Lernen fiir den GanzTag

BLK-Verbundprojekt
"Lernen fur den GanzTag

Das BLK-Verbundprojekt "'Lernen fir den GanzTag"

verfolgt das Ziel, Fortbildungsmodule fir Personen zu entwickeln, die als Multiplikator(inn)en von Fortbildungsinhal-
ten fur in Ganztagsschulen tatige Praktiker/innen wirken kénnen. Adressat(inn)en dieser Fortbildungsinhalte kénnen
Schulleitungen, Lehrkréfte, sozialpadagogische Fachkréfte oder Ganztagskoordinator(inn)en aus Ganztagsschulen
ebenso sein wie Fachberater(inne)n aus den Bereichen der Schule, der Jugendhilfe oder anderen mit Ganztagsschulen
kooperierenden Organisationen oder Einrichtungen (wie z.B. aus den Bereichen Sport oder Kultur).

Zur Umsetzung dieser Ziele wurden von der Lenkungsgruppe des Verbundprojektes fachwissenschaftliche Expertisen
eingeholt. Die Beauftragung dieser Expertisen oblag den einzelnen am BLK-Programm beteiligten Bundesl&dndern.
Dadurch kénnen landerspezifische Aspekte und Interessenlagen in der Auftragsformulierung und der sich anschlie-
Renden Beratung mit den jeweiligen Auftragnehmer(inne)n die endgultige Fassung beeinflusst haben.

Die Inhalte und Ergebnisse der Expertisen sind Resultat der wissenschaftlichen Fachkenntnis der Autor(inn)en und
stellen keine MeinungsauBerung der am BLK-Verbundprojekt beteiligten Bundeslander dar. Rickfragen zu den
Inhalten der Expertisen bzw. zu den Auftragsformulierungen beantworten die Autor(inn)en selbst bzw. die Projektlei-
tungen der Bundeslander.
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1  Zielsetzung und Gliederung

Der Auftrag

Im Mittelpunkt der im Auftrag der am Verbundprojekt ,,Lernen fiir den Ganztag* betei-
ligten Lander erstellten Expertise steht die Frage, inwiefern der Prozess der Qualitéts-
entwicklung in Ganztagsschulen durch die Fluktuation des im Ganztag tatigen Personals
beeinflusst wird. Im Einzelnen richtet sich der Auftrag darauf,

e das Phanomen und — wenn moglich — das AusmaR der Personalfluktuation im Ganz-
tag zu charakterisieren,

e Faktoren zu identifizieren, die im positiven wie im negativen Sinne einen Einfluss
auf die Verweildauer des im Ganztag tatigen Personals nehmen,

e Entwicklungsschritte zu ermitteln, die eine hdhere Zufriedenheit im Tatigkeits- und
Beschaftigungsfeld Ganztag beférdern kénnen, sowie

e Anregungen zu geben, ob und durch welche Qualifizierungsmanahmen eine konti-
nuierliche Verweildauer im Tétigkeits- und Beschéftigungsfeld Ganztag ggf. unter-
stlitzt werden kann.

Der Forschungsstand

Den folgenden Ausfuhrungen muss vorangestellt werden, dass bei der Bearbeitung der
Expertise erhebliche Forschungsliicken deutlich wurden, die den Themenbereich ,,Per-
sonal in der Ganztagsschule® und damit bereits das ,,Vorfeld” der Untersuchungsfrage
betreffen. So existieren bis heute in den amtlichen Systematiken des Statistischen Bun-
desamtes oder der Kultusministerkonferenz keinerlei Rahmendaten, mittels derer das
Personalvolumen und die Beschéftigungsstrukturen insbesondere mit Blick auf die
Gruppe der auBerunterrichtlich tatigen Mitarbeiter/-innen auch nur anndherungsweise
beschrieben oder quantifiziert werden konnten. Ahnliches gilt fiir die Schulstatistiken
der Lander. Auch im Horizont der Forschung liegen zur Personalfrage im Ganztag zum
jetzigen Zeitpunkt nur singulére, empirisch abgesicherte Forschungsergebnisse vor, in
denen die Thematik entweder am Rande oder bezogen auf einzelne Lander und Ganz-
tagsschulmodelle abgehandelt wird.

Demgegenuber gibt es eine Reihe von Diskussionsbeitrdgen, die zum Teil auf punktuel-
len Erfahrungen einzelner Schulen oder anderer Akteure beruhen. Daneben existiert ei-
ne Reihe von Stellungnahmen zur erforderlichen oder erwiinschten Personalausstattung,
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die jedoch eher programmatischen Charakter haben. Zusammengenommen signalisiert
der unzureichende Wissensstand zu den personellen Voraussetzungen an Ganztagsschu-
len zum einen einen betrachtlichen Weiterentwicklungsbedarf der amtlichen Statistik
(z.B. durch eine Erweiterung der Bildungsstatistiken und deren Harmonisierung mit der
Kinder- und Jugendhilfestatistik), aber auch die Notwendigkeit die Forschungsaktivita-
ten im Bereich Personal deutlich auszuweiten. Zum anderen erwachsen aus den zu
konstatierenden Defiziten der Ganztagsschulberichterstattung und -forschung erhebliche
Schwierigkeiten, Spezialfragen wie das Thema ,,Personalfluktuation® sekundaranaly-
tisch zu bearbeiten. Die folgenden Ausfiihrungen verstehen sich demzufolge als erste
Spurensuche, denen weitere Forschungsaktivitaten folgen sollten.

Der Aufbau der Expertise

Vor diesem Hintergrund geht es im ersten Kapitel zunédchst darum, den Fluktuations-
begriff néher einzugrenzen und seinen Stellenwert fur Qualitatsprozesse aufzuzeigen.
Ziel des zweiten Kapitels ist es, ausgewahlte Forschungsdiskurse zum Thema ,,Perso-
nalfluktuation* vorzustellen und Variablen zu identifizieren, die hiermit in einem Wir-
kungszusammenhang stehen. Hieran anschlielfend wird im dritten Kapitel zum einen
der Versuch unternommen, die Personalstrukturen und Beschéftigungsbedingungen auf
dem Teilarbeitsmarkt Ganztagsschule zu skizzieren und Risikofaktoren abzuleiten, die
Mitarbeiterwechsel begunstigen. Zum anderen werden ausgewdahlte Befunde zu den
beiden groRten Berufs- und Qualifikationsgruppen der Ganztagsschule vorgestellt: Den
Lehrerinnen und Lehrern sowie den Erzieherinnen und Erziehern. Den Abschluss der
Expertise bildet die Ableitung geeigneter Anséatze und MaRnahmen zur Erhéhung der
Verweildauer der Mitarbeiter/-innen an die Ganztagsschule, die zugleich als Ansatz-
punkte zur Konzipierung von Fortbildungsangeboten fungieren kénnen.

2  Zur Verortung des Phdnomens ,,Personalfluktuation* im Ganztag

Der Zusammenhang zwischen Qualitatsentwicklung und Fluktuation

Im Handbuch ,,Ganztagsschule® heif3t es:

,»Der Erfolg einer guten Schule hangt im Wesentlichen direkt von den dort tatigen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern ab, also vom Qualifikationspotenzial, der Berufs- und Dienstauf-
fassung, dem Umgangsstil, der Teamfahigkeit, der Gemeinschaftsidentifikation und insbe-
sondere vom Engagement aller an dieser Institution beteiligten Erwachsenen. Gemeint ist



damit, dass die Zuwendungsfahigkeit der Einzelnen und das Zusammenspiel der Professio-
nellen innerhalb einer Schule den Gemeinschaftserfolg ausmachen (...)“ (Appel/Rutz 2003,
S. 160).

Die Personalfrage bildet somit eine wesentliche Scharnierstelle zur qualitatsorientierten
Gestaltung von Ganztagsschulen. Gelungene Prozesse der Qualitatsentwicklung sind in
hohem Malie an die Bereitschaft, die Kompetenz und das Engagement der Beschaftigten
gebunden,

e sich mit den Zielen und Anforderungen der Ganztagserziehung regelméfig ausein-
ander zu setzen,

e kontinuierlich dazu zu lernen,

¢ die erworbenen Erkenntnisse in ihrem beruflichen Alltag anzuwenden sowie

e mit der Schulleitung, den Trégervertreter/-innen, den Lehrkréften im Unterricht und
den péadagogischen Mitarbeiter/-innen im Ganztag sowie den Eltern zugunsten der
Schiiler/-innen zusammenzuarbeiten.

Héufige Personalwechsel und eine geringe Verweildauer in der Organisation kénnen,
insbesondere dann, wenn Schule als ,,lernende Organisation* begriffen wird, die qualita-
tive Weiterentwicklung der Ganztagsschule erheblich beeintrdchtigen. Aus dieser Per-
spektive erscheinen (berdurchschnittlich haufige Mitarbeiterwechsel als Storfaktoren,
die zu Verzogerungen bei der Konzipierung und Umsetzung anspruchsvoller Ganztags-
schulkonzepte und zu Reibungsverlusten im Berufsalltag fiihren. An Bedeutung gewin-
nen damit zugleich diejenigen Rahmenbedingungen und Mafinahmen, die dazu beitra-
gen, die Verweildauer im Ganztag zu erhtéhen.

Formen der Personalfluktuation

Bei der Suche nach geeigneten Ansatzpunkten zur Erhéhung der Organisationsbindung
der Mitarbeiter/-innen an die Ganztagsschule ist allerdings zu beriicksichtigen, dass
Fluktuation kein einheitliches Phanomen darstellt und unterschiedliche Wirkungen ha-
ben kann. Hinter dem Fluktuationsbegriff verbergen sich verschiedene Formen des Per-
sonalwechsels bzw. Ursachen, die zu Bewegungen in der Mitarbeiterschaft fihren. Um
Personalfluktuation einerseits zu erfassen und zu messen, andererseits geeignete Mal-
nahmen zur Erhéhung der Verweildauer in Organisationen entwickeln zu kénnen, ist es
deshalb zuné&chst erforderlich, zwischen den verschiedenen Griinden fir Mitarbeiterein-
tritte und -austritte zu differenzieren. Im Einzelnen lassen sich im Horizont der vorlie-



genden Literatur zur Organisations- und Personalforschung drei Bereiche voneinander
unterscheiden (vgl. hierzu grundsatzlich Neuberger 1974):

(1) Hierzu gehdren erstens Mitarbeiter(innen)wechsel, die eher organisationsbedingte
Ursachen haben, wie etwa eine verdnderte Nachfragesituation®, auf die die Organisation
in Form der Rekrutierung oder auch der Freisetzung von Mitarbeiter/-innen reagieren
kann (d.h. beispielsweise durch die Schaffung neuer Arbeitsplatze, der Beendigung be-
fristeter Arbeitsverhaltnisse oder die Gewinnung alternativer Personalgruppen wie Prak-
tikant(inn)en, Eltern etc.).

(2) Daneben gibt es zweitens Mitarbeiter(innen)austritte, die Gberwiegend durch die
Auflésung des Arbeitsvertrages seitens des Arbeitgebers bedingt und eher im Bereich
der Dienst- und Fachaufsicht zu verorten sind. Mangelnde Kompetenz, unzureichende
Arbeitsmotivation oder Fehlverhalten sind Beispiele, die zu einer nicht bestandenen
Probezeit, Auflésung bzw. Nichtverlangerung des Arbeitsvertrages oder fristloser Kin-
digung fuhren kénnen.

(3) Und schlieRlich lassen sich drittens Grinde fir Personalfluktuation auflisten, die
schwerpunktméBig bei der Mitarbeiterin/dem Mitarbeiter zu suchen sind und zur Unter-
brechung des Beschaftigungsverhaltnisses oder zur Auflésung des Arbeitsvertrages fih-
ren. Hierzu gehoren beispielsweise

e alters- und krankheitsbedingte Mitarbeiterwechsel, z.B. durch den Eintritt in den Ru-
hestand, Invaliditat, Tod etc.,

o familidre, mobilitats- oder anderweitig personlich bedingte Riickziige, wie Schwan-
gerschaft, Elternzeit, Umzug, schlechte Verkehrsbedingungen, ,,Auszeiten” in Form
unbezahlten Urlaubs etc.,

e der Abschluss eines Praktikums oder einer Ausbildung ohne Ubernahme in den
Schuldienst bzw. in ein Arbeitsverhaltnis,

e der Ausstieg wahrend der Probezeit, zum Beispiel aufgrund anderweitiger berufli-
cher Erwartungen,

e der Wunsch nach beruflicher Veranderung, Umorientierung oder Weiterqualifizie-
rung (z.B. Berufswechsel oder Studium),

Bei der Ganztagsschule — insbesondere in ihren auf Freiwilligkeit beruhenden Formen — wére dieser
Fall bei einer Reduzierung oder Erweiterung des Ganztagsschulbetriebs bei wechselnder Elternnach-
frage oder auch als Folge einer konzeptionellen Umgestaltung des Angebotsprofils denkbar.
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e Unzufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen oder den arbeitsvertraglichen Regelun-
gen (wie dem Beschaftigungsumfang und/oder Befristung des Arbeitsvertrages),

e Versetzung oder Beforderung,

o finanzielle Verbesserungen und bessere Aufstiegsmdglichkeiten in einer anderen Or-
ganisation/einem anderen Arbeitsfeld,

e Unzufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen.

Wirkungen von Fluktuation

Wie aus der Auflistung u.a. deutlich wird, handelt es sich bei Mitarbeiterfluktuation um
ein Phdnomen, das einerseits nur in begrenztem MaRe zu beeinflussen ist und anderer-
seits aus Sicht der Personalentwicklung durchaus erwiinscht sein kann. Daruber hinaus
ware eine gegen Null tendierende Fluktuationsquote fiir die Organisation hochst kontra-
produktiv, da von auflen durch Know-how oder Kreativitiat angestof3ene Innovations-
prozesse unterbleiben wiirden (vgl. Henneberger/Sousa-Poza 2002). Obgleich Fluktua-
tion also auch positive Effekte haben kann, sind hiermit zugleich negative Auswirkun-
gen verbunden. Werden die in der Literatur diskutierten Konsequenzen auf die Ganz-
tagsschule Ubertragen, dann erscheinen vor allem die folgenden funf Wirkungskomple-
xe als neuralgische Punkte:

e Ein haufiger Wechsel der Ansprechpartner/-innen und Bezugspersonen erschwert
den Aufbau tragbarer padagogischer Beziehungen zwischen den Mitarbeiter/-innen
sowie den Schulerinnen und Schilern.

e Eine geringe Verweildauer in Ganztagsschulen blockiert eine kontinuierlich angeleg-
te und auf Vertrauen basierende Form der Zusammenarbeit zwischen Elternhaus und
Schule, die Uber punktuelle Kontakte hinaus eine starkere Einbeziehung und Beteili-
gung der Eltern am Schulleben intendiert.

e Haufige Stellenbesetzungen und das Erfordernis neue Mitarbeiter/-innen zu gewin-
nen sind aus betriebswirtschaftlicher Perspektive mit zusatzlichem zeitlichen Auf-
wand und erhoéhten Transaktionskosten verbunden (z.B. Sach- und Einstellungs-,
Verwaltungs-, Verhandlungs- und Entlassungskosten).

¢ Reibungsverluste resultieren dariiber hinaus aus der Mehrbelastung des Stammper-
sonals durch die Kompensation der Personalausfalle sowie die Notwendigkeit beruf-
licher Einarbeitungsprozesse, die zur verringerten Leistung der Gesamtarbeitsgruppe
fuhren konnen.

e Und schliellich kdnnen sich tberdurchschnittlich ausgepragte Fluktuationsquoten
storend auf Organisations-, Team- und Personalentwicklungsprozesse auswirken.



Mitarbeiterwechsel stellen einen Verlust an Humankapital dar und fuhren zu sozialen
Kosten durch die Belastung zwischenmenschlicher Beziehungen in sich verandern-
den Teamstrukturen. Jeder Mitarbeiter(innen)wechsel hat Auswirkungen auf das Ar-
beitsklima und die Gruppendynamik, die immer wieder neu hergestellt werden muss,

Okonomische Ansétze wie die Humankapitaltheorie beschreiben in diesem Zusammen-
hang den Umfang der den Organisationen entstehenden Kosten wie folgt: Die Fluktua-
tionskosten steigen erstens mit der Produktivitat des/der Beschaftigten und der Zeitdau-
er der Stellenvakanz. Und zweitens: Je grof3er die Investitionen in die organisationsbe-
zogene Qualifizierung sind, desto héher werden die Kosten der Personalfluktuation aus-
fallen (vgl. Henneberger/Sousa-Poza 2002). Mit Blick auf die Reduzierung von Fluktua-
tionsprozessen bestehen Steuerungsmaglichkeiten vor allem im Bereich der organisati-
onsbedingten Personalfluktuation auf der Ebene des zugrunde liegenden Personalkon-
zepte sowie bei einem Teil der arbeitnehmerbedingten Wechselgrinde.

3 Personalfluktuation: Erklarungszusammenhange und
Wirkungsfaktoren im Horizont der Forschung

Im Horizont der wissenschaftlichen Beitrdge wird zum Thema ,,Personalfluktuation*
kein eigener, abgrenzbarer Diskurs gefuihrt. Erklarungsanséatze finden sich in unter-
schiedlichen Forschungsdisziplinen und Theorieansétzen. Ein einheitliches, in sich kon-
sistentes Modell, dem die relevanten Bestimmungs- und WirkungsgroRen fir Personal-
fluktuation zu entnehmen sind, existiert daher nicht. Ansatzpunkte zur Erklarung dieses
Phanomens finden sich jedoch in verschiedenen theoretischen Ansétzen wie etwa in 6-
konomischen Theorien (z.B. der Humankapital- oder der Suchtheorie, vgl. hierzu Hen-
neberger/Sousa-Poza 2002) sowie in Beitrdgen aus dem Bereich der Motivationsfor-
schung und der hiermit in Teilen korrespondierenden Organisationspsychologie, deren
Erkenntnisse teilweise auch in Analysen zu ausgewahlten Berufsgruppen wie Erziehe-
rinnen und Lehrer/-innen aufgegriffen werden (vgl. Kap. 4).

Im Spiegel dieser Forschungsliteratur wird relativ schnell deutlich, dass ,,Personalfluk-
tuation“ keine singulére Erscheinung darstellt, sondern sozusagen das Ende oder Zwi-
schenglied einer Kette sich wechselseitig beeinflussender Faktoren und Bedingungen
ist, die dazu flhren, dass sich die Mitarbeiter/-innen auferlich, d.h. z.B. per Kiindigung,
oder auch innerlich (z.B. ,,Burn-Out”) von der einzelnen Organisation oder endgultig
vom Berufs- und Arbeitsfeld verabschieden. Die vorliegenden Beitrage signalisieren
zugleich, dass Fluktuation oftmals im Kontext mit anderen Merkmalen des Arbeitsver-
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haltens benannt wird — wie innerer Emigration, haufigen Fehl- und Abwesenheitszeiten
(die sich beispielsweise in einer hohen Krankheitsquote, aber auch in spezifischen Ver-
haltensweisen wie ,,Zuspatkommen* etc. spiegeln). Hieraus l&sst sich schlussfolgern,
dass bei einer umfassenden Auseinandersetzung mit dem Thema ,,Fluktuation® — sei es
auf wissenschaftlicher Ebene oder im Rahmen von Fort- und Weiterbildung — auch be-
nachbarte Phdnomene zu berticksichtigen sind.

Fluktuation im Horizont theoretischer Ansétze

Innerhalb der Motivationsforschung und der Organisationspsychologie werden Perso-
nalfluktuation und verwandte Phanomene vor allem im Kontext mit vier Ansétzen
thematisiert, die jeweils unterschiedliche Blickrichtungen haben, sich in ihren Befunden
und Folgerungen jedoch zum Teil Gberschneiden. Hierzu gehdéren Forschungsbeitrdge,
die (1) sich mit der Frage der Arbeitsmotivation auseinandersetzen, (2) Aspekte der Ar-
beitszufriedenheit der Beschéaftigten untersuchen, (3) den Grad der Bindung an die
Organisation (,,Commitment™) betrachten sowie (4) sich mit dem Themenkreis
Arbeitsbelastung und Beanspruchung, berufsbedingtem Stress und dessen un-
terschiedliche Bewaltigungsstrategien (,,Coping*) beschaftigen.

(1) Aus der Perspektive der Motivationsforschung geht der Kiindigung der Mitarbeiterin
bzw. des Mitarbeiters ein komplizierter, individueller Entscheidungsprozess voraus, der
in Teilen auf die Starke der Arbeitsmotivation zuriickgefuhrt wird.? Ausgangspunkt des
Modells ist die Erwartung, dass die Arbeitsmotivation die individuellen Handlungser-
gebnisse beeinflusst und auf diese Weise die Produktivitdat von Organisationen erhéht
(vgl. Kleinbeck 1996). In diesem Kontext differenziert Kleinbeck (ebd.) zwischen nied-
riger und hoher Arbeitsmotivation (vgl. Abb. 1), die sich u.a. auf die Fluktuationsbereit-
schaft der Mitarbeiter/-innen auswirkt und damit zum Organisationserfolg beitrégt. Die
Starke und die Auspragung der Arbeitsmotivation werden hierbei sowohl von den per-
sonlichen Motiven und Zielen der am Arbeitsprozess Beteiligten als auch von den un-
terschiedlichen Motivierungspotenzialen der Arbeitssituation gepragt. Im Horizont die-

2 Motiviertes Arbeitsverhalten zeichnet sich dabei vor allem durch drei Aspekte aus: Zum ersten kann
Motivation durch die inhaltliche Ausrichtung des Arbeitshandelns beschrieben werden, d.h. dass sich
ein/e Mitarbeiter/-in gerade fiir diese und keine andere Handlungsalternative entscheidet (z.B. ein ho-
hes Ziel in Verbindung mit der Bewéltigung einer schwierigen Aufgabe und komplexen Ldsungsme-
thode oder ein weniger anspruchsvolles Ziel etc.). Die zweite AuBerungsform der Motivation wird
durch die Intensitat des Arbeitsverhaltens bestimmt, d.h. dem Grad der Anstrengung und dem Umfang
des Einsatzes, mit dem Beschaftigte ihre Handlungsmdglichkeiten mobilisieren und sich auf das je-
weilige Ziel konzentrieren. Zum dritten umfasst Motivation die Aus- und Zeitdauer des Arbeitshan-
delns, mit der die Mitarbeiter/-in trotz méglicherweise auftauchender Schwierigkeiten ihre Ziele ver-
folgt (vgl. Gebert/v. Rosenstiel 2002; Kleinbeck 1996).
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ses Ansatzes bildet Fluktuation also neben der Anwesenheitshaufigkeit, der Arbeitszu-
friedenheit, der Leistungsbereitschaft sowie des Grads der Bindung an die Organisation
einen Wirkungsbereich der Arbeitsmotivation (vgl. ebd.).

Abb. 1; Erklarungszusammenhange und Wirkungsfaktoren zur Arbeitsmotivation
nach Kleinbeck (1996)

psychischer Individuelle Ergebnisse auf der
Zustand Handlungsergebnisse Organisationsebene
e Fluktuation
e haufige Abwesenheit
niedrige o. keine e Unzufriedenheit niedrige
Arbeitsmotivation ° niedriges Leistungs_ - Produktivitat
niveau

e innere Emigration

e Organisationstreue
o Regelmalige

Hohe N Anwesenheit

Arbeitsmotivation e Zufriedenheit
e hohes Leistungs-
niveau
e Stolz

— hohe Produktivitat

(2) Uber motivationspsychologisch orientierte Ansétze hinaus wird Personalfluktuation
haufig im Zusammenhang mit dem Konzept der Arbeitszufriedenheit thematisiert, das
sich auf die subjektive Bewertung der konkreten Arbeitssituation bezieht. In der Litera-
tur wird Arbeitszufriedenheit als Meinung/Uberzeugung, Gefiihl und Verhalten der Mit-
arbeiterin bzw. des Mitarbeiters gegenuber ihrer/seiner Arbeit verstanden. Obgleich Ar-
beitszufriedenheit also auch kognitive und verhaltensbezogene Bestandteile hat, wird
innerhalb dieses Konzepts die affektive Komponente stark akzentuiert, d.h. das Empfin-
den und die psychisch-physiologische Reaktion eines/einer Mitarbeiter/-in in einer kon-
kreten Arbeitssituation (vgl. Weinert 2004). Hierbei lasst sich mit Blick auf das Thema
»Personalfluktuation* folgender Zusammenhang vereinfachend beschreiben: Wenn
der/die Mitarbeiter/-in mit der jeweiligen Arbeitssituation unzufrieden ist und Alternati-
ven zur Verbesserung ihrer/seiner beruflichen Lage sieht, dann besteht eine mogliche
Handlungsoption darin, sich aus der als belastend und/oder ungerecht wahrgenommenen
Situation zuriickzuziehen, um die negativen Erfahrungen zu beenden und an anderer
Stelle einen Neubeginn zu wagen (vgl. Neuberger 1974). Aus dieser Perspektive besteht
zwischen Arbeitszufriedenheit und Personalfluktuation ein negativer Zusammenhang:
Je zufriedener Arbeitnehmer/-innen mit ihrem Beschaftigungsverhaltnis sind, desto ge-
ringer ist — im Vergleich mit weniger zufriedeneren Kolleg(inn)en — der Wunsch ausge-
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pragt, dieses aufzugeben. Mit hoherer Arbeitszufriedenheit sinkt also die Wahrschein-
lichkeit des Stellenwechsels (vgl. Henneberger/Sousa-Poza 2002).

Ob eine Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter mehr oder weniger zufrieden ist, hangt von
unterschiedlichen Faktoren ab. Nach Weinert setzt eine hohe Arbeitszufriedenheit bei-
spielsweise eine Arbeitssituation voraus, die

»geistig fordernd ist, den physischen und geistigen Bedurfnissen des Mitarbeiters entspricht,
das Geflihl des Erfolgs vermittelt, die Anwendung und Erweiterung von Interessen und Fa-
higkeiten ermdglicht, in der das Gefiihl der Achtung und Selbstwertschatzung durch Leis-
tung erfahren werden kann, in der die Entlohnung vom Mitarbeiter als angemessen angese-
hen wird und diese an individuelle Leistung gekoppelt ist, in der Selbstverantwortung und
Eigeninitiative geférdert werden, die der Eigenentwicklung des Mitarbeiters dienlich ist*
(Weinert 2004, S. 271).

Wie u.a. auch aus dem Zitat deutlich wird, handelt es sich bei ,,Arbeitszufriedenheit*
um ein mehrdimensionales Konstrukt, das in empirischen Studien in der Regel tiber un-
terschiedliche Dimensionen und Indikatoren gemessen wird. Mit Blick auf die Auswir-
kungen der Arbeitszufriedenheit auf andere Zusammenhénge werden neben der H&aufig-
keit von Kindigungen, Fehlzeiten und Zuspadtkommen u.a. auch das Erlernen neuer Ar-
beits- und Organisationsprozesse, Verhaltensmodi bei der Arbeit, die Bereitschaft zur
Kooperation im Berufsalltag sowie bei Veranderungen und Umstrukturierungen und
schliellich das physische und psychische Wohlbefinden benannt (vgl. ebd.).

(3) Wahrend sich das Konzept der ,,Arbeitszufriedenheit” auf die Bewertungen und Re-
aktionen der konkreten Arbeit(ssituation) bezieht, steht beim Commitment die Einstel-
lung zur Gesamtorganisation im Vordergrund. Der Grad der Bindung, d.h. Einsatzbe-
reitschaft und Selbstverpflichtung, sagt etwas dariiber aus, wie sehr sich Mitarbeiter/-
innen mit den Zielen und Werten ihrer Organisation identifizieren, diese akzeptieren
und sich um ihre Umsetzung bemiihen sowie den Wunsch verspiren, dort weiter be-
schaftigt zu bleiben. In anderen Worten: Der Grad der Stérke und die Qualitat der Be-
ziehung zur Organisation korrelieren mit dem Ausmald der Personfluktuation (vgl. Wei-
nert 2004). D.h.: Bei Mitarbeiter/-innen, die sich mit der Organisation und ihren Zielen
starker identifizieren, ist die Wahrscheinlichkeit eines Stellenwechsels geringer (vgl.
Henneberger/Sousa-Poza 2002). Zu den Faktoren, die Commitment beeinflussen oder
bedingen, zédhlen u.a. die Arbeitsplatzsicherheit, die Arbeitsrolle bzw. Rollenkonflikte
oder auch die Organisationsstruktur.
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(4) Ein vierter Bereich, der fiir die Thematik von Interesse ist, richtet sich auf den Be-
reich der beruflichen Belastung und Beanspruchung. Derartige Konzepte spielen — ne-
ben der Organisationspsychologie — auch in arbeitswissenschaftlichen Ansétzen etwa
unter dem Aspekt der Gesundheitspravention eine Rolle. Hierbei bilden die Abhandlun-
gen zum Burn-Out mittlerweile einen eigenstandigen Forschungszweig. Auf Be-
lastungs- und Beanspruchungskonzepte wurde verstarkt in Untersuchungen zum Leh-
rerberuf zurlickgegriffen. Ebenso wie bei den Ansétzen zur Arbeitsmotivation oder zur
Arbeitszufriedenheit existieren auch in diesem Themenbereich unterschiedliche Model-
le und Varianten. Unabhéngig von den einzelnen Modellen lautet — so Krause (2003) -
die gemeinsame Fragestellung im Bereich der Lehrerbelastungsforschung,

»wie sich Aspekte der Arbeitstatigkeit auf das Erleben und die Gesundheit der Lehrkrafte
auswirken. Dieser Einfluss wird von verschiedenen Moderatorvariablen und zwar vor allem
individuellen Unterschieden (z.B. Personlichkeitseigenschaften, Bewéltigungsstrategien) be-
einflusst. Ein zentraler Grundgedanke bei allen Modellen lautet, dass negative Auswirkun-
gen bei Vorliegen eines Ungleichgewichtes zwischen Arbeitsanforderungen einerseits und
den Ressourcen bzw. Fahigkeiten des Lehrers zum Umgang mit den Arbeitsanforderungen
andererseits zu erwarten sind. Verschiedene Ansétze legen dabei unterschiedliche Schwer-
punkte (ebd., S. 256).

In den vorliegenden Untersuchungen wird nicht immer eindeutig zwischen den Begrif-
fen ,,Belastung“ und ,,Beanspruchung® differenziert (vgl. Krause 2003). Eine mdgliche
Unterscheidung zwischen ,,Belastung” und ,,Beanspruchung* ist

»darin zu sehen, dass es sich bei der Belastung ausschlieBlich um objektive, von auBen auf
den Menschen einwirkende GréRRen handelt, die unabhangig von ihrer Auswirkung auf den
Menschen definiert werden. Unter Beanspruchung wird dagegen eben die Art und Intensitat
dieser Auswirkung selbst, also die Folge der Belastung fiir den Menschen verstanden (Roh-
mert u.a., 1975, S. 8)" (zitiert nach Gebert/v. Rosenstiel 2002, S. 120).

Ausgewahlte Wirkungszusammenhénge

Werden in der Zusammenschau der vorgestellten Ansétze ausgewahlte Forschungser-
gebnisse und Thesen zur Personalfluktuation resiimiert, dann scheinen vor allem zwi-
schen Arbeitszufriedenheit und Organisationscommitment auf der einen und Mitarbei-
terwechsel auf der anderen Seite signifikante Zusammenhénge zu bestehen. Ob es tat-
séchlich zu einer Kundigung kommt, hangt jedoch von einer Reihe moderierender Vari-
ablen ab. Eine groRe Rolle spielt hierbei die Frage der Alternativen, die dem Beschaftig-
ten subjektiv und objektiv zur Verfligung stehen. Je positiver Arbeitnehmer/-innen die
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Beschaftigungschancen auf dem Arbeitsmarkt einschatzen, desto intensiver dirften die
Suchanstrengungen hinsichtlich eines neuen Arbeitsplatzes ausfallen, womit sich wie-
derum die Wahrscheinlichkeit von Stellenangeboten und damit die Wechselmdglichkei-
ten erhéhen (vgl. Gebert/v. Rosenstiel 2002; Henneberger/Sousa-Poza 2002). Mit Blick
auf den Arbeitsmarkt bedeutet dies zugleich, dass sich bei steigender Arbeitslosigkeit
die Alternativen fir die Beschaftigten reduzieren, so dass von einem negativen Zusam-
menhang zwischen Arbeitslosigkeit und Fluktuation auszugehen ist (vgl. Henneber-
ger/Sousa-Poza 2002).

Neben der Arbeitsmarktlage spielt die Variable der ,,Arbeitsplatzsicherheit* eine groRe
Rolle im Hinblick auf Fluktuationsprozesse. Je sicherer Beschaftigte ihren Arbeitsplatz
einschatzen, desto geringer ausgepragt werden voraussichtlich die Bestrebungen sein,
eine neue Stelle zu suchen, da dies mit Anstrengungen und Suchkosten verbunden ist.
D.h. je hoher die subjektiv empfundene Arbeitsplatzsicherheit ist, desto weniger wahr-
scheinlich wird der Stellenwechsel. Zu berticksichtigen ist hierbei auch die ,,Sonderstel-
lung” des offentlichen Sektors, insbesondere mit Blick auf das Beamtenverhéltnis, da
hier — im Unterschied zur Privatwirtschaft — eher von einer Stabilitdt der Beschéfti-
gungsverhéltnisse auszugehen ist, die aufgrund der Besonderheiten der Arbeitgeber-
Arbeitnehmerbeziehungen mit einer geringeren Fluktuationsneigung einhergeht (vgl.
Henneberger/Sousa-Poza 2002). Hieraus l&sst sich bereits an dieser Stelle ableiten, dass
bei den im Kontext der ,,Ganztagsschule“ interessierenden Berufsgruppen fur die Teil-
gruppe der (verbeamteten) Lehrer/-innen weniger der Mitarbeiter(innen)wechsel durch
Kiindigung von Relevanz ist, sondern eher die verwandten AuRerungsformen des Ar-
beitshandelns im Mittelpunkt stehen.

Ableitung eines Arbeitsmodells

Vor dem Hintergrund der vorgestellten Ansatze und Konzepte lasst sich ein Arbeitsmo-
dell erstellen, das die Zusammenh&nge hinsichtlich der Fluktuationsproblematik noch
einmal zusammenfassend veranschaulicht (vgl. Abb. 2). Das Modell umfasst vier Di-
mensionen, die jeweils Arbeitszufriedenheit und Commitment bedingen oder beeinflus-
sen, die selbst wiederum in Verbindung mit Personalfluktuation und anderen Formen
des Organisationsverhaltens stehen. Im Einzelnen handelt es sich um Dimensionen die
(1) die arbeit(splatz)bezogene Rahmenbedingungen betreffen, (2) die sozialen Bezie-
hungen am Arbeitsplatz erfassen, (3) die Anforderungs- und Belastungssituationen flr
Mitarbeiter/-innen beschreiben sowie (4) die Aussagen uber personlichkeitsbezogene
und sozialstrukturell bedingte Unterschiede erlauben.
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Abb. 2: Relevante Dimensionen zur Erfassung von Fluktuation und verwandter Phdnomene

Untersuchungsraster

Arbeit(splatz)bezogene
und organisatorische
Rahmenbedingungen

r Fluktuation

Soziale Beziehungen

am Arbeitsplatz Arbeitszufriedenheit —»

- !

Anforderungen und _ Commitment
Belastungen

Verwandte
Phéanomene
Personlichkeitsmerkmale
u. soziodemographische
Faktoren

Quellen: Wenderlein (2002); Weinert (2004).

(1) Arbeit(splatz)bezogene und organisatorische Rahmenbedingungen: In diesen Be-
reich fallen Faktoren, die sich auf die Merkmale der Arbeit selbst® sowie die Rahmen-
bedingungen des Arbeitsplatzes beziehen (vgl. Tab. 1). Mit Blick auf die Arbeitszufrie-
denheit schatzt beispielsweise die Mehrzahl der Mitarbeiter/-innen (jedoch nicht alle)
am Arbeitsplatz Verantwortung, Selbstbestimmung, Kontrolle und Autonomie, sucht
Madglichkeiten zur Anwendung vorhandener Kompetenzen und zum Erlernen neuer Fa-
higkeiten, bevorzugt abwechselungsreiche, kreative und mitunter anspruchsvolle Arbeit,
mochte das Geflhl haben, etwas Sinnvolles zu leisten, kompetent zu sein und mit der
Aufgabe zu wachsen.

Neben diesen Faktoren hat fiir die Beschéftigten auch die Belohnung als Arbeitsanreiz
einen hohen Stellenwert. Hierunter werden u.a. die Entlohnung sowie die Beforde-
rungsmaoglichkeiten gefasst (vgl. Weinert 2004). So bildet etwa der Lohn aus der Per-
spektive vieler ékonomischer Theorien ein relevantes Entscheidungskriterium fir den
Arbeitsplatzwechsel. Je niedriger der Lohn eines Beschéftigten auf seiner aktuellen Ar-
beitsstelle ist, desto starker wird er motiviert sein, die Stelle zu wechseln. Und: Je posi-
tiver Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die innerorganisatorischen Aufstiegsmoglichkei-
ten einschatzen, desto weniger streben sie wahrscheinlich einen Arbeitgeberwechsel an.
D.h. Zwischen organisationsinternen Entwicklungsperspektiven und Fluktuation besteht
voraussichtlich ein negativer Zusammenhang (vgl. Henneberger/Sousa-Poza 2002). Al-

8 Zum Beispiel hinsichtlich der Arbeitsinhalte, der Aufgaben und Kontrolle, der Interessen und Er-

folgsmdglichkeiten oder der Variationsmdéglichkeiten.
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lerdings bilden Entlohnung und Befoérderungsmoglichkeiten gegeniiber den anderen Va-
riablen nicht den einzigen und auch nicht immer den ausschlaggebenden Faktor (vgl.
Weinert 2004).

(2) Soziale Beziehungen am Arbeitsplatz haben einen grofien Einfluss auf das Wohlbe-
finden der Mitarbeiter/-innen (vgl. Tab. 1). Sie bilden eine soziale Ressource, mittels
derer — im positiven Fall — durch die Unterstiitzung der Kolleg(inn)en Belastungen
kompensiert werden kénnen (vgl. Rudow 2004; Wenderlein 2002). Die Qualitat der so-
zialen Beziehungen prégt dartber hinaus auch das Organisationsklima. Ein weiterer
wichtiger Faktor, der im Kontext der sozialen Beziehungen zu beachten ist, ist der je-
weilige Fuhrungsstil der VVorgesetzten. So tragt etwa ein respektvoller Umgang mit den
Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern zu hoherer Arbeitszufriedenheit und einer stérkeren Bin-
dung an die Organisation bei, die wiederum die Neigung zur freiwilligen Kiindigung
verringern (vgl. Gebert/v. Rosenstiel 2002).

(3) Anforderungen und Belastungen: Einen dritten Bereich bilden die Anforderungen,
die mit der Arbeit verbunden sind und zu Belastungen fiihren kdnnen. In Tabelle 1 ist
eine Auswahl moglicher Belastungsfaktoren zusammengestellt worden.

(4) Personlichkeitsbezogene, sozio-strukturelle und demographische Merkmale: Neben
den vorgestellten Dimensionen spielen eine Reihe moderierender Variablen beim Stel-
lenwechsel eine Rolle, die zu Unterschieden zwischen einzelnen Mitarbeitergruppen
beitragen. Hierzu gehéren etwa die Personlichkeitseigenschaften und das Anspruchsni-
veau der einzelnen Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters, die hochst unterschiedlich sein
kdnnen, so dass sich Verallgemeinerungen verbieten. Relevante Variablen bei der Un-
tersuchung von Fluktuationsprozessen stellen dariiber hinaus soziostrukturelle und de-
mographische Merkmale dar. Hierzu gehoren etwa Alter, Beschaftigungsumfang oder
die Position in der Organisation (vgl. Tab. 1):

So ist beispielsweise davon auszugehen, dass sich mit zunehmendem Alter und wach-
sender Berufserfahrung die Wahrscheinlichkeit erhéht, in der Organisation zu verblei-
ben, da der Armontisierungszeitraum der vom Beschéftigten investierten Fluktuations-
kosten sinkt. Auch l&sst sich etwa mit Blick auf die Arbeitszeiten die These ableiten,
dass mit steigendem Beschaftigungsumfang der Integrationsgrad der Mitarbeiter/-innen
in die Organisation wachst. Umgekehrt bedeutet dies: Je kiirzer die faktisch geleistete
Arbeitszeit ist, desto geringer sind die individuellen Kosten bei Aufgabe des Arbeits-
platzes, d.h. etwa hinsichtlich des Verlustes an Identifikation mit der Organisation oder
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auch der Aufgabe sozialer Beziehungen mit den Kolleginnen und Kollegen. Und
schliellich lasst sich mit Blick auf die hierarchische Position in der Organisation ablei-
ten: Je hoher die Position ist, die ein/-e Mitarbeiter/-in erreicht hat, desto geringer wird
vermutlich die Wechselbereitschaft sein (vgl. Henneberger/Sousa-Poza 2002).

Tab. 1: Zusammenstellung relevanter Kriterien zur Erfassung von Personalfluktuation

Ausgewdhlte Determinanten zur Erfassung ...

... arbeit(splatz)bezoge-
ner und organisatori-
scher Rahmenbedingun-
gen:

... sozialer Beziehungen

am Arbeitsplatz

... von Anforderungen

und Belastungen

... personlichkeitsbezo-
gener, sozio-strukturelle

und demographische
Merkmale

e Merkmale der Arbeit

e Physische und psy-
chische Arbeitsbe-
dingungen

e Entlohnungs- und
Anreizsysteme/Hohe
des Einkommens

e Ansehen und Aner-
kennung (z.B. Feed-
back, verbale Aner-
kennung)

e Verantwortung und
Einflussméglichkei-
ten

e Handlungs-, Gestal-
tungs- und Entschei-
dungsspielrdume

e Mitbestimmungs-
und Beteiligungs-
mdglichkeiten

e Transparenz organi-
satorischer Ablaufe

e Innerbetriebliche In-
formation und Kom-
munikation

e Entwicklungs- und
Aufstiegsmoglichkei-
ten

e Mdglichkeiten der
Aus-, Fort- und Wei-
terbildung

Fuhrungsstil
Unterstutzung von
Kollegen

Klima in der Organi-
sation und Integrati-
on in die Abtei-
lung/den Arbeitszu-
sammenhang/das
Team

Avrbeitsinhalte (z.B.
Monotonie, Routine)
Geistige Anforde-
rungen (Uber- oder
Unterforderung)
Mangelnde Sinnhaf-
tigkeit, Durchschau-
barkeit, Vorherseh-
barkeit u. Beeinfluss-
barkeit der Arbeits-
bedingungen
Avrbeitsplatz(un)si-
cherheit

Erleben von Stress,
Zeit- und Leistungs-
druck

Héaufige Arbeitsun-
terbrechungen

Individuelle Wert-
praferenzen und Le-
benseinstellungen
Anspruchsniveau
Selbstwertschétzung,
Selbstmanagement
Setzen von Zielen

Geschlecht

Alter, Berufserfah-
rung

Familienstand
Erziehungs-, Ausbil-
dungsstand und Be-
ruf

Beschaftigungsum-
fang

Position innerhalb
der Organisationshie-
rarchie

Dauer der Betriebs-
zugehorigkeit

Quellen: Wenderlein (2002); Weinert (2004)

Nachdem in diesem Kapitel Erklarungsansatze und Wirkungszusammenhénge vorge-
stellt und geeignete Variablen zur Erfassung von Fluktuationsprozessen identifiziert
wurden, wird in den folgenden Ausfiihrungen der Teilarbeitsmarkt Ganztagsschule be-
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trachtet. Erganzt wird dieser Zugang durch ausgewahlte Untersuchungsergebnisse fur
den Erzieher(innen)- und Lehrer(-innen)beruf.

4 Die Rahmenbedingungen: Die Lage des Personals im Ganztag

Im Horizont des Arbeitsmarktes bilden Ganztagsschulen derzeit ein expandierendes Ar-
beits- und Beschaftigungsfeld, das sich insbesondere dort, wo neue Angebotsformen
entstehen, in vielerlei Hinsicht noch im Experimentierstadium befindet. Mit der Um-
wandlung von Halbtagsschulen in Ganztagsschulen, der starkeren Integration von Hor-
ten in die Schule, der Umstellung und Erweiterung der Schulprogramme sowie der Ko-
operation mit nicht-schulischen Tragern haben sich in der Schulpraxis der L&nder und
Kommunen — nicht erst seit dem forcierten Ausbau von Ganztagsschulen — héchst un-
terschiedliche Modelle ganztagiger Schulorganisation herausgebildet. Kennzeichnend
fir die aktuelle Lage im Ganztagsschulbereich ist ein geringer Standardisierungsgrad
der Angebotsstrukturen im Bundesvergleich, der u.a. auf die unterschiedlichen bil-
dungspolitischen Vorstellungen der Lander in zurtckzufihren ist. Unterhalb der Bun-
des- und Landesebene resultieren Diversifikationsprozesse aber auch aus Bestrebungen
in Richtung einer Starkung der Schulautonomie der Einzelschule, die einen erweiterten
Handlungsrahmen zur Bildung von Schulprofilen und Flexibilisierungsmdglichkeiten
bei der Personalstruktur vorsehen.

Angesichts dieser Entwicklungen und Strukturen stellt der Teilarbeitsmarkt ,,Ganztags-
schule* bundesweit einen &ulerst heterogenen Tétigkeitsbereich dar. Das heift, unter
dem vereinheitlichenden Label ,,Ganztagsschule” verbergen sich nicht allein vielféltige
Schulkonzepte, sondern zugleich auch differierende Beschéftigungs-, Personal- und
Qualifikationsstrukturen. Diese Heterogenitat erschwert verallgemeinbare Aussagen zu
den Beschaftigungsstrukturen und Arbeitsbedingungen der padagogischen Mitarbeiter/-
innen in der Ganztagsschule. Je nach Landesschulmodell (bzw. Landesschulmodellen)

e werden verschiedene Formen des Personaleinsatzes praktiziert,

e unterscheidet sich die — ber den Unterricht hinaus reichende — Einbeziehung und
Beteiligung von Lehrkraften am Ganztagsbetrieb,

o differiert das Verhéltnis von Lehrkréften zu anderen Berufs- und Mitarbeitergruppen
in der auBerunterrichtlichen Ganztagserziehung, -bildung und -betreuung,

e existieren unterschiedliche Arbeitsvertragsregelungen und Arbeitszeitregelungen,

o differieren die Anforderungsprofile und die Arbeitsbedingungen der einzelnen Per-
sonalgruppen.
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Angesichts dieser Heterogenitat soll auf das nordrhein-westfalische Beispiel der offenen
Ganztagsschule im Primarbereich zurtickgegriffen werden, an dem wesentliche Aspekte
der Beschaftigungssituation und der Arbeitsbedingungen im Ganztag skizziert werden
kdnnen.

Das Beispiel Nordrhein-Westfalen: Die offene Ganztagsschule (OGS) im Primarbereich

Im Zuge der Einflhrung der offenen Ganztagsschule in Nordrhein-Westfalen wurde
zugleich ein Kooperationsverbund zur wissenschaftlichen Begleitung ins Leben geru-
fen, an dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus vier nordrhein-westfalischen Institu-
ten beteiligt sind.* Vom Kooperationsverbund wurde nach Abschluss der Pilotphase eine
explorative, qualitative Erkundungsstudie erstellt, die u.a. Ergebnisse zur personellen
Lage umfasst. Im Einzelnen lassen sich fur den offenen Ganztag an den 24 untersuchten
Schulen folgende Aussagen treffen (vgl. Offene Ganztagsschule 2005):

e Im Horizont der Studie sind die Personal- und Beschaftigungsstrukturen im offenen
Ganztag durch das Neben- und Miteinander unterschiedlicher Personal-, Qualifikati-
ons- und Statusgruppen gekennzeichnet, die auf der Grundlage heterogener arbeits-
rechtlicher Regelungen, Vertragsbeziehungen und Beschéftigungsumfange dort tétig
waren. Charakteristisch fur die Beschaftigungsstrukturen war ein ,,Personalmix“, der
sich aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit und ohne abgeschlossene Ausbildung
(wie Referendare, Studierende oder Schulerinnen) sowie fachlich einschlagig qualifi-
ziertem und nicht-einschldgig ausgebildetem Personal aus unterschiedlichen Hand-
lungsfeldern zusammensetzte (etwa aus der Sozial- und Schulpédagogik oder aus den
Bereichen Kunst und Kultur, Musik und Sport).

e Bezogen auf die arbeitsvertraglichen Grundlagen lasst sich differenzieren in Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, die ihre Tatigkeit in haupt- oder nebenberuflicher Form
ausuben oder sich freiwillig engagieren. Die quantitativ dominierende Einzelberufs-
gruppe innerhalb des Ganztags bildeten Erzieherinnen und Erzieher, die auch vom
Beschéaftigungsvolumen her am starksten in den Ganztag involviert und in samtli-
chen Handlungsfeldern anzutreffen waren. Bei der zweiten groRen Gruppe, die zah-
lenmé&Rig und zeitlich stark in den Ganztag eingebunden war, handelte es sich um

* Hierzu gehoren das Institut fir Soziale Arbeit (ISA) in Minster, das Landesinstitut fur Schule (LfS) in
Soest, das Sozialpadagogische Institut (SPI) der Fachhochschule Kdln sowie die Universitat Dort-
mund im Rahmen des Forschungsverbundes mit dem Deutschen Jugendinstitut (DJI). in Miinchen
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Personalkréfte, die tber keine einschlagige bzw. abgeschlossene padagogische Aus-
bildung verflgten.

Wahrend der Personalmix bei den Befragten auf der Steuerungs- und Ausfiihrungs-
ebene durchweg auf Akzeptanz stiel, wurde die quantitative Personalausstattung in
den Interviews deutlich weniger positiv bewertet. Die Befragten berichteten unter
diesem Aspekt von einer knappen Personaldecke und angespannten Mitarbeiterlage,
die sich vor allem bei Personalausféallen bemerkbar machte.

Die interviewten Schliisselpersonen skizzierten in ihren Aussagen ein spezifisches
Organisationsmodell des Personaleinsatzes: Es bestand aus einer Kerngruppe von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit groferen Beschaftigungsanteilen, hoherer
Verantwortlichkeit und/oder starkerer konzeptioneller Bindung an den Ganztag. Die-
ser Mitarbeiterstamm wurde durch zusatzliche Krafte erganzt, die auf der Basis ge-
ringerer Stundenanteile fur bestimmte Angebote in die Schule kommen und in den
verschiedenen Handlungsfeldern, darunter insbesondere in den Angeboten zur Frei-
zeitgestaltung, eingesetzt wurden.

Mit Blick auf den ,,beruflichen Alltag im Ganztag“ war insbesondere flr diejenigen
Krafte, die mit hoheren Stundenanteilen im Ganztag beschéftigt sind, eine groRe
Aufgabenvielfalt kennzeichnend. Bei dieser Gruppe wurde im Tagesverlauf ein brei-
tes Tatigkeitsspektrum deutlich. Hierbei lieR sich ein berufliches Aufgaben- und An-
forderungsprofil herausarbeiten, das die Beschéftigen selbst unter die Metapher ,,All-
rounder* gefasst haben. Es war in der Tendenz durch Allzustdndigkeit und die Paral-
lelitdt unterschiedlicher Aufgaben strukturiert. Viele Tatigkeiten mussten von den
Beschaftigten haufig unter hohem Zeitdruck erledigt werden. Die zeitlichen und or-
ganisatorischen ,,Zwange“ des Ganztags erschienen in hohem MaRe handlungsbe-
stimmend fur die Arbeit.

Die Bewaltigung der hochst unterschiedlichen Anforderungen setzte eine hohe Fle-
xibilitat der Beschaftigten voraus, die auch im Umgang mit den vielfaltigen Erwar-
tungen und Anspriichen, die entweder von auRen an sie herangetragen oder selbst ge-
setzt wurden, erforderlich war. In den Aussagen deutete sich zugleich eine Arbeitssi-
tuation an, in der die unmittelbare Reaktion auf die Anforderungen im Ganztags-
schulalltag im Vordergrund stand und die den p&dagogischen Kréften kaum Spiel-
raume flr konzeptionelles Arbeiten liel3.



e Ein weiterer, wesentlicher Grund fur die vergleichsweise geringe Bedeutung konzep-
tionellen Arbeitens lag in den unzureichenden Verfligungszeiten. Bei einem Teil der
Befragten beinhalteten die in den Arbeitsvertragen fixierten Arbeitszeiten ausschliel3-
lich die direkte Arbeit mit den Kindern. Sie enthielten somit keine Ressourcen fur
Planung und Reflexion, fiir Teambesprechungen und Kooperationen mit Lehrkraften,
fur Kontakte mit Eltern und Hospitationen im Unterricht.

e Kennzeichnend fiir die Ganztagsschulen war ein additives Modell, bei dem sich der
Unterricht am Morgen und der Ganztag am Nachmittag relativ unverbunden gegen-
uber standen. Entwicklungsbedarf zeigte sich vor allem im Hinblick auf die Einbe-
ziehung der Lehrkrafte in den offenen Ganztag. Mit Blick auf die Kooperation mit
den Lehrkraften waren die padagogischen Kréfte der aktive Part, wenn es darum
ging, Verbindungen zum Vormittag und Kontakte zu den Lehrkraften herzustellen.

¢ Handlungsbedarf zeichnete sich auch in den Funktionsbereichen ,,Leitung“ und/oder
»Koordination* ab, mit denen vielfaltige Anforderungen verbunden sind und die ei-
nen eigenstandigen Arbeitsbereich im offenen Ganztag darstellen sollten. Ohne eine
koordinierend und leitend tatige Kraft waren die zum Teil recht grolRen Teams nur
unzureichend zu steuern. Diese Aufgabe — so eine Reihe von Aussagen — kdénnen die
Schulleitungen — auch aufgrund anderer Verpflichtungen — nicht mit gleicher Intensi-
tat und Qualitat bewaltigen.

e Deutlich wurde daruber hinaus ein in Teilen ambivalentes Rollen- und Fachlich-
keitsverstandnis der auBerunterrichtlich tatigen padagogischen Krafte. Auf der einen
Seite formulierten insbesondere die Beschéftigten in den offenen Gruppen Orientie-
rungen, die potenziell als Ressource betrachtet werden kénnen, da sie auf der Aner-
kennung der Kinder und der Offenheit gegentiber ihren AuRerungen beruhten und
damit zwei wesentliche Voraussetzungen zur Gestaltung eines forderlichen Bezie-
hungsmusters umfassten. Bei der Selbstdefinition der Rollen wurden auf der anderen
Seite jedoch auch hdufiger Beschreibungen gewahlt, in denen das Thema ,,Mutter
und ,,Mtterlichkeit* aufgegriffen wurde.

e Bezogen auf die Arbeitsmotivation war auf Seiten der Beschaftigten ein grof3es En-
gagement in Sachen Ganztag zu verzeichnen. Zu berucksichtigen ist hierbei aller-
dings auch, dass die untersuchten Schulen zu den Pionieren der OGS zéhlten und
insgesamt durch eine groRe Aufbruchstimmung geprégt waren. Auffallig an den Sta-
tements der padagogischen Krafte waren die positive Einstellung zu ihrer Aufgabe
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und ihr Engagement, das sich beispielsweise in einer hohen Einsatzbereitschaft fur
den Ganztag dulRerte. Ob diese hohe Motivation angesichts des hohen Alltagsdrucks
uber einen langeren Zeitraum hin erhalten bleiben kann, ist allerdings fraglich.

e Eine mogliche Form der Unterstutzung besteht in der Schaffung eines attraktiven
Fortbildungsangebots, zumal die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst eine hohe
Fortbildungsbereitschaft zu verschiedenen Themenbereichen des Ganztags artikulier-
ten.

Die Berufsgruppen im Ganztag

Wird der Berufsaspekt in den VVordergrund gestellt, dann lassen sich drei grof3e Qualifi-
kationsgruppen identifizieren: Die Mitarbeiter/-innen mit schulpédagogischer Ausbil-
dung, die sozialpadagogischen Fachkréaften mit und ohne Hochschulabschluss sowie die
sonstigen Beschaftigten mit Berufsabschliissen oder Fortbildungen aus anderen Berei-
chen. Werden als Beispiel fir die sozialpadagogischen Qualifikationen der Erzie-
her(innen)beruf sowie flr die Schulpadagogik der Lehrer(innen)beruf herausgegriffen,
dann lassen sich hieraus einige Hinweise auf die Thematik ableiten.

Erzieher/-innen:

Zur Berufsgruppe der/des staatlich anerkannten Erzieherin/Erziehers liegen eine Reihe
von Forschungsergebnissen vor. Sie weisen jedoch den Nachteil auf, dass sie sich auf
den Bereich der Kinder- und Jugendhilfe und hier vor allem auf das Arbeitsfeld der
Kindertageseinrichtungen beziehen. Dennoch werden einige Parallelen deutlich, die
Rickschlisse auf die Arbeits- und Belastungssituation im Ganztag zulassen. Hierbei ist
jedoch zu beriicksichtigen, dass eine Ubertragung der Ergebnisse aus Kindertagesein-
richtungen auf den Ganztag aufgrund der unterschiedlichen organisatorischen Rahmung
nicht im Verhéltnis 1:1 moglich ist.

Der Berufsalltag, die Arbeitsbedingungen und die Arbeitszufriedenheit wurden fiir die
Gruppe der Erzieherinnen erstmalig Anfang bis Mitte der 90-er Jahre wissenschaftlich
beleuchtet. Hierbei zeigte sich, dass die befragten Erzieherinnen mit ihrer Arbeit in
Kindertageseinrichtungen mehrheitlich zufrieden waren. Allerdings wurde — etwa im
Rahmen einer Untersuchung der Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft — auf ein
zugleich bestehendes Unzufriedenheitspotenzial hingewiesen, dass rund 21% der Be-
fragten umfasste. Unter diesen waren 12% so verdrossen, dass sie immer hdufiger ans
Aufhéren dachten (vgl. GEW 1994, 3.1). In diesem Zusammenhang wurden in dieser
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und in weiteren Studien eine Reihe von Reihe von Belastungsmomenten flr Erzieher/-
innen identifiziert®. Die negativen Einschatzungen der Arbeits- und Berufssituation be-
zogen sich dabei vor allem auf drei Bereiche, in denen sich Erzieher/-innen zum dama-
ligen Zeitpunkt belastet fuhlten: (1) die Arbeits- und Beschéaftigungsbedingungen in den
Kindertageseinrichtungen (etwa durch zu grol3e Gruppen), (2) die fachlichen Anforder-
ungen in der paddagogischen Arbeit (z.B. durch die wachsende Zahl schwieriger Kinder)
und (3) die physischen und psychischen Belastungen durch die Tétigkeit.. In diesem
Kontext beschaftigte sich u.a. auch Gleich (1993) mit dem Thema der Erzieher-
fluktuation in katholischen Kindertageseinrichtungen. Im Horizont dieser Studie stellte
die geringe Verweildauer von Erzieherinnen im Beruf ein erhebliches Problem fur die
Einrichtungen dar. Wahrend diese Einschatzung heute weitgehend als tberholt gilt (wie
sich etwa auf der Grundlage von Daten der Kinder- und Jugendhilfestatistik nachweisen
lasst, mit denen ein ,,Altern* im Beruf belegt werden kann), haben die Ergebnisse zur
Arbeits- und Belastungssituation weiterhin einen hohen Aktualititsgrad.

Ein Teil der hiermit verbundenen Aspekte wird heute im Rahmen der Qualitatsdebatte
dem Bereich der sogenannten ,,Strukturqualitit” zugeordnet. Andere Gesichtspunkte —
wie die Frage der zur Verfugung stehenden Zeitressourcen flr bestimmte Aufgaben, der
Arbeitszufriedenheit und -belastung oder der Berufswahlmotive — finden sich auch in
neueren Befragungen. Ein aktuelleres Untersuchungsbeispiel bildet die Untersuchung
von Rudow (2004), der unter dem Aspekt des Arbeits- und Gesundheitsschutz bei Er-
zieherinnen im Auftrag der GEW in Baden-Wurttemberg eine Befragung von 947 Er-
zieherinnen in Kindertageseinrichtungen durchgefiihrt hat. Werden ausgewéhlte Ergeb-
nisse der Studie herausgegriffen, dann lasst sich die Belastungssituation von Erzieherin-
nen wie folgt beschreiben:

e Als Hauptbelastungen wurden von den befragten Erzieherinnen folgende Faktoren
beschrieben: Uberdurchschnittlich hohe psychische Belastungen durch Larm, hohe
korperliche Belastungen beim Heben und Tragen der Kinder, die groRe Anzahl ver-
schiedenster Arbeitsaufgaben, die unter Zeitdruck bewaltigt werden mussen, die
GroRe der Kindergruppen, die zunehmenden Verhaltensprobleme bei Kindern, der
Personalmangel, die fehlenden Entspannungsmdoglichkeiten wahrend des Arbeitsta-
ges und die zum Teil unzureichende Unterstiitzung durch den Tréger.

e Ressourcen beim Umgang mit den Belastungen, die Beanspruchungsfolgen entge-
genwirken, waren die folgenden Tatigkeitsmerkmale: Die Anforderungs- und Aufga-

5 Vgl. hierzu die Literaturangaben und Zusammenfassungen in Beher/Knauer/Rauschenbach (1996)
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benvielfalt, die die Erzieherinnen mit einer abwechslungsreichen und anspruchsvol-
len Tatigkeit in Verbindung brachten. Als positiv schétzten die Erzieherinnen dar-
uber hinaus die Ganzheitlichkeit der Tétigkeit, die Bedeutsamkeit/Wichtigkeit der
eigenen Arbeit sowie die relativ groflen Handlungsspielrdume ein. Die organisationa-
len Ressourcen wurden insbesondere mit Blick auf den Unterstlitzungscharakter der
Kontakte zu den Kolleginnen positiv eingeschatzt.

e Die Mehrzahl der befragten Erzieherinnen war mit ihrer Arbeit zufrieden. Nur ein
kleinerer Teil der Befragten dachte haufiger uber einen Berufswechsel nach.

o Jenseits der formulierten Ressourcen bestanden die negativen Folgen der Belastun-
gen im Burnout-Syndrom, wonach sich etwa 10 % der Erzieherinnen emotional er-
schopft oder ausgebrannt fihlten, sowie im Bereich der psychosomatischen Be-
schwerden, die sich in Kopfschmerzen, leichter Ermidbarkeit, Riickenschmerzen,
Nackenschmerzen, erhohter Reizbarkeit und Kreuzschmerzen bemerkbar machten.

¢ In anderen Untersuchungen wurde im Hinblick auf den Faktor ,,Emotionale Erschop-
fung* ein Risikotyp herausgearbeitet, der gekennzeichnet ist ,,durch ein vermindertes
Berufsengagement, das mit einer eingeschrankten Distanzierungsfahigkeit (gegen-
uber den Kindern) einhergeht. Weitere Merkmale sind eine hohe Resignationsten-
denz, eine geringe offensive Problembewadltigung sowie eine geringere innere Ruhe
und Ausgeglichenheit” (ebd.). Dieses Risikomuster weisen rund 33% der Erzieherin-
nen auf (vgl. Rudow 2004).

Lehrerinnen und Lehrer:

Wahrend die Beitrdge zum Erzieherinnenberuf in ihrer Aussagekraft fir die Ganztags-
schule durch die starke Orientierung am Arbeitsfeld Kindertageseinrichtungen einge-
schrénkt werden, beziehen sich die Verdffentlichungen zum Lehrerberuf zumeist auf die
Halbtagsschule. Werden unter dieser Pramisse ausgewéhlte Kennzeichen des Lehrerbe-
rufs hervorgehoben, dann zeichnet sich die padagogische Arbeit der Lehrenden durch
ein hohes Mal} an Selbstandigkeit aus. In der Unterrichtspraxis er6ffnen die vorhande-
nen Rahmenlehrpléne den Lehrkraften grofle Handlungs- und Interpretationsspielraume
(vgl. BMFSFJ 2005). Eine hohe Arbeitsplatzsicherheit und ein transparentes Besol-
dungssystem bilden fir diese Gruppe wesentliche Rahmenbedingungen des Arbeitsplat-
zes Schule. Wie ist es vor diesem Hintergrund mit der Belastungssituation von Lehre-
rinnen und Lehrern bestellt?

Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse weisen hierzu aus, dass das Belastungsni-
veau von Lehrer/-innen vergleichsweise hoch ist und als konstanter, nur bedingt ab-

wendbarer Druck erlebt wird. Wahrend die kollegiale Zusammenarbeit oder auch Su-
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pervision zur Reduktion von Belastungen vergleichsweise selten sind, ist die Isolation
der Lehrer untereinander dagegen weit verbreitet (vgl. Terhart 2001). Vergleichbare
Antworten, die auf eine hohe Belastung hinweisen, bieten auch die empirischen Unter-
suchungen von Schaarschmidt/Fischer (2001) sowie Schaarschmidt (2004). Hiernach
resultieren die stérksten Belastungsfaktoren im schulischen Alltag aus Sicht der Lehr-
krafte aus dem Verhalten schwieriger Schiiler, der Klassenstarke und der Anzahl der zu
unterrichtenden Stunden. Im berufsiibergreifenden Vergleich (mit Polizisten, Strafvoll-
zugsbeamten, Pflegepersonal, Erzieherinnen etc.), wurde deutlich, dass die Beanspru-
chungsmuster fir Lehrkrafte am ungtinstigsten ausfielen. Fir Lehrer/-innen bestand die
problematischste Belastungssituation mit dem hochstem Anteil an Risikomustern. Diese
machten sich zum einen in einem tberh6htem Engagement mit der Tendenz zur Selbst-
uberforderung bei verminderter Widerstandskraft und eher eingeschranktem Lebensge-
fihl bemerkbar. Zum anderen war ein Risikomuster sehr ausgeprégt, das durch Resigna-
tion und eine deutlich verminderte Belastbarkeit gekennzeichnet war, die mit reduzier-
tem Arbeitsengagement einhergingen. Interessanterweise waren die Anteile dieser Risi-
komuster bei Erzieher/-innen — allerdings bezogen auf das Tatigkeitsfeld der Heime flr
geistig Behinderte — geringer vertreten (vgl. Schaarschmidt 2004)..

Zwischenfazit

Werden die vorgestellten Befunde in der Zusammenschau betrachtet, dann lassen sich —
jenseits methodischer Fragen der Vergleichbarkeit mit Blick auf die Themenbereiche
Arbeitszufriedenheit, Commitment, berufliche Belastung und Beanspruchung als wich-
tige Determinanten fur den Stellenwechsel erste Schlussfolgerungen ableiten.

e Die Analyse der Beschéftigungsstrukturen verdeutlicht, dass im offenen Ganztag die
Wahrscheinlichkeit fur freiwillige Kindigung und Stellenwechsel sehr hoch ist: Be-
gunstigende Faktoren sind der hohe Stellenwert der Teilzeitbeschéftigung sowie die
stundenweise Tatigkeit auf der Grundlage von Honorarvertragen. Zugleich ist bei
diesen Gruppen von einem geringerem Organisationscommitment auszugehen.

e Nach den Erzieher/-innen bildeten die Beschéftigten ohne bzw. mit noch nicht abge-
schlossener Ausbildung die zweitgrofite Personalgruppe. In diesem Zusammenhang
ist davon auszugehen, dass bei Beschéftigten, die sich — wie etwa die Gruppe der
Studierenden — in einer beruflichen Ausbildungs-, Orientierungs- oder Ubergangs-
phase befinden, die Wechselneigung besonders ausgepragt sein wird.
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Bezogen auf das Anforderungsprofil im offenen Ganztag wurde eine Reihe von Be-
lastungsfaktoren ersichtlich, die in Teilen mit den Arbeitsbedingungen in Kinderta-
geseinrichtungen vergleichbar erscheinen — wie etwa der Personalmangel, die zu
groRen Gruppen, Aufgabenvielfalt oder Zeitdruck. Im Unterschied zu Kinderta-
geseinrichtungen l&sst sich allerdings flr den offenen Ganztag spekulieren, dass hier
die sozialen Ressourcen weniger unterstiitzend und kompensierend wirken. Hierfur
sprechen eine Reihe von Indizien:

= Die Zusammensetzung der Teams in Kindertageseinrichtungen
ist — mit den zwei beteiligten Hauptberufsgruppen der Erziehe-
rinnen und der Kinderpflegerinnen — wesentlicher homogener
als im Ganztag. Die Arbeit in heterogenen Teams ist mit Blick
auf den Verstandigungs- und Kommunikationsprozess etwa hin-
sichtlich gemeinsamer Ziele und Aufgaben wesentlich an-
spruchsvoller, da die Mitarbeiter/-innen unterschiedliche Vor-
aussetzung mitbringen.

= Der Orientierungsprozess im Team wird im Ganztag dariber
hinaus durch die unzureichende Absicherung der Verfligungs-
zeiten erschwert.

= Bezogen auf die Klarung von Hierarchien und Arbeitsrollen
scheint im offenen Ganztag weiterer Handlungsbedarf zu beste-
hen. Diese Situation birgt Konfliktpotenzial.

= Zwischen der Hauptbeschaftigtengruppe im offenen Ganztag,
den staatlich anerkannten Erzieher/-innen, sowie den Lehrkré&f-
ten im Unterricht bestehen bezogen auf das Ausbildungsniveau
und das Gehaltsgefiige erhebliche Statusunterschiede, die die
Kooperationsqualitat beeintrachtigen kénnen.

= Vergleichbare Reibungsverluste hinsichtlich der Zusammenar-
beit kénnten auch durch die Spaltung der Teams in Kernperso-
nal und Zusatzkrafte hervorgerufen werden.

Mit Blick auf die Frage der Arbeitszufriedenheit lassen sich hinsichtlich der padago-
gischen Arbeit mit den Kindern vermutlich eine Reihe begiinstigender Faktoren ab-
leiten, die zur Zufriedenheit der Beschaftigten im Ganztag beitragen. Hierzu gehort
etwa die Aufgabenvielfalt, die mit einer abwechselungsreichen Tatigkeit einhergeht.
Fur diese These spricht auch das hohe Arbeitsengagement, dass bei den aullerunter-
richtlichen Kréften in der Pilotphase der Ganztagsuntersuchung deutlich wurde.



e Auf der anderen Seite lassen sich jedoch auch Faktoren herausarbeiten, die eher zu
einer geringeren Arbeitszufriedenheit beitragen. Hierzu zahlen u.a. die fehlenden Be-
forderungs- und Aufstiegsmoglichkeiten fiir die Beschaftigten im Ganztag sowie die
Frage der Entlohnung fir die Tétigkeit..

e Mit Blick auf die Gruppe der Lehrkrafte bietet der Ganztag potenziell Entlastungs-
maoglichkeiten. Die Einbeziehung der Lehrerinnen und Lehrer in den Ganztag ist aber
auch eine Frage der zugrunde liegenden Arbeitszeitmodelle (vgl. hierzu die Expertise
von Uwe Schulz).

5  Ansatzpunkte und Strategien zur Sicherung der Personalkontinuitét im
Rahmen der Qualitatsentwicklung

MaRnahmen zur Erhéhung der Verweildauer im offenen Ganztag kénnen aufgrund der
komplexen Entstehungs- und Wirkungszusammenhange nicht isoliert betrachtet werden.
Sie sollten im Rahmen bestehender Qualitatskonzepte als Bestandteil einer Gesamtstra-
tegie zur Optimierung der Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen verstanden und
entwickelt werden. In der Literatur werden hierzu im Kontext der Themen ,,Arbeitsmo-
tivation“, ,,Arbeitszufriedenheit”, ,,Commitment” sowie ,,Belastungs- und Stressreduk-
tion” eine Reihe von Vorschlédgen unterbreitet. Sie korrespondieren in Teilen auch mit
den im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung der offenen Ganztagsschule in Nord-
rhein-Westfalen ermittelten Verénderungswiinschen der Mitarbeiter/-innen sowie den
hieraus abgeleiteten Entwicklungsanforderungen dieser Schulform. Im Einzelnen sind
die folgenden Handlungsbereiche von Bedeutung:

Unterstitzung des beruflichen Eingliederungsprozesses neuer Mitarbeiter/-innen

Unter der Pramisse, dass Fluktuationsprozesse im Ganztag nur begrenzt steuerbar sind,
gewinnt die Frage nach der Art und Form der Integration neuer Mitarbeiter/-innen an
Stellenwert. Derartige MalRnahmen werden im Kontext des Organisationscommitments
diskutiert. Weinert (2004) verweist mit Blick auf die Erhdhung des Commitments u.a.
auf zwei Punkte: (1) So ist es bereits vor Abschluss des Arbeitsvertrages erforderlich,
den Bewerbern und Bewerberinnen wirklichkeitsnahe Informationen Uber die Tatigkeit
zur Verfugung zu stellen, damit sie sich ein realistisches Bild machen kdnnen, ob ihre
Bedurfnisse und Erwartungen tatsachlich dem Stellenprofil entsprechen. (2) Notwendig
ist es dartiber hinaus, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern den beruflichen Einstieg zu
erleichtern und ihre Integration in die Organisation zu unterstiitzen. Dies kann z.B. uber

die Vermittlung der jeweiligen organisationskulturellen Anforderungen bzw. aufgaben-
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und rollenrelevanter Informationen an die neuen Beschaftigten erfolgen (vgl. ebd.). Aus
dieser Perspektive — so Gebert/v. Rosenstiel (2002, S. 97) — ,lasst sich Commitment
auch als ein Indikator der erfolgreichen Eingliederung und gelungenen Sozialisation
neuer Mitarbeiter/-innen interpretieren®,

Bezogen auf die Schulen bedeutet dies, dass Konzepte entwickelt werden missen, in
denen geklart wird, welche MalRnahmen erforderlich sind, um neue Mitarbeiter/-innen
maoglichst schnell und reibungslos in das Team zu integrieren, welche Personen hierfir
im Einzelnen zustidndig sind und wie dies uberhaupt im Alltagsgeschaft bzw. im
Dienstplan verankert werden kann. Eine besondere Bedeutung haben diese Konzepte fir
den Honorarbereich der Ganztagsschule, da hier mit den héchsten Fluktuationsquoten
zu rechnen ist. In anderen Worten: In welcher Form kann es gelingen, die schulspezifi-
schen Ziele des Ganztags neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu vermitteln und
auf diese Weise die Angebote mit dem Gesamtkonzept zu vernetzen?

Die Gestaltung der Rahmen- und Arbeitsbedingungen vor Ort

Einen zentralen Ansatzpunkt bilden Strategien zur Verbesserung der Rahmen- und Ar-
beitsbedingungen in den Schulen. Diese Vorschlage sind auch im Zusammenhang mit
der Belastungs- und Stressreduktion von Relevanz. Auf der Grundlage der Ergebnisse
der wissenschaftlichen Begleitung zur offenen Ganztagsschule lassen sich u.a. die fol-
genden Handlungsempfehlungen ableiten:

e die Verbesserung der quantitativen Personalausstattung, um Mitarbeiter(in-
nen)mangel, Spitzenbelastungen und Personalausfalle zu kompensieren

¢ die qualitative Aufwertung des Personaltableaus durch die Beschéftigung von aulie-
runterrichtlich tatigen Kréaften mit hoheren Stundendeputaten, um Uber eine verrin-
gerte Anzahl von Bezugspersonen bzw. mehr feste Ansprechpartner/-innen fiir die
Heranwachsenden eine intensivere Arbeit mit den Kindern zu ermdglichen

o die Berilcksichtigung von Verfligungszeiten in den Arbeitsvertrdgen zur inhaltlichen
und organisatorischen Vor- und Nachbereitung der padagogischen Arbeit, aber auch
zur Festlegung von Zeiten fur kollegialen Austausch und Reflexion im Team

e die transparente Gestaltung der Funktionsbereiche ,,Leitung” und ,,Koordination®,
die insbesondere bei groReren Teams einen eigenen Arbeitsbereich im Ganztag dar-
stellen sollten, sowie die Entwicklung von Arbeitsplatzbeschreibungen

e die Festlegung der erforderlichen Kompetenzen und Qualifikationen, die je nach
Handlungsfeld und Aufgabengebiet in der Ganztagsschule definiert werden sollten
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¢ die Notwendigkeit einer verstarkten Einbeziehung der unterrichtenden Lehrkréften in
den Ganztag auf der Grundlage einer intensivierteren Kooperation mit den Fachkréaf-
ten sowie der hiermit korrespondierenden inhaltlichen Verzahnung beider Bereiche,

e die Verbesserung des gesamten Kommunikationsprozesses innerhalb der Schule und
des Teams sowie mit den verschiedenen auBBerschulischen Akteuren

Werden Vorschlage aus anderen Beitragen und Studien hinzugezogen, dann verweist
etwa Rudow (2004) mit Blick auf das Arbeitsfeld Kindertageseinrichtungen und unter
dem Aspekt des Gesundheitsschutzes zusétzlich auf die Notwendigkeit

e von Arbeitszeitregelungen, die feste Pausenregelungen umfassen und eine langfristi-
ge Planbarkeit der Arbeitszeit ermoglichen

e der Reduktion befristeter Arbeitsverhéltnisse, da Arbeitsplatzunsicherheit einen we-
sentlicher Belastungsfaktor fiir Beschéftige darstellt

e der Anwendung flexibler Arbeitszeitmodelle, insbesondere mit Blick auf die Gruppe
der &lteren Erzieherinnen

e der Supervision flr Erzieherinnen

o die Verbesserung des Informationsflusses in Kindertageseinrichtungen

¢ die Fortbildung der Erzieherinnen zu Gesundheitsthemen (z.B. Entspannung, Stress-
bewaltigung, Burnout-Pravention, Konfliktmanagement, kdérper- und bewegungsge-
rechte Arbeit)

e eine Arbeitsgestaltung, die zur Reduzierung des Larmpegels beitrégt (z.B. durch bau-
technische Veranderungen, Vorgabe von Larmpausen in Pausenrdumen und Reduk-
tion von GruppengrofRen).

6  Folgerungen fiir die Konzipierung von Fortbildungsangeboten

Aus den voranstehenden Ausfuhrungen lassen sich folgende Konsequenzen fur die
Konzipierung von Fortbildungsangeboten ableiten:

e Unter inhaltlichen Aspekten sollten sich Fortbildungsangebote Gber den Aspekt des
Mitarbeiterwechsels hinaus auf den Gesamtbereich der Personalentwicklung und -
pflege in Ganztagsschulen beziehen. Hierbei sind insbesondere Fragen der Arbeits-
zufriedenheit, des Organisationscommitment und der beruflichen Belastung zu the-
matisieren.
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e Die Auseinandersetzung mit der Thematik sollte unter Rickgriff auf bestehende
Qualitatskonzepte erfolgen. Hier bietet das im Zuge der Nationalen Qualitétsinitiati-
ven entwickelte QUAST-Konzept (Qualitat fur Schulkinder in Tageseinrichtungen)
auch fir Ganztagsschulen einen geeigneten Orientierungsrahmen zur Thematisierung
der unterschiedlichen Aspekte der Arbeits- und Belastungssituation von Mitarbeiter/-
innen in Ganztagsschulen (vgl. Tab. 2).

e Da es sich beim Konzept der Arbeitszufriedenheit sowie beim Commitment um sub-
jektbezogene Einstellungskonzepte handelt, sollten sich die Fortbildungen direkt an
die, an der Ganztagsschulerziehung beteiligten Berufs- und Mitarbeitergruppen rich-
ten.

e Unter methodischen Aspekten bieten beispielsweise die zur Erfassung der Arbeitszu-
friedenheit entwickelten Erhebungsbdgen und Fragebatterien vielféltige Anregungen
und eine erste Grundlage, die in abgewandelter Form auch im Rahmen der Fort- und

Weiterbildung verwendet werden kénnten.

Tab. 2: Qualitatsdimensionen auf der Grundlage von QUAST

Ausgewahlte Qualitatsdimensionen

Orientierungs-
qualitat

Strukturqualitat

Prozessqualitét

Entwicklungs-
qualitat

Ergebnisqualitat

= Frage nach dem
eigenen Selbstver-
stdndnis und der

hiermit verbunde-
nen Zielsetzungen

= Frage nach den
jeweiligen Rah-
menbedingungen
der Tatigkeit und
der Strukturen im
Ganztag

= Frage nach dem
Umgang im Mit-
einander, den Ab-
laufen und der Um-
setzung im Ganz-
tagsschulalltag

= Frage nach den
Voraussetzungen
und Strategien zur
Weiterentwicklung

= Frage nach den
Ergebnissen, der
Wirksamkeit und
den Effekten der
eigenen Arbeit

z.B. hinsichtlich
der eigenen Grund-
orientierungen und
Werte

z.B. hinsichtlich
der Personalstruk-
turen und Ausstat-
tung, der Kompe-
tenzen und Qualifi-
kationen des Per-
sonals, der Ar-
beitshedingungen
sowie der Organi-
sation und Koordi-
nation der Arbeit

z.B. hinsichtlich
des Kommunikati-
onsprozesses, der
Kooperation mit
Einzelnen und dem
Team sowie mit
verschiedenen Ak-
teuren (Lehrkréfte,
Tréger, Eltern), der
Arbeitszufrieden-
heit und der orga-
nisatorischen Ab-
laufe

z.B. hinsichtlich
sozialen Wandels
sowie der Planung
und Reflexion der
padagogischen Ar-
beit

z.B. hinsichtlich
des Umsetzungs-
grades der gesetz-
ten Ziele sowie der
Analyse der erziel-
ten Handlungser-
gebnisse

Quelle: Strétz, R. u.a.; eigene Zusammenstellung
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