (M = 3,45; s = 1,46), ist signifikant hoher bei Personen in mittle-
ren Leitungspositionen!>!. Ebenso wird eine signifikant hdhere Demotivation bei Personen
mit einem hoheren Unterrichtspensum (46 % bis 100 % des Unterrichtsdeputats) festge-
stellt'2, Der Einfluss von Ausfillen auf die Motivation der Befragten ist geringer, je hoher
die Werte fir Handlungsspielraum (75 =-.26; p =.0005), Information und Mitsprache (rs =
-.18; p=.0137) sowie fiir Vielseitigkeit (rs=-.19; p =.0093) sind. Mehrere Kommentare
betonen den Ausfall von Veranstaltungen als einen besonderen Verlust an Motivation: ,,Viele
Dinge, Projekte, Ideen mussten hinten angestellt werden®, ,,Veranstaltungen sind seit Corona
schwer zu planen, normalerweise nicht “, ,,Ausfall von Veranstaltungen sind eine ganz grof3e

Hypothek, es entstehen grofle Defizite im pddagogisch-sozialen Bereich®.

Die Sorge iiber die finanzielle Situation der Musikschule (M = 3,31; s =1,27) ist bei Perso-
nen in einer oberen Fithrungsposition signifikant hoher als bei Personen in einer mittleren
Position '

Musikschule sowohl hinsichtlich der Anzahl der Lehrkrifte’>* als auch der Einwoh-

. Die finanziellen Sorgen aufgrund der Pandemie sind umso groBer, je kleiner die

150 ,,Belastung durch Verantwortungsgefiihl... nach Berufserfahrung (Chi® = 8,26; df = 3; p = .041). Signifikanter Unter-
schied (U=474,5; z=-2,68; p=.007; r=.30) zwischen den Gruppen ,,1-5 Jahre“ (M =3,19; s=121; Md=3;
IOR =2; bei n=47) und ,,11-19 Jahre* (M = 3,94; s = 0,96; Md = 4; IOR =2; bei n = 31).

151 ,,Demotivation durch den langfristigen Ausfall von Arbeitsbereichen” nach Stelle (U= 1875,5; z=-3,17; p =.002;
r=.23). Obere Leitung (M =3,28; s=1,35; Md=3; IOR=2; bei n=138). Mittlere Leitung (M =4,00; s=1,4;
Md =5; IOR =2; bei n =40).

152 ,,Demotivation durch den langfristigen Ausfall von Arbeitsbereichen* nach Unterrichtspensum (Chi? = 10,6; df = 3;
p =.014). Signifikanter Unterschied (U = 664; z =-3,12; p = .002; r = .32) zwischen den Gruppen ,,11 % bis 26 % des
Deputates fiir Unterricht (M =3,08; s =1,18; Md = 3; IOR = 2; bei n=39) und ,,46 % bis 100 % des Deputates fiir
Unterricht™ (M = 3,85; s = 1,42; Md = 4,5; IQR = 2; bei n = 54).

153 ,,Sorge iiber die finanzielle Situation der Musikschule* nach Stelle (U= 1919,5; z=-2,86; p =.004; r =.21) Obere
Leitung (M =3,53; s = 1,23; Md = 4; IOR = 2; bei n = 139). Mittlere Leitung (M = 2,85; s = 1,33; Md =2; IQR = 2; bei
n=239).

154 ,,Sorge iiber die finanzielle Situation der Musikschule* nach Lehrkriftezahl (Chi? = 14,62; df = 3; p = .002). Sig. Un-
terschied (U= 693,5; p=.002; r =.28) zwischen den Gruppen ,unter 50 Lehrkréfte (M= 3,65; s=1,23; Md=4;
IOR =2; bei n=91) und ,,101— 200 Lehrkrafte* (M = 2,8; s =1,12; Md =3; IQOR = 2; bei n = 25). Zweite sig. Unter-
schied (U =298; p =.009; r = .25) zwischen den Gruppen ,,unter 50 Lehrkrifte* und ,,iber 200 Lehrkrafte” (M =2,5;
s=1,45; Md=2; IQR =2,5; bei n = 12).
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ner:innen'>® ist. Es kann eine schwache positive Korrelation zwischen diesen Sorgen und der
quantitativen Arbeitsbelastung festgestellt werden (s =.19; p =.0101). In diesem Zusam-
menhang weisen einige Kommentare einen hohen Grad an Frustration und teilweise sehr
problematische Situationen auf: ,,Die Politiker sind froh, dass sie endlich einen Grund haben,
Konzerte abzusagen. Wegen Corona wird so viel Kultur zerstort®, ,,Zu Corona-Zeiten wird
nur gespart und das vor allem an der Kultur. Noch nie gab es einen so einfachen Grund, die

Kultur vollig platt zu machen und jedes Konzert zu streichen. Das ist enorm frustrierend®.

Die Finanznot zwang mich, vor der Wiedereréffnung riesige Plexiglasscheiben zu kaufen und selber
mit der Stichsége zu zerteilen. Ich habe dabei diese Arbeit jede Sekunde gehasst. Aulerdem musste ich
(...), weil kein Geld fiir eine Reinigungskraft da war, jeden Morgen die Rdume desinfizieren, die zwei
WCs desinfizieren und iiberhaupt jede Woche mindestens einmal die Klos reinigen. Mein Schullei-
tungsbiiro, das ich zusammen mit der Verwaltungskraft habe, ist 6 m?(!!!) groB. Um diese groBartigen
Verhéltnisse zu erreichen, habe ich 8 Jahre Lobbyarbeit leisten miissen. Ich bin verheizt worden und
inzwischen nicht mehr arbeitsfahig, obwohl ich 10 Jahre lang meine Leitungsposition geliebt habe und
Unmdgliches moglich gemacht habe.

Die Fiihrungskrifte erleben in mittlerem Malle wahrend der Pandemiezeit unrealistische Er-
wartungen seitens anderer Personen (M =2,91; s = 1,16). Dies ist umso ausgeprigter, je ge-
ringer der ihnen zugewiesene Handlungsspielraum ist (rs =-.28; p = .0001), je eingeschrink-
ter ihre Informationen und Mitsprachemdoglichkeiten sind (s = -.22; p = .003), je hoher ihre
quantitative Arbeitsbelastung ist (rs=.19; p =.009), je hoher ihre qualitative Arbeitsbelas-
tung ist (rs=.22; p=.0029) und je héufiger sie bei ihrer Arbeit unterbrochen werden
(rs=.24; p=.0013). Diese zahlreichen Zusammenhénge zeigen ein hiufig auftretendes Be-
lastungsmuster, dem viele Fiihrungskrifte an Musikschulen ausgesetzt sind. Es sei darauf
hingewiesen, dass Durchschnittswerte die individuellen Gegebenheiten nicht vollstindig
widerspiegeln, wie das Beispiel der ,,unrealistischen Erwartungen‘ veranschaulicht. Von den
Teilnehmenden geben 12,85 % an, dass diese Situation iiberhaupt nicht aufgetreten ist, wih-
rend es bei 11,73 % voll und ganz der Fall gewesen ist. Die restlichen Antwortmoglichkeiten

sind ungefdhr gleichméBig verteilt, jeweils ca. 25 %.

155 ,,Sorge iiber die finanzielle Situation der Musikschule* nach Einwohner:innen (Chi? = 12,73; df = 3; p =.005). Sig.
Unterschied (U= 198,5; p =.003; r = .37) zwischen den Gruppen ,,unter 25.000 Einwohner:innen* (M = 3,76; s = 1,3;
Md=4; IQR =2; bei n=45) und ,,mindestens 750.000 Einwohner:innen* (M = 2,53; s =1,33; Md=2; IOR =2; bei
n = 17). Zweite sig. Unterschied (U = 358,5; p =.008; r = .28) zwischen ,,25.000 bis unter 100.000 Einwohner:innen*
(M=3,48;s=1,22; Md=4; IOR = 3; bei n =71) und ,,mindestens 750.000 Einwohner:innen*.
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Erwartungsgemdf3 wird festgestellt, dass Personen mit einem hoheren Unterrichtspensum
eine signifikant erhdhte Angst vor Ansteckungen in der Musikschule haben'*®. Ebenfalls
erwartbar ist eine schwache Korrelation zwischen den rdumlichen Schwierigkeiten bzw.
Umgebungsbelastungen und der parallel zunehmenden Angst vor Ansteckungen (rs=.19;
p =.0110). Das Unterrichtsformat beeinflusst ebenfalls diese Wahrnehmung: ,,Die stindige

Angst vor Ansteckung beeintrichtigt z. B. den Schauspielunterricht enorm®.

Eine vollstindige Ubersicht iiber simtliche Korrelationen zwischen der Beurteilung der
Stimmungslage wihrend der Pandemie und den durch die KFZA erfassten Arbeitsmerkmalen

ist in den Tabellen A16, A17, A18 und A19 im Anhang dargestellt.

4.4.2 Zweiter Frageblock: Auswirkungen auf die Arbeit

Im zweiten Frageblock sollten die Teilnehmenden die Verdnderungen bewerten, die die Pan-
demie in der Musikschularbeit bewirkt hat. Die Einschidtzung erfolgte auf einer Skala von (1)
sehr negativ bis (7) sehr positiv. Tabelle 22 prisentiert die Ergebnisse in absteigender Rei-
henfolge der Durchschnittswerte, beginnend mit der am positivsten bewerteten Situation, der
Erfolg der Musikschule bei der Suche nach neuen Wegen (u. a. Onlineunterricht) zur Erhal-

tung des Unterrichts (M = 5,44; s = 1,38).

Der Erfolg neuer Ansitze zur Erhaltung des Unterrichts zeigt signifikante positive Korrelati-
onen mit mehreren Arbeitsressourcen, wie der Vielseitigkeit (s = .43; p =.0001), der Ganz-
heitlichkeit (rs = .32; p =.0001), dem Handlungsspielraum (rs = .31; p =.0001), der sozialen
Riickendeckung (7s =.36; p =.0001) sowie mit einer erhohten Information und Mitsprache
(rs=.36; p=.0001). In geringerem Malle wird dieser Erfolg auch hoher gewertet bei einer
besseren Zusammenarbeit (rs=.17; p =.0226) sowie bei hoheren Riickmeldungen von Vor-
gesetzten und Kollegium (s = .16; p =.0298). Die Befragten schitzen den Erhalt des Unter-
richts wéhrend der stirksten pandemiebedingten Einschrinkungen als weniger erfolgreich

ein, je groBer der Mangel an Informationen oder Arbeitsmitteln ist (rs = -.26; p =.0004) und

156 ,,Angst vor Ansteckungen in der Musikschule* nach Unterrichtspensum (Chi? = 12,37; df = 3; p = .006). Signifikanter
Unterschied (U= 633; z=-2,7;, p=.007; r = .28) zwischen den Gruppen ,,27 % bis 45 % des Deputates fiir Unterricht*
(M=226; s=1,15; Md=2; IOR =2; bei n=35) ,,46 % bis 100 % des Deputates fiir Unterricht (M = 3; s =1,29;
Md = 3; IOR = 2; bei n=54). Zweite sig. Unterschied (U= 930; z=-2,56; p=.01; r = .25) zwischen ,,0 % bis 10 %
des Deputates fiir Unterricht“ (M =2,38; s = 1,01; Md =2; IOR = 1; bei n=48) und ,,46 % bis 100 % des Deputates
fiir Unterricht*.
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je hoher die Umgebungsbelastungen sind, wie z. B. ungeeignete Rdumlichkeiten (rs =-.18;

p=.0137).

Tabelle 22: Bewertung der erlebten beruflichen Erfahrungen wihrend der Pandemie (Mittelwerte
absteigend sortiert).

,,Wie schétzen Sie im Durchschnitt Ihre Erfahrung mit folgenden Situationen und M S Md | IOR
Umsténden ein?*

Der Erfolg Ihrer Musikschule im Allgemeinen bei der Suche nach neuen Wegen (u. a.

Onlineunterricht) zur Erhaltung des Unterrichts. 344 138 6 !
Der Zusammenhalt und die Kommunikation im Kollegium wahrend des Lockdowns. | 5,29 1,2 5 1
Die Reaktion der Eltern, Schiilerinnen und Schiiler auf die neue Situation. 5,29 0,93 5 1
Die Einhaltung der Coronaschutzverordnung(en) durch das Kollegium. 5,21 1,16 5 1

Die Nutzung der Moglichkeiten digitaler Formate durch das Kollegium zur Erhaltung

des Unterrichts. 4,79 1,46 5 2

Die Maoglichkeit, die erprobten digitalen Formate auf andere zukiinftige Situationen

4,69 1,54 5 2
anzuwenden.

Arbeiten von Zuhause: Ihre eigene Homeoffice Situation. 4,64 1,59 5 2

Durchfiihrbarkeit neuer Stundenpldne und Raumzuweisungen in Threr Musikschule

auf der Grundlage der neuen Schutzverordnungen. 4.41 1,27 3 2

Die zu Beginn der Pandemie verfiigbare Ausstattung, die Sie und die Lehrkréfte wih-

rend der Pandemie bendtigten (z. B. digitale Geréte). 3,01 L7 3 3

Anmerkung: (1) sehr negativ, (2) negativ, (3) eher negativ, (4) weder noch, (5) eher positiv, (6) positiv, (7) sehr
positiv.

Leitungspersonen mit einer geringen Anzahl eigener Unterrichtsstunden (0 % bis 10 % ihres
Deputats) bewerten den Erfolg zur Aufrechterhaltung des Unterrichts positiver ein im Ver-

gleich zu jenen mit einem hohen Unterrichtspensum (46 % bis 100 % des Deputates)'’.

Anhand der erginzenden Kommentare lésst sich feststellen, dass die hdufig unzureichenden,
unklaren und rasch aufeinander folgenden Verordnungen fiir die Musikschulleitungen die
grofte Herausforderung bei der Aufrechterhaltung des Unterrichts wihrend der Pandemie
darstellen: ,,(Zu) Spate Versorgung mit aktuellen Infos durch das Land BW*, ,,Leider werden

durch Corona-Sondermittel nur entfallene Entgelteinnahmen beriicksichtigt. Ein Topf fiir die

157 ,,Der Erfolg Ihrer Musikschule... zur Erhaltung des Unterrichts* nach Unterrichtspensum (Chi? = 9,5; df = 3; p = .023).
Signifikanter paarweiser Vergleich (U= 902,5; z = -2,75; p = .006; r = .27) zwischen den Quartilen ,,0 % bis 10 % des
Deputates fiir Unterricht™ (M = 5,96; s = 0,88; Md = 6; IOR =2; bei n=48) und ,,46 % bis 100 % des Deputates fiir
Unterricht™ (M = 5,11; s = 1,6; Md = 5; IOR = 1; bei n = 54).
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digitale Aufriistung wire speziell fiir unsere Musikschule (Bayern) mindestens genauso
wichtig®.
Der kommunale Zusammenhalt und die Aufmerksamkeit fiir die Belange der MS vor Ort ist gestiegen.

Von der Arbeit von Land und Bund sind wir sehr enttduscht, auch wenn die finanziellen Stiitzen
durchaus gegeben waren. Die Umsetzung der Verordnungen hat sehr viel Miithe gemacht.

An zweiter Stelle steht das Item ,,Zusammenhalt und die Kommunikation im Kollegium
wéhrend des Lockdowns® (M = 5,29; s =1,20; Min =3; Max = 7). Die Teilnehmenden be-
werten den Zusammenhalt und die Kommunikation im Kollegium an Musikschulen mit we-

158

niger Festanstellungen positiver °°. Der Zusammenhalt wird ebenfalls positiver bewertet, je

mehr Kooperationsarbeit an der Musikschule stattfindet'°.

Die Reaktion der Eltern und Schiiler:innen auf die neue Situation (M =5,29; s=0,93;
Min=3; Max=7) weist positive Korrelationen mit der Ganzheitlichkeit auf (rs=.17;
p=.0194), dem Handlungsspielraum (rs=.23; p=.0016), der sozialen Riickendeckung
(rs=.21; p=.0045) sowie der Information und Mitsprache (s =.18; p =.0157). Es werden
auch negative Korrelationen mit den qualitativen Arbeitsbelastungen festgestellt (s =-.25;
p =.0007). Eine Person empfindet die Reaktion der Eltern trotz der Bitte um eine durch-
schnittliche Antwort als so abweichend, dass sie angibt, der Durchschnitt sei nicht moglich:
,Die Reaktion der Eltern war sehr unterschiedlich. Viele sehr negativ, die meisten stumm,

einige sehr positiv. Die Antwortmoglichkeiten treffen daher fiir mich nicht so richtig zu®.

Die Einhaltung der Coronaschutzverordnungen durch das Kollegium wird im Durchschnitt
positiv bewertet, jedoch wird eine grofe Variabilitét festgestellt (M =5,21; s = 1,16; Min = 1;
Max =17). Diese Bewertung weist Zusammenhidnge mit der Vielseitigkeit (rs=.22;
p =.0032) und der Information und Mitsprache (rs=.15; p =.0399) auf. Es gibt auBerdem
eine negative Korrelation mit den wahrgenommenen Umgebungsbelastungen (7s=-.15;

p = .0409).

158 ,,Zusammenhalt und die Kommunikation im Kollegium* nach Festanstellung in Prozent (Chi® = 8,66; df = 3; p = .034).
Sig. Unterschied (U= 619; z =-2,88; p=.004; »=.30) zwischen ,,0 % bis 30 % des Kollegiums in Festanstellung*
(M=5,67; s=1,12; Md=6; IOR =2; bei n=46) und ,,31 % bis 65 % des Kollegiums in Festanstellung* (M = 4,95;
s=1,24; Md=5; IOR = 1; bei n=41).

159 ,,Zusammenhalt und die Kommunikation im Kollegium* (Chi? = 10,73; df = 3; p =.013). Signifikanter Unterschied
(U=452,5; z=-2,87; p=.004; r = .32) zwischen ,,0 % bis 15 % Kooperationsarbeit (M = 5,14; s =1,24; Md =5,
IQOR = 1; bei n=35) und ,,50 % bis 80 % Kooperationsarbeit™ (M = 5,85; s = 1,15; Md = 6; IOR = 2; bei n = 41). Zwei-
ter sig. Unterschied (U = 739; z =-2,77; p =.006; r = .28) zwischen ,,28 % bis 49 % Kooperationsarbeit* (M = 5,35;
s=1,01; Md =5; IOR = 1; bei n = 53) und ,,50 % bis 80 % Kooperationsarbeit*.
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Die Nutzung digitaler Formate zur Aufrechterhaltung des Unterrichts durch das Kollegium
wird von den Fiihrungskriften unterschiedlich bewertet (M =4,79; s=1,46; Min=1;
Max = 7). Personen in der oberen Leitung vergeben leicht héhere Bewertungen als mittlere
Fiihrungskrifte'®®. Die Altersgruppe der 45- bis 52-Jihrigen bewertet dieses Item deutlich
positiver (mit hoherer Signifikanz und Effektstirke) im Vergleich zu jlingeren oder élteren

Leitungspersonen ¢!,

Des Weiteren wird festgestellt, dass die Nutzung digitaler Formate positiv mit verschiedenen
Aspekten in Zusammenhang steht. Es wird eine positive Korrelation mit der Vielseitigkeit
(rs=.25; p=.0006), der Ganzheitlichkeit (rs=.20; p=.0076), dem Handlungsspielraum
(rs =.16; p = .0284), der sozialen Riickendeckung (7s = .24; p = .0010) sowie der Information
und Mitsprache (rs = .27; p =.0002) festgestellt. Auch bei diesem Item besteht eine negative

Korrelation mit den wahrgenommenen Umgebungsbelastungen (s = -.22; p = .0035).

Die Musikschulleitungen betrachten die Moglichkeit, die erprobten digitalen Formate auf
zukiinftige Situationen anzuwenden (M = 4,69; s = 1,54; Min = 1; Max = 7), umso positiver,
je mehr Kooperationsarbeit die Musikschule betreibt!®?. Diese Mdglichkeit wird positiver
bewertet, wenn das Kollegium aus ,,51 bis 100 Lehrkréiften” besteht im Vergleich zu einem

kleinen Kollegium mit weniger als 50 Lehrkriiften'®.

Es bestehen positive Korrelationen zwischen der Meinung, die erprobten digitalen Formate
auf zukiinftige Situationen anzuwenden, und der Vielseitigkeit (rs=.28; p =.0001), der
Ganzheitlichkeit (rs=.17; p=.0226), dem Handlungsspielraum (rs=.25; p =.0006), der

sozialen Riickendeckung (rs=.21; p=.0055) sowie der Information und Mitsprache

160 ,,Nutzung digitaler Formate...“ nach Stelle (U=2210,5; z=-2,08; p=.038; r =.15). Obere Leitung (M =5,17;
s =1,25; Md = 5; IOR = 1; bei n = 139). Mittlere Leitung (M = 4,59; s = 1,58; Md = 5; IOR = 2; bei n = 40).

161 ,Nutzung der Moglichkeiten digitaler Formate [...] nach Alter (Chi®> = 11,08; df = 3; p = .011). Signifikanter Unter-
schied (U= 633; z = -2,64; p=.008; r = .28) zwischen ,,37 bis 44 Jahre alt” (M =4,8; s =1,49; Md = 5; IQR = 1,75,
bei n=44) und ,45 bis 52 Jahre alt“ (M=545; s=1,31; Md=06; IOR=1; bei n=42). Zweiter Unterschied
(U=643,5; z =-2,97; p=.003; r = .31) zwischen ,,37 bis 44 Jahre alt) und ,,58 bis 66 Jahre alt“ (M =4,74; s = 1,44,
Md=5; I0R = 2; bei n=47).

162 ,[...] erprobten digitalen Formate auf andere zukiinftige Situationen anzuwenden“ nach Kooperationsprozent
(Chi® = 8,9; df = 3; p=.031). Signifikanter Unterschied (U= 469,5; z = -2,66; p =.008; r = .30) zwischen ,,0 % bis
15 % Kooperationsarbeit” (M = 4,03; s = 1,77, Md = 5; IQOR = 3; bei n = 35) und ,,50 % bis 80 % Kooperationsarbeit*
(M=5,07;5s=1,44; Md=5; IOR = 1; bei n =41)

163 ,[...] erprobten digitalen Formate auf andere zukiinftige Situationen anzuwenden“ nach Anzahl Lehrkrifte
(Chi® = 10,6; df = 3; p =.0014). paarweise Vergleiche ,,unter 50 Lehrkrifte* und ,,51-100 Lehrkrifte” (U= 1543,5;
z=-3,2; p=.001; r = .27) ,unter 50 Lehrkrafte* (M = 4,48; s =1,52; Md =5; IQR = 1; bei n = 90) ,,51-100 Lehrkraf-
te* (M =5,28; s =1,23; Md = 5; IQOR = 1; bei n = 50).
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(rs=.32; p=.0001). Negative Korrelationen zeigen, dass die Befragten die digitalen Forma-
te in der Zukunft als weniger anwendbar empfinden, wenn Informationen oder Arbeitsmittel
nicht zur Verfiigung stehen (rs =-.18; p =.0184) oder Umgebungsbelastungen am Arbeits-
platz bestehen (rs = -.22; p = .0034).

Die eigene Homeoffice-Situation (M = 4,64; s = 1,59; Min=1; Max = 7) zeigt positive Zu-
sammenhinge mit der Vielseitigkeit (rs=.22; p=.0038), der Ganzheitlichkeit (rs=.25;
p =.0006), dem Handlungsspielraum (rs=.24; p=.0013), der sozialen Riickendeckung
(rs=.19; p=.0130) sowie der Information und Mitsprache (s = .23; p = .0022). Kommenta-
re heben die Vor- und Nachteile des Homeoffice hervor: ,,Konzentriertes (weil ungestortes)

Arbeiten im Homeoffice, dafiir fehlt Kontakt zu Kolleg:innen®.

Durch die Pandemie gab es wichtige Impulse und Verdnderungen, die nicht alle negativ zu bewerten
sind. Flexibles Arbeiten ist dabei ein wichtiges Stichwort, bessere Vereinbarkeit von Privatem und Be-
ruf, da man nicht stindig vor Ort anwesend sein muss und trotzdem seine Arbeit gut erledigen kann.
Weniger Storungen im Homeoffice und deshalb konzentrierter arbeiten als im Biiro.

Die Durchfiihrbarkeit neuer Stundenpline und Raumzuweisungen auf der Grundlage der
neuen Schutzverordnungen (M =4,41; s = 1,27; Min = 2; Max = 7) korreliert ebenfalls posi-
tiv mit den Arbeitsressourcen Vielseitigkeit (s =.17; p =.0270), Ganzheitlichkeit (rs = .16;
p =.0306), Handlungsspielraum (»s=.17; p=.0263), soziale Riickendeckung (rs=.28;
p =.0002) sowie Information und Mitsprache (rs = .22; p = .0026). Eine negative Korrelation
mit den Umgebungsbelastungen (s =-.24; p = .0011) ldsst auf Probleme bei der Umsetzung

von Schutzverordnungen aufgrund begrenzter Rdumlichkeiten vermuten.

Die verfiigbare Ausstattung (z. B. digitale Gerdte) zu Beginn der Pandemie, die wiahrend der
Pandemie notwendig war, erhilt die niedrigste Punktzahl (M =3,01; s=1,79; Min=1;
Max =T7T). Es zeigen sich zahlreiche hoch signifikante Korrelationen dieses Items mit Ar-
beitsmerkmalen. Unter anderem wird die Ausstattung zu Beginn der Pandemie hoher bewer-
tet, je hoher die folgenden Arbeitsressourcen im Allgemeinen sind: Vielseitigkeit (rs = .24;
p =.0013), Ganzheitlichkeit (s =.29; p =.0001), Handlungsspielraum (s =.17; p =.0204),
soziale Riickendeckung (rs=.22; p=.0033) sowie Information und Mitsprache (rs=.33;
p =.0001). Die verfligbare Ausstattung wird hingegen negativer bewertet, je hoher die Um-
gebungsbelastungen (75 =-.30; p =.0001), der Mangel an Informationen oder Arbeitsmitteln
(rs=-.32; p=.0001) und Unterbrechungen (rs = -.22; p = .0036) sind. Zu diesem Thema gibt

es zahlreiche Kommentare: ,,Durch fehlendes WLAN musste Instrumentalunterricht aus dem
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Homeoffice erledigt werden, was zu einer tdglichen Hetzerei (vormittags Biiro, nachmittags
zuhause) flihrte”, ,,Auf die DSGVO konnte keine Riicksicht mehr genommen werden®,
,Lehrkréfte sind im Vergleich zu anderen Arbeitnehmern sehr schlecht und absolut unzu-
reichend mit dienstlichen Endgeriten (Diensttelefon/-mobiltelefon, -laptop, -Audio-Interface
und GroBmembran-Mikro etc.) ausgestattet™, ,,Durch meinen liberwiegenden Unterricht im
Elementarbereich war der Online-Unterricht fiir die kleinen Kinder oder Eltern-Kind-Kurse
eine besondere Herausforderung®, ,,Die Musikschule konnte keine eigenen digitalen Forma-
te/Plattformen, etc. anbieten, der Online-Unterricht fand zwar sehr erfolgreich, aber aus-

schlieBlich iiber die private Ausstattung der Kolleg:innen statt*.

Abbildung 21: Bewertung der besonderen Situationen wéhrend der Coronavirus-Pandemie (Prozente
innerhalb jeder Frage).
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Um die Ergebnisse dieses Frageblocks iibersichtlicher zu prisentieren, sind die Antworten in
die drei Kategorien ,,eher positiv bis sehr positiv®, ,,neutral” und ,,sehr negativ bis eher nega-
tiv“ eingeteilt und anschlieBend graphisch dargestellt worden (s. Abb. 21). Von den neun
Situationen werden fiinf von iiber 75 % der Befragten positiv oder sehr positiv bewertet. Bei
drei weiteren Situationen sind die Meinungen stark geteilt. Die zur Verfiigung stehende Aus-
stattung fiir die musikalische Arbeit zu Beginn der Pandemie wird iiberwiegend negativ bis
sehr negativ (69,66 %) bewertet. Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die Vielzahl
von Korrelationen, auch wenn sie oft schwach sind, auf die Bedeutung einer angemessenen
Gestaltung des Arbeitsplatzes hinweist, der {iber ausreichende Ressourcen verfiigt, um den

Herausforderungen zu begegnen.

4.4.3 Musikschulgesetz

Unter den Befragten sind 51,14 % in einem Bundesland tétig, das ein Musikschulgesetz hat,

wihrend 48,86 % in einem Bundesland ohne entsprechendes Gesetz arbeiten (s. Tab. 23).

Tabelle 23: Prozent der Musikschulen in Bundeslindern mit Musikschulgesetz bzw. Verordnung fiir
die Stichprobe.

n Prozent von N =179
Bundesland ohne Musikschulgesetz 86 48,04 %
Bundesland mit Musikschulgesetz 90 50,28 %
Nicht beantwortet 3 1,68 %

Lediglich 14,53 % der Teilnehmenden aus Bundesldndern mit Musikschulgesetzen
(s. Tab. 24) geben an, dass sie dank dieser Verordnung weniger besorgt iiber die finanzielle
Situation der Musikschule sind, wéihrend 15,08 % angeben, dass sich ihre finanziellen Sor-
gen ,teils, teils” verringert haben. Fiir 20,67 % der Befragten hat das Musikschulgesetz
kaum oder gar keinen Einfluss auf ihre Sicht auf zukiinftige finanzielle Probleme aufgrund
der Pandemie (M =2,77; s =1,41; Md=3; IOR =3, Min=1, Max =5). Eine mogliche Er-
klarung wird von einer Person als Kommentar gegeben: ,,.Die finanzielle Situation hédngt
nicht vom Musikschulgesetz ab, sondern von der Finanzkraft der Kommune und dem Ver-

handlungsgeschick des Verbands mit dem Ministerium*. Die Meinungen dazu scheinen un-
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terschiedlich zu sein, da diese Kommentare den Informationen aus den Interviews wider-

sprechen.

Tabelle 24: Auswirkung des Musikschulgesetzes auf die finanziellen Sorgen (fiir die Musikschule)
wihrend der Pandemie.

»Wihrend der Pandemie hatte ich weniger Sorgen um die finanzielle Situation | n Prozent von
meiner Musikschule, weil in meinem Bundesland ein Musikschulgesetz bzw. N=179
Verordnung gibt*
Traf gar nicht zu 25 13,97 %

20,67 %
Traf eher nicht zu 12 6,70 %
Traf teils, teils zu 27 15,08 % 15,08 %
Traf eher zu 11 6,15 %

14,53 %
Traf voll und ganz zu 15 8,38 %

4.5 Arbeitsbedingte psychische Anforderungen

Zur Erfassung psychischer Beanspruchungen im Arbeitskontext werden sieben Skalen bzw.
eindimensionale Items aus dem Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COPSOQ; Niib-
ling et al., 2005) in der Deutschen Standard-Version des COPSOQ-III (vgl. FFAW, 2021,
S. 6-7) verwendet. Die Erfassung der negativen Beanspruchung erfolgt mithilfe der Skala
»Gedanke an Berufs- oder Stellenwechsel®, der Skala ,,Burnout-Symptome* sowie den Ein-
zelitems ,,Prasentismus® und ,,Unfdhigkeit, von der Arbeit abzuschalten*. Die Messung der
positiven Beanspruchung erfolgt mittels der Skalen ,,Arbeitszufriedenheit* und ,,Arbeitsen-
gagement” sowie dem Einzelitem ,,allgemeiner Gesundheitszustand“. Der Bereich der erziel-
ten Werte erstreckt sich von einem Minimum von 0 bis zu einem Maximum von 100. Die
interne Konsistenz der Skalen wird mittels Cronbachs a tiberpriift. Tabelle 25 enthilt ein
Vergleich der a-Werte, der Mittelwerte und Standardabweichung der vorliegenden Studie mit
den jeweiligen Werten der deutschen Validierung des COPSOQs von Lincke et al. (2021,
S. 3). Bei der Musikschulleitungs-Stichprobe wurde eine geringere interne Konsistenz der
Skalen erzielt, jedoch noch zufriedenstellend (zwischen .68 und .78), insbesondere ange-
sichts der GroBle und der grofBen Heterogenitdt der Stichprobe. Die korrigierten Item-Skala-

Korrelationen (Trennschérfe) lagen immer iiber .30.
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Tabelle 25: Vergleich der Ergebnisse der vorliegenden Studie und der deutschen Validierung des

COPSOOQ-III (Lincke et al., 2021, S. 3).

Skala: Konstrukt Items | Vorliegende Studie Deutsche Validierung COPSOQ-IIL.
N = 179 Musikschulleitungen N =250.000 aus 966 Umfragen in
Unternehmen (Lincke et al., 2021, S. 3)
Cronbachs o M, s Cronbachs a M, s
Gedanke an 2 .68 M=16,69 | .80 M =20,0
Trennschérfe- s =20,69 s =233
Berufs-/ Stellenwechsel
Spanne: .52 — .52
Burnout- 3 .83 M=51,16 | .84 M =485
Symptome Trennschérfe- s =19,71 s=21,3
Spanne: .58 — .74
Energie und
psychisches Prasentismus 1 M =37,71 / M=419
Wohlbefinden Einzelitem: s =30,6 s =26,1
ich _
Unfihigkeit, | 1 Nicht anwendbar | pr=5927 | M=1458
abzuschalten s =26,87 s =284
Arbeitszufriedenheit 7 .78 M = 64,69 .82 M = 63,1
Trennschérfe- s =1591 s =169
Spanne: .37 — .67
Arbeitsengagement 3 78 M=7146 | g6 M =634
Trennschérfe- s = 14,67 s=19,9
Spanne: .59 — .68
Allgemeiner 1 Einzelitem: M=171,01 / M = 69,8
Gesundheitszustand Nicht anwendbar s =20,09 s=19,8

4.5.1 Beanspruchungen bei der Arbeit

Die hohen Werte der Streuungsmalle, wie der Standardabweichung und der Spannweite (die

Distanz zwischen dem Minimum und dem Maximum), weisen auf erhebliche Variationen in

den Antworten hin. Aufgrund dessen werden grafische Darstellungen mit prozentualen An-

teilen der Antwortmdglichkeiten fiir einzelne Items der Skalen présentiert. Im folgenden

Punkt 4.5.2 wird ndher auf den Vergleich mit der Datenbank eingegangen. Wie von den Au-

tor:innen empfohlen (vgl. Niibling et al., 2005, S. 31), wird zur verbesserten Beurteilung der

Messgenauigkeit eines jeden Skalenwerts das 95 %-Konfidenzintervall des Mittelwerts an-

gegeben (s. Tab. 26).
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Tabelle 26: Durchschnittswerte der psychischen Beanspruchungen, gemessen mit der COPSOQ (vgl.
FFAW, 2021, S. 6-7). Angaben in Prozent bei N = 179, keine fehlende Werte.

Beanspru- | COPSOQ Skalen M s 95 %-Konfidenzintervall Md | IOR | Min. | Max.
chung fiir den Mittelwert
Untergrenze | Obergrenze
Gedanke an Berufs-/ 16,69 20,69 13,64 19,74 12,5 25 0 87,5
Stellenwechsel
Negativ Burnout-Symptome 51,16 19,71 48,26 54,07 50 25 0 100
Prisentismus 37,71 30,6 33,2 42,22 25 50 0 100
Unféhigkeit, abzu- 59,22 26,87 55,25 63,18 75 50 0 100
schalten
Arbeitszufriedenheit 64,69 15,91 62,34 67,04 66,67 | 21,43 | 17,86 | 96,43
. Arbeitsengagement 71,46 14,67 69,3 73,63 75 8,33 16,67 | 100
Positiv
Allgemeiner Gesund- | 71,01 20,09 68,04 73,97 70 20 0 100
heitszustand

Gedanken an einen Berufs- oder Stellenwechsel. Die Skala, um Gedanken an einen Be-
rufs- oder Stellenwechsel zu erfassen, zeigt einen Durchschnittswert von 16,69 (s = 20,69).
Ein Vergleich zwischen den zwei Items ,,Gedanke an Berufswechsel” (M = 14,89; s =22,77)
und ,,Gedanke an Stellenwechsel* (M = 18,44; s = 24,76) verdeutlicht, dass die Zufriedenheit
mit dem Beruf hoher als die Zufriedenheit mit dem aktuellen Arbeitsplatz ist. In der vorlie-
genden Stichprobe geben 59,78 % der Teilnehmenden an, niemals {iber einen Berufswechsel
nachzudenken, wihrend 54,19 % angeben, niemals einen Stellenwechsel in Betracht zu zie-
hen. Von den Befragten denken 11,74 % einmal im Monat bis téglich iiber einen Berufs-
wechsel nach, wiahrend dieser Anteil bei den Gedanken an einen Stellenwechsel 17,88 %
betrdgt. Am Ende des Fragebogens werden zwei Beispiele zu unterschiedlichen Kiindigungs-
absichten hinterlassen: ,,Ich finde den Job als Musikschulleitung nach wie vor sinnhaft, be-
reichernd und spannend. Falls sich noch weitere Aufstiegsmoglichkeiten ergeben, werde ich
diese aber trotzdem nutzen und diesen Beruf ggf. verlassen®. Eine andere Person wiirde ger-
ne wieder im Orchester arbeiten, erkennt jedoch aufgrund ihres fortgeschrittenen Alters, dass

dies nicht mehr mdglich ist.

Die Gedanken an einen Berufs- oder Stellenwechsel treten hdufiger auf, je niedriger die
Ganzheitlichkeit (rs =-.33; p =.0001), Vielseitigkeit (rs=-.27; p =.0003), die Informations-
und Mitsprachemoglichkeiten (rs=-.26; p=.0004), der Handlungsspielraum (rs=-.21;
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p =.0042), die Riickmeldung von Vorgesetzten und Kolleg:innen (rs = -.21; p = .0049) sowie
die Weiterbildungsmdglichkeiten (75 = -.16; p = .0371) sind. Eine schwache positive Korrela-
tion deutet darauf hin, dass diese Gedanken héufiger auftreten, wenn es an wichtigen Infor-

mationen oder Arbeitsmitteln fiir die Durchfiihrung der Arbeit mangelt (rs=.18; p =.0141).

In Abbildung 22 wird eine Darstellung aller signifikanten Spearman-Korrelationen (Signifi-
kanzniveau von p >.05) zwischen den Arbeitsmerkmalen, die mit dem KFZA gemessen

worden sind, und dem Gedanken an einen Berufs- oder Stellenwechsel, gemessen mit dem
COPSOQ, dargeboten.

Abbildung 22: Stdrke der signifikanten Korrelationen zwischen dem Gedanken an Berufs- oder Stel-
lenwechsel und der Arbeitsplatzanalyse.
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Burnout-Symptome. Die Burnout-Symptome-Skala erzielt einen Mittelwert von 51,16
(s = 19,71; Min =0; Max = 100). Bei dieser Skala sind tiefe Werte positiv und hohe Werte
negativ zu interpretieren. Abbildung 23 prisentiert die prozentuale Aufteilung fiir jeden

Punkt auf der Antwortskala der jeweiligen Items. Etwa ein Viertel der Befragten gibt an, sich
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hiufig oder immer korperlich erschopft zu fiihlen. Circa ein Drittel der Befragten fiihlen sich
oft oder immer ausgelaugt. Am haufigsten berichten die Befragten von emotionaler Erschop-

fung, wobei 3,35 % angeben, dies immer zu erleben, 33,52 % oft und 41,90 % manchmal.

Abbildung 23: Hdufigkeit (in Prozent) der Auswahlmdglichkeiten in der Burnout-Symptome-Skala.

5,03 % immer
26,82 % oft
o : o o hmal
Wie hiufig fiihlen Sie sich ausgelaugt? 41,34 % fanciima
M selten

M nie oder fast nie

3.35%
33,52 %

Wie hiufig sind Sie emotional erschopft? 41,90 %

2,23 %
24,02 %

Wie hiufig sind Sie kérperlich erschépft? 46,37 %

21,23 %

Die Burnout-Symptome zeigen einen Zusammenhang mit quantitativen Arbeitsbelastungen
(rs=.37; p=.0001), Arbeitsunterbrechungen durch andere Personen (rs=.26; p =.0005)
oder durch fehlende Informationen bzw. Arbeitsmittel (s = .20; p = .0064) sowie qualitativen
Arbeitsbelastungen (s =.25; p =.0009). Die Burnout-Symptome nehmen zu, wenn die sozi-
ale Riickendeckung abnimmt (75 = -.25; p = .0009). Ein schwacher Zusammenhang zeigt sich
auch bei einem geringeren Handlungsspielraum (7s = .16; p = .0329). Alle signifikanten Kor-
relationen zwischen den Arbeitsmerkmalen und den Burnout-Symptomen sind in Abbildung

24 dargestellt.
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Abbildung 24: Stdrke der signifikanten Korrelationen zwischen den Burnout-Symptomen und der
Arbeitsplatzanalyse.
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Prisentismus. Das Einzelitem zum Présentismus erzielt einen Mittelwert von 37,71
(s = 30,6; Min=0; Max=100). Etwa ein Viertel der Befragten gibt an, nie oder fast nie
krank zur Arbeit zu kommen, ein weiteres Viertel kommt selten krank zur Arbeit, etwa 27 %
kommen manchmal krank zur Arbeit und fast 14 % geben an, oft krank zur Arbeit zu kom-

men. Zudem geben 7,26 % der Befragten an, trotz Krankheit immer zu arbeiten (s. Abb. 25).

Abbildung 25: Hdiufigkeit (in Prozent) pro Antwortmaéglichkeit fiir die Erfassung des Préisentismus.

Wie haufig kommen Sie zur Arbeit, obwohl Sie sich richtig krank und unwohl fithlen?

26,26% 25,14% 27,37% 7,26%

Nie oder fast nie Selten Manchmal Oft Immer

Die befragten Flihrungskrifte zeigen einen erhohten Prisentismus in Verbindung mit sowohl
quantitativen (rs=.30; p=.0001) als auch qualitativen Arbeitsbelastungen (rs=.26;
p = .0004) sowie bei hdufigen Unterbrechungen wéhrend der Arbeit (rs = .26; p = .0004). Die
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signifikanten Korrelationen zwischen den Arbeitsmerkmalen und dem Présentismus sind in

Abbildung 26 dargestellt.

Abbildung 26: Stirke der signifikanten Korrelationen zwischen dem Prdsentismus und der Arbeits-

platzanalyse.
Présentismus
Soziale Unterbrechungen _
qualitative Arbeitsbelastungen _
quantitative Arbeitsbelastung _
-40 -.30 -.20 -.10 0 .10 .20 30 40

Unfihigkeit zur Distanzierung von der Arbeit. Der Einzelwert zur Erfassung der Unféhig-
keit zur Distanzierung von der Arbeit ergab einen Mittelwert von 59,22 (s = 26,87; Min = 0;
Max = 100). Probleme beim Abschalten von der Arbeit treten fast nie oder nie bei etwa 4 %
der Befragten auf, bei etwa 21 % selten und bei etwa 22 % manchmal. Fiir 40,22 % der Be-
fragten ist es oft und fiir 12,85 % immer schwierig, sich von der Arbeit zu distanzieren

(s. Abb. 27).

Abbildung 27:Hdufigkeit (in Prozent) pro Antwortoption fiir die Unfihigkeit zur Distanzierung von
der Arbeit.

Wie hdufig konnen Sie in Threr Freizeit die Arbeit nicht vergessen?

3.91% 21,23% 21,79% 12,85%

(fast) Selten Manchmal Oft Immer
nie

Die Unfdhigkeit, in der Freizeit von der Arbeit abzuschalten, ist signifikant kleiner in der

Gruppe der mittleren Leitung!®* sowie in der Gruppe mit hochstem Unterrichtspensum (46 %

164 ,,Unfdhigkeit, abzuschalten* nach Stelle (U = 2146; z = -2,3; p = .022; r = .17). Obere Leitung (M = 61,51; s =27,13;
Md = 75; IOR = 25; bei n = 139) mittlere Leitung (M = 51,25; s = 24,64; Md = 50; IOR = 50; bei n = 40).
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bis 100 %)'%. Aufgrund der Tatsache, dass die mittlere Leitung im Durchschnitt das dreifa-
che Unterrichtspensum im Vergleich zur oberen Leitung hat, liegt es nahe, dass der Unter-
schied in den Leitungstitigkeiten und der damit einhergehenden Verantwortung begriindet

ist.

Dariiber hinaus trifft die Unfahigkeit zur Distanzierung von der Arbeit bei den Befragten
vermehrt zu, je hoher die quantitativen (s =.39; p =.0001) und qualitativen Arbeitsbelas-
tungen sind (rs = .18; p =.0161), sowie bei hoheren Arbeitsunterbrechungen oder Stérungen
(rs=.28; p =.0002). Eine schwache positive Korrelation deutet darauf hin, dass es den Be-
fragten schwerer fillt, sich von der Arbeit in der Freizeit zu distanzieren, wenn sie weniger
soziale Riickendeckung bei der Arbeit erfahren (s = -.15; p = .047). Ein Uberblick aller sig-
nifikanten Korrelationen ist in Abbildung 28 dargestellt.

Abbildung 28: Stirke der signifikanten Korrelationen zwischen der Unfihigkeit, von der Arbeit abzu-
schalten und der Arbeitsplatzanalyse.
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Arbeitszufriedenheit. Ein differenzierter Blick (s. Abb. 29) auf die einzelnen Items der Ar-
beitszufriedenheits-Skala (M = 64,69; s = 15,91) zeigt, dass die Befragten am wenigsten zu-
frieden mit dem Gehalt sind (34,64 % nie/selten, 21,70 % manchmal und 43,57 %

oft/immer), gefolgt von den Berufsperspektiven (19,21 % nie/selten, 28,81 % manchmal und

165 ,,Unfihigkeit, abzuschalten* nach Unterrichtszeit (Chi? = 9,82; df = 3; p = .02). Sig. Unterschied (U = 666; z = -3,16;
p =.002; r = .32) zwischen den Gruppen ,,11 % bis 26 % des Deputats fiir Unterricht™ (M = 69,23; s = 19,42; Md =75;
IQR =25; bei n=39) und ,,46 % bis 100 % des Deputats fiir Unterricht (M = 51,39; s =27,65; Md = 50; IOR = 50;
bei n = 54). Eine schwache negative Korrelation zwischen der Unfdhigkeit zur Distanzierung von der Arbeit und einem
hoheren Unterrichtspensum (75 = -.18; p = .0165) unterstiitzen den signifikanten Unterschied.
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51,98 % oft oder immer). Die hochste Zufriedenheit zeigen die Befragten mit ihren Arbeits-
kolleg:innen (4,49 % unzufrieden, 28,65 % teils, teils und 66,85 % zufrieden oder sehr zu-

frieden).

Abbildung 29: Hdufigkeit (in Prozent) pro Antwortoption und Item der Arbeitszufriedenheitsskala.

Wie zufrieden sind Sie mit...

10.67 sehr zufrieden
’ - zufrieden
60,68 %

23,03 % W teils, teils

...Jhrer Arbeit insgesamt, unter Beriicks.aller Umstéinde?
3,93 % B unzufrieden

1,69 % M schr unzufrieden

7,26 %
36,31 %

...Jhrem Lohn/Gehalt? 21,79 %
20,11 %
14,53 %

18,99 %
44,69 %
...der Art und Weise, wie Thre Féahigkeiten genutzt werden? 25,70 %
8,38 %
2,23 %

18,08 %
43,50 %

...der Art und Weise, wie [hre Abteilung gefithrt wird? 22,03 %
12,43 %
3,95

%

19,66 %
53,94 %
...den kdrperlichen Arbeitsbedingungen? 17,98 %
7,30 %
1,12 %

22,47 %
44.38 %

...den Leuten, mit denen Sie arbeiten? 28,65 %
4,49 %

0,00 %

12,43 %
39.55%

...Ihren Berufsperspektiven? 28,81 %
13,56 %
5,65%
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Im Allgemeinen ist die Arbeitszufriedenheit in Fiihrungspositionen auf oberer Leitungsebene

signifikant hoher als in mittleren Leitungsebenen 66,

Die Anzahl der Lehrkrifte'%” sowie der Anzahl der Schiiler:innen haben signifikante Auswir-
kungen auf die Arbeitszufriedenheit, die tendenziell hoher ist an groBeren Musikschulen (mit
51 bis 100 Lehrkrifte und mehr als 6.000 Schiiler:innen)'®. Die Zufriedenheit nimmt ebenso

tendenziell zu, je groBer das direkt gefiihrte Kollegium ist'®

. Diese Tendenz wird durch sig-
nifikant positive Korrelationen zwischen der Anzahl der Schiiler:innen und der Arbeitszu-
friedenheit (s =.22; p =.0033), zwischen der Anzahl der Lehrkréfte und der Arbeitszufrie-
denheit (rs=.17; p=.0209) sowie zwischen der Anzahl der direkt geleiteten Kollegien und

der Arbeitszufriedenheit (s = .25; p = .0007) untermauert.

In der vorliegenden Stichprobe kann ein Zusammenhang zwischen steigenden Arbeitsres-
sourcen und der Zunahme der Arbeitszufriedenheit festgestellt werden. Starke signifikante
positive Korrelationen zeigen sich mit der sozialen Unterstiitzung am Arbeitsplatz (s = .58;
p =.0001), der Mitsprachemdglichkeit und der Verfiigbarkeit von Informationen (rs =.54;
p=.0001), der Ganzheitlichkeit (rs=.44; p=.0001), der Vielseitigkeit der Tatigkeiten
(rs = .40; p=.0001) und dem Handlungsspielraum (s =.36; p =.0001). Eine moderate Kor-
relation wird zwischen der Zufriedenheit und der Riickmeldung von Vorgesetzten oder Kol-

leg:innen (rs =.29; p =.0001), den Aufstiegschancen (rs=.28; p =.0001) sowie den Mog-
lichkeiten zur Weiterbildung (s = .23; p = .0021) festgestellt.

Dariiber hinaus kann eine Abnahme der Zufriedenheit beobachtet werden, je hoher die Um-
gebungsbelastungen (rs=-.44; p=.0001) und die qualitativen Arbeitsbelastungen sind
(rs=-.18; p=.0179) sowie wenn es an Materialien oder wichtigen Informationen zur Aus-

filhrung der Arbeit mangelt (rs = -.36; p <.0001). Ebenso wird eine Verringerung der Zufrie-

166 ,,Arbeitszufriedenheit™ nach Stelle (U=2131,5; z =-2,25; p=.024; r = .16). Obere Leitung (M = 66,03; s =15,3;
Md = 67,86; IOR = 17,86; bei n = 139) mittlere Leitung (M = 60,02; s = 17,27; Md = 60,71; IOR = 24,11; bei n = 40).

167 ,,Arbeitszufriedenheit“ nach Anzahl der Lehrkrifte (Chi®=12,22; df=3; p=.007). Signifikanter Unterschied
(U=1532,5; z=-3,21; p=.001; r=.27) zwischen ,unter 50 Lehrkrifte (M =61,28; s=15,35; Md=60,71,
IOR = 17,86; bei n = 91) und ,,51-100 Lehrkréfte” (M = 70,4; s = 13,98; Md = 71,43; IQOR = 17,86; bei n = 50).

168 ,,Arbeitszufriedenheit” nach Anzahl der Schiiler:innen (Chi? = 8,74; df = 3; p = .033). Sig. Unterschied (U=423; z =
-2,65; p=.008; r = .29) zwischen den Gruppen ,,Weniger als 1.000 Schiiler:innen* (M = 60,15; s = 15,08; Md = 60,71;
IOR =14,29; bei n=59) und ,;mehr als 6.000 Schiiler:innen” (M = 70,03; s =16,5; Md="71,46; IOR = 25; bei
n=23).

169 ,,Arbeitszufriedenheit” nach Personalfiihrung (Chi? = 16,45; df = 4; p = .002). Sig. Unterschied (U = 1520; z = -2,71;
p=.007; r=.21) zwischen den Gruppen ,unter 50 Lehrkréfte (M =62,01; s=15; Md = 64,29; IOR = 17,86; bei
n=128) und ,,51 bis 100 Lehrkrifte (M = 69,31; s = 16,82; Md = 73,21; IQR = 18,45; bei n = 34).
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denheit festgestellt, wenn die Befragten hdufig bei ihrer Arbeit unterbrochen werden
(rs=-.23; p=.0019). Die Korrelationen zwischen Arbeitsmerkmalen und Arbeitszufrieden-
heit sind in Abbildung 30 grafisch dargestellt.

Abbildung 30: Stirke der signifikanten Korrelationen zwischen der Arbeitszufriedenheit und der Ar-
beitsplatzanalyse.

Arbeitszufriedenheit

Umgebungsbelastungen _
fehlende Informationen/Mittel [
Soziale Unterbrechungen _

qualitative Arbeitsbelastungen _

Sich mit Kolleg:innen iiber private Dinge unterhalten _
gute Weiterbildungsmoglichkeiten _
gute Aufstiegschancen _
Riickmeldung von Vorgesetzten und Kolleg:innen _
Handlungsspielraum _
Vielseitigkeit [
Ganzheitlichkeit [
Information und Mitsprache _
]

soziale Riickendeckung

Arbeitsengagement. Die Skala fiir Arbeitsengagement (M = 71,46; s = 14,67) besteht aus drei
Items, deren Antworten keine wesentlichen Unterschiede aufweisen. Die Befragten geben in
hoherem Prozentsatz (zwischen 68,71 % und 86,03 %) an, dass sie oft bis immer energisch,

in ihre Arbeit vertieft oder fiir ihre Arbeit begeistert sind (s. Abb. 31).
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Abbildung 31: Hdufigkeit (in Prozent) pro Antwortoption und Item der Arbeitsengagement-Skala.

14,53 %
54,18 % " immer
oft

25,14 %
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W sclten
112 % M nie oder fast nie
14,53 %
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Ich bin von meiner Arbeit begeistert 24,58 %
4,47 %
0,00 %
15,08 %
70,95 %

0,56 %
0,00 %

Bei meiner Arbeit bin ich voller Energie F 13,41 %

In der vorliegenden Stichprobe zeigt sich bei Frauen ein hoheres Arbeitsengagement gegen-
iiber Ménnern, wobei der signifikante Unterschied eine geringe Effektstirke von »=.18

aufweist.!”?

Das Engagement nimmt zu, wenn die Ganzheitlichkeit bei der Aufgabe (rs =.36; p =.0001),
die Vielseitigkeit (rs =.35; p =.0001), der Handlungsspielraum (s = .25; p = .0008), der Zu-
gang zu notwendigen Informationen und das Mitspracherecht (s =.24; p = .0013) sowie die
soziale Riickendeckung (s =.23; p =.0019) steigen. Es sind schwache positive Korrelatio-
nen zwischen Engagement und guten Weiterbildungsmoglichkeiten (rs =.18; p =.0165) so-
wie dem Feedback von Vorgesetzten und Kolleg:innen (rs =.16; p =.0306) zu verzeichnen.
Bei steigenden qualitativen Arbeitsbelastungen (zu hohen und gleichzeitig komplexen An-
forderungen) zeigt sich tendenziell ein Riickgang des Arbeitsengagements (7s=-.28;
p=.0001). In der Abbildung 32 ist eine Ubersicht iiber alle Zusammenhiinge zwischen den

gemessenen Arbeitsmerkmalen und der Arbeitsengagement zu sehen.

170 ,,Arbeitsengagement nach Geschlecht (U= 3067; z=-2,47; p = .013; r = .18). Frauen (M = 74,77; s = 11,37, Md =75;
IOR =16,67; bei n = 74) Mianner (M = 69,13; s = 16,26; Md = 75; IOR = 16,67; bei n = 105).
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Abbildung 32: Stdrke der signifikanten Korrelationen zwischen dem Arbeitsengagement und der Ar-
beitsplatzanalyse.
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Allgemeiner Gesundheitszustand. Bei der Frage nach der Bewertung des gegenwirtigen
Gesundheitszustands auf einer Skala von 0 (schlechtester denkbarer Zustand) bis 100 (bester
denkbarer Gesundheitszustand) erzielt die vorliegende Stichprobe einen Durchschnittswert
von 71,01 (s =20,09; Min = 0; Max = 100). Die Daten zeigen, dass die groBBe Mehrheit der
Befragten (76,59 %) Werte zwischen 60 und 90 berichtet, was auf einen guten bis sehr guten
Gesundheitszustand hinweist. Eine geringe Anzahl von Befragten (6,15 %) gibt an, sich bes-
ter Gesundheit zu fiihlen. Hingegen berichten 17,33 % der Befragten einen unterdurch-
schnittlichen, schlechten bis sehr schlechten Gesundheitszustand mit Werten zwischen 0 und

50 Punkte (s. Abb. 33).

Abbildung 33: Hdufigkeit pro Antwortmoglichkeit der Allgemeiner Gesundheitszustand Skala.

2235 % 25.69 % 17,88 % 6,15 %

70 80 90 100
schlechtester denkbarer Bester denkbarer
Gesundheitszustand Gesundheitszustand
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Ebenso gibt es eine parallele Zunahme des allgemeinen Gesundheitszustandes und folgender
Arbeitsressourcen: die soziale Riickendeckung (rs=.28; p =.0002), die Ganzheitlichkeit
(rs=.27; p=.0003), der Handlungsspielraum (rs=.26; p =.0004), die Riickmeldung von
Vorgesetzten und Kolleg:innen (rs=.23; p=.0016), die Information und Mitsprache
(rs=.19; p=.0098) und die Vielseitigkeit (rs=.17; p =.00226). Gleichzeitig tritt eine Ab-
nahme des Gesundheitszustandes auf, je hdufiger Arbeitsstressoren wihrend der Arbeit erlebt
werden: quantitative Arbeitsbelastungen (rs =-.31; p = .0001), qualitative Arbeitsbelastungen
(rs =-.28; p =.0002), hiufige soziale Unterbrechungen (rs =-.27; p = .0003), Umgebungsbe-
lastungen (rs=-.17; p=.0232) und fehlende Informationen oder Arbeitsmittel (rs=-.16;
p =.0291). Abbildung 34 bietet eine Darstellung aller signifikanten Korrelationen zwischen

dem allgemeinen Gesundheitszustand und der Arbeitsplatzanalyse.

Abbildung 34: Stirke der signifikanten Korrelationen zwischen dem allgemeinen Gesundheitszustand
und der Arbeitsplatzmerkmale.
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4.5.2 Vergleich mit der Datenbank

Die Ergebnisse des COPSOQ sind nicht als Diagnose zu betrachten, da keine Grenzwerte
festgelegt worden sind (s. Kap. 3.5.3). Um potenzielle Handlungsbedarfe zu identifizieren,
bietet der Vergleich mit der umfassenden Berufsdatenbank einen sinnvollen Ansatz (vgl.
Lincke et al., 2021, S. 5). Fiir die vorliegende Studie konnten drei Referenzgruppen als Ver-
gleich herangezogen werden: die Durchschnittswerte einer neuen Studie liber die Tatigkeit
deutscher Schulleitungen, die Mittelwerte aus der COPSOQ-Datenbank fiir die 6ffentliche
Verwaltung sowie die Gesamtwerte aller Berufsgruppen'”! (vgl. Niibling et al., 2023, Teil 1,
S. 9). Abbildungen 35 und 36 zeigen jeweils die Vergleiche fiir die Skalen der Auswirkungen
von Belastungsfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit und auf die Gesundheit. Die Grundlage
fiir die Referenzwerte basiert auf Informationen von mehr als 530.000 Personen, die an ver-
schiedenen COPSOQ-Umfragen teilgenommen haben (Stand 2022). Fiir die aktuellen Refe-
renzwerte wurden die Daten der letzten fiinf Jahre mit 250.000 Befragten verwendet. Ob ein
hoher Wert (der als "viel" oder "hdufig" im betreffenden Thema angesehen wird) positiv oder
negativ bewertet wird, hangt vollstindig vom jeweiligen Thema ab. Zum Beispiel wird das
haufige Verbergen von Emotionen bei der Arbeit negativ bewertet, wiahrend ein hoherer Ge-
staltungsspielraum im Allgemeinen als positiv angesehen wird (vgl. Niibling et al., 2023, Teil
1, S. 10). In Anlehnung auf die Effektstidrke von Cohen (s. Kap. 3.5.5) legen die Autor:innen
fest, dass Unterschiede zwischen den Mittelwerten von 3 Punkten als bedeutend und Diffe-
renzen von 7 Punkten oder hoher als signifikant wahrnehmbar betrachtet werden (vgl. Niib-

ling et al., 2023, Teil 1, S. 11).

Auswirkungen: Zufriedenheit. Das Arbeitsengagement der Musikschulleitungs-Stichprobe
ist spiirbar hoher als in den anderen Vergleichsgruppen (s. Abb. 25): 8 Punkte hoher als die
Schulleitung, 10 Punkte hoher als die 6ffentliche Verwaltung und 7 Punkte hoher als die Ge-
samtdatenbank. Dennoch liegen die Absichten, den Beruf oder die Stelle zu verlassen, nur
etwa 3 Punkte niedriger als bei der Schulleitung und sehr nahe an den Datenbankwerten fiir

die 6ffentliche Verwaltung und fiir alle Berufe. Die Arbeitszufriedenheit ist durchschnittlich

171 Die Datenbasis fiir die Referenzwerte umfasst Angaben der letzten 5 Jahre von 250.000 Befragten. Ohne ausdriickliche
Zustimmung der FFAW diirfen die Datenbank-Werte nicht fiir andere Projekte verwendet und publiziert werden (vgl.
Niibling et al., 2023, Teil 1, S. 10). Vor der Verwendung dieser Vergleichswerte wurde eine entsprechende Erlaubnis
eingeholt, wobei explizit darauf hingewiesen wird, dass diese ausschlieBlich fiir die vorliegende Dissertation genutzt
werden diirfen.
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ausgepragt und zeigt im Vergleich keine Auffilligkeiten (vgl. Niibling et al., 2023, Teil 4,
S. 6).

Abbildung 35: Vergleich der Skalenwerte fiir die positiven Auswirkungen (COPSOQ) und der Daten-
bank fiir alle Berufe.
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Auswirkungen: Gesundheit. Die allgemeinen Gesundheitswerte fiir die Musikschullei-
tungs-Stichprobe ist unauffillig im Vergleich zu den weiteren Referenzgruppen (s. Abb. 36),
wihrend die Schulleitungs-Stichprobe um 8 Punkte tiefer negativ auffallt (hohere Werte sind

positiv zu interpretieren).

Die Burnout-Symptome (wo hdhere Werte negativ zu interpretieren sind) der vorliegenden
Stichprobe sind leicht hoher als in den beiden Datenbank-Referenzgruppen: 4 Punkte hoher
als die offentliche Verwaltung und 2 Punkte hdher als alle Berufe. Die Schulleitungs-
Stichprobe ist dennoch 11 Punkte stirker ausgeprigt. Der Priasentismus (hohe Werte sind
negativ zu interpretieren) ist dhnlich ausgeprdgt wie in der Datenbank fiir die 6ffentliche
Verwaltung und fiir alle Berufe. Erneut ist die Schulleitung deutlich stirker von dieser nega-
tiven Beanspruchung betroffen (18 Punkte hdher). Die Unfahigkeit, von der Arbeit abzu-
schalten, ist in diesem Fall genauso hoch wie bei der Schulleitung. Somit weisen beide Be-

rufsgruppen (Schulleitung und Musikschulleitung) deutlich hohere Durchschnittswerte (etwa
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15 Punkte Unterschied) auf als die Datenbankwerte fiir die 6ffentliche Verwaltung und fiir
alle Berufe (vgl. Niibling et al., 2023, Teil 4, S. 7).

Abbildung 36: Vergleich der Skalenwerte fiir die negativen Auswirkungen (COPSOQ) und der Da-
tenbank fiir alle Berufe.

Auswirkungen: Gesundheit
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B Musikschulleitung (N = 179), 2023
B COPSOQ-Schulische Leitungskrifte (N = 796), 2023
COPSOQ-Datenbank: 6ffentliche Verwaltung
COPSOQ-Datenbank alle Berufe

4.5.3 Zusammenfassung: Arbeitsplatzanalyse und Beanspruchungen

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen einen Zusammenhang zwischen wachsenden Belastun-
gen und zunehmenden negativen Beanspruchungen. Zusétzlich werden zahlreiche negative
Korrelationen zwischen den negativen Beanspruchungen und der positiven Bewertung der
Musikschulleitungstétigkeiten festgestellt. Diese Ergebnisse lassen darauf schlieBen, dass
eine hohere Privalenz von Gedanken an Berufs- oder Stellenwechsel, das Vorhandensein von
Burnout-Symptomen, Prisentismus und die Unfdhigkeit abzuschalten, mit einer geringeren
Zufriedenheit mit den Arbeitsaufgaben korreliert sind und umgekehrt. Anders verhélt es sich
bei den zahlreichen positiven Korrelationen zwischen Arbeitszufriedenheit, Arbeitsengage-
ment, allgemeinem Gesundheitszustand und der Vorliebe fiir bestimmte Arbeitsaufgaben,
was darauf hindeutet, dass diese Variablen sich positiv gegenseitig beeinflussen (s. Anhang,

Tab. A20).
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Ahnliche Beziehungen werden zwischen den Beanspruchungen und der eingeschitzten
Schwierigkeit der Arbeitsaufgaben festgestellt. Demnach wird eine hohere Priavalenz von
Gedanken an Berufs- oder Stellenwechsel, das Vorhandensein von Burnout-Symptomen und
die Unfdhigkeit abzuschalten, mit einer hoheren wahrgenommenen Schwierigkeit verschie-
dener Tétigkeiten assoziiert. Hingegen wird eine hohere Arbeitszufriedenheit, Arbeitsenga-
gement und allgemeiner Gesundheitszustand mit einer geringeren wahrgenommenen

Schwierigkeit in Verbindung gebracht (s. Anhang, Tab. A21).

Die Tabellen A22 und A23 im Anhang geben einen Uberblick aller signifikanten Korrelatio-
nen zwischen der Arbeitsanalyse mittels des KFZAs und den mit dem COPSOQ erfassten

Beanspruchungen.

4.6 Selbstwirksamkeitserwartung

Die Erfassung der Selbstwirksamkeit erfolgt mithilfe der Kurzskala zur Erfassung allgemei-
ner Selbstwirksamkeitserwartungen (ASKU; Beierlein et al., 2012). Die Skala enthilt drei
Aussagen, die zwischen (1) trifft gar nicht zu, und (5) trifft voll und ganz zu, von den Be-
fragten beantwortet werden. Hohere Werte sind positiv zu bewerten. Der Durchschnitt fiir die
gesamte Stichprobe (N=179) betragt 4,18 (s=0,5; Md=4; IQR=0,33; Min.=2,67;
Max. = 5). Die interne Konsistenz wird durch Cronbachs a-Koeffizienten von .83 bestimmt.
Um eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse der aktuellen Stichprobe mit den Referenzwerten
herzustellen, wird das Alter in denselben Altersgruppe wie in der Datenbank kategorisiert
(s. Tab. 27). Jedoch sind die Altersgruppen ,,18 bis 35 Jahren* und ,,iiber 65 Jahren* in der
vorliegenden Stichprobe der Musikschulleitung deutlich unterreprésentiert. Daher ist ledig-
lich ein Vergleich mit der Altersgruppe ,,36 bis 65 Jahren* mdglich. Die Mittelwerte dhneln
sich stark, wobei die Werte der ménnlichen Musikschulleitungen im Durchschnitt etwas tie-
fer liegen (M =4,16, s = 0,46) als die Referenzwerte fiir die gleiche Altersgruppe (M = 4,23,
s =0,60).

Es werden keine signifikanten Unterschiede in den Selbstwirksamkeitswerten aufgrund der

soziodemografischen Variablen festgestellt.
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Tabelle 27: Vergleich der Selbstwirksamkeitserwartungen fiir die vorliegende Stichprobe mit den

Referenzwerten.
Referenzwerte ASKU (N = 1134). ASKU-Skalenwerte. Vorliegender Studie (V= 178)
Teilstichproben unbekannt.
M s M s n
18 bis 35 Jahren weiblich 4,27 0,59 18 bis 35 Jahren weiblich 3,92 0,42 4
ménnlich 4,29 0,68 ménnlich 3,76 0,76 7
36 bis 65 Jahren weiblich 4,22 0,49 36 bis 65 Jahren weiblich 4,24 0,52 70
ménnlich 4,23 0,60 mannlich 4,16 0,46 95
iiber 65 Jahren ménnlich 4,03 0,70 iiber 65 Jahren méannlich 4,50 0,71 2
weiblich 4,12 0,68 weiblich / / 0

Selbstwirksamkeit und Musikschulleitungstiitigkeiten. Es besteht eine positive Korrelati-
on zwischen der Selbstwirksamkeit und 14 der 16 Items der Skala zur ,,Bewertung der Mu-
sikschulleitungsaktivititen. Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass eine hohere Selbst-
wirksamkeit mit einer positiven Wahrnehmung der Tétigkeiten seitens der Befragten einher-
geht (s. Anhang, Tab. A24). Bei zwolf von insgesamt 16 Items, die die Skala ,,Bewertung der
Schwierigkeit der Musikschulleitungsaktivitdten* erfassen, besteht eine negative Korrelation
in Verbindung mit der Selbstwirksamkeit. Dieses Ergebnis legt nahe, dass Personen mit einer
niedrigeren Selbstwirksamkeit dazu neigen, die ihnen gestellten Aufgaben als schwieriger

einzustufen (s. Anhang, Tab. A25).

Selbstwirksamkeit und Pandemie-Auswirkungen auf die Musikschularbeit. Es lisst sich
eine Tendenz erkennen, dass Personen Situationen, die durch die Auswirkungen der Pande-
mie bedingt sind, im Falle einer h6heren Selbstwirksamkeit positiver bewerten. Je niedriger
die Selbstwirksamkeitswerte der Befragten sind, desto hdufiger nehmen sie unrealistische
Erwartungen anderer Menschen an sich wahr (rs =-.31; p =.0001) und von einer hoheren
Belastung aufgrund personlicher Probleme wéhrend der Pandemie berichten (rs =-.22;
p =.0025). Es wird eine positive Verbindung zwischen der Selbstwirksamkeit und der Sorge
iiber das Ausfallen von Musikschulaktivititen festgestellt, die nicht online stattfinden konn-
ten (s = .19; p =.0096). Ebenso besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Selbst-
wirksamkeit und der Bewertung des Zusammenhalts und der Kommunikation im Kollegium

wihrend des Lockdowns (s = .23; p = .0016), der Reaktion der Eltern und Schiiler:innen auf
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die neue Situation (rs =.27; p =.0003), des Erfolgs der Musikschule bei der Suche nach
neuen Wegen (u.a. Onlineunterricht) zur Aufrechterhaltung des Unterrichts (rs =.19;

p = .011) sowie der eigenen Arbeitssituation im Homeoffice (s = .23; p =.0016).

Selbstwirksamkeit und die Beanspruchungen bei der Arbeit. Die Selbstwirksamkeit zeigt
positive Korrelationen mit dem Arbeitsengagement (rs = .39; p =.0001), dem allgemeinen
Gesundheitszustand (s = .33; p =.0001) und der Arbeitszufriedenheit (rs = .28; p =.0001).
Negative Zusammenhinge werden zwischen der Selbstwirksamkeit und negativen Bean-
spruchungen der Arbeit, wie dem Gedanken an einen Berufs- oder Stellenwechsel (s = -.22;

p =.0028), sowie den Burnout-Symptomen (rs = -.21; p = .0043) festgestellt.

4.7 Zusammenfassung der wichtigsten Befunde

Dieser Abschnitt soll die wesentlichen statistisch signifikanten Ergebnisse der Studie auf

priagnante Weise zusammenfassen.

Soziodemografische Variablen wie Alter und Geschlecht zeigen nur marginale Auswirkungen
auf arbeitsbezogene Faktoren, mit Ausnahme eines signifikanten Unterschieds in der héheren

Teilzeitbeschiftigung von Frauen.

Die starksten Korrelationen (von moderater Stirke) zeigen sich zwischen Engagement und
Arbeitsressourcen sowie zwischen Selbstwirksamkeit und den Auswirkungen der Arbeitsbe-
anspruchung (positive Korrelationen fiir die positiven Auswirkungen und negative Korrelati-
onen fiir die negativen Auswirkungen). Die restlichen Unterschiede und Zusammenhinge
zwischen den Variablen weisen eine niedrige bis mittlere Stirke auf, waren jedoch in der
Regel hoch signifikant. Es sei darauf hingewiesen, dass bei den qualitativen und quantitati-
ven Analysen eine konservative Vorgehensweise gewéhlt wurde, um die Zuverldssigkeit der
Ergebnisse zu gewiéhrleisten und zuféllige Ergebnisse weitgehend auszuschlieBen. Korrelati-
onen zwischen Variablen haben eine begrenzte Fiahigkeit, kausale Verbindungen abzuleiten,
da andere nicht gemessene Variablen diese beeinflussen kdnnten (vgl. MacKinnon & Pirlott,

2015, S. 39).
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Soziodemografie, Anforderungsprofil, Arbeitszeit

Auf der obersten Leitungsebene sind etwa 40 % der Teilnehmenden weiblich und
60 % mainnlich. Das Verhéltnis von Frauen zu Méannern in der mittleren Fiihrungs-

ebene ist ausgeglichener.

Das durchschnittliche Alter der Stichprobe betrdgt 51,03 Jahre (s = 8,78). Etwa die
Hilfte der Befragten ist zwischen 50 und 59 Jahren und etwa 15 % sind iiber 59 Jah-

ren.

Im Durchschnitt unterrichtet die mittlere Leitung dreimal mehr Stunden als die obere

Leitung.

Etwa 15 % der Fiihrungskréfte auf oberer Ebene und etwa 45 % der Fithrungskréfte

auf mittlerer Ebene arbeiten in Teilzeit (genauer Umfang blieb ungefragt).

Von den weiblichen Befragten sind 65 % in Teilzeit beschéftigt, im Gegensatz zu
37 % der ménnlichen Befragten. Diese Zahlen spiegeln strukturelle Geschlechterun-
terschiede wider, aber insgesamt liegen sie hoher und zeigen einen kleineren Unter-
schied im Vergleich zum deutschen Durchschnitt, bei dem 46 % der Frauen und 11 %

der Minner in Teilzeit arbeiten (vgl. Hobler et al., 2020, S. 25).

In einer Vollzeitbeschiftigung werden verschiedene Arbeitsaufgaben positiver bewer-

tet als in einer Teilzeitstelle.

Arbeitsplatzanalyse

Die Vielfalt der Aufgabenbereiche und die Arbeitsplatzmerkmale hingen stark vom
jeweiligen Kontext der Musikschule ab. Unabhéngig von ihrer Position betonen die
Befragten als sehr belastend die Kombination von hoher Arbeitsmenge und Zeit-

druck, die hiufig zu Uberstunden fiihrt.

Negative Faktoren des Berufs sind die niedrige Tarif-Einstufung, das Fehlen von

Aufstiegsmoglichkeiten und begrenzten Delegationsmoglichkeiten.

Die obere Leitungsebene zeigt hohere Werte auf Arbeitsressourcen wie Handlungs-

spielraum, Vielseitigkeit, ausreichende Informationen sowie Mitsprachemdglichkei-
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ten bei den Vorgesetzten. Zudem bewertet die obere Leitungsebene mehrere Arbeits-
aufgaben positiver und ist insgesamt zufriedener mit ihrer Arbeit als die mittleren

Leitungsebenen.

. Gleichzeitig ist die obere Musikschulleitung stirker von quantitativen Arbeitsbelas-
tungen betroffen. In der hochsten Fithrungsebene treten hdufiger unangenehme Ge-
spriache auf (u. a. mit Lehrkriften, Eltern, Trégern) und es wird ein erhohter Druck
wahrgenommen, den widerspriichlichen Erwartungen von Lehrkréften und Vorgesetz-

ten gerecht zu werden (insbesondere von Personen unter 45 Jahren).

. Die mittlere Leitungsebene bewertet die Planung und Durchfiihrung von Veranstal-
tungen und Projekten als schwieriger, wihrend sie ihren eigenen Unterricht im Ver-
gleich zu den oberen Fiihrungspersonen als motivierender einschitzt. Dies konnte
moglicherweise auf ihren hoheren Lehranteil zurlickzufiihren sein. Je hoher der pro-
zentuale Anteil von Unterrichtsstunden ist, desto mehr Probleme mit fehlenden In-
formationen und Arbeitsmitteln, mehr Umgebungsbelastungen, weniger Handlungs-
spielraum, weniger Vielseitigkeit, weniger notwendige Informationen und Mit-
sprachemdglichkeiten sowie weniger Anforderungen an die Zusammenarbeit werden

wahrgenommen.

« An groBeren Standorten (iiber 100.000 Einwohner:innen) bzw. grofleren Musikschu-

len mit mehr Lehrkriften (ab 100):

> wird das ohnehin hoch geschitzte Engagement und die Motivation der Musik-

schullehrkrafte hoher bewertet.

> empfinden die Musikschulleitungen die Einhaltung und Umsetzung von
Rechtsgrundlagen im Arbeitsrecht und Sozialrecht, die Koordination, Durch-
setzung und Unterstiitzung der gemeinsamen Arbeit von Lehrkriften und
Verwaltungspersonal sowie den eigenen Unterricht tendenziell als anspruchs-

voller im Vergleich zu kleineren Standorten.

- ist die allgemeine Arbeitszufriedenheit der Musikschulleitungen hoher.

« Die Evaluierung und Entwicklung des Lehrkorpers innerhalb der ersten fiinf Jahre ei-

ner leitenden Position wird groBtenteils positiv bewertet, wohingegen eine Gruppe
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mit einer Berufserfahrung zwischen sechs und zehn Jahren weniger zufrieden ist. Das
Finanzmanagement wird von Personen mit geringerer Berufserfahrung als an-

spruchsvoller wahrgenommen.
Schwierigkeitsgrad der Musikschulleitungstdtigkeiten

. Die Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen, das Finanzmanagement (be-
sonders bei weniger Berufserfahrung), die Digitalisierung, die Kooperationsarbeit mit
anderen Bildungseinrichtungen sowie die Personalgewinnung und der Einstellungs-
prozess von neuen Lehrkriften werden als besonders herausfordernd bzw. schwieri-

ger eingestuft.

. FEine hohere Einschidtzung bestimmter Arbeitsressourcen geht mit einer geringeren

Schwierigkeitswahrnehmung der Aufgaben einher, bspw.:

> Qualitative Daten offenbaren, dass mangelnde Rahmenbedingungen die Digi-
talisierung bremsen sowie teilweise veraltete Strukturen und wenig Flexibili-

tdt manche biirokratischen Abldufe erschweren.

. Die Offentlichkeitsarbeit und Koordinationsarbeit zwischen Lehrkriften und
Verwaltungspersonal wird als anspruchsvoller eingestuft bei hoherer Vielsei-
tigkeit und als schwieriger bei erhohten Umgebungsbelastungen, wie Larm

oder unzureichenden Raumlichkeiten.

> Die Koordination der Arbeit zwischen Lehrkridften und Verwaltung fallt umso
leichter, je hoher die Ganzheitlichkeit bei den Aufgaben, das Mitspracherecht,

Informationsverfiigbarkeit sowie die soziale Riickendeckung sind.
Auswirkungen der Covid-19-Pandemie auf die Musikschularbeit

« Personen in mittleren Fiihrungspositionen sowie Personen mit einem hoheren Lehr-
pensum (in der Regel iiberschneiden sich diese Gruppen) hatten in der Pandemie ei-
nen stirkeren Motivationsverlust aufgrund des langfristigen Ausfalls bestimmter Ar-

beitsbereiche.

. Ressourcen wie Vielseitigkeit, Ganzheitlichkeit, Handlungsspielraum, soziale Rii-

ckendeckung, erhohte Informations- und Mitsprachemoglichkeiten, verbesserte Zu-
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sammenarbeit, hdufigere Riickmeldungen von Vorgesetzten und Kollegium fiihren zu
positiveren Bewertungen hinsichtlich der Aufrechterhaltung des Unterrichts trotz der
Beschrinkungen. Hingegen schitzen Leitungspersonen den Erhalt des Unterrichts
trotz der Beschrankungen als weniger erfolgreich ein, insbesondere wenn sie Defizite
bei der Arbeitsanalyse berichten, wie z. B. einen allgemeinen Mangel an Informatio-
nen, Arbeitsmitteln oder geeigneten Riumlichkeiten. Die geringere Bewertung des

Erfolgs betrifft insbesondere Personen mit einem hohen Anteil an Unterrichtsstunden.

. Eine eingeschriankte Autonomie, unzureichende Kommunikation und Partizipations-
moglichkeiten sowie hiufige Arbeitsstérungen und sowohl quantitative als auch qua-
litative Belastungen (wie das Erleben hoher Komplexitit und Konzentrationsanforde-
rungen) sind mit einem verstdrkten Gefiihl der Unzufriedenheit der Befragten ver-
bunden, mit den unrealistischen Erwartungen an ihrer Person gerecht werden zu miis-

SEn.

. Teilweise liberraschend werden der Zusammenhalt und die Kommunikation im Kol-
legium wihrend des Lockdowns an Musikschulen mit weniger fest angestellten
Lehrkréften positiver bewertet. Der Zusammenhalt wird umso positiver bewertet, je

mehr Kooperationsarbeit an der Musikschule stattfindet.

« Die Reaktion der Eltern und Schiiler:innen auf die neue Situation wird allgemein po-
sitiv bewertet. Je hoher die den Leitenden zur Verfligung stehenden Ressourcen in
Form von Vielseitigkeit, Ganzheitlichkeit, Handlungsspielraum, sozialer Unterstiit-
zung, Information und Mitsprache sind, desto positiver wird die Reaktion bewertet.
Bei hoheren qualitativen Arbeitsbelastungen wird von den Befragten eine schlechtere

Reaktion festgestellt.

« Die Einhaltung der Coronaschutzverordnungen durch das Kollegium wird besser be-
wertet, je hoher Ressourcen wie die Vielseitigkeit, die ausreichende Informationsbe-
reitstellung, Mitsprachemdglichkeiten bei der Arbeit oder geeignete Rdumlichkeiten
fiir die Befragte sind. Eine hohere Verfiigbarkeit von Arbeitsressourcen fiihrt ebenso
zu einer positiveren Einschitzung des Erfolgs digitaler Unterrichtsformate, die so-

wieso von groferen Abweichungen und Meinungsunterschieden gepragt ist.
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. Die Interviews zeigen einen Mangel an Motivation der Fithrungskréfte wihrend der

Pandemie, insbesondere auf der mittleren Fithrungsebene.
Beanspruchungen der Arbeit

. Die Uberlegungen zu einem Berufs- oder Stellenwechsel treten bei den Befragten
hiufiger auf, wenn die Ressourcen Ganzheitlichkeit, Vielseitigkeit, Mitspracherecht,
Handlungsspielraum, Feedback seitens Vorgesetzter und Kollegium, Moglichkeiten
zur Weiterbildung sowie der Zugang zu relevanten Informationen und Arbeitsmate-
rialien geringer ausfallen. Das bedeutet, dass der Wunsch, den Arbeitsplatz zu verlas-
sen, stirker durch einen Mangel an Arbeitsressourcen beeinflusst wird als bspw.

durch erlebten Stress oder soziodemografische Faktoren.

« Die Symptomatik des Burnouts nimmt zu, abhéngig von der Intensitét der quantitati-
ven und qualitativen Arbeitsbelastungen, den Unterbrechungen sowie dem Mangel an
Informationen oder Arbeitsressourcen. Ebenso ist ein Anstieg der Symptomatik zu
verzeichnen, je geringer das AusmaR der sozialen Unterstiitzung und der Handlungs-

spielraum der Personen sind.

. Die Ausprigung von Préisentismus unter den Befragten ist hoher, wenn ihre quantita-
tiven und qualitativen Arbeitsbelastungen hoher sind und wenn sie hdufiger wiahrend

der Arbeit unterbrochen werden.

. Die Privalenz von Priasentismus sowie die Pravalenz der Unfahigkeit zur Distanzie-
rung von der Arbeit liegen in der Stichprobe tiber dem Durchschnitt im Vergleich zu
Datenbanken fiir die 6ffentliche Verwaltung und der Gesamtheit aller Berufe und zei-

gen dhnliche Werte wie bei Schulleitungen (vgl. Niibling et al., 2023, Teil 4, S. 7).

. FEine hohere Arbeitsbelastung, hdufige Arbeitsunterbrechungen sowie eine geringere
soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz gehen in der vorliegenden Studie mit einer er-

schwerten Distanzierung von der Arbeit in der Freizeit einher.

« Musikschulleitungen zeigen die hochste Zufriedenheit beziiglich ihrer Arbeitskol-
leg:innen und die geringste Zufriedenheit mit ihrem Gehalt und ihren Berufsaussich-

ten.
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« Obwohl die Gruppen der mittleren Leitung sowie die mit dem hochsten Unter-
richtspensum eine bessere Distanzierungsfahigkeit zeigen, ist die obere Leitungsebe-
ne zufriedener als die mittlere. Die Zufriedenheit ist hoher, je grofer die soziale Un-
terstlitzung am Arbeitsplatz ist, je mehr Mitsprachemdglichkeiten, Informationsver-
fiigbarkeit, Ganzheitlichkeit und Vielseitigkeit der Tétigkeiten, Handlungsspielraum,
Feedback von Vorgesetzten oder Kolleg:innen, Karrierechancen sowie Weiterbil-

dungsmoglichkeiten bestehen.

. Hingegen wird festgestellt, dass die Zufriedenheit insgesamt abnimmt, wenn wahrge-
nommene Stressoren wie Umgebungsbelastungen, qualitative Arbeitsbelastungen
(hohe Komplexitit und Anforderungen an die Konzentrationsfahigkeit), ein Mangel
an Arbeitsmitteln, Raumlichkeiten oder wichtigen Informationen zur Ausfiihrung der

Arbeit sowie hiufige Arbeitsunterbrechungen 6fter vorhanden sind.
. Die Arbeitszufriedenheit ist an groBeren Musikschulen im Durchschnitt hoher.

. Es zeigen sich starke positive Zusammenhinge des Arbeitsengagements zu Arbeits-
ressourcen, wie Ganzheitlichkeit der Aufgabe, Vielseitigkeit, Handlungsspielraum,
verfligbare Informationen, Mitspracherecht und soziale Unterstiitzung, sowie schwé-
chere Zusammenhénge mit der Verfiigbarkeit von guten Weiterbildungsmoglichkeiten
und dem Feedback von Vorgesetzten und Kollegium. Bei zunehmenden qualitativen
Arbeitsbelastungen ist ein tendenzieller Riickgang des Arbeitsengagements zu be-

obachten.

. Eine positive Einschitzung des Gesundheitszustandes korreliert mit einer hoheren
Verfligbarkeit von Arbeitsressourcen wie sozialer Unterstiitzung, Ganzheitlichkeit
und Handlungsspielraum. Teilnehmende, die einer erhohten Belastung am Arbeits-
platz ausgesetzt sind (in Form von quantitativen und qualitativen Arbeitsbelastungen
oder haufigen sozialen Unterbrechungen wéhrend der Arbeit), schitzen ihren Ge-

sundheitszustand tendenziell schlechter ein.
Selbstwirksamkeit

« In nahezu 90 % der Bewertungen der eigenen Arbeitstitigkeiten werden positivere

Ergebnisse erzielt, je hoher die Selbstwirksamkeit der Leitenden ist. In 75 % der Fal-
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le empfinden die Befragten die Téatigkeiten als leichter, je hoher ihre Selbstwirksam-

keit ist.

. Die stirksten Zusammenhéinge zwischen den Variablen in der Studie werden zwi-
schen Selbstwirksamkeit und den Auswirkungen der Arbeitsbeanspruchung festge-
stellt. Ein hoheres Maf} an Selbstwirksamkeit korreliert positiv mit erhdhtem Arbeits-
engagement, allgemeinem Gesundheitszustand und Arbeitszufriedenheit, wihrend es
negativ mit Arbeitsbeanspruchungsfaktoren wie Berufswechselgedanken oder Burn-

out-Symptomen in Verbindung steht.
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5. Diskussion

Der Ausgangspunkt fiir die vorliegende Arbeit bestand darin, die Arbeitsbedingungen, Res-
sourcen, Belastungsfaktoren und deren Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit, das En-
gagement und die psychische Beanspruchung von Musikschulleitungen zu untersuchen.
Dadurch sollte eine Forschungsliicke geschlossen und erste Erkenntnisse bereitgestellt wer-
den, die als Grundlage fiir zukiinftige Forschungsarbeiten dienen konnen. Unter anderem
besteht die Relevanz darin, die wesentlichen Verdnderungen und Herausforderungen zu er-
forschen, denen das Musikschulsystem in Deutschland in den vergangenen Jahren gegen-

iiberstand (s. Kap. 2.6).

Die Forschung wurde unter einem multidisziplindren Ansatz durchgefiihrt, um den umfas-
senden Kenntnissen und Fertigkeiten in Musik, Pddagogik, Verwaltung, Organisation und
Personalfiihrung, die der Beruf der Musikschulleitung erfordert, Rechnung zu tragen. Da es
an Studien iiber die Zielgruppe mangelt, wurde die Leitung von allgemeinbildenden Schulen
als theoretische Vergleichsgruppe herangezogen. Die Ergebnisse heben jedoch die spezifi-
schen Merkmale der Titigkeit an Musikschulen hervor, wodurch eine pauschale Ubertragung
der Erkenntnisse aus dem Schulwesen nicht moglich ist. Musikschulleitungen kénnen auf-
grund der besonderen Anforderungen der kiinstlerisch-padagogischen Arbeit auch nicht mit
Fihrungskréiften in Unternehmen oder anderen kommunalen Verwaltungen gleichgesetzt
werden. Es ist zu beachten, dass die Rahmenbedingungen zwischen den verschiedenen Mu-
sikschulinstitutionen erheblich variieren konnen. Dies betont die Komplexitdt der Fiihrungs-
arbeit an Musikschulen und die Notwendigkeit, diese in zukiinftigen Studien weiter zu unter-

suchen.

5.1 Stichprobe

Etwa 40 % der oberen Leitungen sind weiblich und 60 % ménnlich. Diese Prozentzahl zeigt
eine leichte Zunahme des Frauenanteils im Vergleich zur reprasentativen Stichprobe aus dem
Jahr 2018 (vgl. Reitz & Scheytt, 2018, S. 17), in der ein Drittel (ca. 33 %) der Fiihrungskraf-
te weiblich waren. Bedingt durch die selbstselektive Natur der vorliegenden Stichprobe ist es
nicht moglich, mit Gewissheit zu sagen, ob dieser Anstieg tatsdchlich auf einen realen Wan-
del zuriickzufiihren ist. Die Daten sind konsistent mit denen der Geschlechtsverteilung in der

Schulleitung der Sekundarstufe an deutschen Schulen (s. Kap. 2.4.7) und sind als {iberdurch-
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schnittlich zu bewerten, da Frauen in Deutschland in Fiihrungspositionen mit einem Anteil
von 26 % immer noch signifikant unterrepréasentiert sind (vgl. Hobler et al., 2020, S. 39).
Innerhalb der mittleren Fiihrungsebene ist die Verteilung der Geschlechter in der Stichprobe

eher ausgewogen.

Um die 40 % der Befragten gehoren der Altersgruppe zwischen 56 und 66 Jahren an, was
einem vergleichbaren Anteil aus der Umfrage im Jahr 2018 entspricht (vgl. Reitz & Scheytt,
2018, S. 17).

Eine Minderheit (ca. 15 %) der Fiihrungskrifte auf oberer Hierarchieebene iibt eine Teilzeit-
anstellung aus, wahrend diese Zahl unter mittleren Fithrungskréften fast dreimal so hoch ist.
Diese Beobachtung zeigt sich unabhingig von Alter oder Geschlecht. Aus Griinden der Ano-

nymitit wurde der Umfang der Arbeitszeitverkiirzung nicht erfasst.

Die Moglichkeit der Teilzeitarbeit wird von Fithrungskréften aufgrund der Verfligbarkeitser-
wartungen selten genutzt. Falls doch, reduzieren Fiihrungskréfte in der Regel freiwillig ihre
Arbeitszeit und nicht aus kostensparenden Griinden, wie es bei anderen Hierarchieebenen

iiblich ist (vgl. Hipp & Stuth, 2013, S. 119).

Fiir eine Teilzeitstelle an der Musikschule gibt es zahlreiche Griinde. Viele Musiker:innen
sind freiwillig in hybriden Beschiftigungsmodellen téitig, wobei der Grof3teil ihrer Einnah-
men aus einer Hauptbeschiftigung mit zusétzlichen Nebeneinkiinften stammt (vgl. Schrdder,

2023, S. 127).

In dieser Studie betonte eine Musikschulleiterin die Notwendigkeit einer Teilzeitbeschifti-
gung, um eine Balance zwischen Familie und Beruf zu gewéhrleisten. In dieser Stichprobe
liegt der Anteil von Frauen in Teilzeit mit 65 % signifikant iiber dem Anteil bei Méinnern
(37 %), was im Vergleich zum deutschen Durchschnitt von 46 % Frauen und 11 % Méinnern
in Teilzeit einen hoheren Anteil an Teilzeitbeschiftigung insgesamt und zugleich einen &hnli-
chen geschlechtsspezifischen Unterschied zeigt. Fiihrungskrifte, die sich nicht oder in gerin-
gerem MaBe um familidre Verpflichtungen kiimmern, kénnen eine sehr grof3e Flexibilitét bei
ihren Arbeitszeiten zeigen und viele Uberstunden leisten, was in einem von Zeitdruck ge-
priagten Wettbewerbsumfeld vorteilhafter fiir die berufliche Entwicklung und Beforderung
erscheint. Das Arbeitsvolumen sollte bei Teilzeitstellen entsprechend angepasst werden (vgl.

Vedder & Vedder, 2017, S. 79-80). Angesichts der begrenzten Aufstiegsmdglichkeiten in
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Musikschulen, insbesondere fiir Positionen in der Musikschulleitung, scheint es moglich,
dass Musikschulleiterinnen weniger Bedenken hinsichtlich negativer Auswirkungen auf ihre

Karriere in Verbindung mit einer Teilzeitbeschéftigung haben.

Verteilung von Aufgaben. Erwartungsgemail} spielt die Hierarchieebene eine entscheidende
Rolle bei der Verteilung von Aufgaben in der Leitung einer Musikschule. Die oberen Lei-
tungskrifte dieser Studie tibernehmen vermehrt Aufgaben, die dem spezifischen Profil der
oberen Leitungsebene entsprechen (vgl. KGSt® 2012, S. 85-87). Im Gegensatz dazu sind
die Aufgabenprofile der stellvertretenden und mittleren Leitung weniger eindeutig, was mog-
licherweise von der spezifischen Struktur der jeweiligen Musikschule beeinflusst wird. Be-
sonders in der mittleren Hierarchieebene zeigt sich eine bedeutende Vielfalt an Anforde-
rungsprofilen, die sich u. a. in der ungleichen Verteilung von Unterrichts- und Funktions-
stunden sowie im Vorhandensein oder Fehlen von Personalfiihrung duBlert. Im Durchschnitt
ist festzustellen, dass die mittlere Leitungsebene rund dreimal mehr Stunden pro Woche un-
terrichtet als die obere Leitungsebene. Die Verwendung gleicher Bezeichnungen wie Fachbe-
reichsleitung oder Bezirksleitung wird entweder von den Befragten unterschiedlich interpre-
tiert oder von den jeweiligen Musikschulen verschieden gehandhabt. Diese Diskrepanz zeigt
sich insbesondere in den Aussagen beziiglich der Weisungsbefugnis oder der beratenden
Funktion ohne tatséchliche Fiihrungsaufgaben. Die Notwendigkeit einer prézisen Definition
von Aufgaben und Verantwortlichkeiten fiir mittlere Fiihrungskriafte an Musikschulen, z. B.
in Form von angepassten Arbeitsplatzbeschreibungen (vgl. KGSt® 2012, S. 87), wird durch

diese Erkenntnisse unterstiitzt.

Ebenso legen Forschungsergebnisse (Abrahamsen, 2018) in der allgemeinbildenden Schule
nahe, dass die Schulleitung die Verantwortlichkeiten und Rollen der Abteilungsleitenden
innerhalb der Bildungseinrichtung klar definieren und diese Informationen transparent an das
Kollegium kommunizieren sollte. In Schulen, in denen die Aufgabenverteilung nicht eindeu-
tig geregelt ist, herrscht oft Verunsicherung unter den Lehrkréften dariiber, an wen sie sich in
verschiedenen Situationen wenden sollen. Mittlere Fiihrungskréfte, die nur iiber einen be-
grenzten Handlungsspielraum verfiigen, miissen fiir jede Entscheidung oder Aufgabe die

Zustimmung der Schulleitung einholen (vgl. Abrahamsen, 2018, S. 339).
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Neben dem Zugang zu Weiterbildungsmoglichkeiten wird durch eine prézise schriftliche
Aufgabenbeschreibung und ausreichend Zeit fiir deren Umsetzung die Entwicklung von Fiih-

rungsfahigkeiten im mittleren Schulmanagement gefordert (vgl. Leithwood, 2016, S. 134).

5.2 Arbeitsplatzanalyse

Innerhalb der qualitativen Daten, die sowohl aus Interviews als auch aus offenen Angaben
des Fragebogens stammen, wurde von den Befragten die entscheidende Rolle der kommuna-
len Politik und der Einbindung in die Stadtverwaltung fiir die Arbeitsbedingungen betont.
Die Vielfalt der anfallenden Aufgaben und die Merkmale des Arbeitsplatzes hingen stark
vom jeweiligen Kontext der Musikschule ab, was eine einheitliche Definition des Berufsbil-
des erschwert. Tatsdchlich sollen Fithrungskréfte in Musikinstitutionen ihre Ziele sowie ihren
Fiihrungsstil in vielféltigen und sich kontinuierlich verdndernden (individuellen) Kontexten

regelméfig und flexibel anpassen (vgl. Lancaster, 2007, S. 3).

Unabhingig von der Leitungsposition duBern die Befragten Unzufriedenheit beziiglich ihrer
Karrierechancen und sind insbesondere von quantitativen Arbeitsbelastungen (wie einer zu

hohen Arbeitslast und Zeitdruck) sowie Unterbrechungen durch andere Personen betroffen.

Die signifikanten Unterschiede in den arbeitsbezogenen Merkmalen weisen vorwiegend ei-
nen Zusammenhang mit der Hierarchieebene der Fithrungskrifte sowie dem Ausmal3 der
Unterrichtstétigkeit auf. Im Vergleich zur mittleren Leitungsebene weist die obere Leitungs-
ebene signifikant hohere Werte in quantitativen Arbeitsbelastungen sowie in den Arbeitsres-
sourcen Handlungsspielraum, Vielseitigkeit, ausreichende Informationsbereitstellung und

Mitsprachemdglichkeiten bei den Vorgesetzten auf.

Weitere Unterschiede, die jedoch keine statistische Signifikanz aufweisen, deuten darauf hin,
dass Fiihrungskrifte der mittleren Ebene im Allgemeinen hdufiger als das obere Management
Probleme mit ungeeigneter Raumausstattung, ungiinstigen Umgebungsbedingungen, der
empfundenen Komplexitit der Arbeit (als qualitative Belastungsmerkmale), weniger Auto-

nomie oder weniger Ganzheitlichkeit bei den Aufgaben haben.

Der festgestellte Mangel an Arbeitsressourcen auf der mittleren Fithrungsebene konnte zur
Wahrnehmung einer hoheren Arbeitskomplexitdt in dieser Gruppe beitragen. Dennoch ist der

Anstieg der Komplexitit ein weit verbreitetes Phdnomen, wie die 2018 Betriebsritebefra-
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gung der WSI'”? zeigte, in der 80 % der Betriebsrite in den letzten zwei Jahren eine Zunah-
me der Arbeitsintensitét, insbesondere im Dienstleistungssektor (Erziehung, Gesundheit,
Banken und Versicherungen) festgestellt hatten (vgl. Ahlers, 2020, S. 31). Eine bedeutende
Anzahl von Betriebsréiten war der Ansicht, dass die Erhohung von Arbeitsvolumen, Komple-
xitdt, externer und interner Kooperationsbedarf sowie Multitasking (parallele Bearbeitung
verschiedener Prozesse, Termine und Projekte) zu einem Anstieg von Mitarbeitenden mit
gesundheitlichen Problemen gefiihrt hatte. Die Auswirkungen duBerten sich in einem ver-
schlechterten Betriebsklima sowie in einer beeintrachtigten Qualitit der Arbeitsergebnisse.
Haufig hatten die Betriebe Schwierigkeiten bei der Besetzung offener Stellen, wobei die
Griinde vielfaltig und berufsspezifisch waren. Unter anderem wurden unzureichende Entloh-
nung, ungiinstige Arbeitsbedingungen und Arbeitszeiten genannt. Dauerhafter Personalman-
gel und Umstrukturierungen fithrten zu einer hoheren Arbeitsintensitit (vgl. Ahlers, 2020,
S. 32). Weitere hiufig genannte Ursachen flir die Intensivierung der Arbeit waren wider-
spriichliche Arbeitsanforderungen seitens der Fithrungskréfte (z. B. zwischen den quantitati-
ven und den qualitativen Aspekten der Arbeit), eine mangelhafte Planung von Arbeitsabldu-
fen und Prozessen sowie unvorhergesehene zusitzliche Aufgaben, was auf Méngel in der

organisatorischen Fiihrung hinweist (vgl. Ahlers, 2020, S. 34).

Eine weitere Interpretation fiir den wahrgenommenen Informationsmangel auf der mittleren
Leitungsebene wire, dass die Verantwortlichkeiten unklar sind und Aufgaben kurzfristig
iibertragen oder delegiert werden, ohne dass ausreichend Informationen fiir eine korrekte
Ausfiihrung zur Verfiigung gestellt werden. Die Delegation wird als wichtige Komponente
im Rahmen des geteilten Fiihrungsprozesses angesehen, ist jedoch nur dann effizient, wenn
eine gute Teamarbeit gewihrleistet ist, die darin besteht, Informationen im Team zu konkreti-
sieren, zu Uberpriifen und zu diskutieren, bevor Entscheidungen getroffen werden (vgl.
Decuyper et al., 2010, S. 119). Gemial} den Richtlinien der Gemeinsamen Deutschen Arbeits-
schutzstrategie ist es von groBBer Bedeutung, eine rechtzeitige, klare, angemessene und ge-
eignete Bereitstellung von Informationen fiir die Erflillung der Arbeitsaufgaben sicherzustel-
len, um negative Arbeitsbelastungen zu vermeiden (vgl. GDA, 2022, S. 9). Der Mangel an

Informationen oder an angemessen ausgestatteten Raumlichkeiten fiir die ordnungsgeméfle

172 Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut der Hans-Bockler-Stiftung. Die Umfrage ist repriasentativ fiir alle
Wirtschaftsbereiche und BetriebsgroBenklassen in Unternehmen des privaten Sektors mit mindestens 20 sozialversi-
cherungspflichtigen Beschéftigten. Die 6ffentliche Verwaltung wurde in dieser Befragung nicht beriicksichtigt.
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Ausiibung der Arbeit sowie hdufige Unterbrechungen werden als Belastungen angesehen, die
letztendlich, vermittelt durch individuelle Faktoren, zu negativen Folgen von Miidigkeit bis
hin zu langfristiger Erschopfung fithren kénnen (vgl. DIN EN ISO 10075-1: 2018-01, 2018,
S. 12). In diesem Forschungszusammenhang bleibt jedoch die Frage offen, welche spezifi-
schen Informationen den mittleren Fithrungskréften fehlen und von welchen Quellen (Vorge-
setzte, Verwaltung, andere Amter oder Lehrkrifte) diese Informationen aus Sicht der Befrag-
ten bereitgestellt werden sollten. Diese Frage sollte fiir jede Institution einzeln geklirt wer-

den.

Die niedrigeren Werte der mittleren Fiihrungsebene beziiglich der Handlungsspielrdume,
Vielseitigkeit und Informationsverfiigbarkeit sowie das hdufigere Erleben negativer Anforde-
rungen sind gemiR dem Anforderungs-Kontroll-Modell mit einem erhohten Risiko fiir psy-
chischen Stress und Krankheiten assoziiert (vgl. Karasek, 1979, S. 287). In einer reprisenta-
tiven Studie unter Erwerbstitigen in Deutschland wurde festgestellt, dass jede Kombination
von Arbeitsbedingungen, die durch hohe quantitative Anforderungen und einen geringen
Handlungsspielraum gekennzeichnet waren, zu einer signifikanten Zunahme der Burnout-

Inzidenz fiihrte (vgl. Rose et al., 2016, S. 63).

Ein geringerer Anteil an Unterrichtsstunden geht mit hoheren Auspragungen in den Berei-
chen Handlungsspielraum, Vielseitigkeit, verfiigbare Informationen, Mitbestimmungsmdg-
lichkeiten und Anforderungen an die Zusammenarbeit einher. Eine héhere Anzahl an Unter-
richtsstunden korreliert mit Problemen wie fehlenden Informationen und Arbeitsmitteln, er-
hohten Umgebungsbelastungen sowie einem Mangel an Austauschmdglichkeiten mit Kol-
leg:innen. Da in der mittleren Leitungsebene im Durchschnitt dreimal so viel Zeit fiir den
Unterricht aufgewendet wird wie in der oberen, erscheint es plausibel anzunehmen, dass die-
ser Faktor auch die Verfiigbarkeit von Ressourcen beeinflusst. Dies kdnnte darauf hindeuten,
dass das Lehrpersonal iiber weniger Ressourcen verfligt als das Management oder dass orga-
nisatorische und piddagogische Aufgaben in Konkurrenz zueinander stehen. Obwohl alle Be-
fragten tendenziell hohe quantitative Arbeitsbelastungen berichten, zeigt die Gruppe mit dem
groBBten Anteil an Unterrichtszeit (liber 50 % der Arbeitszeit) ausnahmsweise niedrigere
quantitative Arbeitsbelastungen als mit weniger Unterricht. Eine Interpretation deutet an,
dass der Anteil an Leitungsaufgaben in dieser Gruppe geringer ist, sodass die Funktionsstun-
den klarer definiert und begrenzt sind. Im Gegensatz dazu konnten bei einem hoheren Anteil

an Leitungsaufgaben bereits wenige Unterrichtsstunden mit den Leitungsaufgaben konkur-
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rieren. Allerdings kann diese Konkurrenz allein nicht als einziger Faktor der Unterschiede
zwischen Fithrungsebenen betrachtet werden, da in der oberen Leitungsebene ebenfalls un-
terrichtet wird, wenn auch im Durchschnitt dreimal weniger. Weitere Auslegungen koénnen
aus den offenen Kommentaren abgeleitet werden (s. Kap. 4.3.4), in denen die Befragten an-
merken, dass der Unterricht selbst nicht als schwierig empfunden wird. Vielmehr sind es
bestimmte Unterrichtsformate wie die die elementare Musikpédagogik, die als grundsitzlich
belastender wahrgenommen werden. Zudem wird die Schwierigkeit oft darin gesehen, dass

nicht ausreichend Zeit fiir die Vorbereitung und Durchfiihrung des Unterrichts vorhanden ist.

Zu den herausragenden Belastungsfaktoren auf der obersten Fiihrungsebene gehoren héufig
auftretende unangenehme Gespriache sowie der Druck, den widerspriichlichen Erwartungen
von Lehrkriften und Vorgesetzten gerecht zu werden. Unabhéngig von ihrer Position beton-
ten die Befragten die Kombination von hoher Arbeitsmenge und Zeitdruck, die hiufig zu
Uberstunden fiihrt, als starke Belastung. Teilweise bleiben die Uberstunden unbezahlt oder
konnen nicht durch Zeitausgleich kompensiert werden. Als negative Faktoren werden auch
die niedrige Tarif-Einstufung (s. Kap. 2.8.5) sowie die fehlenden Aufstiegschancen und die
begrenzten Moglichkeiten zur Delegation genannt. Das Ungleichgewicht zwischen hoher
Arbeitsbelastung und unzureichender bzw. unangemessener Belohnung kann gemifl dem
Gratifikationskrisenmodell (s. Kap. 2.1.2) zu beruflicher Frustration fiihren (vgl. Siegrist,
2002, S. 270). Eine Léangsschnittstudie konnte zeigen, dass diese Frustration negative Aus-
wirkungen auf die Gesundheit hat und zu erhohten Kiindigungsabsichten fiihrt (vgl. Leine-
weber et al., 2021, S. 7).

Mit zunehmendem Alter empfinden Fiihrungskrifte hohere Ganzheitlichkeit und niedrige
Umgebungsbelastungen am Arbeitsplatz. Es bleibt unklar, inwiefern diese Tendenzen (bzw.
schwache Korrelationen) tatsdchlich auf unterschiedliche Arbeitsbedingungen zuriickzufiih-
ren sind (z. B. durch eine groBere Verfiigbarkeit von Ressourcen oder mehr Mdéglichkeiten
zur Delegation fiir éltere Fithrungskréfte) oder ob sie lediglich von persdnlichen Variablen
abhéngen. Eine mogliche Erkldrung bietet die Studie von Kim und Kang (2017), in der eine
Zunahme der emotionalen Regulation mit steigendem Alter festgestellt wurde. Sowohl die
Emotionsregulierung als auch die berufliche Identifikation nehmen mit dem Alter zu und
weisen positive Beziehungen zum Arbeitsengagement auf (vgl. Kim & Kang, 2017, S. 740).
In dhnlicher Weise zeigt eine schwedische Studie, dass junge Fiihrungskrifte im Vergleich zu

ihren élteren Kolleg:innen hohere Erschopfungswerte, niedrigere Vitalitdtswerte, stirkere
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emotionale Anforderungen, geringere wahrgenommene organisatorische Unterstiitzung,
mehr Rollenkonflikte sowie eine geringere Rollenklarheit aufweisen. In der Wahrnehmung
sozialer Unterstiitzung gibt es keine Unterschiede. Bei élteren Fithrungskréften hat das Emp-
finden beruflicher Anforderungen, wie z. B. mangelnde Rollenklarheit oder fehlende soziale
und organisatorische Unterstiitzung, eine ausgeprigtere negative Wirkung auf das Wohlbe-

finden und die Burnout-Symptomatik (vgl. Irehill et al., 2023, S. 8).

5.2.1 Quellen der Arbeitszufriedenheit der Musikschulleitung

Die Teilnehmenden bewerten die Rolle als Ansprechperson fiir eine Vielzahl von Menschen
im Durchschnitt sehr positiv. Ebenso werden das Engagement und die Motivation der Mu-
sikschullehrkréfte insgesamt positiv beurteilt, jedoch hoher von Leitungen an gréferen Mu-
sikschulen (unabhéngig von der Anzahl der Festanstellungen). Wie aus den Interviews her-
vorgeht, ist es wahrscheinlich, dass groflere Musikschulen und Stddte den Lehrkriaften durch
eine Vielzahl von Veranstaltungen, eine groBere Anzahl von Schiiler:innen sowie mehr
Chancen zur Forderung, Vernetzung und unterschiedliche Einsatzmoglichkeiten umfangrei-

che Gelegenheiten bieten, ihr Engagement zu demonstrieren und aktiv gefordert zu werden.

Die Befragten dulern allgemein eine hohe Zufriedenheit mit ihren beruflichen Aufgaben und
deren Vielseitigkeit. Insbesondere die Aktivititen zur Planung und Umsetzung von musikpé-
dagogischen Zielen wurden sehr positiv bewertet, gefolgt von der Organisation und Durch-

filhrung von Veranstaltungen und Projekten.

Die unbeliebtesten Aufgaben fiir die Teilnehmende sind die Einhaltung oder Umsetzung von
Rechtsgrundlagen und das Qualititsmanagement. In den vergangenen Jahren hat es in dieser
Richtung zahlreiche rechtliche Anderungen gegeben, deren angemessene Interpretation und
Implementierung eine Herausforderung darstellen. Als Beispiel dafiir dienen die Schwierig-
keiten bei der Interpretation der Corona-Infektionsschutzverordnungen. Zum Zeitpunkt der
Fertigstellung dieser Arbeit sind Musikschulen bereits mit den Herausforderungen von Ho-
norarvertrigen und Zeiterfassung konfrontiert, die von ihren Leitungen eine intensive Ausei-

nandersetzung mit rechtlichen Grundlagen erfordern (s. Kap. 2.7.2).

Unterschiede in der Motivation nach soziodemografischen Variablen. Die Motivation der

Befragten bei der Ausfiihrung ihrer Arbeitsaufgaben zeigt signifikante Unterschiede in Ver-
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bindung mit verschiedenen soziodemografischen Variablen oder Merkmalen der Musikschu-
len. Zum einen bewerten Frauen in dieser Stichprobe sowohl die Optimierung des Unter-
richtsangebots als auch die Netzwerkarbeit signifikant positiver als ihre mannlichen Kolle-
gen. Aufgrund der geringen Effektstirke dieser Differenz und des Mangels an qualitativen
Daten, die plausible Erklarungen liefern konnten, wird vermutet, dass diese Praferenzen als

eine spezifische Eigenschaft dieser Stichprobe betrachtet werden konnen.

Die Optimierung des Unterrichtsangebots ist an kleinen Musikschulen bei den Leitenden
beliebter. Moglicherweise liegt dies daran, dass diese Aufgabe fiir sie Prioritit hat, um eine

grofBere Anzahl von Schiiler:innen zu erreichen.

Des Weiteren bewerten obere Leitungen bestimmte Tétigkeiten wie Personalfiihrung, Kom-
munikation und offentliches Reden, Koordination der gemeinsamen Arbeit von Lehrkriften
und Verwaltungspersonal, Marketing und Offentlichkeitsarbeit sowie Finanzmanagement
signifikant positiver als die mittleren Leitungen. Je umfangreicher die Kooperationsarbeit
und die Unterrichtstétigkeit in ithren jeweiligen Musikschulen sind, desto positiver werden
sie bewertet. Fithrungskrifte auf mittlerer Ebene beurteilen aufgrund ihres hoheren Lehran-

teils ihre eigene Unterrichts- oder Ensembleleitung positiver als obere Leitungspersonen.

Diese Ergebnisse sind im Rahmen des Erwarteten. Das Gefiihl von Beherrschung einer Auf-
gabe kann die Wahrnehmung von Arbeitsstress wihrend Zeiten der Uberlastung hemmen
(vgl. Theorell & Karasek, 1996, S. 11) sowie zu einer gesteigerten Wahrnehmung der Vor-
hersehbarkeit, Handhabbarkeit und Kontrollierbarkeit von Anreizen fithren. Dadurch werden
Bemiihungen zur Bewiltigung von Herausforderungen als lohnenswert empfunden (vgl. An-
tonovsky, 1997, S. 36). Dies konnte eine mogliche Erkldrung dafiir sein, dass Menschen die
Arbeitsaufgaben, die sie am hiufigsten ausfiihren, als zufriedenstellender und einfacher emp-

finden.

Die Evaluation und Entwicklung des Kollegiums wird in den ersten fiinf Jahren in einer Lei-
tungsposition liberwiegend positiver bewertet, wihrend eine Gruppe mit einer Berufserfah-
rung zwischen sechs und zehn Jahren signifikant weniger zufrieden ist. Eine Interpretati-
onsmdglichkeit konnte darin bestehen, dass nach einer bestimmten Zeit der Tatigkeit an der
Musikschule eine gewisse Unzufriedenheit hinsichtlich der Effektivitidt der Evaluationsme-

chanismen besteht. Es wire ebenfalls denkbar, dass die Leitung nach einigen Jahren erkennt,



5. DISKUSSION 255

dass das Kollegium nicht die erwartete Motivation und Zeitinvestition in die eigene berufli-

che Entwicklung zeigt.

Weiterhin wird festgestellt, dass bei einer Vollzeittitigkeit verschiedene, inhaltlich nicht zu-
sammenhdngende Aufgabenbereiche im Vergleich zu einer Teilzeittitigkeit positiver bewer-
tet werden. Dies konnte damit zu erklédren sein, dass die Mehrheit der obersten Fiihrungskraf-
te in Vollzeit tétig ist, hiufiger flir die festgelegten Aktivititen verantwortlich ist, iiber um-
fangreichere Erfahrungen in diesen Tatigkeitsfeldern verfiigt und moglicherweise einen um-
fassenden Uberblick iiber die anfallenden Aufgaben hat. Eine alternative Interpretation be-
zieht sich auf die Teilzeitbeschiftigung aus gesundheitlichen Griinden (vgl. Brauner et al.,
2020, S. 16). In solchen Fillen ist es plausibel anzunehmen, dass die Arbeitsmotivation eben-

falls abgenommen hat.

5.2.2 Wahrgenommene Schwierigkeit der Musikschulleitungstiitigkeiten

Zusammenfassend lassen die Ergebnisse darauf schlieBen, dass spezifische Aufgaben im
Management einer Musikschule als herausfordernd empfunden werden und diese Einschit-
zung von einer Kombination interner (z. B. die Selbstwirksamkeit, s. Kap. 4.6) und externer
Faktoren abhingt, wie die Verfiigbarkeit von Ressourcen, die Integration externer Ansprech-
personen, die Abhéngigkeit von Entscheidungstragern sowie organisatorische Aspekte. Eine
hohere Einschidtzung bestimmter Arbeitsressourcen geht mit einer geringeren Schwierig-

keitswahrnehmung der Aufgaben einher (s. Kap. 4.3.4):

. Insgesamt finden die Befragten die Unterrichtstitigkeit am einfachsten von ihren Ar-
beitsaufgaben, was im Kontext ihrer Qualifikationen in Musik und Padagogik wenig
iberraschend ist. Die qualitativen Daten deuten jedoch an, dass Zeitdruck und grofe

Gruppen die Schwierigkeiten fiir sie erh6hen.

. Mangelnde Rahmenbedingungen werden als Hiirde fiir die Digitalisierung benannt,
wihrend teilweise veraltete Strukturen und wenig Flexibilitdt manche biirokratischen
Abldufe erschweren. Eine aktuelle Studie zeigt, dass fast die Hilfte der Fiihrungs-
kréfte in Behdrden der Meinung ist, dass die Digitalisierung nicht ausreichend fortge-
schritten ist, um aktuelle und kiinftige Herausforderungen wie den Personalmangel zu

bewiltigen. Die Hauptbeschwerden beziehen sich auf das Fehlen einer Digitalisie-
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rungsstrategie und von Beauftragten auf institutioneller Ebene oder einer geeigneten
internen IT-Architektur. Der grofte Nachholbedarf besteht in der Digitalisierung in-
terner Prozesse, da die externe Kommunikation bereits grofitenteils tiber digitale Ka-

ndle abgewickelt wird (vgl. Zelt et al., 2022, S. 17-18).

« Sowohl die Offentlichkeitsarbeit als auch die Koordination der gemeinsamen Arbeit
von Lehrkriften und Verwaltungspersonal werden bei groferer Vielseitigkeit als
leichter und bei grofleren Umweltbelastungen wie Larm oder Platzmangel als schwie-
riger angesehen. Es ist plausibel anzunehmen, dass das Fehlen spezifischer Gebau-
deinfrastrukturen oder ausreichender Rdume eine reibungslose Zusammenarbeit zwi-
schen Lehrkréften und Verwaltungspersonal erschweren konnte. Da die Verwaltung
oft andere Arbeitszeiten und -orte hat als das Lehrpersonal, ist eine direkte Kommu-
nikation schwieriger. Auch die Offentlichkeitsarbeit fiir eigene Veranstaltungen und

Projekte wire ohne ein eigenes Gebdude und geeignete Arbeitsmittel schwieriger.

« Die Koordinierung der Arbeit zwischen Lehrkriften und Verwaltung wird als einfa-
cher bewertet, je ganzheitlicher die Aufgaben sind, je groBer das Mitspracherecht, die
Verfligbarkeit von Informationen und die soziale Unterstiitzung der Leitungspersonen

sind.

Ferner zeigt sich eine Varianz im Schwierigkeitsgrad in Abhéngigkeit von bestimmten sozio-
demografischen Variablen. Das Finanzmanagement wird von Personen mit weniger Berufs-
erfahrung als schwieriger wahrgenommen, moglicherweise weil es eine der Aufgaben ist, die

Musikschulleitungen erst nach Beginn ihrer beruflichen Tatigkeit erlernen.

Die Anzahl der Einwohner:innen am Standort einer Musikschule kann die wahrgenommene
Schwierigkeit der Leitungsaufgaben beeinflussen. In groeren Musikschulen werden mehre-
re Aufgaben tendenziell als schwieriger empfunden, darunter die Einhaltung und Umsetzung
von Rechtsgrundlagen, die Koordination der gemeinsamen Arbeit von Lehrkrédften sowie den
eigenen Unterricht oder die Leitung von Ensembles. Die Personalfiihrung wird ebenso als
schwieriger eingeschétzt, je mehr Einwohner:innen der Standort hat, mit Ausnahme von Fiih-
rungskréften in Stddten mit einer Einwohnerzahl von mindestens 750.000. Diese Ausnahme

konnte auf die Verteilung von Aufgaben auf verschiedenen Hierarchieebenen und Abteilun-
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gen in den gréBten Musikschulen zuriickzufiihren sein, die moglicherweise die obere Leitung

entlastet.

Mittlere Fiihrungskrifte empfinden die Planung und Umsetzung von Veranstaltungen und
Projekten sowie den eigenen Unterricht im Vergleich zu oberen Fiihrungskriften als heraus-
fordernder. Diese erhohte Schwierigkeit konnte jedoch nicht ausschlielich auf inhaltliche
Aspekte zuriickzufiihren sein, sondern moglicherweise auf konkurrierende Zeitressourcen fiir

eine Vielzahl von Aufgaben.

Mainnliche Leitungen beurteilen das Treffen von Entscheidungen, die andere Personen be-
treffen, tendenziell als schwieriger im Vergleich zu weiblichen Fiihrungskriften. Es bleibt
unklar, ob dies tatséchlich auf einen geschlechtsspezifischen Unterschied hinweist, da die
Effektstirke gering ist und es an Informationen fehlt, um konkrete Schliisse zu ziehen.
Denkbar wire, dass dieser Unterschied indirekt mit dem héheren Anteil von Ménnern in ver-
antwortungsvollen, hochrangigen Fiihrungspositionen zusammenhéngt. Weil es jedoch kei-
nen signifikanten Unterschied nach Fithrungsebene gibt, kdnnte es argumentiert werden, dass
tatsdchlich Unterschiede nach Geschlecht bestehen. Tendenziell erzielen Frauen in psycho-
metrischen Tests hohere Werte in emotionaler Intelligenz. Dennoch ist bislang nicht bekannt,
ob die Ursachen durch andere Variablen wie testbezogene Wahrnehmungsunterschiede, Kon-
textfaktoren (vgl. Bru-Luna et al., 2021, S. 29) oder das Festhalten an Geschlechterstereoty-
pen vermittelt werden, die ihrerseits zu spezifischen Erwartungen und Erziehungsweisen

fithren (vgl. Papoutsi et al., 2022, S. 260).

5.3 Erkenntnisse aus der COVID-19-Pandemie

Die Befragten duern einheitlich, dass sie mit dem Ausbruch der Pandemie zusétzliche An-
strengungen durch Mehrarbeit und Zeitdruck erfahren haben. Diese sind signifikant hoher, je
hoher die Befragten in ithrem Alltag (unabhidngig von der Pandemie-Situation) quantitative
Arbeitsbelastungen (Mehrarbeit und Zeitdruck) und Unterbrechungen erleben, sowie je ge-

ringer ihr Handlungsspielraum empfunden wird.

Erwartungsgemil3 gibt es vermehrte Schwierigkeiten im Hinblick auf die Zusammenarbeit
oder den Gebrauch von Zweigstellen in Musikschulen mit einer hoheren Anzahl von Schii-

ler:innen. Ebenso lésst sich bei Befragten mit einem héheren Stundenpensum oder rdaumli-
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chen Einschriankungen eine gesteigerte Angst vor Ansteckungen in der Musikschule feststel-
len. An kleineren Musikschulen mit begrenztem Lehrpersonal und geringerer Bevolkerungs-

dichte sind die finanziellen Sorgen grofer.

5.3.1 Die schiitzende Rolle der Arbeitsressourcen

Die Analysen zwischen Variablen legen einen vermittelnden Effekt von Arbeitsbelastungen

und unzureichenden Ressourcen in Krisensituationen offen.

Weibliche Leitungskrifte dulern signifikant mehr Sorge tliber das Ausfallen von Musikschul-
aktivitdten, die nicht online stattfinden konnen, im Vergleich zu ihren ménnlichen Kollegen.
Wenn die Leitungskréfte (unabhéngig vom Geschlecht) jedoch iiber ausreichende Informati-
onen fiir ihre Arbeit verfiigen, Mitspracherecht bei den Vorgesetzten haben und regelmifBig

mit dem Kollegium in Kontakt stehen, ist diese Sorge signifikant geringer.

In der oberen Leitungsebene erleben die Befragten eine hohere Belastung, die auf das Ver-
antwortungsgefiihl in Verbindung mit Entscheidungen zuriickzufiihren ist, die andere Perso-
nen betreffen. Diese Belastung ist signifikant geringer in der Gruppe der unter 45-Jéhrigen
sowie in der Gruppe der Personen mit weniger als 5 Jahren Berufserfahrung. Moglicherweise
liegt dies daran, dass Fiihrungskrifte, die langer an ihrer Musikschule tétig sind, ihr Kollegi-

um besser personlich kennen, wie aus den Interviews hervorgeht.

Personen in mittleren Fiihrungspositionen sowie diejenigen mit einem hoheren Lehrpensum
(in der Regel iiberschneiden sich diese Gruppen) haben in der Pandemie einen signifikant
grofBeren Motivationsverlust aufgrund des langfristigen Austfalls bestimmter Arbeitsbereiche.
Dariiber hinaus verfiigen diese Gruppen in der Arbeitsanalyse tendenziell {iber einen geringe-
ren Handlungsspielraum, fehlende Informationen, weniger Mitsprachemoglichkeiten sowie
eine geringere Vielseitigkeit, was die Arbeit wihrend der Pandemie noch weiter erschwert

und den Verlust der Arbeitsmotivation verstarkt haben konnte.

Generell dullern die Befragten Zufriedenheit mit dem Erfolg der Musikschule bei der Suche
nach neuen Wegen (z. B. Onlineunterricht) zur Aufrechterhaltung des Unterrichts wéhrend
der Pandemiebeschrankungen. Musikschulleitungen, die {iblicherweise {iber mehr Ressour-
cen verfiigen, zeigen sich jedoch signifikant zufriedener. Leitende, die iiber Defizite bei der

Arbeitsanalyse berichten, spiliren auch mehr Unzufriedenheit bei der Arbeit aufgrund der
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Pandemie. Dies betrifft insbesondere Personen mit einem hohen Anteil an Unterrichtsstun-
den, was darauf hindeutet, dass bei der Beurteilung des Online-Unterrichts vermehrt Proble-
me aus der Perspektive der Lehrenden identifiziert oder erlebt werden. Mangelnde Motivati-

on und eine gewisse Frustration sind jedoch bei allen Fiihrungsebenen stark ausgepragt.

Eine eingeschrinkte Autonomie, unzureichende Kommunikation und Partizipationsmdoglich-
keiten, hdufige Storungen bei der Arbeit, quantitative und qualitative Belastungen sind mit
einem verstirkten Gefiihl der Befragten verbunden, unrealistischen Erwartungen gerecht
werden zu miissen. Diese Feststellung steht im Einklang mit der Beobachtung, dass Musik-
schulleitungen die Koordination von Lehrkriaften und Verwaltung mit zunehmenden qualita-
tiven Belastungen (Erleben von hoher Kompliziertheit und Anforderungen an die Konzentra-

tion) tendenziell als schwieriger bewerten.

Der Zusammenhalt und die Kommunikation im Kollegium wihrend des Lockdowns werden
allgemein positiv bewertet, insbesondere an Musikschulen mit weniger fest angestellten
Lehrkréften. Es stellt sich heraus, dass der Zusammenhalt umso positiver bewertet wird, je
mehr Kooperationsarbeit an der Musikschule stattfindet. Es konnte angenommen werden,
dass einige Leitungspersonen von der guten Zusammenarbeit unter schwierigen Bedingun-
gen positiv iiberrascht sind, da Kooperationen in der Regel Gruppenunterricht bedeuten, was
die Organisation und Durchfithrung von Online-Unterricht erschwert. Moglicherweise hétten
Honorarkréfte, die nicht an Weisungen gebunden sind, weniger Bereitschaft zeigen konnen.
In Wirklichkeit haben Honorarkrifte wihrend der Pandemie unter hoheren Existenzéngsten
als fest angestellte Lehrkréfte gelitten (vgl. Betzler et al., 2021, S. 65). Daher ist anzuneh-

men, dass sie sich ebenso stark bemiihen mussten, um den Unterricht aufrechtzuerhalten.

Die Reaktion der Eltern und Schiiler:innen auf die neue Situation wird allgemein positiv be-
wertet. Es kann festgestellt werden, dass die Leitungen der Musikschulen umso zufriedener
mit dieser Reaktion sind, je grofer die ihnen zur Verfiigung stehenden Ressourcen in Form
von Ganzheitlichkeit, Handlungsspielraum, sozialer Unterstiitzung, Information und Mit-
sprache sind. Je hoher die im Allgemeinen erlebten qualitativen Arbeitsbelastungen sind,
desto schlechter wird von den Befragten die Reaktion der Eltern und Schiiler:innen bewertet.
Da es keine Moglichkeit gibt, die Reaktionen der Familien und der Schiilerschaft auf die
Pandemiesituation zu lberpriifen, beschrinkt sich die Interpretation auf den schiitzenden

Effekt von Arbeitsressourcen und deren Zusammenhang mit der Selbstwirksamkeit. Bei-
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spielsweise tragen wiederholte erfolgreiche Bewiéltigungen schwieriger Situationen zu einem
gesteigerten Kontrollgefiihl, Ausdauer und Kompetenzentwicklung bei (vgl. Bandura, 2009,
S. 185). AuBlerdem muss beriicksichtigt werden, dass der Mangel an Ressourcen in komple-
xen Situationen zu einem Erschopfungsprozess fithren kann (vgl. Demerouti et al., 2001,
S. 501), der gleichzeitig zu einer negativeren Wahrnehmung der Situation beitragen konnte

(in diesem Fall die Reaktion der Familien und Schiiler:innen).

Mit wenigen Ausnahmen wurden die Coronaschutzverordnungen durch das Kollegium res-
pektiert, berichten die Befragten. Es zeigt sich erneut, dass die Einhaltung der Verordnungen
positiver wahrgenommen wird, je grofler bestimmte Arbeitsressourcen vorhanden sind, wie
eine ausreichende Informationsbereitstellung, Mitsprachemoglichkeiten bei der Arbeit, Viel-
seitigkeit und geeignete Rdume. Es kann angenommen werden, dass die Einhaltung der Ver-
ordnungen tatsichlich einfacher an Musikschulen ist, in denen die Leitungen ihr Fachwissen
vollstdndig umsetzen konnen (ein Merkmal der Vielseitigkeit), ausreichend informiert sind,
thre Ideen von ihren Vorgesetzten bzw. Triagern beriicksichtigt werden und ausreichende

R&ume vorhanden sind.

Diese Erkenntnisse sind konsistent mit den Grundannahmen des Job-Demands-Resources-
Modells, das besagt, dass personliche Ressourcen als Schutzmechanismus dienen, um ange-
messen mit Belastungen umzugehen (vgl. Schaufeli & Taris, 2014, S. 49) sowie dass arbeits-
bezogene Ressourcen dazu beitragen, die physischen und psychischen Kosten, die mit den
beruflichen Anforderungen (in diesem Fall die Bewéltigung von einer Krisensituation wie

der Pandemie) verbunden sind, zu reduzieren (vgl. Demerouti et al., 2001, S. 501).

5.3.2 Beschleunigung bei der Digitalisierung

Deutlich signifikante Abweichungen konnen hinsichtlich der Einschétzung des Erfolgs digi-
taler Formate zur Aufrechterhaltung des Unterrichts festgestellt werden. Insbesondere wird
vermehrt Unzufriedenheit seitens mittlerer Fiihrungskrifte gedufert. Eine denkbare Erklé-
rung dieses Ergebnisses ist, dass die Verantwortung fiir die Unterstiitzung des Lehrkorpers
bei der Digitalisierung in vielen Féllen verstirkt auf stellvertretende oder mittlere Fithrungs-
ebenen liegt, wihrend sich die oberste Leitungsebene u. a. mit der Kommunikation und Um-
setzung der SchutzmaBnahmen beschiftigt, wie bereits in vorherigen Abschnitten erldutert

wurde.
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Im Interview fiir die Neue Musikzeitung (2023) fasst Martin Erhardt (Vorstandsvorsitzender
ver.di Fachgruppe Musik) zusammen, dass zu Beginn der Pandemie aufgrund der Notwen-
digkeit und zur Aufrechterhaltung der Einnahmen die Lehrkrifte sich mit den elektronischen
Kommunikationswerkzeugen vertraut machen mussten, auf privaten Gerdten und mit eigener
Software. Spidter begannen viele Musikschulen eine Digitalisierungsoffensive, bei der sie
eine grofle Anzahl von digitalen Gerdten erwarben. Allerdings gab es weder geniligend Zeit
noch die erforderliche Unterstiitzung, um den Umgang damit zu erlernen und die Unter-
richtsmethodik neu zu iiberdenken. Es war nicht fiir jede Lehrkraft leicht und erforderte viel
zusdtzliche Zeit und Arbeit, wobei sein Eindruck ist, dass die Digitalisierung von Musik-
schulen hauptsédchlich vom Kollegium in ihrer Freizeit durchgefiihrt wurde, was sich in Zu-

kunft &ndern sollte (vgl. Nehrlich, 2023, o. S.).

Die Leitenden im Alter von 45 bis 52 Jahren bewerten den Erfolg der digitalen Unterrichts-
formate tendenziell positiver als sowohl ihre jiingeren als auch ihre dlteren Kolleg:innen in
der Musikschulleitung. Womdglich ist dieser Umstand einerseits darauf zuriickzufiihren, dass
jingere Generationen unter 45 Jahren eine ausgeprégtere digitale Kompetenz aufweisen (vgl.
Gimpel et al., 2018, S. 30) und Probleme bei ihren Kolleg:innen schneller erkennen oder
beurteilen. Andererseits zeigen Musikschulleiter:innen in der Analyse zur Motivation bei den
Arbeitsaufgaben eine signifikant geringere Affinitdt zu Themen der Digitalisierung mit zu-
nehmendem Alter, was zu der schlechteren Bewertung digitaler Unterrichtsformate fithren
konnte. Mehrere Befragte heben in den Interviews hervor, dass dltere Lehrkréfte tatséchlich
mehr Ablehnung und Probleme im Zusammenhang mit dem Online-Unterricht zeigen. Aller-
dings ldsst sich dies nicht immer feststellen. Sie fassen zusammen, dass die Pandemie im
Allgemeinen Probleme verstérkt hat, aber auch positive Aspekte, die bereits im Kollegium

vorhanden waren.

Eine hohere Verfiigbarkeit von Arbeitsressourcen flihrt auch hinsichtlich der Digitalisierung
zu einer positiveren Einschitzung. Die Verwendung digitaler Formate, die eigene Home-
office-Situation sowie die weitere Anwendung digitaler Formate in der Zukunft werden um-
so positiver bewertet, je haufiger die Arbeitsressourcen als vorhanden eingeschitzt werden.
Fiihrungskréfte schitzen das Potenzial digitaler Formate nach der Pandemie hoher ein, je
mehr Kooperationsarbeit die Musikschule betreibt und je groBer das Kollegium ist. Moglich-
erweise werden in diesen Féllen, aufgrund eines gesteigerten Kommunikationsbedarfs bei

mehreren Kooperationspartnern und einem groflen Kollegium, eine breitere Palette an tech-
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nischen Formaten und Moglichkeiten getestet und dadurch mehrere Vorteile erkannt. Diese
Ergebnisse unterstiitzen die Notwendigkeit der digitalen Kompetenzbildung fiir alle Fiih-

rungskréfte.

Nach der COVID-19-Pandemie hat das Homeoffice einen starken Aufschwung erlebt, der
eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf, mehr Autonomie und weniger Pendelver-
kehr bietet. Es obliegt den Fiihrungskréften zu entscheiden und zu koordinieren, wie viel
flexible Arbeitszeit und -ort sie ihren Mitarbeiter:innen zukiinftig ermoglichen mdchten.
Gleichzeitig gehort es zu den Aufgaben der Fithrungskrifte, das Interesse der Mitarbei-
ter:innen an der Erkundung neuer digitaler Werkzeuge zu wecken sowie die geeignete digita-
le Ausstattung fiir die jeweilige Aufgabe und den entsprechenden Anlass auszuwéhlen (vgl.

Macamo et al., 2022, S. 76).

Die Aussage einer mittleren Fithrungskraft, dass Homeoffice nicht erlaubt wére, wirft einige
Fragen auf, z. B. hinsichtlich der Instanz, die diese Entscheidung getroffen hat. Zum Zeit-
punkt der Beantwortung des Fragebogens waren bereits mehrere Lockdowns vergangen, in
denen es verpflichtend war, im Homeoffice zu arbeiten, sofern dies moglich war. Folglich
hiitte ein solches Verbot gegen die Verordnungen'” und die Verantwortung verstoBen, die

Mitarbeiter:innen vor Infektionen zu schiitzen.

5.3.3 Musikschulgesetz

Die Mehrheit der Teilnehmenden empfindet das Musikschulgesetz als wenig relevant oder
sogar als irrelevant fiir ihre Einschitzung moglicher finanzieller Engpisse wihrend oder
nach der COVID-19-Pandemie. Lediglich eine geringe Anzahl der Befragten in Bundesldn-
dern mit Musikschulgesetz gibt an, dass dieses Gesetz ihnen weniger Sorgen iiber die finan-
zielle Lage ihrer Musikschule in der Krise bereitet. Diese Befunde deuten darauf hin, dass
das alleinige Bestehen eines Musikschulgesetzes nicht ausreicht, um die finanzielle Stabilitét

von Musikschulen in Krisenzeiten zu gewihrleisten.

173 ,,Zum Schutz der Beschéftigten sind zur Begrenzung des Eintrags und der schnellen Verbreitung des Coronavirus
SARS-CoV-2 einschlieBlich der neu auftretenden Virusmutationen im betrieblichen Wirkungskreis zeitlich befristet zu-
sitzliche besondere Arbeitsschutzmafinahmen geboten. Dazu gehdren u. a. die Pflicht, soweit dies nach den betriebli-
chen Gegebenheiten moglich ist, Home-Office anzubieten und betriebsbedingte Personenkontakte durch geringere
Raumbelegung zu reduzieren* (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2021, S. 6).
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Ein Interviewpartner duflert die Ansicht, dass die finanzielle Situation nicht ausschlieBlich
vom Vorhandensein eines Musikschulgesetzes abhéngt, sondern vielmehr von der finanziel-
len Leistungsfahigkeit der Kommune und den Verhandlungen des Verbands mit dem Ministe-
rium. Eine weitere Person betont, dass das Musikschulgesetz ein gewisses Sicherheitsgefiihl
auf finanzieller Ebene vermittelt, wiahrend ein dritter Interviewpartner sich ein solches Ge-

setz aus eben diesen Griinden wiinscht.

Diese unterschiedlichen Meinungen unterstreichen die Notwendigkeit einer umfassenderen
Aufkliarung tiber die Auswirkungen eines solchen Gesetzes oder einer Verordnung auf die
Leitung von Musikschulen. Die finanzielle Situation der Musikschulen wird durch das Mu-
sikschulgesetz nur begrenzt gesichert, wie in den Interviews erkldrt wurde, da auch andere
Faktoren, wie die finanziellen Ressourcen der Kommunen, von entscheidender Bedeutung
sind. Am Beispiel Nordrhein-Westfalen zeigt sich, dass sich 161 6ffentliche Musikschulen zu
50 % tber Einnahmen wie Unterrichtsgebiihren, zu 42 % iiber kommunale Mittel und nur zu

8 % Landesmittel finanzieren (vgl. LVAM in NRW, 2023, S. 2).

5.4 Positive und negative Beanspruchungen der Arbeit

Sowohl die qualitativen Daten aus den Interviews als auch die offenen Angaben im Fragebo-
gen und die quantitativen Daten zeigen eine markante Variabilitdt zwischen den Teilnehmen-
den hinsichtlich der psychischen Belastungen im Arbeitskontext, wobei sich die Durch-

schnittswerte nicht signifikant von den Referenzwerten der Datenbank !’ unterscheiden.

Gedanken an einen Berufs- oder Stellenwechsel. Einige Male im Monat bis téglich denken
etwa 12 % der Befragten iiber einen potenziellen Berufswechsel nach, wéhrend sich dieser
Prozentsatz auf etwa 18 % erhdht, wenn es um einen Wechsel der Arbeitsstelle geht!”>. Die
durchschnittlichen Werte entsprechen in etwa den Referenzwerten der Datenbank (vgl. Niib-
ling et al., 2023, Teil 4, S. 6). In den Interviews oder als Kommentar im Fragebogen werden

ausschlieBlich Beweggriinde fiir einen Berufswechsel genannt, die sich z. B. auf das Streben

174 Psychische Beanspruchungen im Arbeitskontext wurden mit Skalen und Items aus der Deutschen Standard-Version des
COPSOQ-III erfasst (vgl. FFAW, 2021, S. 6-—7). Datenbank fiir die Zufriedenheit-Skalen (vgl. Niibling et al., 2023, Teil
4, S. 6) und die Gesundheit-Skalen (vgl. Niibling et al., 2023, Teil 4, S. 7). Ohne ausdriickliche Zustimmung der FFAW
diirfen die Datenbank-Werte nicht fiir andere Projekte verwendet und publiziert werden (vgl. Niibling et al., 2023, Teil
1, S. 10).

175 Darunter denken 6,15 % einige Male in der Woche bis tdglich an einen Berufswechsel, wihrend 8,94 % einige Male in
der Woche bis téglich sich iiber einen Wechsel der Arbeitsstelle Gedanken machen.
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nach einer kiinstlerischen Tatigkeit beziehen oder auf die Suche nach Aufstiegsmdoglichkei-

ten, die innerhalb des Musikschulsystems nicht vorhanden sind.

In Ubereinstimmung mit vorherigen Forschungen beeinflusst der Mangel an wesentlichen
Arbeitsressourcen die Kiindigungsabsicht signifikant. Fiihrungskriafte im kommunalen Sozi-
aldienst in der Schweiz zeigen vermehrt Stress und Kiindigungsabsichten bei anhaltendem
Mangel an Unterstiitzung von ihren Vorgesetzten oder von der Sozialbehorde, insbesondere
in Kombination mit einem Mangel an Arbeitsressourcen (wie Autonomie bei Entscheidungen
oder Zusammenhalt in Team) und mit Unzufriedenheit mit der Belohnung (vgl. Pfiftner,
2022, S. 443). Longitudinale Datenanalysen belegen, dass das Erleben eines Ungleichge-
wichts zwischen Anstrengung und Belohnung zu Erschopfung und Burnout fiihren kann, was
wiederum die Absicht, das Arbeitsverhiltnis zu kiindigen, vorhersagt (vgl. Leineweber et al.,

2021, S. 6).

In der wissenschaftlichen Literaturiibersicht von Hom et al. (2017) wird festgestellt, dass die
Absicht, den Arbeitsplatz zu verlassen, als stirkster Pradiktor fiir tatsdchliche Kiindigungen
gilt (vgl. Hom et al., 2017, S. 533). Obwohl die Entscheidung zur Fluktuation auf individuel-
ler Ebene getroffen wird, wird die Umsetzung in tatsdchliches Verhalten auch von iiberge-
ordneten kulturellen Faktoren beeinflusst. Mitarbeitende aus individualistischeren Kulturen
zeigen eine hohere Neigung als die aus kollektivistischeren Kulturen, ihre Absicht zur Fluk-

tuation tatséchlich umzusetzen (vgl. Wong & Cheng, 2020, S. 1199).

Ungleiche Arbeitsverhéltnisse mit hohem Aufwand und geringer Belohnung sind hiufig an-
zutreffen in Situationen, in denen Arbeitnehmer:innen keine alternativen Beschéftigungs-
moglichkeiten auf dem Arbeitsmarkt vorfinden. Personen mit einem hohen Qualifikationsni-
veau und umfangreicher Erfahrung haben in der Regel mehr Mdglichkeiten, sich beruflich
neu zu orientieren und eine neue Position anzunehmen. Des Weiteren wird das Fehlen von
Gegenseitigkeit oft als eine Strategie oder Investition in die zukiinftige berufliche Entwick-
lung akzeptiert, insbesondere zu Beginn der Berufslaufbahn. Sollte es {iber einen langeren
Zeitraum hinweg keine Verbesserungen geben, konnen die negativen Auswirkungen auf die

Selbstregulation besonders schwerwiegend sein (vgl. Siegrist, 2002, S. 264).

Burnout Symptome. Wihrend ein Viertel der Befragten sich hdufig oder immer korperlich

erschopft fiihlt, steigt der Prozentsatz auf ein Drittel bei Fiihrungskriften, die sich oft oder
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immer emotional erschopft fithlen. Diese Werte sind leicht hoher als in den beiden Daten-
bank-Referenzgruppen (6ffentliche Verwaltung und alle Berufe), jedoch deutlich niedriger
als in der Stichprobe der Schulleitungen allgemeinbildender Schulen (vgl. Niibling et al.,
2023, Teil 4, S. 7).

Die Burnout Symptomatik ist ausgeprégter, je hoher die quantitativen Arbeitsbelastungen,
die Arbeitsunterbrechungen durch andere Personen, der Mangel an Informationen oder Ar-
beitsmitteln sowie die qualitativen Arbeitsbelastungen sind. Ebenso steigt die Symptomatik

signifikant, je niedriger die soziale Unterstlitzung und der Handlungsspielraum sind.

In einer Stichprobe von Beschiftigten in Berufen mit hohen kognitiven Anforderungen'”®
wird ein vergleichbares Muster festgestellt, welches sich durch eine Kombination aus einer
hohen Autonomie bei Entscheidungsprozessen sowie hohen quantitativen Anforderungen
auszeichnet. Die Ergebnisse legen nahe, dass quantitative Arbeitsbelastungen die stirkste
Préadiktorvariable fiir Erschopfung ist, jedoch kann eine hohe Autonomie bei Entscheidungen
den Eftekt teilweise mildern. Negative Korrelationen zwischen Arbeitserschopfung und ver-
schiedenen Arbeitsressourcen wie Rollenklarheit, der Fiihrungsqualitdt des Vorgesetzten und
der sozialen Unterstiitzung durch Kolleg:innen weisen auf ihre schiitzende Funktion gegen-
iiber negativen Arbeitsbeanspruchungen hin (vgl. Kersten et al., 2021, S. 16-17; vgl. Rose et
al., 2016, S. 63).

Prisentismus. Ein bedeutender Anteil der Befragten ist von Prisentismus betroffen. Etwa
ein Viertel von ihnen gibt an, gelegentlich krank zur Arbeit zu gehen, wihrend fast 14 %
angeben, hdufig krank zu arbeiten. Zusitzlich berichten rund 8 % der Befragten an, auch bei
Krankheit immer zu arbeiten. Der Prdsentismus ist in der vorliegenden Stichprobe in &hnli-
chem Mafle ausgeprigt wie in der Datenbank fiir die 6ffentliche Verwaltung und fiir alle Be-
rufsfelder, jedoch geringer im Vergleich zur Gruppe der Schulleitungen (vgl. Niibling et al.,
2023, Teil 4, S. 7). Es wird festgestellt, dass die Befragten eine hohere Privalenz von Préasen-
tismus aufweisen, wenn ihre quantitativen und qualitativen Arbeitsbelastungen hoher sind,

sowie wenn sie wahrend der Arbeit oft unterbrochen werden.

176 Es werden Daten aus zwei Querschnittstudien (n = 6.553) und drei Berufsgruppen mit hohen kognitiven Anforderun-
gen (Softwareentwickler:innen, Werbefachleute und Publizist:innen) mit der allgemeinen Beschiftigtenzahl in
Deutschland verglichen (vgl. Kersten et al., 2021, S. 10).
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Dieses Ergebnis deckt sich mit anderen Studien, die einen Zusammenhang zwischen einem
hohen Stresslevel und Priasentismus festgestellt haben. Die Vorstellung, wie viel Arbeit sich
ansammeln wird, wenn man abwesend ist, verursacht zusétzlichen Stress und kann zu Pri-
sentismus fiithren. Ein weiterer Pradiktor fiir Prasentismus konnen Solidaritéts- oder Schuld-
gefiihle sein. Dabei arbeiten Menschen trotz Krankheit, um Kolleg:innen nicht mit zusétzli-
cher Arbeit zu belasten, insbesondere wenn sie mit ihren Vorgesetzten unzufrieden sind (vgl.
Caers et al., 2021, S. 287). In der Untersuchung von Aloia und Priebe (2021) fiihrt eine zu-
nehmende Stressbelastung ebenfalls zu verstiarktem Prasentismus, jedoch ist dieser nicht am
hochsten bei einem maximalen Stressniveau. Die Autor:innen interpretieren daraus, dass bei
vollkommener Erschopfung keine Arbeitsleistung mehr erbracht werden kann. Fithrungskraf-
te sowie Personen mit hoherer Arbeitsplatzunsicherheit, schlechterem Gesundheitszustand,
besserer Unterstiitzung von Vorgesetzten (was als Gefiihl der Verpflichtung und ausgeprégte-
re Loyalitdt zum Arbeitgeber interpretiert wird) und Personen ohne Vertretung im Krank-

heitsfall sind 6fter zu Prasentismus geneigt (vgl. Aloia & Priebe, 2021, S. 149-150).

Die Untersuchung von Dietz et al. (2020) bestétigt die Notwendigkeit fiir Fiihrungskrifte,
insbesondere auf ihr eigenes Verhalten hinsichtlich Prasentismus zu achten. Teams, deren
Vorgesetzte trotz Erkrankung ihre Arbeit fortsetzten, wiesen eine hohere Pravalenz von Pra-
sentismus auf, was langfristig zu ldngeren Krankheitsausféllen fiihrte. Die genauen Ursachen
fiir diesen Einfluss sind jedoch bislang nicht ausreichend erforscht (vgl. Dietz et al., 2020,
S. 314-315).

Unfihigkeit zur Distanzierung von der Arbeit. Knapp die Hélfte der Befragten gibt an, oft
oder immer Schwierigkeiten zu haben, sich in der Freizeit von ihrer beruflichen Tétigkeit zu
16sen. Im Hinblick auf die Datenbank sind die Berufsgruppen der Schulleitung und Musik-
schulleitung deutlich stirker betroffen als die offentliche Verwaltung oder die Gruppe aller
Berufe (vgl. Niibling et al., 2023, Teil 4, S. 7). Die Gruppen der mittleren Leitung sowie der
mit dem hochsten Unterrichtspensum zeigen eine bessere Fahigkeit zur Distanzierung von
der Arbeit. Dies legt nahe, dass die vermehrten Fiihrungsaufgaben der oberen Leitung mit
einer erhohten Schwierigkeit einhergehen, sich von der Arbeit zu distanzieren. Eine hdhere
Arbeitsbelastung, hdufige Arbeitsunterbrechungen sowie eine geringere soziale Unterstiit-
zung am Arbeitsplatz gehen in der vorliegenden Studie mit einer erschwerten Distanzierung

von der Arbeit in der Freizeit einher.
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Da soziale Probleme erhebliche Unruhe stiften konnen, sehen Schulleitungen in der Studie
von Denecker (2019) die Pflege guter zwischenmenschlicher Arbeitsbeziehungen zu Kolle-
gium, Eltern und Schiilerschaft als zentrale Strategie zur Bewéltigung beruflichen Stresses
(vgl. Denecker, 2019, S. 458). Dafiir versuchen sie, durch Prisenz zwischenmenschliche
Konflikte zu vermeiden und Probleme friihzeitig zu erkennen. Tétigkeiten, die ungestorte
Konzentration erfordern, legen sie auf die Stunden auBlerhalb der Arbeitszeit (vgl. Denecker,

2019, S. 461).

Ferner gibt es eine Vielzahl von Faktoren, die zu einem Mangel an Abgrenzung zum Ar-

beitsplatz beitragen kénnen, welche im vorliegenden Fragebogen nicht erfasst wurden.

Im Allgemeinen sind Entscheidungsspielraum und Selbstwirksamkeit positiv mit der allge-
meinen Gesundheit und der Arbeitszufriedenheit von Schulleitungspersonen verbunden (vgl.
Dadaczynski et al., 2020, S. 233). Mit zunehmendem Entscheidungsspielraum treten jedoch
auch groBere Schwierigkeiten bei der Erholung auf, moglicherweise aufgrund anhaltenden

Griibelns iiber berufliche Inhalte wihrend der Freizeit (vgl. Rose et al., 2016, S. 64)!77.

Durch die Digitalisierung und Flexibilisierung der Arbeitszeit ist die Trennung zwischen Ar-
beitszeit und Ruhezeit nicht mehr klar definiert (vgl. Rothe et al., 2017, S. 44). Das Erleben
des Drucks, auBlerhalb der reguldren Arbeitszeit fiir berufliche Anfragen verfligbar sein zu
miissen, sowie die Nutzung des Mobiltelefons fiir berufliche Angelegenheiten in der Freizeit
fithrt zu groBeren Schwierigkeiten, sich mental von der Arbeit zu distanzieren. Dies gilt ins-
besondere fiir Personen, die iiber Probleme bei der Abgrenzung zwischen Beruf und Privat-
leben berichten (vgl. Mellner, 2016, S. 157). Der als ,,digitaler Stress* bezeichnete Zustand
hat negative Auswirkungen auf die Arbeitsleistung, das Wohlbefinden sowie die Gesundheit
der Mitarbeitenden und fiihrt zu einem verstirkten Konflikt zwischen Berufs- und Privatle-
ben sowie zu einer intensiveren emotionalen Erschopfung. Obwohl digitaler Stress in allen
Branchen vorkommt, wird er stark von individuellen Merkmalen beeinflusst. In einer Studie
aus 2018 mit abhédngig Beschéftigten in Deutschland (N =2.640) wiesen die Personen im
Alter von 25 bis 34 Jahren das hochste Mafl an Digitalisierung der Arbeit auf, das zweit-
hochste Level an digitaler Kompetenz (das hochste lag zwischen 16 und 24 Jahren) und

gleichzeitig das hochste Mal} an digitalem Stress. Mit zunehmendem Alter nahm sowohl der

177 Die Stichprobe bestand zum Zeitpunkt der Befragung aus N = 4.511 sozialversicherungspflichtigen (Beamte, Selbstdn-
dige und freiberuflich Tétige ausgeschlossen) Vollzeit- und Teilzeiterwerbstétigen (vgl. Rose et al., 2016, S. 12).
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Digitalisierungsgrad des Arbeitsplatzes als auch die digitale Kompetenz ab (vgl. Gimpel et
al., 2018, S. 30). Die Wahrnehmung von digitalem Stress, Informationsiiberflutung, Komple-
xitdt und Verunsicherung nahm mit steigender digitaler Kompetenz ab, selbst bei einem ho-
hen Mal} an digitaler Arbeitsbelastung. Der digitale Stress war bei besonders komplexen Ta-

tigkeiten am hochsten (vgl. Gimpel et al., 2018, S. 36).

Die hoheren Verfligbarkeitserwartungen, die auf Vorgesetzten lasten, spiegeln sich auch darin
wider, dass sie hdufiger in ihrer Freizeit kontaktiert werden als Personen ohne Fiithrungsver-
antwortung. Je mehr Beschéftigte ihnen unterstellt sind, desto hoher sind die Verfiigbarkeits-
erwartungen und die tatsdchlichen Kontakte in der Freizeit sowie das Gefiihl der Fiihrungs-
kréfte, dass dies notwendig sei. Je hoher die wahrgenommene Verfiigbarkeitserwartung ist,
desto hoher ist das Stressniveau aufgrund von Termindruck und Uberlastung (vgl. Wohr-
mann et al., 2016, S. 79). Arbeitsbezogene erweiterte Erreichbarkeit betrifft vor allem Men-
schen mit iiberlanger Vollzeit tiber 60 Stunden (vgl. Wohrmann et al., 2016, S. 76), die signi-
fikant haufiger unter korperlicher und emotionaler Erschopfung, Niedergeschlagenheit,
Miidigkeit, Schlafstorungen sowie Riicken- und Nackenschmerzen leiden (vgl. Wohrmann et
al., 2016, S. 31). Personen, die das Gefiihl haben, stindig erreichbar und verfiigbar sein zu
miissen, auch auflerhalb der reguldren Arbeitszeiten, haben weniger Moglichkeiten, sich
geistig und korperlich vom Arbeitsalltag zu distanzieren. Die Schaffung von Grenzen rund
um Informationstechnologie und Kommunikation ermdglicht eine bessere psychologische
Distanz, die wiederum den Priasentismus verringert und zu einer hoheren Zufriedenheit mit

dem privaten bzw. Familienleben fiihrt (vgl. Huyghebaert-Zouaghi et al., 2022, S. 353).

Im offentlichen Sektor, insbesondere im Gastgewerbe (59 %) und im Bereich Kunst, Unter-
haltung und Erholung (42 %), sind Wochenendarbeit, einschlieBlich sonntags, weit verbreitet
(vgl. Rothe et al., 2017, S. 48). Verschiedene Aspekte von unbegrenzten Arbeitsstunden
(Uberstunden, Sonntagsarbeit und erweiterte Arbeitsbereitschaft) stellen ein Risiko fiir die
Erholungsfihigkeit und Kontrolle iiber die Erholungsaktivititen in der Freizeit der Mitarbei-
tenden dar. Die psychologische Distanzierungsfahigkeit beeinflusst diese Beziehung. Die
Quantitdt der Erholungszeit ist wichtig und kann nicht durch einen hohen Grad an Erho-
lungserlebnissen in einer kiirzeren Zeit abgemildert werden. Entsprechend sollte erweiterte
Arbeitsbereitschaft minimiert werden (vgl. Vieten et al., 2022, S, 286-287). Da viele Veran-
staltungen der Musikschule am Wochenende stattfinden, um die Teilnahme der Schiiler:innen

und ihrer Familien zu gewahrleisten, sollten die Auswirkungen der erweiterten Arbeitszeiten
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durch die Verteilung von Aufgaben und Terminen auf verschiedene Mitarbeitende und ggf.
durch die Vergabe von Funktionsstunden und den Einsatz von Zeiterfassung minimiert wer-

den, insbesondere in groBen Musikschulen mit vielen Konzerten und Veranstaltungen.

Weitere Faktoren konnen die mentale Ablosung von der beruflichen Tétigkeit erschweren. In
der Studie von Schoellbauer et al. (2022) wurden hohe Grade an Unvorhersehbarkeit bei der
Arbeit (definiert als geringere Féhigkeit, ihre Aufgaben und beruflichen Aktivitdten im Hin-
blick auf Arbeitsmethoden, Zeitaufwand und damit verbundene Probleme vorherzusehen) als
Stressfaktor identifiziert, der sich von zeitlichem Druck bei der Arbeit unterscheidet und zu
einem gesteigerten Spannungsgefiihl, Reizbarkeit und schlechter Laune nach der Arbeit so-
wie zu niedrigerem Wohlbefinden in der Nacht vor dem Schlafengehen fiihrt (vgl. Schoell-
bauer et al., 2022, S. 285).

Eine flexible Gestaltung der Arbeitszeit ermoglicht den Mitarbeiter:innen, mehr Kontrolle
und Vorhersehbarkeit iiber ihre Dienstzeiten, was mit einer besseren psychischen Gesundheit
in Verbindung gebracht wird. Im Gegensatz dazu kann eine vom Arbeitgeber auferlegte Ar-
beitszeitvariabilitit, wie Rufbereitschaft oder Bereitschaftsdienst, dazu fithren, dass die Un-
berechenbarkeit der Arbeitszeit mit einer Verschlechterung der psychischen Gesundheit ein-

hergeht (vgl. Rothe et al., 2017, S. 55).

Das Erleben arbeitsbezogener Stressfaktoren erfordert effektive Erholungsprozesse wie das
psychologische Distanzieren von der Arbeit in der Freizeit, korperliche Bewegung und aus-
reichenden Schlaf. Die empirische Forschung zeigt jedoch, dass diese Erholungsprozesse
negativ beeinflusst werden, wenn die arbeitsbezogenen Stressfaktoren hoch sind (Erholungs-
paradox). Die genaue Beziehung zwischen den zugrunde liegenden Mechanismen und ar-
beitsbezogenem Stress ist bislang nicht eindeutig geklart. Es wird angenommen, dass die
Ursachen vielschichtig sind, bspw. hohe negative Aktivierung, Erschopfung der Energieres-
sourcen oder die kontinuierliche Bindung an die Arbeit, die durch arbeitsbezogene Stressfak-

toren sowie individuelle und organisatorische Einfliisse bedingt ist (vgl. Sonnentag, 2018,

S. 178).

Im Kontext individueller Faktoren wurde das Griibeln iiber berufliche Probleme in der Frei-
zeit mit Personlichkeitsmerkmalen wie Perfektionismus in Verbindung gebracht (vgl. Hewitt

& Flett, 1991, S. 457). Ein weiterer personlicher Faktor, der die Féhigkeit zur Abschaltung
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von der Arbeit verringern kann, ist ein Selbstwertgefiihl, das auf beruflicher Leistung aufbaut

(vgl. Huyghebaert-Zouaghi et al., 2022, S. 346).

Es gibt Hinweise darauf, dass das Nachdenken iiber die Arbeit in fiinf verschiedene Kon-
strukte unterteilt werden kann: psychologische Distanzierung, Ruminationsneigung, prob-
lemldsendes Denken, positive und negative Arbeitsreflexion (vgl. Weigelt et al., 2019, S. 19).
Eine Kombination aus Griibeln, negativer Arbeitsreflexion und geringer psychologischer
Distanzierung wird als der stirkste Pradiktor fiir Burnout identifiziert. Problemldsendes
Denken und positive Arbeitsreflexion erweisen sich als signifikante Pradiktoren fiir positive
Energiezustinde wie Arbeitsengagement und Vitalitit. Problemlésendes Denken wird auf3er-
dem als die wichtigste Pradiktorvariable fiir personliches Wachstum am Arbeitsplatz identifi-
ziert, wahrend die Fahigkeit zur Distanzierung als der entscheidende Préadiktor fiir das allge-
meine Wohlbefinden, gemessen an Lebenszufriedenheit und Aufblithen, gilt (vgl. Weigelt et
al., 2019, S. 18).

Auch die Féhigkeit der Fiihrungskrifte, sich aulerhalb der Arbeitszeit von der Arbeit zu dis-
tanzieren, kann die Distanzierungsfahigkeit der Untergebenen beeinflussen (vgl. Sonnentag
& Schiftner, 2019, S. 6). Die Musikschulleitungen sollten die Relevanz ihrer Vorbildfunktion

gegeniiber dem Lehrpersonal erkennen und entsprechend berticksichtigen.

Dariiber hinaus ist zu bedenken, dass die Abgrenzung zwischen Arbeitszeit und Freizeit
moglicherweise nicht automatisch erfolgt, sondern héufig eine bewusste Anstrengung und
Selbstregulierung erfordert. Sowohl Organisationen als auch Mitarbeitende sollten Mafnah-
men ergreifen, um die Erholung auBBerhalb der Arbeitszeiten zu erleichtern (vgl. Sonnentag &
Fritz, 2015, S. 98). Es existieren Risikomuster, in denen Individuen eine hohe Neigung zur
iiberméBigen Anstrengung aufweisen, angetrieben vom Bestreben, gewissenhaft zu arbeiten
und die Erwartungen zu erfiillen, von denen sie glauben, dass andere sie an sie stellen, bis
zur totalen Erschopfung und unter Vernachldssigung ihrer eigenen Bediirfnisse. Ein hdufiges
Merkmal dieser Muster ist, dass die Betroffenen ihre Symptome vor dem Eintritt einer Krise
nicht erkennen, verleugnen oder ignorieren (vgl. Stegmann et al., 2021, S. 30-31). Daher ist
die Kombination von individuellen mit institutionellen Praventionsmafinahmen des Arbeits-

und Gesundheitsschutzes, einschlieBlich der Gefahrdungsbeurteilung, von gro3er Bedeutung.
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Arbeitszufriedenheit. Die hochste Zufriedenheit zeigen Musikschulleitungen im Hinblick
auf ihre Arbeitskolleg:innen, womit zwei Drittel angeben, oft oder immer zufrieden zu sein.
Die geringste Zufriedenheit dullern sie hinsichtlich ihres Gehalts (etwa 40 % oft oder immer
unzufrieden), gefolgt von den Berufsaussichten (etwa die Hilfte war oft oder immer unzu-
frieden). Im Vergleich zur vorliegenden Datenbank lassen sich keine signifikanten Abwei-

chungen feststellen (vgl. Niibling et al., 2023, Teil 4, S. 6).

Die allgemeine Zufriedenheit mit der Arbeit ist bei den oberen Fithrungskréften signifikant
hoher als bei denjenigen in mittleren Positionen. Diese Diskrepanz kann auf die dargelegten
Unterschiede in den verfligbaren Ressourcen und Stressoren zwischen den verschiedenen
Hierarchieebenen zuriickgefithrt werden und stimmt iiberein mit Erkenntnissen aus dem
schulischen und akademischen Umfeld, in dem mittlere Fiihrungskréfte iiber Rollenambigui-
tit (vgl. Celik, 2013, S. 206; s. Kap. 2.4.5), einen Mangel an erforderlichen Informationen,
eine hohere anhaltende Arbeitsbelastung bei niedrigeren Belohnungen, geringerer Anerken-
nung, Konflikte zwischen den Zielen der Schule und den Bediirfnissen der Lehrpersonen
(vgl. Trachsler et al., 2008, S. 77-79), einen geringeren Einfluss auf die Lehrkrifte als ur-
spriinglich erwartet (vgl. Abrahamsen, 2018, S. 340) sowie iiber die Bedeutung berichten,
eine schiitzende Rolle fiir Untergebene zu schaffen (vgl. Gjerde & Alvesson, 2020, S. 140—
142).

Des Weiteren kann in der Musikschulleitung-Stichprobe festgestellt werden, dass eine Zu-
nahme an Arbeitsressourcen positiv mit der Arbeitszufriedenheit korreliert. Insbesondere
spielen Faktoren wie soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz, Mitsprachemdglichkeiten, In-
formationsverfiigbarkeit, Ganzheitlichkeit und Vielseitigkeit der Tatigkeiten, Handlungs-
spielraum, Feedback von Vorgesetzten oder Kolleg:innen, Karrierechancen sowie Weiterbil-
dungsmdoglichkeiten eine entscheidende Rolle bei der Steigerung der Arbeitszufriedenheit.
Hingegen zeigt sich, dass die Zufriedenheit insgesamt abnimmt, je hoher die wahrgenomme-
nen Stressoren wie Umgebungsbelastungen, qualitative Arbeitsbelastungen, ein Mangel an
Materialien oder wichtigen Informationen zur Ausfithrung der Arbeit und héufige Arbeitsun-

terbrechungen sind.

Die vorliegenden Ergebnisse sind kongruent mit den Resultaten von Warwas (2012), in de-
nen hervorgehoben wird, dass die individuelle Bewertung der Arbeitszufriedenheit von

Schulleitungen nur geringfligig von objektiven Faktoren des Fiihrungsverhaltens beeinflusst
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wird, wie z. B. dem Unterrichtsdeputat und der GroBe des Fiihrungsteams. Vielmehr steht die
Arbeitszufriedenheit in enger Verbindung mit der Verfligbarkeit von Arbeitsressourcen. Je
hoher die Sinnhaftigkeit der Tatigkeiten, das Aufgabenspektrum, die Autonomie und das
Geflihl eines sicheren und gesunden Arbeitsumfelds sind, desto zufriedener mit der Arbeit
sind die Schulleitungen. Zudem wird die Zufriedenheit durch eine positive Einstellung sowie
die Fahigkeit zur Selbstregulierung, Delegation und Priorisierung positiv beeinflusst (vgl.
Warwas, 2012, S.334). Eine hohere Selbstwirksamkeit sowie erlebte Anerkennung und
Wertschédtzung am Arbeitsplatz fithren zu geringerer empfundener Arbeitsbelastung und folg-
lich zu einer hoheren Zufriedenheit (vgl. Warwas, 2012, S.337). Nach dem Job-
Characteristics-Modell fungieren psychologischen Variablen als Mediatoren zwischen den
Merkmalen der Arbeit und den Auswirkungen auf die Person und ihre Arbeitsbeziehung,
darunter Arbeitszufriedenheit, Engagement und Kiindigungsabsichten (vgl. Hackman &
Oldham, 1976, S. 256; vgl. Hackman, 1980, S. 447—449). Die personlichen Bediirfnisse nach
Kompetenz, Autonomie und Verbundenheit beeinflussen die intrinsische Motivation am Ar-
beitsplatz, die Leistungsfahigkeit sowie die Anpassung an die Arbeit (vgl. Baard et al., 2004,
S. 2064). Das Konzept der Selbstbestimmungstheorie bietet Musikschulleiter:innen einen
vielversprechenden Ansatz zur Forderung von Autonomie in der Personalfiihrung. Demnach
werden die Perspektiven der Mitarbeiter:innen beriicksichtigt, ihnen verschiedene Hand-
lungsmoglichkeiten angeboten, die Griinde fiir die Erwartungen erldutert und somit die
Selbstregulierung der Mitarbeiter:innen gefordert. Diese Vorgehensweise trdgt nicht nur zur
Steigerung der Leistungsfdhigkeit bei, sondern auch zum Wohlbefinden der Mitarbei-
ter:innen (vgl. Baard et al., 2004, S. 2064).

Ferner zeigt sich, dass die Arbeitszufriedenheit der Leitungen an groBeren Musikschulen mit
einem hoheren Lehrkrifteanteil und mehr als 6.000 Schiiler:innen sowie bei groferen direkt
gefiihrten Teams signifikant hoher ist. Ahnlich wie an allgemeinbildenden Schulen, wo eine
bessere mentale und psychische Gesundheit bei Schulleitungen groferer Institutionen festge-
stellt werden kann (s. Kap. 2.4.3), wird dieses Phdnomen als Ergebnis einer optimierten
strukturellen Unterstiitzung interpretiert. Hierzu zdhlen insbesondere die Bereitstellung von
stellvertretenden Leitungspersonen sowie die Unterstiitzung durch technisches und administ-
ratives Personal (vgl. Denecker, 2019, S. 456). Ein weiteres Beispiel hierfiir findet sich in
kommunalen Sozialdiensten, wo die berufliche Belastung von Fiihrungskréften in kleinen

Organisationen in lédndlichen Gebieten signifikant hoher ist als in groBeren Einrichtungen.
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Dies ldsst vermuten, dass kleinere Sozialdienste iiber weniger interne Entlastungsprozesse
verfligen und auf ein weniger umfassendes Netzwerk an spezialisierten Unterstiitzungsleis-

tungen zuriickgreifen kdnnen (vgl. Pfiffner, 2022, S. 443).

Arbeitsengagement. Die Stichprobe der Musikschulleitung erzielt im Vergleich zur Daten-
bank fiir Schulleitungen, offentliche Verwaltung und Gesamtdatenbank signifikant hohere
Werte beim Arbeitsengagement (vgl. Niibling et al., 2023, Teil 4, S. 6). Drei Viertel der Be-
fragten geben an, hdufig bis immer energisch, vertieft oder begeistert bei der Arbeit zu sein.
Das Engagement zeigt die stirksten positiven Zusammenhédnge mit den Arbeitsressourcen
wie der Ganzheitlichkeit der Aufgabe, Vielseitigkeit, dem Handlungsspielraum, den verfiig-
baren Informationen, dem Mitspracherecht und der sozialen Unterstiitzung sowie schwéchere
Zusammenhdnge mit der Verfiigbarkeit guter Weiterbildungsmoglichkeiten und dem Feed-
back von Vorgesetzten und Kolleg:innen. Bei zunehmenden qualitativen Arbeitsbelastungen,
wie zu hohen und komplexen Anforderungen, ist tendenziell ein Riickgang des Arbeitsenga-

gements zu beobachten.

Im Vergleich zu ihren ménnlichen Kollegen weisen weibliche Fithrungskréifte an Musikschu-
len ein signifikant hoheres Mall an Arbeitsengagement auf. Diese Befunde widersprechen
den Ergebnissen von Hartman und Barber (2020), die in Ubereinstimmung mit fritheren Stu-
dien keine geschlechtsspezifischen Unterschiede im Arbeitsengagement festgestellt haben
(vgl. Hartman & Barber, 2020, S. 105). Jedoch bietet ihre Untersuchung eine potenzielle
Erkliarung fiir die Ergebnisse in der Stichprobe der Musikschulleitung. Die wahrgenommene
Selbstwirksamkeit spielt eine entscheidende Rolle bei der Regulation der Motivation und des
Engagements, da ein starkes Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten dazu fiihrt, dass Individu-
en anspruchsvollere Ziele setzen und sich in hdherem Maf3e dafiir engagieren (vgl. Bandura,
2009, S. 194). In der vorliegenden Stichprobe wird eine deutlich positive Korrelation zwi-
schen Selbstwirksamkeit und Arbeitsengagement festgestellt. Manner zeigen eine leicht
niedrigere und Frauen eine geringfiigig hohere Selbstwirksamkeit im Vergleich zur Refe-
renzgruppe (s. Kap. 4.6), was die Mdglichkeit einer indirekten Verkniipfung der Ergebnisse
im Engagement mit diesen Befunden nahelegt. Ebenso plausibel ist eine Verzerrung durch
Selbstselektion aufgrund des Gefiihls der Selbstwirksamkeit, da Personen mit geringem Ver-
trauen in ihre Fahigkeiten moglicherweise keine Fiihrungspositionen einnehmen. Eine Inter-
pretation in diese Richtung gestaltet sich schwierig, da zusétzlich zu individuellen Faktoren

auch weitere kulturelle und strukturelle Einfliisse eine Rolle in der beruflichen Laufbahn



5. DISKUSSION 274

spielen, wie z. B. bei der Entscheidung, in Teilzeit zu arbeiten (s. Kap. 2.4.6). Unter anderem
ist es moglich, dass viele Frauen Karrierechancen aufgeben (wie Fiihrungspositionen), da
ihre Entscheidungen weitgehend auf Faktoren beruhen, die nicht karriereorientiert sind (vgl.
Hartman & Barber, 2020, S. 105). Es ist ebenso mdglich, dass ein vermittelnder Faktor zwi-
schen dem Geschlecht und dem Arbeitsengagement die Identifikation mit der Institution ist,
die sich als eine Variable mit groBerem Einfluss auf das Engagement von Frauen erwiesen

hat (vgl. Mascarenhas et al., 2022, S. 10).

Ein weiterer personlicher Aspekt, der sich auf die Verbindung zwischen Engagement und
Distanzierungsfahigkeit von der Arbeit auswirkt, ist zu beachten. Berufliches Engagement
und liberméfige sowie zwanghafte Arbeit (Workaholismus) werden als zwei separate Kon-
strukte betrachtet, die jeweils die pathologische und die gesunde Form einer intensiven be-
ruflichen Hingabe darstellen. Eine klare Unterscheidung zwischen beiden ist nicht moglich,
da sie offensichtlich das gemeinsame Merkmal der starken Absorption aufweisen. Obwohl
berufliches Engagement grundsétzlich positiv konnotiert ist, kann es problematisch werden,
wenn es in exzessive Arbeit iibergeht und die Moglichkeit zur Erholung verhindert (vgl. Di
Stefano & Gaudiino, 2019, S. 336-337). Betriebsrite haben festgestellt, dass Personen, die
sich stark mit ihrer Arbeit identifizieren, wenig auf verldssliche Arbeitszeiten und Pausen
achten, um den Anforderungen des Arbeitsalltags innerhalb der verfiigbaren Zeit gerecht zu
werden. Eine nachhaltige, praventive und regulierte Arbeitsgestaltung ist entsprechend von
grofler Bedeutung, um sowohl die Leistungsanforderungen als auch die Ressourcen der Be-

schiftigten angemessen zu berticksichtigen (vgl. Ahlers, 2020, S. 36).

Beziiglich des Arbeitsengagements liegen weitere wissenschaftliche Erkenntnisse vor, die
von hoher Relevanz fiir das Personalmanagement sind. Mitarbeitende betreten Organisatio-
nen mit einem gewissen Maf} an Passung zwischen ihrer Person und ihrem Arbeitsplatz (Job
Fit), was teilweise auf den Auswahlprozess zuriickzufiihren ist, der die Wahrscheinlichkeit
einer erfolgreichen Passung maximieren soll. Longitudinale Daten belegen, dass das Arbeits-
engagement ein entscheidender positiver Pradiktor fiir die Passung zwischen Person und Ar-
beit im Laufe der Zeit ist, und nicht umgekehrt (vgl. de Beer et al., 2016, S. 12). Eine weitere
Langzeitstudie belegt, dass die Ressourcen am Arbeitsplatz iiber einen ldngeren Zeitraum
hinweg stabil das Arbeitsengagement beeinflussen (vgl. Barbier et al., 2013, S. 759). Organi-
sationen kdnnen das Arbeitsengagement verbessern, indem sie Arbeitsressourcen fordern, die

den individuellen Bediirfnissen der Mitarbeitenden gerecht werden (vgl. de Beer et al., 2016,
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S. 12). Ebenfalls entscheidend ist, dass Organisationen die Anpassungsfahigkeit ihrer Mitar-
beitenden an verdnderte Arbeitsanforderungen beriicksichtigen, da eine Inkompatibilitét in
diesem Bereich zu erhohtem Stress am Arbeitsplatz und im Privatleben fiihren kann (vgl.

Deniz et al., 2015, S. 369).

Allgemeiner Gesundheitszustand. In Bezug auf die wahrgenommenen allgemeinen Ge-
sundheitswerte weist die Stichprobe keine bedeutenden Abweichungen im Vergleich zu an-
deren Referenzgruppen auf, mit Ausnahme der Schulleitungs-Stichprobe, die deutlich
schlechter abschneidet (vgl. Niibling et al., 2023, Teil 4, S. 7). Etwa drei Viertel der befrag-
ten Musikschulleitungen geben an, einen guten bis sehr guten Gesundheitszustand zu haben,
wihrend nur eine geringe Anzahl (ca. 6 %) sich in bester Gesundheit fiihlt. Im Gegensatz
dazu berichten etwa 17 % tiber einen unterdurchschnittlichen, schlechten bis sehr schlechten
Gesundheitszustand. Es wird kein signifikanter Unterschied beziiglich des Alters festgestellt,
entgegengesetzt zu Daten liber die Schulleitung, die einen positiven Zusammenhang zwi-
schen zunehmendem Alter und gesteigertem Wohlbefinden aufzeigen (vgl. Dadaczynski &

Paulus, 2016, S. 175).

Eine positive Beurteilung des Gesundheitszustandes korreliert mit einer hheren Verfiigbar-
keit von Arbeitsressourcen wie sozialer Unterstiitzung, Ganzheitlichkeit und Handlungsspiel-
raum. Teilnehmende, die einer erh6hten Arbeitsplatzbelastung in Form von quantitativen und
qualitativen Arbeitsanforderungen oder hdufigen sozialen Unterbrechungen wéhrend der Ar-
beit ausgesetzt sind, bewerten tendenziell ihren Gesundheitszustand schlechter. Diese Befun-
de stimmen iiberein mit Langzeitdaten'’®, die den Einfluss von psychosozialen Arbeitsbedin-
gungen auf die Zufriedenheit und die selbstbewertete Gesundheit belegen (vgl. Nuebling et
al., 2022, S. 13).

Ebenfalls zeigen sich moderate positive Korrelationen zwischen der Arbeitszufriedenheit und
dem Gesundheitszustand der Befragten. Womdglich hat eine gesteigerte Zufriedenheit auf-

grund héufigerer Zielerreichung und ausreichender sozialer Unterstiitzung am Arbeitsplatz

178 Die Gutenberg Gesundheitsstudie ist eine umfassende prospektive Kohortenstudie innerhalb eines Zeitraums von fiinf
Jahren zur individuellen Risikovorhersage von Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Krebs, Augenerkrankungen, Stoffwech-
selerkrankungen, Immunsystemerkrankungen und psychischen Erkrankungen. Untersucht wurden u. a. Lebensstilfak-
toren, psychosoziale Faktoren, Umweltfaktoren, Laborparameter sowie das Ausmaf subklinischer Erkrankungen (vgl.
Wild et al., 2012, S. 826). Nubling et al. untersuchten die psychosozialen Faktoren und deren Auswirkungen auf Perso-
nen unter Verwendung einer représentativen Stichprobe (n = 6.233) aus der Kohorte von N = 15.010 (vgl. Nuebling et
al., 2022, S. 5).
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eine schiitzende Funktion fiir die Gesundheit, wie es in der Untersuchung von Satuf und
Team (2018) festgestellt wurde. Personen, die ihre Arbeitsstelle positiv bewerten, weisen
tendenziell eine bessere Gesundheit auf. Die Zufriedenheit mit der Arbeit und den Kol-
leg:innen hat einen positiven Effekt auf die korperliche und geistige Leistungsfahigkeit der
Individuen. Dies flihrt dazu, dass die Wahrscheinlichkeit einer Reduzierung der Arbeitszeit
verringert und die Bewdltigung der Aufgaben erleichtert wird. Zusétzlich fiihrt eine hohe
berichtete Arbeitszufriedenheit zu einer erhohten Wahrscheinlichkeit, iiber einen guten Ener-
gielevel zu verfligen und haufigere sowie hochwertigere soziale Beziehungen zu pflegen.
Besonders signifikante Auswirkungen werden auf die emotionale Leistungsfahigkeit (ver-
besserte Verhaltenskontrolle) und die psychische Gesundheit (Schutz vor Angst und Depres-
sion) beobachtet (vgl. Satuf et al., 2018, S. 186).

In den qualitativen Daten klagen die Musikschulleitungen iiber Uberstunden und ein Un-
gleichgewicht zwischen ihrer Arbeit und ihrem persénlichen Leben. Sowohl voriibergehende
als auch dauerhafte Uberstunden sind im Durchschnitt mit einer schlechteren Vereinbarkeit
von Berufs- und Privatleben sowie mit einer leicht schlechteren allgemeinen Gesundheit
verbunden (vgl. Brauner et al., 2020, S. 16)!”°. Longitudinale Daten belegen die negativen
Auswirkungen einer schlechten Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben auf die Gesund-
heit, ohne signifikante Geschlechterunterschiede festzustellen (vgl. Leineweber et al., 2013,
S. 714). Eine multikohortale Studie in vier europdischen Lindern zeigt, dass Langzeitar-
beitszeiten (definiert als > 55 Stunden pro Woche) signifikant mit einem erhdhten Risiko fiir
einen frithzeitigen kardiovaskuldren Tod oder eine Krankenhausaufnahme wegen Infektionen
vor dem 65. Lebensjahr in Verbindung stehen. Schwichere Zusammenhidnge werden mit
Diabetes, muskuloskelettalen Erkrankungen und Verletzungen beobachtet (vgl. Ervasti et al.,
2021, S. 7). Die negativen Auswirkungen erscheinen weniger gravierend zu sein, wenn Indi-
viduen Uberstunden aus SpaB am Arbeitsplatz oder aus anderen personlichen, nicht betrieb-
lichen Griinden leisten. Aus einer Erholungsperspektive sollte die zeitnahe Ausgleichung der
Uberstunden in Form von Freizeit priorisiert werden gegeniiber der zusitzlichen Bezahlung

(vgl. Brauner et al., 2020, S. 18-19).

179 Représentative Daten der BAuA-Arbeitszeitbefragung 2017 mit einer Stichprobe von N =7.765 (vgl. Brauner et al.,
2020, S. 4).
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Die Stichprobe der Musikschulleitung weist Ahnlichkeiten mit einer reprisentativen Stich-
probe auf (vgl. Panelstudie von Schiel et al., 2018), in der Fithrungskréfte iiber einen grofe-
ren Entscheidungsspielraum verfiigten, einer hoheren emotionalen Belastung ausgesetzt wa-
ren und signifikant mehr Uberstunden leisteten im Vergleich zu Personen ohne Fiihrungs-

funktion (vgl. Lohmann-Haislah & Burr, 2023, S. 1).

5.5 Selbstwirksamkeit

Die Durchschnittswerte der Selbstwirksamkeit in der Stichprobe der Musikschulleitung ent-
sprechen denen der Datenbank. Ménner weisen tendenziell einen leicht niedrigeren Durch-
schnittswert auf, wihrend Frauen im Vergleich zur vorhandenen Datenbank einen leicht ho-
heren Wert zeigen. Hinsichtlich der soziodemografischen Variablen kdnnen keine signifikan-
ten statistischen Unterschiede festgestellt werden. Weder Erfahrung noch Alter wirken sich

auf die Unterschiede in der Selbstwirksamkeit innerhalb der Stichprobe aus.

Die vorliegenden Ergebnisse legen nahe, dass Selbstwirksamkeit eine wichtige Rolle in ver-
schiedenen Aspekten der beruflichen Tatigkeit von Fiihrungskréften in Musikschulen spielt.
In nahezu 90 % der Bewertungen der eigenen Arbeitstitigkeiten werden positivere Ergebnis-
se erzielt, je hoher die Selbstwirksamkeit der Fithrungskrifte ist. In 75 % der Félle empfin-
den die Befragten die Tatigkeiten als leichter, je hoher ihre Selbstwirksamkeit ist.

Die stirksten Zusammenhénge zwischen den Variablen dieser Studie werden zwischen
Selbstwirksamkeit und den Auswirkungen der Arbeitsbeanspruchung festgestellt. Ein hohe-
res Mal an Selbstwirksamkeit ist positiv mit erhdhtem Arbeitsengagement, allgemeinem
Gesundheitszustand und Arbeitszufriedenheit assoziiert, wihrend es negativ mit Arbeitsbe-
anspruchungsfaktoren wie Berufswechselgedanken oder Burnout-Symptomen korreliert.
Diese Mediationswirkungen der Selbstwirksamkeit werden in verschiedenen Studien konsis-

tent bestétigt, auch bei Fiithrungskréften (vgl. z. B. Skaalvik, 2020, S. 1356).

Zusitzlich wird eine Korrelation zwischen Selbstwirksamkeit und den Auswirkungen der
Pandemie auf die Musikschularbeit festgestellt. Musikschulleitungen, deren Selbstwirksam-
keitswerte niedrig sind, geben hiufiger an, von unrealistischen Erwartungen seitens Dritter
und verstérkten personlichen Belastungen wéhrend der Pandemie betroffen gewesen zu sein.

Je hoher die Selbstwirksamkeit der Befragten ist, desto positiver fallen ihre Einschdtzungen
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hinsichtlich des Zusammenhalts und der Kommunikation im Kollegium wéhrend des Lock-
downs, der Reaktion der Eltern und Schiiler:innen auf die neue Situation, dem Erfolg der
Musikschule bei der Anpassung an neue Arbeitsmethoden (einschlieSlich Online-Unterricht)
zur Aufrechterhaltung des Unterrichts sowie der eigenen Arbeitssituation im Homeoffice aus.
Eine schwache Assoziation deutet darauf hin, dass hohere Selbstwirksamkeit zu mehr Be-
sorgnis iiber das Ausfallen von bestimmten Musikschulaktivititen wéihrend der Pandemie
fitlhrte. Dies konnte als Folge der positiven Verbindung zwischen Selbstwirksamkeit, Arbeits-
engagement und Arbeitszufriedenheit interpretiert werden, die wihrend der Pandemieein-

schrankungen gefdhrdet war.

In einer der wenigen Studien zur Beziehung zwischen Management-Hierarchie und psychi-
scher Gesundheit (Korman et al., 2022) wird festgestellt, dass sowohl intrapersonale Kon-
trollkonzepte (das Gefiihl, Kontrolle {iber Aufgaben zu haben) als auch zwischenmenschliche
Kontrollkonzepte (das Gefiihl, Einfluss auf andere Menschen zu haben) die negative Bezie-
hung zwischen dem Hierarchielevel von Fiihrungskriften und ihrem Erschopfungslevel un-
abhéngig voneinander und mit gleicher Bedeutung erkldren konnen. Um niedrige Erschop-
fungslevel zu erreichen, sind demnach hohe Werte beider Variablen erforderlich. Die Au-
tor:innen integrieren ihre Ergebnisse in das Arbeitsanforderungs-Arbeitsressourcen-Modell
(Bakker & Demerouti, 2007), das als Weiterentwicklung des Anforderungen-Kontroll-
Modells (Karasek, 1979) anerkannt ist, und fiigen als Ressource nicht nur die Kontrolle iiber
die eigenen Aktivititen (Selbstwirksamkeitsgefiihl), sondern auch die Kontrolle iiber das
Verhalten anderer hinzu (vgl. Korman et al., 2022, S. 165). Es konnen keine signifikanten
Unterschiede in der Selbstwirksamkeit der Musikschulleitung nach Hierarchieebene festge-
stellt werden. Es wird jedoch ein Zusammenhang zwischen hoher Selbstwirksamkeit und
einem geringeren Burnout-Risiko beobachtet, was mit der Studie von Korman et al. {iberein-

stimmt (vgl. Korman et al., 2022, S. 159).

Die Uberzeugungen zur Selbstwirksamkeit werden hauptsichlich durch schrittweise Erfah-
rungen im Uberwinden von Hindernissen bei anhaltender Anstrengung geprigt. Ein ange-
messener Umgang mit Misserfolgen, Fehlern und Riickschldgen ist entscheidend fiir hohe
Leistungen und die Entwicklung von Selbstwirksamkeit. Ein Mangel an dieser Fahigkeit
kann schnell zu Entmutigung fiihren (vgl. Bandura, 2009. S. 185). Ohne explizit den Begriff
der Selbstwirksamkeit zu verwenden, betonen alle interviewten Musikschulleitenden die

Bedeutung einer resilienten und widerstandsfiahigen Personlichkeit fiir ihren beruflichen Er-
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folg und die Notwendigkeit, in schwierigen Situationen Ruhe zu bewahren. Im Rahmen der
Gesprache wurde auch das Phinomen der sozialen Modellierung (Vorbilder) angesprochen,
das mit der Entwicklung der Selbstwirksamkeit in Verbindung steht. Dabei konnen bestimm-
te Kenntnisse, Féhigkeiten, Strategien und anhaltende Bemiihungen durch die Beobachtung

erfolgreicher Personen erworben werden (vgl. Bandura, 2009. S. 184-185).

Bandura (2009) betont die Bedeutung der Aufklarung iiber Selbstwirksamkeit, da Menschen
hiufig ihre Fahigkeiten auf Grundlage korperlicher und emotionaler Zustinde wie Schmerz
oder Miidigkeit interpretieren. Dies kann dazu fiihren, dass sie falschlicherweise annehmen,
ihre Fahigkeiten seien beeintriachtigt, anstatt diese Probleme als voriibergehende Stimmungs-
schwankungen oder mangelnde korperliche Aktivitit zu erkennen (vgl. Bandura, 2009.

S. 185).
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6. Schlussfolgerung

Die Leitung einer Musikschule erfordert umfassende Kenntnisse und Fahigkeiten in den Be-
reichen Musik, Pddagogik, Verwaltung, Organisation und Personalfiihrung. Eine Analyse des
Arbeitsprofils bestitigt, dass Musikschulleitungen eine Vielzahl von Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten tibernehmen. Die Befragten sind im Allgemeinen zufrieden mit ihren Aufga-
ben und machen positive Erfahrungen bei der Arbeit, obwohl sie teilweise unter einer erhoh-

ten Arbeitsbelastung leiden.

Der Zeitdruck, die Arbeitsbelastung, die quantitativen und qualitativen Belastungen, der
Grad an Unterbrechungen wihrend der Arbeit und der Mangel an Informationen fiir die ord-
nungsgemdfle Durchfiithrung der Tatigkeiten sind hoch und zeigen negative Auswirkungen
auf die Arbeitszufriedenheit, die Féhigkeit zur Distanzierung von der Arbeit sowie auf die
selbst eingeschiétzte Gesundheit. Die Ergebnisse verdeutlichen jedoch, dass Arbeitsressour-
cen den stirksten Einfluss auf die psychischen Beanspruchungsfolgen bei Fiihrungskréften in
dieser Studie ausiiben. Je geringer der Handlungsspielraum und der Zusammenhalt im Team,
desto hoher duBern die Befragten Stress und Kiindigungsabsichten. Ein grofler Handlungs-

spielraum korreliert positiv mit Engagement und selbst eingeschétzter Gesundheit.

Dariiber hinaus wird festgestellt, dass eine hohere soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz mit
einer besseren Arbeitszufriedenheit, einer erhdhten Distanzierungsfahigkeit von der Arbeit in
der Freizeit, einer geringeren Burnout-Symptomatik, einer verbesserten selbstgeschitzten
Gesundheit und einem groferen Engagement einhergeht. Die Arbeitszufriedenheit ist umso
hoher, je mehr Arbeitsressourcen zur Verfiigung stehen, wie Mitsprachemdglichkeiten, aus-
reichende Informationen, Feedback von Kolleg:innen sowie Vorgesetzten, Karrierechancen

und gute Weiterbildungsmdglichkeiten.

Diese Daten zeigen Ubereinstimmungen mit weitaus groBeren und heterogenen Stichproben
von Fiihrungskriften'®, in denen die wichtigsten Arbeitsressourcen fiir Fithrungskrifte darin
bestehen, Teil einer Gemeinschaft zu sein, Hilfe und Unterstlitzung von Kolleg:innen zu er-
halten, autonom die eigene Arbeit zu planen und zu organisieren sowie Einfluss auf die Ar-

beitsmenge zu haben (wenn auch seltener). Als Hauptstressfaktoren nennen sie hohen Zeit-

180 Die Stichprobe aus der Grundauswertung der BIBB/BAuA-Erwerbstétigen-Befragung von 2018 betrug N =20.012,
darunter n = 5728 Fithrungskrifte (vgl. Liick et al., 2019, S. 24).
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oder Leistungsdruck, die Konfrontation mit neuen Aufgaben ohne geeignete Einarbeitung,
Unterbrechungen am Arbeitsplatz durch Kolleg:innen, den Bedarf an noch nicht beherrsch-
ten Féahigkeiten sowie die gleichzeitige Betreuung verschiedener Aufgaben (vgl. Macamo et

al., 2022, S. 72-73).

Etwa 6 % der Stichprobe ziehen in Betracht, einmal pro Woche bis téglich den Beruf zu
wechseln, wahrend 9 % in derselben Héufigkeit einen Wechsel zu einer anderen Musikschule
erwdgen. Fast die Hélfte der Befragten hat Schwierigkeiten, in der Freizeit nicht an die Ar-
beit zu denken. Die Gruppe der mittleren Leitung und die Gruppe mit dem hdchsten Anteil
an Unterrichtsstunden (die mittlere Leitung erteilt dreimal so viele Unterrichtsstunden wie
die obere Leitung) weist eine groere Féhigkeit zur Distanzierung von der Arbeit auf, was
wahrscheinlich darauf zuriickzufiihren ist, dass sie weniger Fithrungsaufgaben und Verant-
wortung libernehmen. Jedoch verfiigt diese Gruppe iiber weniger Arbeitsressourcen und so-

mit iiber eine insgesamt geringere Arbeitszufriedenheit.

In der Stichprobe der Musikschulleitung werden eine geringere Zufriedenheit und eine hdhe-
re wahrgenommene Schwierigkeit verschiedener Arbeitstitigkeiten mit einem Mangel an
Arbeitsressourcen in Verbindung gebracht. Dies kann zu Riickwirkungen fiihren, da eine
niedrigere Arbeitszufriedenheit zu weniger Engagement und zu einer allgemeinen negativen
Affektivitat fiihren kann, die die Wahrnehmung beruflicher Stressoren verstdrkt und deren

Bewiltigung erschwert (vgl. Oliver et al., 2010, S. 73).

Im Kontrast dazu sind bei der Musikschulleitung positive Auswirkungen wie Arbeitszufrie-
denheit, Arbeitsengagement und der allgemeine Gesundheitszustand mit einer besseren Be-
wertung der Arbeitsaufgaben sowie einer geringeren wahrgenommenen Schwierigkeit ver-
bunden. Dieser Zusammenhang konnte auch so interpretiert werden, dass die positiven Aus-
wirkungen der Arbeit dazu beitragen, die Wahrnehmung der Arbeitsbelastung zu reduzieren.
Die meisten dieser Korrelationen weisen eine moderate bis schwache Stirke auf und sollten
mit Vorsicht interpretiert werden, da nicht erfasste Faktoren eine Rolle spielen konnten (z. B.

personliche Einstellungen, familidre Verpflichtungen, gesundheitliche Beeintrachtigungen).

In Ubereinstimmung mit dem theoretischen Rahmenmodell (s. Abb. 7) und mit der vorhan-
denen Literatur zeigt die Selbstwirksamkeit eine schiitzende Rolle gegeniiber Arbeitsstresso-

ren und deren negativen Auswirkungen, sowie eine fordernde Rolle hinsichtlich der positi-
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ven Auswirkungen wie Zufriedenheit, Engagement und geschitztem Gesundheitszustand

(s. Kap. 2.1.5).

6.1 Limitationen der Forschung

Die vorliegende Studie weist mehrere Limitationen auf. Erwartungsgeméif gestaltete sich die
Beantwortung bestimmter Fragen fiir einige Musikschulleitungen aufgrund der komplexen
Strukturen als schwierig. In diesem Zusammenhang kommt den Ergénzungsfeldern eine be-

sonders wichtige Rolle zu.

Die Frage nach der Anzahl der Einwohner:innen wurde in 99,44 % der Fille (bei N=178)
beantwortet. Trotzdem stielen einige Befragte auf Schwierigkeiten, da eine untergeordnete
Kategorie (unter 6.000) fehlte. Fiir die Leitung einer Kreismusikschule war es nicht eindeu-
tig, auf welchen Ort sich die Frage bezog. Zukiinftige Befragungen tliber die Musikschule

sollten dies beachten.

Fiir prizisere Analysen wire es ebenso ratsam, eine Unterteilung in kleinere Kategorien bei
Fragen zu direkt gefiihrten Teams vorzunehmen, da die Unterkategorie (wie von einem Be-

fragten bemerkt) noch zu umfangreich war.

Die vorliegende Untersuchung stiitzt sich ausschlieBlich auf Selbstauskiinfte der Teilneh-
menden in Form von Interviews und einem Fragebogen in einer Querschnittstudie. Die Re-
prisentativitit der Stichprobe sowie die Ubertragbarkeit der Ergebnisse und Zusammenhin-
ge sind begrenzt, da die Stichprobe verhéltnisméBig klein ist und insbesondere die Gruppe
der stellvertretenden Leitungskréfte deutlich unterreprédsentiert ist. Zudem ist es wichtig, die
Heterogenitét der Stichprobe zu beriicksichtigen. Um Aussagen iiber Kausalitit (Ursache-
Wirkungs-Beziehungen) zu treffen und eine Generalisierung der Ergebnisse zu ermdglichen,
bedarf es longitudinal angelegter Studien. Des Weiteren wére es sinnvoll, Lehrkréfte sowie
Verwaltungsmitarbeiter:innen von Musikschulen zu befragen, um ein tiefgehendes Verstind-
nis fiir das Funktionieren dieser Einrichtungen sowie fiir die Aufgaben und die Rolle der
Musikschulleitung zu erlangen. Fiir eine umfassende Forschung sind neben Selbsteinschét-
zungen auch andere Methoden wie die Befragung von Lehrkriften oder Beobachtungen er-

forderlich (vgl. Warwas, 2009, S. 495).



6. SCHLUSSFOLGERUNG 283

Die Erhebung qualitativer Daten zur Arbeitsbelastung wéhrend der Pandemie stellt eine po-
tenzielle Limitation dar, da diese auflergewohnliche Situation spezifische Einflussfaktoren
auf das Arbeitsverhalten und die subjektive Wahrnehmung der Beschéftigten hatte. Um die-
ser Limitation Rechnung zu tragen, wurden im Rahmen der Untersuchung gezielte Fragen
sowohl zur Pandemiesituation selbst als auch zu den Arbeitsbedingungen unabhéngig von
dieser spezifischen Situation formuliert (mit einem entsprechenden Hinweis). Dadurch soll
sichergestellt werden, dass die Ergebnisse allgemeine Muster der Arbeitsbelastung, der Ar-
beitsressourcen und moglicher Beanspruchungsfolgen beleuchten. Die wichtigsten Ergebnis-
se dieser Untersuchung liegen in den Zusammenhédngen zwischen Arbeitsressourcen und
Beanspruchungen und deren Auswirkungen auf die Zufriedenheit und Gesundheit. Diese
Erkenntnisse sind unabhingig von der Pandemielage und zeigen, dass die zentralen Aspekte
der Arbeitsbelastung und des Arbeitserlebens iiber eine spezifische Krisensituation hinaus-

reichen.

Die Beriicksichtigung weiterer relevanter soziodemografischer Variablen, wie z. B. der po-
tenzielle Einfluss des Bundeslandes auf die Arbeitsplatzanalyse, wurde aus Griinden der
Anonymitétssicherung ausgeschlossen. Diese Entscheidung wurde getroffen, um die Teil-
nahmebereitschaft zu férdern, da sowohl Schwierigkeiten bei der Erreichung der Zielgruppe
als auch eine eingeschrinkte Zeit und Motivation fiir die Teilnahme an Umfragen dieser Art
zu erwarten waren. Es wire jedoch wichtig, dies in Betracht zu ziehen, da offenkundig Un-
terschiede bei den Arbeitsmerkmalen zwischen den verschiedenen Bundeslidndern bestehen,
z. B. in der Finanzierung der o6ffentlichen Musikschulen (vgl. VdM, 2023c, o. S.). Weitere
fiir die Zielgruppe potenziell informative Variablen, die nicht untersucht werden konnten,
sind u. a. die durchschnittliche Anzahl der Uberstunden pro Jahr und die Griinde hierfiir, die
Anzahl der Verwaltungskréfte, Fragen zur berufsbedingten Mobilitdt sowie arbeitsbezogene

erweiterte Erreichbarkeit (vgl. Rothe et al., 2017, S. 56).

Es ist zu betonen, dass ein lineares und vereinfachtes Modell die komplexe Realitét aller
befragten Personen nicht vollstédndig darstellen kann und dass kein Anspruch auf Vollstan-

digkeit besteht.
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6.2 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Studie liefert bisher unerforschte Erkenntnisse iiber die Tatigkeit, die spezi-
fischen Anforderungen, Motivationen und Belastungen von Musikschulleitungen. Die Er-
gebnisse heben die Differenzen und Zusammenhénge zwischen verschiedenen Aspekten der
Arbeit, Ressourcen und Beanspruchung hervor. GemiB den erkldrten Wechselwirkungen in
den Arbeitsstress-Modellen ist anzunehmen, dass die Implementierung gezielter Malinah-
men, um Musikschulleitungen bei ihrer Arbeit zu entlasten und zu unterstiitzen, eine positive
Auswirkung auf alle Beteiligten der Musikschule haben wiirde, die sich in einer Steigerung
der Qualitdt der musikalischen Bildung sowie in einem positiven Arbeitsklima in den Musik-

schulen widerspiegeln konnte.

Bei der Entwicklung von MaBBnahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen im Musik-
schulsystem miissen verschiedene Aspekte beriicksichtigt werden. Dazu gehoren politische
Forderungen, ebenso wie psychische Gesundheit am Arbeitsplatz, Fachkriftemangel, Mobili-

tat und Weiterbildung.

Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz Musikschule. Der Vergleich der Ergebnisse dieser
Stichprobe mit den Empfehlungen der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie zeigt
als allgemeine Hauptgefahren fiir die Arbeit der Musikschulleitung, die kontextspezifisch
untersucht und ggf. korrigiert werden sollten: das gleichzeitige Ausfiihren mehrerer Aufga-
ben (Multitasking), der geringe Einfluss auf die Arbeitsmenge und -geschwindigkeit, die
hohe Taktbindung, unzureichende Informationen zur Ausfiihrung der Arbeit, unzureichende
Einweisung und Einarbeitung in bestimmte Aufgabenbereiche oder unangemessene Anpas-
sung von Qualifikationen und Téatigkeit (vgl. GDA, 2022, S. 9-10). In Anbetracht dieser Er-
kenntnisse wird deutlich, dass Arbeits- und GesundheitsschutzmalBnahmen sowie eine konti-
nuierliche Uberwachung und Evaluation der Arbeitsbedingungen auch an Musikschulen An-
wendung finden sollten. Auch bei einem hohen Mal3 an Engagement und Arbeitsbereitschaft
benoétigt das Personal einer Musikschule, einschlie8lich der Leitung, ausreichender Ressour-
cen zur Bewiltigung der zahlreichen Anforderungen und der Arbeitsintensitét. An Bedeutung
gewinnt das Bewusstsein der Musikschulleitung fiir die psychische Gesundheit am Arbeits-
platz, die Effekte des eigenen Fiihrungsstils (s. Kap. 2.4.2), die Anerkennung der Grenzen

und Stiarken der Mitarbeitenden und auch der eigenen.
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Das Arbeitsschutzgesetz verlangt vom Arbeitgeber, die Gefdhrdung am Arbeitsplatz (ein-
schlieBlich der psychischen Belastung) zu beurteilen (§5 Arbeitsschutzgesetz) und entspre-
chende ArbeitsschutzmaBnahmen zu ergreifen (s. Kap. 1.1). Allerdings erfiillt nur eine gerin-
ge Anzahl von Betrieben diese Verpflichtung, und noch weniger von ihnen implementieren
MaBnahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen (vgl. Ahlers, 2020, S. 35). Als Bei-
spiel einer gelungenen Beurteilung und verbesserter Gesundheitswerte durch eine glinstige
Verdnderung der Arbeitsbedingungen wurde in einer Langzeitstudie gezeigt, dass der Burn-
out-Score in einem Fiinf-Jahres-Zeitraum von den Anforderungen und Ressourcen am Ar-
beitsplatz abhéngig war, und dass sinkende Anforderungen (Reduzierung der Arbeitsmenge)
und steigende Ressourcen (Kontrolle iiber die Arbeitszeit) zu einer Abnahme des Burnout-

Scores fiihrten (vgl. Kersten & Formazin, 2022, S. 9).

Befragungen von Musikschulleitenden oder Lehrkréften, die aus dem Beruf vorzeitig ausge-
stiegen sind (freiwillig oder aus gesundheitlichen Griinden), liegen nicht vor. Es ist ebenso
unklar, wie viele der Personen, die in dieser Studie den Wunsch geduBert haben, ihren Ar-

beitsplatz zu verlassen, diesen tatsdchlich umsetzen werden oder bereits umgesetzt haben.

Wie im Verlauf der vorliegenden Untersuchung deutlich wurde, umfasst die Leitung einer
Musikschule eine Vielzahl verschiedener Aufgaben, fiir die eine scheinbar unzureichende
Menge an Zeit oder Arbeitsressourcen zur Verfiigung stehen. Hinzu kommt, dass sie ausrei-
chend Zeit fiir Verdnderungsprozesse im Musikschulsystem bendtigen, die parallel zur Kern-
arbeit wie z. B. Unterricht oder organisatorische Aspekte ablaufen. Die psychischen Belas-
tungsfaktoren sollten mdglicherweise kontextspezifisch analysiert und ggf. minimiert wer-

den.

Ebenso wichtig ist es, Musikschulleitende fiir ihre Vorbildrolle zu sensibilisieren und sie in
gesundheitsfordernder Fiihrung zu schulen. Investitionen in betriebliches Gesundheitsma-
nagement sowie priaventive Mallnahmen sind angesichts des zunehmenden Fachkréfteman-

gels besonders wichtig (vgl. Lohmann-Haislah & Burr, 2023, S. 2).

Politische Arbeit. Beispicele fiir grundlegende Anforderungen an die politischen Entschei-
dungstriger zur Sicherung und Verbesserung der Qualitit der Arbeit an Musikschulen liefert
die Stellungnahme des Landesverbandes der Musikschulen Nordrhein-Westfalen. Danach ist

eine Reform der Einstufung im TVSD fiir die Musikschularbeit erforderlich, um Studium,
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Arbeitsanforderungen und Vergiitung in Einklang zu bringen. Bis dieses Ziel erreicht ist,
sollten Mafinahmen zur Kompensation eingefiihrt werden, wie z. B. die Moglichkeit einer
zusitzlichen finanziellen Belohnung fiir zusitzliche Aufgaben oder anspruchsvolle Unter-
richtssituationen (vgl. LVAM NRW, 2023, S. 9). Weitere Vorschldge zur allgemeinen Quali-
titssteigerung bestehen u. a. in der Etablierung neuer Modelle zur friithzeitigen Talentforde-
rung der Schiiler:innen sowie zur Vorbereitung auf das Studium. Dazu gehort eine verstarkte
Zusammenarbeit zwischen Musikschulen und Musikhochschulen, die Erh6hung der Studien-
kapazititen entsprechend der Nachfrage oder die Einbeziehung praktischer Inhalte der Mu-
sikschularbeit in allen Studiengidngen, einschlieBlich der rein kiinstlerischen Studiengénge
(vgl. LVdM NRW, 2023, S. 10-11). Bis vor Kurzem wurde intensiv diskutiert, wie Musik-
schulen mehr Honorarkréften eine feste Anstellung bieten kdnnen. Nach dem Herrenberg-
Urteil verlagert sich nun der Fokus darauf, ob und wie tarifrechtlich gebundene Anstellungs-

verhéltnisse in der Praxis umgesetzt werden konnen.

Der Fachkréftemangel wird voraussichtlich zu einem verstirkten Wettbewerb zwischen den
Musikschulen fiihren, was wiederum den Anreiz erhdht, die Arbeitsbedingungen zu verbes-

sern und den Beruf attraktiver zu machen (vgl. LVdM NRW, 2023, S. 10).

Die Anpassung des Hochschulangebots an die Anforderungen der Arbeitswelt ist eine grund-
legende Voraussetzung fiir eine erfolgreiche berufliche Tétigkeit. Dennoch kann keine pada-
gogische Ausbildung eine fertige professionelle padagogische Identitdt verleihen. Vielmehr
wird diese im Laufe eines Prozesses aufgebaut (vgl. Huhtanen et al., 2006, S. 9). Bestitigt
wurde diese Ansicht in Popps Studie (2011), in der 77 % der Befragten den Praxisbezug zum
Unterrichtsalltag im Studium vermissen (vgl. Popp, 2011, S. 524). Trotzdem war es fiir eine
Mehrheit moglich, eine paddagogische Identitit, mehr Gelassenheit im Beruf und ein positive-
res Bild kultureller Bildung durch die Erfahrung zu entwickeln (vgl. Popp, 2011, S. 474). In
diesem Zusammenhang ist es unerlésslich, die Arbeitsbedingungen an Musikschulen zu op-
timieren, um sicherzustellen, dass Lehrkrifte die Motivation haben, sich aktiv an diesem
Prozess zu beteiligen. Die erweiterten Ziele von Musikschulen, die eine Vielzahl von Unter-
richtsformen fiir diverse Zielgruppen und Altersgruppen sowie Kooperationsprogramme und
Bildungseinrichtungen umfassen, haben dazu gefiihrt, dass auch erfahrene Lehrkrifte die
Frage nach ihrer beruflichen Identitét stellen. Als Folge scheint es, dass sich die beruflichen
Ziele von Studierenden der Musik, ihre universitdre Ausbildung, politische Ziele und die

Realitit der Arbeitswelt in unterschiedlichem Tempo und auf unterschiedliche Weise entwi-
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ckelt haben. Wihrend in den letzten 20 Jahren das Interesse und die Anzahl der Studierenden
in kiinstlerisch-musikalischen Studiengéingen an deutschen Musikhochschulen nicht wesent-
lich variiert hat, hat das Interesse am Lehren abgenommen (vgl. Deutsches Musikinformati-
onszentrum, 2024, S. 4). An dieser Stelle ist es erforderlich, die Griinde sowohl bei den jiin-
geren Generationen als auch bei den Musikschullehrkriften sowie Berufsaussteiger:innen zu
hinterfragen, die seit Jahren vor dieser Entwicklung gewarnt haben (vgl. Loritz, 1999; vgl.
Popp, 2011). Dieser Bedarf wird Crowdresearch-Projekt MiKADO-Musik (Mangel an
Nachwuchs im kiinstlerisch-piddagogischen Bereich an Ausbildungsinstituten in Deutschland
und Osterreich, noch unverdffentlicht) im Kontext von Musikschulen beriicksichtigt. Dieses
Forschungsprojekt, vergleichbar mit dem Projekt MULEM-EX fiir das Lehramt Musik, ana-
lysiert den Mangel an qualifiziertem Personal im kiinstlerisch-pddagogischen Bereich. Es
identifiziert Faktoren zur Stirkung des Berufsbildes von Musikschullehrer:innen sowie
MaBnahmen zur Steigerung der Attraktivitit der entsprechenden Studienginge (vgl. Arbeits-

gemeinschaft der Leitenden musikpddagogischer Studienginge, o. J.).

Dia aktuelle Lage kann als Chance zur Verbesserung betrachtet werden, wie von Vertre-
ter:innen der Gewerkschaft ver.di festgestellt wurde. Wéhrend des VdM-Kongresses im Jahr
2023 wurde eine verdnderte Haltung beobachtet, da sich ungewdhnlich viele Musikschullei-
tungen fiir ihre Arbeit interessierten. Ein 6ffentlicher Appell zur verstirkten Beteiligung aller
Musikschulmitarbeiter:innen auf gewerkschaftlicher Ebene wurde gemacht, wobei prekére
Arbeitsbedingungen in Musikschulen als Hauptgrund fiir den Fachkréftemangel genannt

wurden (vgl. ver.di — Fachgruppe Musik, 2023, o. S.).

Unabhéngig von dem derzeitigen Anliegen, das infolge des Herrenberg-Urteils in vielen Mu-
sikschulen entstanden ist (s. Kap. 2.7.2), stellt die grofite Herausforderung fiir die Leitung
von Musikschulen in naher Zukunft die Beriicksichtigung und die moglichst faire Zufrieden-
stellung der teilweise divergierenden Interessen der Trigerschaft (hdufig die kommunale
Politik) sowie der Familien, Schiiler:innen und Lehrkréfte dar. Gleichzeitig miissen sie mit

einem wachsenden Fachkriaftemangel umgehen.

Im Hinblick auf die Personalfiihrung und Personalgewinnung sind Studien zu Kiindigungs-
absichten im 6ffentlichen Dienst interessant, da sie Hinweise dariiber bieten, was Menschen
in erster Linie am Arbeitsplatz suchen: personliche Entwicklungsmdglichkeiten innerhalb der

Organisation, gute Bezahlung, Interessante und abwechslungsreiche Arbeit, gutes Arbeits-
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klima, respektvolle Behandlung seitens der Vorgesetzten auf Augenhohe, die Arbeit als wich-
tig zu empfinden, die benétigten Informationen fiir die korrekte Ausfiihrung der Arbeit und
Kenntnis tiber die Ziele der Behorde (vgl. Next:Public, 2022, S. 39). Die Ergebnisse der vor-
liegenden Studie deuten darauf hin, dass die Arbeitsbedingungen in Musikschulen vor allem

aufgrund unzureichender Ressourcen beeintriachtigt sind.

Ein weiterer Aspekt, der diskutiert werden sollte, obwohl er nicht Gegenstand dieser Arbeit
war, ist die Mobilitdt im tdglichen Arbeitsleben an Musikschulen. Eine groBle Anzahl von
Lehrkriften hat mehrere Arbeitsstellen pro Tag, oft mit knapp bemessener Zeit fiir die An-
fahrt (nicht alle Unterrichtsstunden kénnen problemlos an einem Tag untergebracht werden),
und transportiert verschiedene Materialien fiir den Unterricht. Daher sind diese Fahrten oft
nur mit dem Auto mdglich. Das Lehrpersonal der Musikschulen ist gezwungen, private
PKWs fiir die Dienstfahrten einzusetzen. Die Anzahl von Musikschulen, die die Fahrzeit
noch nicht als Arbeitszeit anerkennen oder keine Entschddigung pro Kilometer zahlen, ist
unbekannt. Da viele Musikschulen nicht einmal {iber ein eigenes Gebdude verfligen, er-
scheint die Forderung nachhaltiger Mobilitdtsformen teilweise utopisch. Dennoch konnten
Musikschulen ihren Beitrag zur notwendigen CO2-Einsparung und Kostensenkung mit einer
idealen Anzahl an (elektrischen) Servicefahrzeugen leisten (vgl. Cristescu et al., 2021, S. 7).
Andere Mallnahmen konnten realistischer und kurzfristig weitgehend implementiert werden,
wie die Vergiitung der Fahrtzeit und die Bereitstellung von Parkplétzen fiir Lehrkrifte an den

Dienstorten.

Die Erkenntnisse unterstiitzen die Notwendigkeit, den Musikschulleitungen mehr Ressour-
cen und Zeit fiir die Pflege eines guten Arbeitsumfelds, das Personalmanagement, die Unter-
stiitzung und die Bindung neuer sowie erfahrener, qualifizierter Lehrkréifte bereitzustellen.
Fiir diese Aufgabe sind Verstindnis, Flexibilitit, Teamarbeit und Unterstiitzung seitens der
Trager der Musikschule, ggf. der kommunalen Politik, des Personalrats, der Personalabtei-

lungen und andere an diesen Zielen Beteiligte erforderlich.

Weiterbildung. Gemif den Erkenntnissen der Schulforschung ist eine kontinuierliche Wei-
terbildung der Schulakteure empfehlenswert, um Wissen und Kompetenzen zu entwickeln
und eine selbstkritische Reflexion ihrer eigenen Uberzeugungen und Einstellungen zu er-
moglichen. Dies kann durch Bedarfsanalysen, den Aufbau von Beratungsnetzwerken, die

eine Verbindung von Forschung und Theorie mit der Praxis herstellen, sowie durch den
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Transfer von Wissen, Beratung und Qualifizierung unterstiitzt werden (vgl. Huber, 2009,
S. 27-28). Dabei sollten Programme zur Forderung sozioemotionaler Kompetenzen sowie
zum Umgang mit alltdglichen und schwer veranderbaren Stressfaktoren in der Schulverwal-
tung berticksichtigt werden (vgl. Mahfouz, 2020, S. 453). Fiir die Musikschulleitung bietet
das Programm des VdM-Fiihrungsforums'®! Angebote zum Thema Gesundheit am Arbeits-
platz, hat aber noch viel Ausbaupotenzial auf Gebieten wie der Reduzierung und Vorbeugung
negativer Arbeitsbeanspruchungen (fiir sich selbst und fiir die Mitarbeitende an der Musik-

schule).

Es ist sinnvoll, die Aufgabenverteilung sowie individuelle Féhigkeiten und Kompetenzen
von Leitungsteams an jeder Musikschule spezifisch zu iiberpriifen und gemif der sich ver-
dndernden Umgebung anzupassen. Dazu gehort auch die Einstellung von (ausreichend) Ver-
waltungskriften, um den verschiedenen Anforderungen gerecht zu werden. Nach den Anga-
ben der Musikschulleitungen besteht fiir diese Berufsgruppe ein Bedarf an spezifischen Zu-

satzausbildungen fiir Rechtsgrundlagen sowie Arbeits- und Sozialrecht.

Besonders herausfordernd ist die Weiterbildung fiir Personen mit hohem Arbeitspensum und
Zeitmangel, insbesondere wenn sie sich iiber Uberstunden und deren begrenzte Ausgleichs-
moglichkeiten beklagen. Ebenso schwierig gestaltet sie sich fiir Leitende ohne stellvertreten-

de Leitung oder Sekretariat.

Die vorliegenden Daten legen nahe, dass interne Umfragen und Sensibilisierung fiir relevan-
te arbeitspsychologische Prozesse in der Musikschule einen wichtigen Beitrag zur Fiithrung

und zur nachhaltigen Weiterentwicklung einer Musikschule leisten konnen.

181 Fithrungsforum Musikschule: https://www.musikschulen.de/service/termine/fuchrungsforum/index.html [08.04.24].
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(Teil-)Stichprobe von n Untersuchungseinheiten (vgl. Bortz & Schuster, 2010, S. 25)

Signifikanzwert (in der vorliegenden Studie zweiseitig berichtet)

Néherungsweise Signifikanz
Spearman Korrelation
Standardabweichung

Z-Standardisierung (auch z-Transformation), ermoglicht Werte mit unterschiedlichen
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wandeln, um sie vergleichbar zu machen (vgl. Bortz & Schuster, 2010, S. 410).
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Tabelle Al: Leitfadenkonstruktion (qualitative Studie).

Forschungsinteresse

Leitfaden (Hauptfragen, ohne Aufrechtserhaltungsfragen)

Aufrechthaltungs-
fragen. Stichworte-
nachfragen, wenn nicht
von alleine thematisiert

Motivation, die
Fiihrungsposition zu
ergreifen

Was war Ihre Motivation Musikschuleiter/in zu werden?
Was waren die Herausforderungen, mit denen Sie konfrontiert
waren, als Sie diese Arbeit angefangen haben?

Optional: Haben sich
Ihre Erwartungen an
diese Arbeit im Laufe

Berufsauffassung Wie wiirden Sie Thren Beruf und die Vielfiltigkeit der Aufgaben zu der Zeit verdndert?
fach-fremden Personen beschreiben? (Téatigkeiten / Zielen)
Belastungsfaktoren | Im Allgemeinen, oine Bezug auf die Pandemie: Gibt es Situationen, | /
in denen Sie sich durch Thre Arbeit belastet fithlen und wenn ja:
wodurch?
Personalfiihrung Was sind die Besonderheiten und Herausforderungen bei der Leitung | z.B. Was unterscheidet
eines Kollegiums, das kiinstlerisch-padagogisch arbeitet? sie von anderen
Erzdihlen Sie doch, was Sie an Threm Kollegium schétzen Unternehmen oder was
... und was Sie sich von Threm Kollegium wiinschen wiirden unterscheidet sie von
Worauf achten Sie bei der Einstellung neuer Lehrkrifte und hat sich | Lehrkréften an einer
Thre Sichtweise in diesem Sinne im Laufe der Zeit gedindert? normalen Schule?
Ressourcen Was gefillt Thnen an IThrer Arbeit besonders? (allgemein) Welche personlichen
(personliche, aus Welche Merkmale Threr Musikschule sind besonders vorteilhaft und Eigenschaften helfen
dem Umfeld, reizvoll fiir Sie und fiir die (andere) Lehrkrafte? (Arbeitsressourcen Thnen bei der Arbeit fiir
Arbeitsressourcen) Musikschule) und mit anderen
Was schitzen Sie an IThrem Kollegium? (Soziale Ressourcen) Menschen
Welche fachlichen Kompetenzen und persénlichen Eigenschaften (Schiiler:innen, Eltern,
helfen Thnen, das breite Aufgabenspektrum und den Arbeitsaufwand | Lehrkrdfie, politische
zu bewiltigen? Akteure...)
Welche personlichen Eigenschaften helfen Ihnen, das breites Wenn Sie die
Aufgabenspektrum zu bewilltigen? (Persdnliche Ressourcen) Moglichkeit hétten,
Alternativ: Welche personlichen Eigenschaften sind fiir irgendwelche
Musikschulleitende wichtig? personlichen
Eigenschaften fiir den
Beruf zu starken, welche
wiren das?
Arbeitsbedingungen | Welche Merkmale Threr Musikschule sind besonders vorteilhaft und | ...wovon hingt es ab,
Arbeitsressourcen reizvoll fiir Sie und fiir die (andere) Lehrkrifte? (Arbeitsressourcen dass es moglich wird,
Musikschule Musikschule) diese zu verwirklichen?
Welche zukiinftigen Entwicklungen wéren fiir diese Musikschule
wiinschenswert?
Haben sich Thre Ziele und Visionen fiir die Musikschule im Laufe
der Zeit verdndert?
Bewiltigungs- Was bietet Thnen Kraft und Erholung in anstrengenden /
strategien, Coping Arbeitsphasen?
Weiterbildung Gibt es Fachkenntnisse, die Sie gerne vertiefen mochten? /
Empfehlungen Basierend auf Threr Erfahrung, hitten Sie Empfehlungen fiir
angehenden Musikschulleiter und Leiterinnen? (Empfehlungen)
Corona Pandemie Gibt es (zusétzliche) Arbeitsbelastungen, die Sie durch die Pandemie | /
Auswirkungen fiir erlebt haben?
die Wie war die Reaktion Thres Kollegiums auf die neuen Bedingungen
Musikschularbeit in der Pandemie?
Bilanzierungsfragen | Wir sind am Ende des Interviews angelangt. Gibt es etwas, dass Sie /

im Rahmen des Interviews noch erzéhlen oder ergdnzen mochten,
was bisher noch nicht zur Sprache kam?
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Tabelle A2: Kategoriensystem fiir die Inhaltsanalyse der Interviews.

Vor den Interviews

Nach dem Inhaltsanalyse der Interviews

9 Oberkategorien.
Deduktiv (Theorie
geleitet)

6 Oberkategorien.
Anpassung nach dem
Inhaltsanalyse

31 Unterkategorien.
Induktiv gebildet

Biographisches
Motivation /
Anfang

Motivation fiir die
Ergreifung einer
Leitungsposition an der
Musikschule

Motivation
Herausforderungen am Anfang

Arbeitsressourcen

Arbeitsressourcen

Vielfalt der Aufgabenfelder

Padagogische Arbeit: Planung und Wirkung, eigener Unterricht
Autonomie

Unterstiitzung (wirtschaftliche, fachliche, menschliche), besonders
durch das Kollegium

Motivationen in der Leitung kiinstlerischer Personlichkeiten
Herausforderungen (schwierig, aber motiviert)

Arbeitsbelastungen

Belastungsfaktoren

Verwaltungsaufgaben

Integration der Musikschule in einer Stadtverwaltung
Legitimations- und wirtschaftlichen Druck

Wandel

Spannungsfeld und hohe Arbeitsmenge

Verantwortung

Ansprechpartner:in fiir sehr viele unterschiedliche Menschen
Schwierigkeiten in der Leitung kiinstlerischer Personlichkeiten
Besonderheiten der mittleren Leitungsebene

negative Beanspruchungsfolgen

Personalfiihrung

Personalfiihrung

Aufgaben

Unterschiede in der Personalfithrung: Festangestellte, Honorarkréfte
Einstellung neuer Lehrkrifte

Fiihrungsstil

Pandemie

Pandemie
Auswirkungen auf die
Arbeit

Herausforderungen. Einnahmen

Online Unterricht. Wiederkehrung in den Présenzunterricht.
Konzerte

Personalfiihrung

Verordnungen, Regeln, schnell reagieren zu miissen
Positive Erkenntnisse aus der Pandemie Situation

Personliche
Ressourcen

Empfehlungen an
angehende
Leitungen

Weiterbildung

Coping

Personliche Ressourcen

Personliche Einstellungen und Personlichkeitsmerkmale
Sozial-kommunikative Kompetenzen

Fachliche Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen
Bewiltigungsstrategien
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Tabelle A3: Operationalisierung der Unterkategorien zur Entwicklung eigener Items (quantitative

Studie).

Oberkategorien

Unterkategorien (Inhaltsanalyse)
Konstrukte fiir den Fragebogen

Operationalisiert in den folgenden
Fragebogen-Items oder Skalen

Motivation fiir

Motivation

Wird nicht quantitativ abgefragt

die Stelle Herausforderungen am Anfang
Arbeits- Ansprechpartner:in fiir sehr viele unterschiedliche Musikschulleitung Fragebogen Teil I: Item 1
ressourcen Menschen (als Ressource)
Vielfalt der Aufgabenfelder Skala KFZA: Vielseitigkeit
Autonomie Skala KFZA: Handlungsspielraum
Unterstiitzung (wirtschaftliche, fachliche, Skala KFZA: soziale Unterstiitzung und
menschliche), besonders durch das Kollegium Musikschulleitung Fragebogen Teil I: Item 2
Piadagogische Arbeit: Planung und Wirkung. Und Musikschulleitung Fragebogen Teil 11
ggf. eigener Unterricht (Motivation Tatigkeiten) und Teil 111
Herausforderungen (schwierig, aber motivierend) (Schwierigkeitsgrad Tatigkeiten)
Beanspruchung Integration der Musikschule in einer Musikschulleitung Fragebogen Teil I: Item
Stadtverwaltung 3, Item 4 und Item 5
Legitimations- und wirtschaftlichen Druck, Wandel
Spannungsfeld und hohe Arbeitsmenge
Verantwortung Musikschulleitung Fragebogen Teil I: Item 6
Ansprechpartner:in fiir sehr viele unterschiedliche Musikschulleitung Fragebogen Teil I: Item 7
Menschen (als Belastung) und Item 2
Besonderheiten der mittleren Leitungsebene Unterschiede durch den Musikschulleitung
Fragebogen Teil 11 (Motivation Tatigkeiten)
und Teil III (Schwierigkeitsgrad Tétigkeiten)
zu erfassen
Verwaltungsaufgaben Musikschulleitung Fragebogen Teil 11
(Motivation Tétigkeiten) und Teil 111
(Schwierigkeitsgrad Tétigkeiten)
Beanspruchungsfolgen Skalen COPSOQ
Personalfiihrung | Motivationen in der Leitung kiinstlerischer Musikschulleitung Fragebogen Teil I: Item
Personlichkeiten = Personalfiihrung als Ressource 1, Item 3, Item 3, Item 4, Item 7
Schwierigkeiten in der Leitung kiinstlerischer
Personlichkeiten = Personalfiihrung als Belastung
Aufgaben der Personalfiihrung Musikschulleitung Fragebogen Teil 11
(Motivation Tatigkeiten) und Teil 11
(Schwierigkeitsgrad Tétigkeiten)
Unterschiede in der Personalfiihrung: Wird nicht quantitativ abgefragt
Festangestellte, Honorarkréfte
Einstellung neuer Lehrkrifte
Fiihrungsstil
Personliche Sozial-kommunikative Kompetenzen, Fachliche Wird nicht quantitativ abgefragt
Ressourcen Kenntnisse, Fertigkeiten und Kompetenzen

Bewiltigungsstrategien

Personliche Einstellungen und
Personlichkeitsmerkmale

Selbstwirksamkeit: ASKU Skala
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Tabelle A4: Aufbau des Kurzfragebogens zur Arbeitsanalyse (vgl. Priimper et al., 1995, S. 128).

Skalen des KFZA

Items

Fragen zur Vielseitigkeit
Lernen neuer Dinge, Einsatz von

VS 1: Konnen Sie bei Threr Arbeit Neues dazulernen?
VS 2: Konnen Sie bei Ihrer Arbeit Ihr Wissen und K6nnen voll einsetzen?

=
% Wissen und Konnen, VS 3: Bei meiner Arbeit habe ich, insgesamt gesehen, hdufig wechselnde,
S | Aufgabenwechsel unterschiedliche Arbeitsaufgaben.
% Fragen zur Ganzheitlichkeit GH 1: Bei meiner Arbeit sehe ich selber am Ergebnis, ob meine Arbeit gut
§ Bewertung der Arbeit am war oder nicht.
Endergebnis, Vollstdndigkeit des GH 2: Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich die Moglichkeit habe, ein
Arbeitsproduktes vollstdndiges Arbeitsprodukt von Anfang bis Ende herzustellen.
Fragen zum Handlungsspielraum HS 1: Wenn Sie Ihre Tétigkeit insgesamt betrachten, inwieweit konnen Sie
Selbstbestimmung der die Reihenfolge der Arbeitsschritte selbst bestimmen?
Arbeitsschritte, Einfluss auf HS 2: Wie viel Einfluss haben Sie darauf, welche Arbeit Thnen zugeteilt
Zuteilung der Arbeit, Moglichkeit wird?
der selbstdndigen Arbeitsplanung HS 3: Konnen Sie Thre Arbeit selbstdndig planen und einteilen?
und -einteilung
= | Fragen zur sozialen Riickendeckung | SR 1: Ich kann mich auf meine Kolleginnen und Kollegen verlassen, wenn
§ Verlass auf Kollegium, Verlass auf es schwierig wird.
§ Vorgesetzte, Zusammenhalt in der SR 2: Ich kann mich auf meinen direkten Vorgesetzten verlassen, wenn es
& | Abteilung bei der Arbeit schwierig wird.
R SR 3: Man hélt in der Abteilung gut zusammen.
Fragen zur Zusammenarbeit ZU 1: Meine Arbeit erfordert enge Zusammenarbeit mit anderen Personen
Erfordernis an enge in der Abteilung.
Zusammenarbeit, ZU 2: Ich kann mich wihrend der Arbeit mit verschiedenen Kolleginnen
Austauschmoglichkeit mit und Kollegen iiber dienstliche und private Dinge unterhalten.
Kolleg:innen, Riickmeldung von ZU 3: Ich bekomme von Vorgesetzten und dem Kollegium immer
Vorgesetzten Riickmeldung iiber die Qualitit meiner Arbeit.
Information und Mitsprache IM 1: Uber wichtige Dinge und Vorginge in unserer Abteilung sind wir
< | Information {iber wichtige ausreichend informiert.
E | Vorginge, Beriicksichtigung der IM 2: Die Leitung des Betriebes ist bereit, die Ideen und Vorschlage der
% | Ideen von Beschiftigten Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu beriicksichtigen. [Fiir die obere
g Leitung der Musikschule bezieht sich "Die Leitung" auf ihre direkten
§ Vorgesetzten]
gﬁ Fragen zu betrieblichen Leistungen | BL 1: Fiir die Musikschulleitung gibt es gute Weiterbildungsmdoglichkeiten
S | Weiterbildungsmdglichkeiten, (z. B. vom Verband deutscher Musikschulen).
Aufstiegschancen BL 2: Bei uns [an Musikschulen im Allgemeinen] gibt es gute
Aufstiegschancen.
Fragen zu qualitativen QL 1: Bei dieser Arbeit gibt es Sachen, die zu kompliziert sind.
Arbeitsbelastungen QL 2: Es werden zu hohe Anforderungen an meine
Kompliziertheit der Arbeit, Konzentrationsfahigkeit gestellt.
Anforderungen an
Konzentrationsfahigkeit
Fragen zu quantitativen QN 1: Ich stehe hiufig unter Zeitdruck.
5 Arbeitsbelastungen QN 2: Ich habe zu viel Arbeit.
§ Zeitdruck, Arbeitsmenge
g Fragen zu Arbeitsunterbrechungen AU 1: Oft stehen mir die bendtigten Informationen, Materialien und

soziale und materielle
Arbeitsunterbrechungen

Arbeitsmittel (z.B. Computer) nicht zur Verfiigung.
AU 2: Ich werde bei meiner eigentlichen Arbeit immer wieder
unterbrochen (z.B. durch das Telefon).

Fragen zu Umgebungsbelastungen
Umgebungsbedingungen,
Raumausstattung

UB 1: An meinem Arbeitsplatz gibt es ungiinstige
Umgebungsbedingungen, wie Larm, Klima, Staub.

UB 2: An meinem Arbeitsplatz sind Rdume und Raumausstattung
ungeniigend.
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Tabelle A5: Aufbau des Fragebogens iiber die Pandemie Auswirkungen auf die Musikschularbeit.

Unterkategorien Pandemie Frageblock 1 Pandemie Frageblock 11

der Pandemie Inwieweit trafen diese Verdnderungen ,»Wie schétzen Sie im Durchschnitt Ihre Erfahrung mit
Auswirkungen oder Stimmungslagen auf Sie zu?* folgenden Situationen und Umstinden ein?
(Inhaltsanalyse)

Herausforderungen | ,,Zusétzliche Anstrengung durch ,,Die zu Beginn der Pandemie verfiigbare Ausstattung,
Einnahmen Mehrarbeit und Zeitdruck. die Sie und die Lehrkréfte wiahrend der Pandemie

Ausfall Konzerte

»Sorge iiber die finanzielle Situation der
Musikschule.*

,,Demotivation durch den langfristigen
Ausfall von Arbeitsbereichen, die fiir Sie
besonders motivierend sind.*

bendtigten (z. B. digitale Geréte).*

Online Unterricht »Sorge iiber das Ausfallen von ,,Der Erfolg Threr Musikschule im Allgemeinen bei

und Musikschulaktivitdten, die nicht online der Suche nach neuen Wegen (u.a. Onlineunterricht)

Wiederkehrung in stattfinden konnten (z. B. Arbeit in zur Erhaltung des Unterrichts.*

den Altersheimen).* ,,Die Nutzung der Moglichkeiten digitaler Formate

Présenzunterricht ,,Probleme mit der Kooperationsarbeit durch das Kollegium zur Erhaltung des Unterrichts.*

oder der Nutzung von Zweigsstellen.* ,,Die Moglichkeit, die erprobten digitalen Formate auf

andere zukiinftige Situationen anzuwenden.*
,»Arbeiten von Zuhause: ihre eigene Homeoffice-
Situation.*

Personalfiihrung Belastung durch Verantwortungsgefiihl, ,.Die Einhaltung der Corona Schutzverordnung(en)

Verordnungen weil meine Entscheidungen andere durch das Kollegium.*

Menschen betreffen.

,,Durchfiihrbarkeit neuer Stundenplane und
Raumzuweisungen in Threr Musikschule auf der
Grundlage der neuen Schutzverordnungen.

Neue (positive)
Erkenntnisse aus
der Pandemie

,,Der Zusammenhalt und die Kommunikation im
Kollegium wihrend des Lockdowns.*
,,Die Reaktion der Eltern, Schiilerinnen und Schiiler

Situation auf die neue Situation.“
(,,Die Moglichkeit, die erprobten digitalen Formate
auf andere zukiinftige Situationen anzuwenden.)*
(,,Arbeiten von Zuhause: ihre eigene Homeoffice-
Situation.)

Personliche Belastung aufgrund personlicher Wird nicht quantitativ erfasst.

Probleme Probleme im Zusammenhang mit der

Pandemie auf3erhalb der Arbeit.
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Tabelle A6: Kategorisierung der Ergdnzungen zur Arbeitsstelle.

Ergidnzungen zur Arbeitsstelle: Dazu noch Neue Variable in drei Kategorien:
gewdhlt: 1 = Musikschulleitung

2 = stellvertretende Leitung

3 = mittlere Leitung/ andere
Schwerpunktkoordinator 4 3
Geschiftsfiihrer 1 1
Musikpddagogische Leitung - 1
Administration von KMS-Projekten 5 3
Verwaltungsleitung mit Stellvertreterfunktion der Leitung - 2
Projektleitung - 3
Leitung der Geschiftsstelle (Sekretariat) - 1
Projektleitung 1,2,4 1
Geschiftsfiihrung 1 1
Padagogische Leitung - 1
Kooperationsstelle - 3

kommissarische Musikschulleitung

Tabelle A7: Verteilung der Stichprobe nach Vollzeit, Teilzeit und andere Arbeitszeit Modellen.

Arbeitszeit Haufigkeit giiltiger Prozent
Vollzeit 127 70,95%
Teilzeit 21 11,73%
Vollzeit und musikalische Tatigkeit 13 7,26%
Teilzeit und musikalische Tatigkeit 16 8,94%
Vollzeit und nicht musikalische Tatigkeit 1 0,56%
Teilzeit und nicht musikalische Tétigkeit 1 0,56%
Summe 179 100%
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Tabelle A8: Darstellung aller Mittelwerte der Arbeitsplatzanalyse (KFZA) fiir die obere (n = 139)
und stellvertretende bzw. mittlere Leitung (n = 40).

KFZA Skala oder Einzelitem Leitungsposition M K Md IOR
Handlungsspielraum obere und stellv. Leitung 4,08 0,66 4 1
mittlere und andere Leitung 3,59 0,72 3,67 0,67
Vielseitigkeit obere und stellv. Leitung 4,24 0,58 4,33 1
mittlere und andere Leitung 3,74 0,65 3,67 1
Ganzheitlichkeit obere und stellv. Leitung 3,87 0,76 4 1
mittlere und andere Leitung 3,62 0,92 1,5
soziale Riickendeckung obere und stellv. Leitung 3,78 0,77 4 1
mittlere und andere Leitung 3,56 1,01 3,67 1,67
Zusammenarbeit Einzelitem: Arbeit obere und stellv. Leitung 4,19 0,79 4 1
erfordert Zusammenarbeit - -
mittlere und andere Leitung 3,92 0,84 4 2
Zusammenarbeit Einzelitem: Mdglichkeit,  obere und stellv. Leitung 3,67 0,9 4 1
sich mit Kolleg:innen iiber private Dinge - -
zu unterhalten mittlere und andere Leitung 3,28 1,15 4 2
Zusammenarbeit Einzelitem: obere und stellv. Leitung 3,11 0,89 3 1
Riickmeldung von Vorgesetzten und - -
Kolleg:innen mittlere und andere Leitung 3,13 1,08 3 2
qualitative Arbeitsbelastungen obere und stellv. Leitung 2,45 1,04 2,5 1,5
mittlere und andere Leitung 2,36 0,79 2,5 1,5
quantitative Arbeitsbelastung obere und stellv. Leitung 3,83 1,02 4 2
mittlere und andere Leitung 3,42 0,89 3,5 1
Einzelitem Arbeitsunterbrechungen: obere und stellv. Leitung 2,19 1,15 2 2
fehlende Informationen und Arbeitsmittel - -
mittlere und andere Leitung 2,83 1,3 3 2
Einzelitem Arbeitsunterbrechungen: obere und stellv. Leitung 3,72 1,01 4 1
Stérungen - -
mittlere und andere Leitung 3,13 1,2 3 2
Umgebungsbelastungen obere und stellv. Leitung 2,12 0,93 2 1
mittlere und andere Leitung 2,46 1,15 2 1,5
Information und Mitsprache obere und stellv. Leitung 3,73 0,76 4 1
mittlere und andere Leitung 3,36 0,93 3,5 1
Betriebliche Leistungen Einzelitem: obere und stellv. Leitung 4,04 0,8 4 1
gute Weiterbildungsmdglichkeiten X -
mittlere und andere Leitung 3,72 0,86 4 1
Betriebliche Leistungen Einzelitem: obere und stellv. Leitung 2,01 0,94 2 2
te Aufsti h:
guie Aulsticgschancen mittlere und andere Leitung 2,03 1,14 2 2

Anmerkung: Von einer Antwortskala bei Handlungsspielraum und Vielseitigkeit: (1) sehr wenig, (2) ziemlich wenig, (3)
mittel, (4) ziemlich viel, (5) sehr viel. Bei den anderen Skalen stand zur Verfligung die folgende Auswahlantworten: (1) triftt
gar nicht zu, (2) = trifft wenig zu, (3) trifft mittelmaBig zu, (4) trifft tiberwiegend zu, (5) trifft vollig zu.
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Tabelle A9: Anzahl der ausgewdhiten Option "Ich bin nicht dafiir zustindig" in Bezug auf die
Prdferenzen der Tdtigkeiten an der Musikschule.

Obere Leitung  Stellvertr. Mittlere
(n=122) Leitung Leitung
(n=17) (n=40)

Optimierung des Unterrichtsangebotes 1(0,81%) 0 2 (5%)
Kooperationsarbeit 1(0,81%) 0 3(7,5%)
Organisatorische Verwaltungsaufgaben 23 (18,85%) 1 (5,88%) 5(12,5%)
Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen 8 (6,55%) 3 (17,64%) 14 (35%)
Finanzmanagement 12 (9,83%) 6 (35,29%) 23 (57,5%)
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 4 (3,27%) 4(23,52%) 5(12,5%)
Kommunikation, Offentliches Reden 0 2 (11,76%) 1(2,5%)
Personalfiihrung 0 1 (5,88%) 3(7,5%)
Die gemeinsame Arbeit von Lehrkréften und 1(0,81%) 2 (11,76%) 12 (30%)
Verwaltungspersonal zu koordinieren [...]
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums 0 3 (17,64%) 9 (22,5%)
Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten 3 (2,45%) 1 (5,88%) 0
Qualitdtsmanagement 7 (5,73%) 4(23,52%) 20 (50%)
Digitalisierung 4 (3,27%) 3 (17,64%) 10 (25%)
Netzwerk: Griindung und Aufrechterhaltung von Elternbeirdten, 7 (5,73%) 2 (11,76%) 22 (55%)
Fordervereinen, Stiftungen
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen 2 (1,63%) 2 (11,76%) 8 (20%)
Lehrkréften
Eigener Unterricht und Ensemble Leitung 12 (9,83%) 0 1(2,5%)
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Tabelle A10: Anzahl der ausgewdhliten Option "Ich bin nicht dafiir zustindig” in Bezug auf die
Schwierigkeit der Titigkeiten an der Musikschule.

Obere Leitung Stellvertr. Mittlere
(n=122) Leitung Leitung
(n=17) (n=40)

Optimierung des Unterrichtsangebotes [...] 2 (1,63%) 0 2 (5%)
Kooperationsarbeit mit anderen Bildungseinrichtungen [...) 1 (0,81%) 0 2 (5%)
Organisatorische Verwaltungsaufgaben [...] 22 (18,03%) 1 (5,88%) 6 (15%)
Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen [...] 9 (7,37%) 3 (17,64%) 17 (42,5%)
Finanzmanagement 12 (9,83%) 6 (35,29%) 25 (62,5%)
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 3 (2,45%) 3 (17,64%) 7 (17,5%)
Kommunikation, Offentliches Reden, [...] 0 2 (11,76%) 2 (5%)
Personalfithrung [...] 1 (0,81%) 1 (5,88%) 3 (7,5%)
Die gemeinsame Arbeit von Lehrkraften und Verwaltungspersonal 0 1 (5,88%) 12 (30%)
zu koordinieren [...]
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums [...] 2 (1,63%) 2 (11,76%) 11 (27,5%)
Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten 3 (2,45%) 1 (5,88%) 1(2,5%)
Qualitdtsmanagement |[...] 7 (5,73%) 4 (23,52%) 21 (52,5%)
Digitalisierung 4 (3,27%) 3 17,64%) 11 (27,5%)
Netzwerk: Griindung und Aufrechterhaltung von Elternbeirédten, 7 (5,73%) 2 (11,76%) 22 (55%)
Fordervereinen, Stiftungen
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen 4 (3,27%) 2 (11,76%) 9 (22,5%)
Lehrkréften
Eigener Unterricht und/oder Ensemble Leitung 15 (12,29%) 0 1(2,5%)
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Tabelle A11: Offene Angaben im Fragebogen zur Musikschulleitungstdtigkeiten.

Vorhandene Kategorie

Offene Angaben im Fragebogen

Arbeit im Verband

,Zusammenarbeit im LVdM und VdM*
,,Verbandsarbeit*
»Arbeit im Verband, Vernetzung mit anderen Musikschulleitungen®

Optimierung des
Unterrichtsangebotes

,heue, besondere Zielgruppen finden und ansprechen; Angebote entwickeln®

Kooperationsarbeit mit
anderen Bildungs-
einrichtungen und
Zentren organisieren,
pflegen und evaluieren

»Zusammenarbeit mit anderen Kultureinrichtungen‘

,kulturelle Bildung bei Kooperationspartnern®

,,Kooperationsprojekte mit anderen Bildungspartnern und kulturtreibenden Vereinen*
ninterdisziplindre Zusammenarbeit™

,,Vernetzungen mehrerer Kooperationspartner untereinander zu schaffen

Planung und
Durchfithrung von
Veranstaltungen und
Projekten

»Schiiler/innen gewinnen durch iibergreifende Aktionen/Konzerte &
Vermittlungsprogramme*

,.Zur Verantwortung fiir /Teilhabe an Vorspielen/Veranstaltungen: das ist oft viel Arbeitszeit,
aber ebenso ein wichtiger und guter Einblick in die pddagog. Arbeit™

,Neue Veranstaltungsformate entwickeln und mit Kolleg*innen gemeinsam umsetzen.*

,Kolleg*innen zur Mitwirkung an gemeinsamen Projekten zu gewinnen und mit ihnen
durchzufiihren.*

Evaluation und
Entwicklung des
Kollegiums [...]

,Konzeption bzw. Vermittlung von hausinterner Fortbildung*

Eigener Unterricht
und/oder Ensemble
Leitung

,, Instrumentales Uben, Studium von Noten und musikalischer Literatur
,, Orchesterleitung, Korrepetition, Unterricht
,,Die Vielfdltigkeit der SuS und das direkte (meist positive) Feedback aus Elternschaft und

der SuS* (konnte sich aber um Unterricht im Allgemeinen handeln und nicht um den eigenen
Unterricht)

Keine vorhandene
Kategorie

Offene Angaben im Fragebogen

Kulturpolitische Arbeit

,»Zu den wichtigsten Aufgaben einer Musikschulleitung gehort auch die Kommunikation mit
den politischen Gremien und mit einzelnen politischen Vertreterinnen und Vertretern.
Zusétzlich wurde der stidndige Austausch und die Abstimmung mit dem Personalrat
vergessen, was auch eine wichtige Aufgabe darstellt, wenn das Kollegium aus
Festangestellten besteht. Ein weiteres wichtiges Aufgabenfeld ist bei einer kommunalen
Musikschule die Zusammenarbeit mit anderen Amtern (Hauptamt, Rechtsamt, Kulturamt,
Presseamt etc. etc.).”

.Kulturpolitische Arbeit/ interkommunale und bundesweite Vernetzung*
,,Bildungsfoérderung in der Kommune unterstiitzen und vorantreiben‘

,.Politische Vernetzung und Einflussnahme*

Integrationsarbeit mit Kommunen, Kulturnetzwerk (Musik, Theater und Kunst) Aufbauen*

Integrationsarbeit im Bereich Musik mit Kommunen, Schulen und Vereinen,
Kulturnetzwerk (Musik, Theater und Kunst)*

Sonstiges

,,Ja, intrinsische Lust am Arbeiten und Tun an sich, vor allem, wenn das Betriebsklima und
die 6ffentliche Anerkennung der Institution so positiv sind, dass man sich gerne
identifiziert.”

,» Talentférderung*

,,Hohes Mal} an Abwechslung gefillt mir sehr gut. Gute Mischung aus Verwaltungsarbeit
und kiinstlerischer/padagogisch-didaktischer Arbeit.*

,»30 vielschichtig wie moglich!*
,,Mischung zwischen Pddagogik und Verwaltung*
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Tabelle A12: Zusammenhdnge der Aufgabenprdiferenzen und die Arbeitsinhalte, Ressourcen und

Organisationsklima.
KFZA Skala Tétigkeiten der Musikschulleitung T's P
Vielseitigkeit Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 37 .0001
Digitalisierung .35 .0001
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkréfte / Verwaltungspersonal .34 .0001
Kommunikation, Offentliches Reden .29 .0001
Qualitdtsmanagement .29 .0004
Kooperationsarbeit 28 .0002
Finanzmanagement 28 .0011
Personalfiihrung 28 .0002
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums .28 .0003
L Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkriaften .25 .0011
§ Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen 24 .0033
;“.é Optimierung des Unterrichtsangebotes 23 .0019
< Netzwerk [...] 20 0155
Organisatorische Verwaltungsaufgaben 17 .0421
Ganzheitlichkeit Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit .35 .0001
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal .28 .0003
Personalfiihrung .26 .0004
Optimierung des Unterrichtsangebotes .19 .0137
Kooperationsarbeit .19 .0104
Finanzmanagement .19 .0267
Kommunikation, Offentliches Reden 18 .0204
Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten 17 .0270
Handlungsspielraum Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit .29 .0001
Finanzmanagement 26 .0023
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal .25 .0014
Kommunikation, Offentliches Reden 23 .0024
Digitalisierung .18 .0195
g Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen 17 .0315
o
§ soziale Riickendeckung Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkréfte / Verwaltungspersonal .26 .0009
é Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 25 .0014
Optimierung des Unterrichtsangebotes 24 .0015
Finanzmanagement 22 .0098
Netzwerk [...] 21 .0097
Kooperationsarbeit .19 .0104
Digitalisierung .19 .0150
Organisatorische Verwaltungsaufgaben 17 .0421
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KFZA Skala Tétigkeiten der Musikschulleitung Ts P
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkriften .17 .0292
Einzelitem Optimierung des Unterrichtsangebotes .29 .0001
Eﬁ;:f;:;giZ;ﬁzg Personalfiihrung 27 .0004
Organisatorische Verwaltungsaufgaben 21 .0100
Netzwerk [...] 21 .0112
Kooperationsarbeit .19 .0101
Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen .16 .0484
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums .16 .0391
= Einzelitem ,Mit Optimierung des Unterrichtsangebotes 22 .0033
£ Kglleg:inpe“ liber Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen 22 .0058
5 private Dinge —
é unterhalten* Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 21 .0068
§ Finanzmanagement 2 .0213
N gemeinsame Arbeit 2 .0091
Netzwerk [...] 2 .0147
Personalfiihrung 15 .0471
Einzelitem Organisatorische 21 .0115
»Riickmeldung Evaluation und Entwicklung des Kollegiums .18 .0210
von Vorgesetzten
und Kolleg:innen* Netzwerk [...] 18 .0324
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 17 .0307
Qualitdtsmanagement 17 .0402
Information und Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkréfte / Verwaltungspersonal .36 .0001
Mitsprache Qualitdtsmanagement 27 .0011
Personalgewinnung / Einstellungsprozess von neuen Lehrkriften 27 .0004
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 23 .0025
Personalfiihrung 23 .0025
Kommunikation, Offentliches Reden 22 .0037
Digitalisierung 22 .0048
g Evaluation und Entwicklung des Kollegiums 21 .0068
% Finanzmanagement .20 .0192
]
§ Organisatorische Verwaltungsaufgaben .19 .0234
§0 Optimierung des Unterrichtsangebotes 18 .0179
S Einzelitem ,,gute Optimierung des Unterrichtsangebotes 29 .0001
g,b ngﬁfcﬁigﬁs Personalfiihrung 26 .0006
2 Personalgewinnung .26 .0007
;S) Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 23 .0027
ﬁj Kommunikation, Offentliches Reden 22 .0035
E Evaluation und Entwicklung des Kollegiums 22 .0036
2 Qualitdtsmanagement 22 .0061
Netzwerk [...] 21 .0115
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KFZA Skala Tétigkeiten der Musikschulleitung Ts P
Planung und Durchfithrung von Veranstaltungen und Projekten .16 .0381
Einzelitem . gute Personalfiihrung 23 .0023
Aufstiegs- Netzwerk [...] 22 0075
chancen® —
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 21 .0061
Kommunikation, Offentliches Reden 21 .0068
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums 21 .0072
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal .18 .0252
Tabelle A13: Zusammenhdnge der Aufgabenprdferenzen und die Stressoren.
KFZA Skalen fiir Tétigkeiten der Musikschulleitung 7s P
Stressoren
Quantitative Kooperationsarbeit .19 .0113
Arbeitsbelastungen
Qualititsmanagement 18 .0294
qualitative Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal -21 .0064
Arbeitsbelastungen Kommunikation, Offentliches Reden -.20 .0096
Optimierung des Unterrichtsangebotes -.19 0113
Netzwerk [...] -.19 .0229
Umgebungsbelastungen ~ Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit -22 .0056
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal -2 .0124
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Tabelle A14: Zusammenhdnge zwischen den Arbeitsinhalte, Ressourcen und Organisationsklima und
den geschdtzten Schwierigkeitsgrad der Musikschulleitungstitigkeiten.

KFZA Skala Schitzung der Schwierigkeit der Musikschulleitungstitigkeiten Ts p
Vielseitigkeit Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen -.19 .0234
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal -.16 .0391
2 Netzwerk [...] -.16 .0496
é Ganzheitlichkeit Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal — -.32 .0001
EE Kooperationsarbeit -2 .0086
< Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten -.19 .0107
Organisatorische Verwaltungsaufgaben -.18 .0240
Personalfiihrung -.16 .0170
Handlungsspielraum Planung und Durchfithrung von Veranstaltungen und Projekten -.26 .0005
Finanzmanagement -.25 .0031
Organisatorische Verwaltungsaufgaben -23 .0048
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit =23 .0033
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal  -.16 .0450
g soziale Riickendeckung Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal — -.24 .0017
é Einzelitem ,,Arbeit Evaluation und Entwicklung des Kollegiums -2 0.0117
8 , ;f:;ﬂfgenarbeit“ Netzwerk [...] 24 0031
g Einzelitem , Mit Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkridften -.28 .0003
é Iljr?izizg?;gneuber Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal  -.26 .0008
N% unterhalten* Evaluation und Entwicklung des Kollegiums =21 .0084
Netzwerk [...] =21 .0095
Personalfiihrung -2 .0083
Information Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal — -.26 .0008
;é und Mitsprache Finanzmanagement -22  .0101
g Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen -.18 .0316
:g Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit -.18 0185
§n Einzelitem ,,Riickmeldung Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal -.18 .0221
O | von Vorgesetzten /
Kolleg:innen*
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Tabelle A15: Zusammenhdnge zwischen den Stressoren und den geschdtzten Schwierigkeitsgrad der
Musikschulleitungstitigkeiten.

KFZA Skalen fiir Schitzung der Schwierigkeit folgender Musikschulleitungstétigkeiten Ts P

Stressoren

qualitative Finanzmanagement 34 .0001

Arbeitsbelastungen Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen 3 .0002
Organisatorische Verwaltungsaufgaben 28 .0004
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 27 .0006
Qualitditsmanagement 25 .0024
Kommunikation, Offentliches Reden .23 .0027
Digitalisierung 23 .0041
Personalfiihrung .17 .0284
Optimierung des Unterrichtsangebotes .16 .0322

Umgebungs- Planung und Durchfithrung von Veranstaltungen und Projekten 22 .0037

belastungen Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 2 .0124
Organisatorische Verwaltungsaufgaben .19 .0191

Tabelle A16: Zusammenhdnge zwischen den Arbeitsinhalte, Ressourcen und Organisationsklima, und
die Bewertung der Stimmungslagen wihrend der Pandemie.

KFZA Dimensionen Verdnderungen und Stimmungslagen in der Pandemie Ts V4
Handlungsspielraum Unrealistische Erwartungen -.28 .0001
Demotivation Ausfille -.26 .0005
Zusitzliche Anstrengung =21 .0055
Information und Mitsprache Unrealistische Erwartungen =22 .0030
Demotivation Austille -.18 .0137
Sorge, Ausfille -.16 .0363
Vielseitigkeit Demotivation Austille -.19 .0093
(Zusammenarbeit) Einzelitem Sorge, Ausfille -.16 .0298
,Unterhalten mit Kolleg:innen*
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Tabelle A17: Zusammenhdnge zwischen den Stressoren und die Bewertung der Verdnderungen und
Stimmungslagen wdihrend der Pandemie.

KFZA Skalen der Stressoren Verdnderungen und Stimmungslagen in der Pandemie Ts P

quantitative Arbeitsbelastung Zusétzliche Anstrengung 44 .0001
Sorge, finanzielle Situation .19 .0101
Unrealistische Erwartungen .19 .0090

qualitative Arbeitsbelastungen Unrealistische Erwartungen 22 .0029

(Arbeitsunterbrechungen) Zusitzliche Anstrengung durch Mehrarbeit und Zeitdruck 24 .0013

Einzelitem " Immer wieder . .

unterbrochen® Unrealistische Erwartungen anderer Menschen an meine Person 24 .0013
Zu spiiren

Umgebungsbelastungen Angst vor Ansteckungen .19 .0110

Tabelle A18: Zusammenhdnge zwischen den Arbeitsinhalte, Ressourcen und Organisationsklima, und

die Bewertung der Pandemie Auswirkungen auf die Musikschularbeit.

KFZA Skala Pandemie Frageblock II Ts P

Erfolg neuer Wege zur Erhaltung des Unterrichts 43 .0001

erprobten digitalen Formate zukiinftige Situationen anzuwenden .28 .0001

Zusammenhalt .26 .0005

Nutzung digitaler Formate 25 .0006

Vielseitigkeit

Ausstattung 24 .0013

Einhaltung Verordnungen durch das Kollegium 22 .0032

2 Thre eigene Homeoffice-Situation 22 .0038
é Durchfiihrbarkeit 17 .0270
é Erfolg neuer Wege zur Erhaltung des Unterrichts 32 .0001
< Ausstattung .29 .0001
Ihre eigene Homeoftfice-Situation 25 .0006

Gangheitlichkeit Nutzung digitaler Formate 2 .0076
Reaktion 17 .0194

erprobten digitalen Formate zukiinftige Situationen anzuwenden .17 .0226

Zusammenhalt .16 .0337

Durchfiihrbarkeit .16 .0306

Erfolg neuer Wege zur Erhaltung des Unterrichts 31 .0001

erprobten digitalen Formate zukiinftige Situationen anzuwenden .25 .0006

§ Ihre eigene Homeoffice-Situation 24 .0013
g Handlungsspielraum Reaktion 23 .0016
§ Ausstattung 17 .0204
Durchfiihrbarkeit 17 .0263

Nutzung digitaler Formate .16 .0284
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KFZA Skala Pandemie Frageblock IT Ts P
Erfolg neuer Wege zur Erhaltung des Unterrichts .36 .0001
Zusammenhalt .28 .0002
Durchfiihrbarkeit .28 .0002
Einhaltung Verordnungen durch das Kollegium 27 .0003
soziale Riickendeckung Nutzung digitaler Formate 24 .0010
Ausstattung 22 .0033
Reaktion 21 .0045
erprobten digitalen Formate zukiinftige Situationen anzuwenden .21 .0055
Ihre eigene Homeoffice-Situation .19 .0130
§ Einzelitem ,,Arbeit Erfolg neuer Wege zur Erhaltung des Unterrichts 17 .0226
5 erfordert
é Zusammenarbeit*
§ Einzelitem ,,Riick- Zusammenhalt im Kollegium .18 .0170
S meldung* Erfolg neuer Wege zur Erhaltung des Unterrichts .16 .0298
Erfolg neuer Wege zur Erhaltung des Unterrichts .36 .0001
Ausstattung 33 .0001
- erprobten digitalen Formate zukiinftige Situationen anzuwenden .32 .0001
é Nutzung digitaler Formate 27 .0002
g llliﬁ)rﬁizlgrl; che Ihre eigene Homeoftfice-Situation 23 .0022
é Durchfiihrbarkeit 22 .0026
(%D Zusammenhalt 21 .0052
Reaktion 18 .0157
Einhaltung Verordnungen durch das Kollegium 15 .0399
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Tabelle A19: Zusammenhdnge zwischen den Stressoren und der Bewertung der Auswirkungen der
Pandemie auf die Musikschularbeit.

KFZA Skalen der Stressoren Pandemie Frageblock IT 7s P
qualitative Arbeitsbelastungen Reaktion -2 9007
Zusammenhalt -.16 .0329
5 | Einzelitem zu Beginn der Pandemie verfiigbare Ausstattung -.32 .0001
"%D ggfgirtl:;?t?;egi;ie;u r Erfolg neuer Wege zur Erhaltung des Unterrichts -.26 .0004
_q.:') Verfligung* digitale Formate auf andere zukiinftige Situationen anzuwenden ~ -.18 0184
g
§ Zusammenhalt im Kollegium -.17 .0257
E Ei.nzelitem "Immer zu Beginn der Pandemie verfiigbare Ausstattung -22 .0036
< wieder unterbrochen* Zusammenhalt im Kollegium -.16 .0277
Ausstattung -3 .0001
Durchfiihrbarkeit -24 .0011
Nutzung digitaler Formate =22 .0035
Umgebungsbelastungen Digitale Formate auf andere zukiinftige Situationen anzuwenden  -.22 .0034
Zusammenhalt -.20 .0068
Erfolg neuer Wege zur Erhaltung des Unterrichts -.18 .0137
Einhaltung Verordnungen durch das Kollegium -.15 .0409

Tabelle A20: Zusammenhdnge zwischen Auswirkungen der Arbeit und Prdferenzen der
Musikschulleitungstdtigkeiten.

COPSOQ Skala Praferenzen bei der Tétigkeit... Ts P
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal -.37 .0001
Finanzmanagement -29 .0006
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums -27 .0004
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkriaften — -.23 .0033
Stz(llﬁe Irllli:eillllifmfs- / Qualitdtsmanagement -21 .0100
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit -.19 .0158
Digitalisierung -.19 .0158
Netzwerk: Griindung und Aufrechterhaltung [...] -.17 .0412
Optimierung des Unterrichtsangebotes -.15 .0460
Optimierung des Unterrichtsangebotes -.19 .0123
Burnout-Symptome Finanzmanagement -.19 .0295
Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen -.18 .0286
Kooperationsarbeit .16 .0354
Prasentismus

Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen -.17 .0383
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COPSOQ Skala Praferenzen bei der Tétigkeit... s P
Unfihigkeit, Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen -17 .0308
abzuschalten Eigener Unterricht und Ensemble Leitung -.16 .0338
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal .37 .0001
Finanzmanagement .29 .0006
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit .29 .0002
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums .29 .0002
Organisatorische Verwaltungsaufgaben 28 .0004
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkréften 28 .0003
Arbeitszufriedenheit Qualitdtsmanagement 25 .0026
Digitalisierung .24 .0019
Optimierung des Unterrichtsangebotes 22 .0035
Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen 21 .0075
Kooperationsarbeit .20 .0098
Personalfiihrung .20 .0074
Kommunikation, Offentliches Reden 18 .0170
Qualitdtsmanagement 41 .0001
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit .30 .0001
Kommunikation, Offentliches Reden .30 .0001
Optimierung des Unterrichtsangebotes .29 .0001
Finanzmanagement .29 .0005
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums 29 .0001
Arbeitsengagement Kooperationsarbeit 27 .0004
Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen .26 .0010
Netzwerk: Griindung und Aufrechterhaltung |[...] 25 .0019
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkrdften .23 .0023
Personalfiihrung 20 .0068
Digitalisierung .19 .0154
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal 17 .0264
Eigener Unterricht und Ensemble Leitung .16 .0382
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Tabelle A21: Zusammenhdnge zwischen Auswirkungen der Arbeit und geschdtzte Schwierigkeitsgrad
der Musikschulleitungstdtigkeiten.

COPSOQ Skala Schwierigkeitsgrad der Tétigkeit rs P
Gedanke an Berufs- Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal .21 .0077
/Stellenwechsel
Finanzmanagement 25 .0028
Burnout-Symptome Evaluation und Entwicklung des Kollegiums 22 .0051
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal .18 .0216
Personalfiihrung 25 .0010
Unfihigkeit abzuschalten ~ Evaluation und Entwicklung des Kollegiums 18 .0180
Personalgewinnung .16 .0472
Organisatorische Verwaltungsaufgaben -23 .0046
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal =~ -.23 .0036
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums -21 .0066
Arbeitszufriedenheit Personalgewinnung -.20 0117
Optimierung des Unterrichtsangebotes -.19 .0130
Netzwerk -.19 .0247
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit -.16 .0364
Qualitdtsmanagement -.26 .0019
Netzwerk -.26 .0015
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit -23 .0032
Arbeitsengagement Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen =22 .0080
Finanzmanagement -.20 .0224
Kooperation -.20 .0096
Optimierung des Unterrichtsangebotes -.17 .0238
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Tabelle A22: Zusammenhinge zwischen den positiven Beanspruchungen der Arbeit und der

Arbeitsplatzanalyse.

COPSOQ Skalen der Arbeitsplatzanalyse - KFZA Skala Ts p

positiven Beanspruchung
soziale Riickendeckung .58 .0001
Information und Mitsprache .54 .0001
Ganzheitlichkeit 44 .0001
Vielseitigkeit 40 .0001
Handlungsspielraum .36 .0001
Einzelitem ,,Riickmeldung von Vorgesetzten und Kolleg:innen* 29 .0001

Arbeitszufriedenheit Einzelitem ,,gute Aufstiegschancen® .28 .0001
Einzelitem ,,gute Weiterbildungsmoglichkeiten* 23 .0021
Einzelitem ,,Mit Kolleg:innen iiber private Dinge unterhalten 2 .0072
Umgebungsbelastungen -43 .0001
Arbeitsunterbrechungen: fehlende Informationen, Arbeitsmittel -.36 <.0001
Arbeitsunterbrechungen Einzelitem: Storungen -.23 .0019
qualitative Arbeitsbelastungen -.18 .0179
Ganzheitlichkeit .36 .0001
Vielseitigkeit .35 .0001
Handlungsspielraum 25 .0008
Information und Mitsprache 24 .0013

Arbelisengagement soziale Riickendeckung 23 .0019
Einzelitem ,,gute Weiterbildungsmoglichkeiten* .18 .0165
Einzelitem ,,Riickmeldung von Vorgesetzten und Kolleg:innen* .16 .0306
qualitative Arbeitsbelastungen -.28 .0001
soziale Riickendeckung 28 .0002
Ganzheitlichkeit 27 .0003
Handlungsspielraum 26 .0004
Einzelitem ,,Riickmeldung von Vorgesetzten und Kolleg:innen* 23 .0016
Information und Mitsprache .19 .0098

égsglfﬁ;gzmsm . Vielseitigkeit 17 0226
quantitative Arbeitsbelastung -31 .0001
qualitative Arbeitsbelastungen -.28 .0002
Arbeitsunterbrechungen: Stérungen =27 .0003
Umgebungsbelastungen -17 .0232
Arbeitsunterbrechungen: fehlende Informationen, Arbeitsmittel -.16 .0291
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Tabelle A23: Zusammenhdnge zwischen negativen Beanspruchungen der Arbeit und der

Arbeitsplatzanalyse.

COPSOQ Skalen der Arbeitsplatzanalyse - KFZA Skala 7s P

negativen Beanspruchung
quantitative Arbeitsbelastung 37 .0001
Arbeitsunterbrechungen: Storungen .26 .0005
qualitative Arbeitsbelastungen 25 .0009

Burnout-Symptome Arbeitsunterbrechungen: fehlende Informationen, Arbeitsmittel .20 .0064
Umgebungsbelastungen 18 .0179
soziale Riickendeckung -.25 .0009
Handlungsspielraum -.16 .0329
quantitative Arbeitsbelastung 3 .0001

Prisentismus qualitative Arbeitsbelastungen .26 .0004
Arbeitsunterbrechungen: Stérungen .26 .0004
quantitative Arbeitsbelastung .39 .0001
Arbeitsunterbrechungen: Stérungen 28 .0002

Unféhigkeit, abzuschalten
qualitative Arbeitsbelastungen 18 .0161
soziale Riickendeckung -.15 .0470
Arbeitsunterbrechungen: fehlende Informationen, Arbeitsmittel 18 .0141
Ganzheitlichkeit -.33 .0001
soziale Riickendeckung =32 .0001

Gedanke an Berufs- / Vielseitigkeit -27 .0003

Stellenwechsel Information und Mitsprache -26 .0004
Handlungsspielraum -21 .0042
Einzelitem ,,Riickmeldung von Vorgesetzten und Kolleg:innen* =21 .0049
Einzelitem ,,gute Weiterbildungsmoglichkeiten* -.16 .0371
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Tabelle A24: Zusammenhdnge zwischen der Selbstwirksamkeit und der Bewertung der
Musikschulleitungstitigkeiten.
Bewertung der Arbeitstitigkeiten T's P
Kommunikation, Offentliches Reden 35 .0001
Koordination gemeinsame Arbeit Lehrkrifte / Verwaltungspersonal 29 .0001
Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen Lehrkréften 28 .0003
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit 27 .0004
Personalfiihrung 27 .0003
£ Finanzmanagement 26 .0017
g Qualitdtsmanagement .26 .0013
E Optimierung 21 .0054
é Kooperationsarbeit 21 .0052
Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten 21 .0048
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums 2 .0083
Digitalisierung .20 .0114
Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen .19 .0158
Netzwerk Musikschule 17 .0402
Tabelle A25: Zusammenhdnge zwischen der Selbstwirksamkeit und den geschdtzten
Schwierigkeitsgrad der Musikschulleitungstdtigkeiten.
Schwierigkeitsgrad der Musikschulleitungstitigkeiten Ts P
Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit =32 .0001
Finanzmanagement -3 .0004
Organisatorische Verwaltungsaufgaben =27 .0010
Gemeinsame Arbeit Lehrkréfte und Verwaltungspersonal -27 .0005
E Qualitdtsmanagement -.26 .0013
g Digitalisierung -.26 .0010
E Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen -23 .0048
f; Kommunikation, Offentliches Reden =22 .0031
Kooperation -21 .0057
Planung und Durchfiithrung von Veranstaltungen und Projekten -2 .0099
Personalfiihrung -.19 .0141
Evaluation und Entwicklung des Kollegiums -.18 .0200
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ANHANG B: Muster des Fragebogens

I!( UNIVERSITAT
PADERBORN

Sehr geehrte Teilnehmende,

im Rahmen meines Promotionsvorhabens untersuche ich die Anforderungen, Belastungsfaktoren und
Ressourcen von Personen in leitender Funktion®* an offentlichen Musikschulen (bzw. Konservatorien,
Kunst- und Musikschulen) im Verband deutscher Musikschulen.

Diese anonyme Umfrage nimmt etwa 20 Minuten in Anspruch. Es besteht die Moglichkeit, den
Fragebogen zu unterbrechen, die Daten zu speichern und spiter fortzufahren. Sie werden bemerken, dass
sich einige Fragen inhaltlich dhneln. Dies ist notwendig, um einzelne Aspekte moglichst genau zu
erfassen. Wichtig ist Thre personliche Erfahrung. Es gibt also keine richtigen oder falschen Antworten. Thre
Angaben werden vertraulich behandelt und ausschlieflich zu wissenschaftlichen Zwecken bearbeitet.

Ich danke Thnen herzlich fur Thre Zeit!
Mit freundlichen Grifien

Cecilia Rubio Zamora

* Der Fragebogen richtet sich an:
« Musikschulleitungen
+ Pidagogische Leitungen
« stellvertretende Lertungen
+ Abteilungsleitungen
« Bezirksleitungen
« Fachbereichsleitungen
« Zweigstellenleitungen
« Leitungen an dezentraler Stelle an Kreismusikschulen

+ andere Positionen mit vergleichbaren Tétigkeitsfeldern, inklusive der Personalfiihrung oder Personalverwaltung (z.B.
Koordinator:innen bei Kooperationen oder Projekten).

Ausgenommen sind Verwaltungsleitungen ohne musikpidagogische Aufgaben.

Hinweise zum Datenschutz

Die Teilnahme an dieser Studie ist fretwillig und erfolgt in anonymer Form. Es ist nicht moglich, Sie anhand Threr

Antworten persénlich zu identifizieren.

Nur fiir die Ausnahmefillen, in denen diese Aussage nicht eingehalten werden kann (z. B. aufgrund von Informationen, die
Sie in den Kommentaren zur Umfrage prizisieren machten), tritt die Datenschutz-Grundverordnung (2016) wie folgt in
Kraft: Frau Cecilia Rubio verpflichtet sich zur Wahrung der Vertraulichkeit personenbezogener Daten nach Art. 5 Abs. 1 f,
Art. 32 Abs. 4 Datenschutz-Grundverordnung (DS-GVO), zu denen sie im Rahmen ihrer Tétigkeit Zugang erhalten oder
Kenntnis erlangt hat. Diese Verpflichtung besteht auch nach Beendigung ihrer Titigkeit fort.

Dariiber hinaus verpflichtet sich die Forscherin, die Regeln des . The European Code of Conduct for Research Integrity* zu
befolgen, dessen Grundprinzipien sind:
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Zuverldssigkeit ber der Sicherstellung der Qualitit der Forschung, die sich im Design, in der Methodik, in der
Analyse und in der Nutzung der Ressourcen widerspiegelt.

Ehrlichkeit bei der Entwicklung, Durchfithrung, Uberpriifung, Berichterstattung und Kommunikation von Forschung
in einer transparenten, fairen, vollstindigen und unvoreingenommenen Weise.

Respekt vor Kollegen und Kolleginnen, Forschungsteilnehmern und Forschungsteilnehmerinnen, der Gesellschaft,
den Okosystemen, dem Kulturerbe und der Umwelt.

Verantwortlichkeit fiir die Forschung von der Idee bis zur Publikation, fiir thr Management und thre Organisation, fiir

die Ausbildung, Betreuung und Mentoring, und fiir die weiteren Auswirkungen (vgl. ALLEA, 2017, S.4)°

Die Ethikkommission der Universitit Paderborn hat bestitigt, dass keine Bedenken gegen die Durchfiilhrung des
Forschungsvorhabens bestehen.

1 Datenschutz-Grundverordnung (2016). Aufrufbar unter: https:/dsevo-gesetz de
2 ALLEA: All European Academics (2017). The Enropean Code of Conduct for Research Integrity, revised edition. Aufrufbar unter: https:‘www etag ee wp-content
[uploads/201 704/ ALLEA-European-Code-of-Conduct-for-Rescarch-Integrity-201 7-really-final pdf (Eigene Ubersetzung)

Ich habe die Hinwelse zum Datenschutz gelesen und erkldre mich einverstanden, an der Befragung im Rahmen
des Forschungsprojektes ,, Anforderungen, Belastungsfaktoren und Ressourcen der Musikschulleitung*
teilzunehmen.

1 Ja
1 Nein

Haben Sie eine Leitungsposition an einer Musikschule inne, die dem Verband deutscher Musikschulen (VdM)
angehdrt?

O Ja
= Nein

Im felgenden Abschnitt finden Sie einen standardisierten Fragebogen zur Beurteilung der Arbeitsmerkmale im
Allgemeinen.

Bitte lesen Sie jede Aussage und kreuzen Sie an, wie sehr diese auf Ihre Arbeit (bezlglich der Teil mit der
Leitungsaufgaben) zutrifft.

Fur die Musikschularbeit sind einige Prazisierungen vorzunehmen:

Wenn Sie als obere Leitung arbeiten, bezieht sich das Wort Vorgesetzte® zum Beispiel auf die Oberblrgermeisterin
bzw. den Oberblrgermeister oder die Leitung der Volkshochschule, oder die Kulturdezernentin bzw. den
Kulturdezernenten.

JArbeitsplatz”, Betrieb” oder [Firma“ beziehen sich auf die Musikschule und Zweigstellen der Musikschule.

sehr  ziemlich ziemlich  sehr
wenig  wenig etwas viel viel
Wenn Sie Ihre Tatigkeit insgesamt betrachten, inwieweit kdnnen Sie die ) Cl ) Cl )
Reihenfolge der Arbeitsschritte selbst bestimmen?
Wie viel Einfluss haben Sie darauf, welche Arbeit Ihnen zugeteilt wird?
Konnen Sie Ihre Arbeit selbstandig planen und einteilen? 9 CJ 9 ) .

Kénnen Sie bei Ihrer Arbeit Neues dazulernen?

Konnen Sie bei Ihrer Arbeit Ihr Wissen und Kénnen voll einsetzen? ) . ) - )
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trifft
trifft trifft trifft uber- frifft
gar nicht wenig teilweise  wiegend vidllig
zu zZu Zu zu zu

Bei meiner Arbeit habe ich insgesamt gesehen haufig
wechselnde, unterschiedliche Arbeitsaufgaben.

Bei meiner Arbeit sehe ich selber am Ergebnis, ob meine Arbeit
gut war oder nicht.

Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich die Méglichkeit habe, ein
vollstandiges Arbeitsprodukt von Anfang bis Ende herzustellen.

Ich kann mich auf meine Kolleginnen und Kollegen verlassen,
wenn es bei der Arbeit schwieriger wird.

Ich kann mich auf meinen direkten Vorgesetzten verlassen,
wenn es bei der Arbeit schwierig ist.

Man halt in der Abteilung gut zusammen.

Diese Arbeit erfordert enge Zusammenarbeit mit anderen Leuten
im Betrieb.

Ich kann mich wahrend der Arbeit mit verschiedenen
Kolleginnen und Kollegen dber dienstliche und private Dinge
unterhalten.

Ich bekomme von Vorgesetzten und dem Kollegium immer
Rickmeldung dber die Qualitdt meiner Arbeit.

Bei dieser Arbeit gibt es Sachen, die zu kompliziert sind.

Es werden zu hohe Anforderungen an meine
Konzentrationsfahigkeit gestelit.

Ich stehe haufig unter Zeitdruck.

Ich habe zu viel Arbeit.

Oft stehen mir die bendtigten Informationen, Materialien und
Arbeitsmittel (z. B. Computer) nicht zur Verfligung.

Ich werde bei meiner eigentlichen Arbeit immer wieder
unterbrochen (z. B. durch das Telefon).

An meinem Arbeitsplatz gibt es unglnstige
Umgebungsbedingungen, wie Larm, Klima, Staub.

An meinem Arbeitsplatz sind Raume und Raumausstattung
ungenugend.

Uber wichtige Dinge und Vorgénge in unserem Betrieb sind wir
ausreichend informiert.

Die Leitung des Betriebes ist bereit, die Ideen und Vorschlage
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu beriicksichtigen.
[Fir die obere Leitung der Musikschule bezieht sich ,Die
Leitung® auf ihre direkten Vorgesetzten)

Fir die Musikschulleitung gibt es gute
Weiterbildungsma&glichkeiten (z. B. vom Verband deutscher
Musikschulen).

Bei uns [an Musikschulen im Aligemeinen] gibt es gute
Aufstiegschancen.
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Die folgenden Frageblicke wurden speziell fir diese Studie in Bezug auf die
Arbeit der Musikschulleitung entwickelt.

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Sie zu?
Ihnen steht eine Antwortskala von trifft gar nicht zu® bis ,trifft voll und ganz zu® zur Verfligung.

Wenn Sie als obere Leitung arbeiten, bezieht sich das Wort ,Vorgesetzte® zum Beispiel auf die Oberblrgermeisterin
bzw. den Oberblrgermeister oder die Leitung der Volkshochschule, oder die Kulturdezernentin bzw. den
Kulturdezermenten.
trifft
trifft trifft trifft voll
gar eher teils, trifft und

micht nicht teils eher ganz
pall zZu zZu fall zZu

Es gefallt mir, Ansprechpartnerin bzw. Ansprechpartner flr sehr
viele unterschiedliche Menschen zu sein.

Das Lehrpersonal dieser Musikschule zeigt ein hohes Mai an
Engagement und Motivation bei seiner Arbeit.

Im Allgemeinen haben sowohl meine Vorgesetzten und ich als
auch die Lehrkrafte eine ahnliche Vorstellung davon, wie die
Musikschularbeit sein sollte.

In meinem Beruf stehe ich unter Druck, weil ich den
widersprichlichen Winschen der Lehrkrafte und meiner
Vorgesetzten nicht gerecht werden kann.

Meine Vorgesetzten haben ausreichendes Verstandnis fir die
Arbeitsweise von Musikschulen und die notwendigen
Unterrichtsvoraussetzungen fir Lehrkrafte und Schilerinnen und
Schler.

Es falit mir schwer, fur Entscheidungen verantwortlich zu sein,
die andere Menschen betreffen.

Manchmal muss ich Gespriche flhren, die fir mich
unangenehm sind (z. B. mit Lehrkraften, Eltern, Vertreterinnen
bzw. Vertretern der Politik).

Wie gefallen lhnen und motivieren Sie die folgenden Titigkeiten bel Ihrer Arbeit?

Ihnen steht eine Antwortskala von ,sehr wenig® bis .sehr viel* zur Verfligung.
Wenn Sie fiir eine Tatigkeit nicht zustandig sind, kreuzen Sie bitte die Option ,Ich bin nicht daflr zustandig™ an.

Ich bin
micht
sehr eher eher sehr dafir

wenig wenig mittel viel viel zustandig

Optimierung des Unterrichtsangebotes, padagogische
Konzepte entwickeln und/oder umsetzen

Kooperationsarbeit mit anderen Bildungseinrichtungen (u.a.
Schulen) und Zentren (u.a. Altersheime, Jugendzentren)
organisieren, pflegen und evaluieren

Organisatorische Verwaltungsaufgaben wie Elektronische
Datenverarbeitung, Stundenplane, Raumverteilung, u. A.

Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen,
Arbeitsrecht, Sozialrecht
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Finanzmanagement (u.a. Haushaltsplan, Abrechnung,
Kontrolle) und Drittmittel beantragen

Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit

Kommunikation, Offentliches Reden, dberzeugende
Darstellung von Ideen und Zielen

Personalfiihrung: Leitung eines Kollegiums, das kinstlerisch-
padagogisch arbeitet

Die gemeinsame Arbeit von Lehrkraften und
Verwaltungspersonal (u.a. Verwaltungsleitung, Sekretariat,
Sachbearbeiterinnen und -arbeitern) zu koordinieren,
einzufordern und zu unterstiitzen

Evaluation und Entwicklung des Kollegiums (z. B.
Beurteilungen schreiben oder Lehrkrafte zur Teilnahme an
Fortbildungen motivieren)

Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und Projekten

Qualitatsmanagement, Bewertung der Zielerreichung,
Starken-/Schwichenanalyse, Ausfiillen des VdM

Berichtsbogens, u. A.
Digitalisierung

Netzwerk Musikschule: Grindung und Aufrechterhaltung von
Elternbeiraten, Férdervereinen, Stiftungen

Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen
Lehrkraften

Eigener Unterricht und/oder Ensemble Leitung

Gibt es Tatigkeiten oder Erfahrungen bei lhrer Arbeit, die lhnen besonders gut gefallen und motivieren und

noch nicht genannt wurden?

Wie schitzen Sie den Schwierigkeitsgrad (im Durchschnitt) dieser Tatigkeiten flir Sie persénlich ein?

Ihnen steht eine Skala von ,sehr einfach® bis .sehr schwierig” zur Verfligung.

Motivation und Schwierigkeit werden nicht als gegensatzliche Skalen angeboten. Es besteht zum Beispiel die

Maglichkeit, eine Aufgabe oder eine Situation zu mégen und es sie als schwierig zu betrachten, und andersherum.

Wenn Sie fir eine Tatigkeit nicht zustandig sind, kreuzen Sie bitte die Option ,lch bin nicht dafir zustandig® an.

Optimierung des Unterrichtsangebotes, pddagogische
Konzepte entwickeln und/oder umsetzen

Kooperationsarbeit mit anderen Bildungseinrichtungen (u.a.
Schulen) und Zentren (u.a. Altersheime, Jugendzentren)
organisieren, pflegen und evaluieren

Organisatorische Verwaltungsaufgaben wie Elektronische
Datenverarbeitung, Stundenplane, Raumverteilung, u. A.

sehr eher
einfach einfach mittel

eher sehr
schwierig schwierig

Ich bin
nmicht
dafiir

zustandig
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Einhaltung und Umsetzung von Rechtsgrundlagen, . . &) &) @)
Arbeitsrecht, Sozialrecht

Finanzmanagement (u.a. Haushaltsplan, Abrechnung,
Kontrolle) und Drittmittel beantragen

Marketing, Werbearbeit, Offentlichkeitsarbeit ) 1§ J ) CJ

Kommunikation, Offentliches Reden, Gberzeugende
Darstellung von Ideen und Zielen

Personalfiihrung: Leitung eines Kollegiums, das kinstlerisch- ) ) L Ll Ll
padagogisch arbeitet

Die gemeinsame Arbeit von Lehrkraften und
Verwaltungspersonal (u.a. Verwaltungsleitung, Sekretariat,
Sachbearbeiterinnen und -arbeitern) zu koordinieren,
einzufordern und zu unterstitzen

Evaluation und Entwicklung des Kollegiums (z. B. ) . - - »
Beurteilungen schreiben oder Lehrkrafte zur Teilnahme an
Fortbildungen motivieren)

Planung und Durchfiihrung von Veranstaltungen und
Projekten

Qualitdtsmanagement, Bewertung der Zielerreichung, O 8 ) ) J
Starken-/Schwéchenanalyse, Ausflillen des VdM

Berichtsbogens, u. A.
Digitalisierung

Netzwerk Musikschule: Grindung und Aufrechterhaltung von ) L CJ L L
Elternbeirdten, Férdervereinen, Stiftungen

Personalgewinnung und Einstellungsprozess von neuen
Lehrkraften

Eigener Unterricht und/oder Ensemble Leitung » . ) ) )

Wenn Sie etwas prazisieren oder ergdnzen méchten, kénnen Sie dies hier tun.
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Die folgenden Fragen beziehen sich auf lhre Einschatzungen zur COVID-19-
Pandemie. Denken Sie bitte an die Zeitraum von Marz 2020 bis circa Sommer
2021, d.h. die Zeit mit den gréBten Einschrankungen.

Inwieweit trafen die folgenden Verdnderungen oder Stimmungslagen auf Sie zu?
Ihnen steht eine Antwortskala von  traf gar nicht zu” bis .traf voll und ganz zu" zur Verflgung.
traf traf traf voll

traf gar eher teils, traf und
nichtzu nichtzu teilszu eherzu ganzzu

Zusatzliche Anstrengung durch Mehrarbeit und Zeitdruck.
Sorge dber die finanzielle Situation der Musikschule.

Belastung durch Verantwortungsgefihl, weil meine Entscheidungen
andere Menschen betreffen.

Unrealistische Erwartungen anderer Menschen an meine Person zu
spuren.

Angst vor Ansteckungen in der Musikschule.

Probleme mit der Kooperationsarbeit oder der Nutzung von
Zweigsstellen.

Sorge (ber das Ausfallen von Musikschulaktivitdten, die nicht online
stattfinden konnten (z. B. Arbeit in Altersheimen).

Demotivation durch den langfristigen Ausfall von Arbeitsbereichen, die
fur Sie besonders motivierend sind.

Belastung aufgrund persdnlicher Probleme im Zusammenhang mit der
Pandemie aulerhalb der Arbeit.

In meinem

Bundesland

traf voll gibt es kein

traf gar traf eher traf teils, traf eher und ganz Musikschul-
nicht zu nicht zu teils zu Zu Zu geselz.

Wahrend der Pandemie hatte ich weniger
Sorgen um die finanzielle Situation meiner
Musikschule, weil s in meinem Bundesland
ein Musikschulgesetz (bzw. eine
Musikschulverordnung) gibt.
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Wie schatzen Sie im Durchschnitt lhre Erfahrung mit folgenden Situationen und Umstdnden ein?

Innen steht eine Antwortskala von ,sehr negativ® bis ,sehr positiv* zur Verfiigung.

Die Einhaltung der Corona Schutzverordnung(en)
durch das Kollegium.

Der Zusammenhalt und die Kommunikation im
Kollegium wahrend des Lockdowns.

Die Reaktion der Eltern, Schilerinnen und Schiller
auf die neue Situation.

Die zu Beginn der Pandemie verfligbare
Ausstattung, die Sie und die Lehrkrifte wihrend
der Pandemie bendtigten (z. B. digitale Gerate).

Der Erfolg Ihrer Musikschule im Allgemeinen bei
der Suche nach neuen Wegen (u.a.
Onlineunterricht) zur Erhaltung des Untermrichis.

Durchfiihrbarkeit neuer Stundenpldne und
Raumzuweisungen in Ihrer Musikschule auf der
Grundlage der neuen Schutzverordnungen.

Die Nutzung der Mdglichkeiten digitaler Formate

durch das Kollegium zur Erhaltung des Unterrichts.

Die Mdglichkeit, die erprobten digitalen Formate
auf andere zukinftige Situationen anzuwenden.

Arbeiten von Zuhause: ihre eigene Home Office
Situation.

sehr
negativ

O

negativ

O

eher

negativ

@]

weder
noch

@]

eher
positiv

o)

positiv

CJ

Méchten Sie etwas zu den Auswirkungen der Pandemie auf lhre Arbeit hinzufiigen oder erldutern?

sehr
positiv

o)
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Bei den nachsten Fragebldocken handelt es sich um standardisierte Fragen. Sie
beziehen sich auf lhre persdnliche Wahrnehmung lhrer beruflichen Tatigkeit.

Inwieweit treffen folgende Aussagen auf Sie zu?
Ihnen steht eine Antwortskala zwischen _trifft gar nicht zu® und _trifft voll und ganz zu" zur Verfiigung.

frifft trifft frifft trifft woll
trifft gar wenig etwas  ziemlich und
nicht zu Zu Zu zu ganz zu

In schwierigen Situationen kann ich mich auf meine Fahigkeiten
verlassen.

Die meisten Probleme kann ich aus eigener Kraft gut meistern.

Auch anstrengende und kemplizierte Aufgaben kann ich in der Regel
gut |6sen.

Wie oft haben Sie im Laufe der letzten 12 Monate daran gedacht ...

einige Male einige Male einige Male
nie im Jahr im Monat in der Woche jeden Tag

... Inren Beruf aufzugeben?

... Ihre Arbeitsstelle zu wechseln?

Wenn Sie lhre Arbeitssituation insgesamt betrachten, wie zufrieden sind Sie mit...

Wenn Sie als obere Leitung arbeiten, bezieht sich die Frage ....der Art und Weise, wie Ihre Abteilung geflhrt wird?" auf
Ihre direkten Vorgesetziten, zum Beispiel auf die Oberblrgermeisterin bzw. den Oberblrgermeister oder die Leitung der
Volkshochschule, oder die Kuliurdezernentin bzw. den Kuliurdezernenten.

sehr sehr
unzufrieden unzufrieden teils /teils zufrieden  zufrieden

Ihren Berufsperspektiven?

den Leuten, mit denen Sie arbeiten?

den kdrperlichen Arbeitsbedingungen?

der Art und Weise, wie Ihre Abteilung geflihrt wird?

der Art und Weise, wie Ihre Fahigkeiten genutzt werden?
Ihrem Lohn/Gehalt?

Ihrer Arbeit insgesamt, unter Beriicksichtigung aller
Umsténde?
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Bitte geben Sie flr jede der folgenden Aussagen an, inwleweit sie flr Sie zutrifft. Wie haufig...
nie oder
fast nie selten manchmal oft immer

sind Sie kérperlich erschopft?

sind Sie emotional erschépft?

fihlen Sie sich ausgelaugt?

kommen Sie zur Arbeit, obwohl Sie sich richtig krank und

unwohl fiihlen?

kdnnen Sie in Ihrer Freizeit die Arbeit nicht vergessen?

Wie oft treffen folgende Aussagen auf Sle zu?

nie oder
fast nie selten manchmal oft immer
Bei meiner Arbeit bin ich voller Energie.
Ich bin von meiner Arbeit begeistert.
Ich gehe viéllig in meiner Arbeit auf.
Wenn Sie den besten denkbaren Gesundheitszustand mit 10 Punkten bewerten und den schlechtesten
denkbaren mit 0 Punkten: Wie viele Punkte vergeben Sie dann flir lhren derzeitigen Gesundheitszustand?
Bitte kreuzen Sie die entsprechende Zahl an.
0 1 2 3 4 5 6 7 8 ] 10

Meine derzeitigen
Gesundheitszustand ist...
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Zur Erinnerung: Auch die folgenden Daten werden anonym erhoben. Anhand
dieser Daten ist es nicht moglich, Sie zu identifizieren. lhre Antworten auf diese

Fragen sind wichtig, um differenzierte Auswertungen vornehmen zu kénnen.

Welche Flilhrungsposition haben Sie an einer Musikschule?

Musikschulleitung (zentrale Leitung)

Stellvertretende Leitung

Abteilungsleitung

Fachbereichsleitung
Bezirksleitung

Leitung einer Zweigstelle (Kreismusikschule)

Leitung an dezentraler Stelle einer Kreismusikschule

Sonstiges: | |

Wie viele Jahre haben Sie insgesamt in den oben genannten Positionen der Musikschulleitung gearbeitet?
Wenn Sie in mehreren der Positionen gearbeitet haben, addieren Sie bitte alle Erfahrungsjahre.

Circa \:I Jahre

Welches Geschlecht haben Sie?
~ weiblich
= méannlich
~ divers

Wie alt sind Sie?

lchbin = Jahre alt.

Zu welchem Prozentsatz unterrichten Sie?

\:I % meines Deputats sind Unterrichtsstunden.
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Ihre Musikschule befindet sich in einer Stadt oder einem Dorf mit:

~ 6.000 und bis unter 25.000 Einwohnerinnen und Einwohner
- 25.000 bis unter 100.000 Einwohnerinnen und Einwohner
100.000 bis unter 750.000 Einwohnerinnen und Einwohner

~ mindestens 750.000 Einwohnerinnen und Einwohner

Wie viele Schiilerinnen und Schiiler hat die Musikschule, an der Sie eine Leitungsposition haben?

I Weniger als 1000 Schiilerinnen und Schiler
= Zwischen 1000 und 3000 Schilerinnen und Schiller
~ zwischen 3000 und 6000 Schilerinnen und Schiler

= Mehr als 6000 Schiilerinnen und Schiler

Wie viel Prozent der Schillerinnen und Schiller werden im Rahmen von Kooperationsprogrammen mit anderen
Einrichtungen (Kindergarten, Grundschule, allgemeinbildende Schule, Seniorenheim, u. a.) unterrichtet?

Circa |:| % der Schileriinnen werden im Rahmen von Kooperationen unterrichtet.

Wie viele Lehrkriifte (Festangestellte und Honorarkrifte) unterrichten insgesamt an lhrer Musikschule?

= unter 50 Lehrkrifte

~ 51-100 Lehrkrafte
101- 200 Lehrkrafte

= Uber 200 Lehrkrafte

Wie viel Prozent der Lehrkrifte haben ihre Unterrichtsstunden (alle oder einen Teil) in einer Festansteliung
{(TvOD oder in Anlehnung an TvOD mit unbefristeten Vertragen)?

Circa| | % der Lehrkrafte sind festangestellt.

Wie grolt ist das Team, das Sie direkt flihren?

Diese Zahl kann viel niedriger sein als die Gesamtzahl der Lehrkréfte an der Musikschule, z. B. im Falle einer
Fachbereichsleitung.

[ | unter 50 Lehrkrafte
) zwischen 31 und 100 Lehrkrafte
[ | zwischen 101 und 200 Lehrkrafte
(] Uber 200 Lehrkrafte

[ | Sonstiges:
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Fragen zu lhrer Arbeitszeit. Arbeiten Sie ...

| Wolizeit

Teilzeit

Wollzeit in Kombination mit einer anderen musikalischen Tatigkeit
Teilzeit in Kombination mit einer anderen musikalischen Tatigkeit
Vollzeit in Kombination mit einer anderen nicht-musikalischen Tatigkeit

Teilzeit in Kombination mit einer anderen nicht-musikalischen Tatigkeit

Méchten Sie zu dieser Befragung oder zum besseren Verstindnis Ihrer Antworten noch etwas anmerken?

Mit dem Klick auf die Weiter-Taste haben S5ie die Umfrage beendet und

Antworten werden gespeichert.

lhre

Letzte Seite

Herzlichen Dank, dass Sie sich die Zeit genommen haben, einen
wertvollen Beitrag zu dieser Forschung zu leisten!

Ihre Antworten wurden gespeichert. Sie kbnnen das Browser-Fenster nun schliefen.

Cecilia Rubio-Zamora / Universitat Paderbomn
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