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Manuela Keller-Schneider und Roger Keller

Professionalisierung und Schulentwicklung —
Die Bedeutung der Schulleitung fiir die Stirkung

von individuellen und kollektiven Ressourcen

Zusammenfassung

Der Schulleitung kommt eine zentrale Rolle fiir die Qualitit einer Schule und
das Wohlbefinden ihrer Akteur:innen zu. Insofern ist sie eine treibende Kraft
fiir individuelle Professionalisierungs- und kollektive Schulentwicklungsprozes-
se. Im folgenden Beitrag wird die Bedeutung der Qualitit der Schulleitung fiir
die Stirkung von individuellen und kollektiven Ressourcen zur Bewiltigung
von an die Schulen und ihre Akteur:innen gestellten Anforderungen unter-
sucht. Dazu wurden im Rahmen einer Lingsschnittstudie Lehrpersonen ganzer
Kollegien von schweizerischen Primarschulen nach Einschitzungen von indi-
viduellen und kollektiven Merkmalen ihrer Schule befragt. Die Ergebnisse zei-
gen, dass die von den Lehrpersonen wahrgenommene Qualitit der Schulleitung
auf individueller Ebene zur Berufszufriedenheit und einer geringeren Belastung
durch organisationale Belange beitrigt; auf kollektiver Ebene stirke sie die kol-
lektive Selbstwirksamkeit, die soziale Unterstiitzung, die Kooperationsqualitit
sowie den positiven Umgang der Lehrpersonen mit den Schiiler:innen und der
Schiiler:innen untereinander.

Schliisselworter
Professionalisierung und Schulentwicklung, Schulleitung, individuelle und
kollektive Ressourcen, Berufszufriedenheit, Kooperation

Abstract

School leaders play a central role for school quality and the well-being of its
stakeholders. Therefore, she or he is a driving power for individual professional-
ization and collective school development processes. The following contribution
examines the significance of the quality of school leadership. For this purpose,
teachers from entire Swiss primary schools were asked in a longitudinal study to
evaluate individual and collective characteristics of their school. Results show
that the quality of school leadership as perceived by teachers contributes to job
satisfaction and a lower burden of organizational concerns on an individual
level; on a collective level, it strengthens collective self-efficacy, social support, the
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quality of cooperation as well as the positive interaction of teachers with stu-
dents and of students with each other.

Keywords
professionalization and school development, school leadership, individual and
collective resources, job satisfaction, cooperation

1 Einleitung

Durch die vielfiltigen und sich verindernden Anforderungen, mit denen Schu-
len konfrontiert werden, sind sowohl die einzelnen Lehrpersonen als auch das
Kollegium als Gesamtes gefordert, ihre Professionalitit zu erhalten und weiter-
zuentwickeln. Dies erfolgt in individuellen Professionalisierungsprozessen sowie
in kollektiven Schulentwicklungsprozessen. Schulqualitit zeigt sich nicht nur in
den Leistungen der Schiiler:innen, sondern auch in klimatischen Faktoren und in
Qualitdtsmerkmalen des Kollegiums sowie der Schulleitung. Eine hohe Schulqua-
licdt trigt zu Gesundheit und Wohlbefinden aller Akteur:innen bei und férdert
Leistungsbereitschaft und Leistungsfihigkeit.

Inwiefern Anforderungen als Herausforderungen oder als Belastungen wahrge-
nommen werden, wird von der subjektiv wahrgenommenen Bedeutsamkeit der
Anforderung und ihrer Bewiltigbarkeit mitbestimmt. Zur Auseinandersetzung
mit Anforderungen sind Ressourcen erforderlich, aus der Bewiltigung gehen neue
Ressourcen hervor. Ressourcen zu erhalten und zu generieren ist dabei eine zentrale
Aufgabe, sowohl auf individueller als auch auf kollektiver Ebene. Inwiefern eine
Schulleitung Einfluss auf ressourcenstirkende Faktoren auf individueller und kol-
lektiver Ebene ausiiben kann, wird in diesem Beitrag untersucht.

Nach einer theoretischen und empirischen Fundierung der Studie (Kapitel 2)
und der daraus hergeleiteten Forschungsfragen folgen Ausfithrungen zum me-
thodischen Vorgehen (Kapitel 3). Anschliessend werden die Ergebnisse prisen-
tiert (Kapitel 4), die abschliessend diskutiert werden (Kapitel 5).

2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Schulentwicklung als kollektive Entwicklungsaufgabe

Aus berufsbiografischer Perspektive umfasst Professionalisierung eine Ausein-
andersetzung mit sich stellenden Entwicklungsaufgaben (Hericks et al. 2019;
Wittek & Jacob 2020), die sowohl auf der individuellen (Dick et al. 2016; Kel-
ler-Schneider 2010) als auch auf der kollektiv organisationalen Ebene (Carl &
Killus, in diesem Band; Keller-Schneider & Albisser 2013) geldst werden miis-
sen, um in der weiteren Entwicklung voranzukommen. Systemisch betrachtet
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findet Professionalisierung von Lehrpersonen (Mikroebene, Fend 2008) auf der
kollektiv organisationalen Ebene des Systems Schule (Mesoebene) statt und in
der Schulentwicklung als Professionalisierung des Kollektivs eine Entsprechung
findet. Entwicklungsaufgaben stellen sich somit auch dem Kollektiv; es gilt diese
in Schulentwicklungsprozessen zu bearbeiten und zu losen.
Schuleffektivititsstudien zufolge lassen sich Faktoren der Schulqualitit auf mehre-
ren Ebenen des Schulsystems (Fend 2008) und der Schule als Organisation finden
(Gohlich 2018). Auch die Interaktionen von Faktoren auf der individuellen (Lehr-
person, Schulleitung) und der kollektiven Ebene (Kollegium, Schule) prigen die
Schulqualitit (Townsend 2014; Bryk et al. 2010).

Schulqualitit wird nicht nur tGber fassbare Schiiler:innenleistungen, sondern
auch tiber subjektiv wahrgenommene klimatische Faktoren und Zufriedenheit
der Akteur:innen definiert (Wenzel 2008). Schulqualitit auf individueller Ebene
wird insbesondere durch den Grad an Professionalitit der Lehrpersonen (Steffens
& Posch 2019) geprigt. Dabei sind auch Uberzeugungen, Ziele und Motive,
Regulationsfihigkeiten und Gesundheit sowie ihre Passung zur Schule und das
damit verbundene Commitment von Bedeutung (Harazd et al. 2012; Schuh et
al. 2013). Auf der kollektiven Ebene einer Schule (Meso-Ebene) sind Aspekte wie
Qualititsmerkmale des Kollegiums und der Schulleitung sowie subsystem- und
systemspezifische klimatische Faktoren (Kollegium, Team, Schulklasse) von Be-
deutung (Fend 2008; Townsend 2014). Als ‘driver for change’ (Bryk et al. 2010)
kommt der Schulleitung fiir die Qualitit einer Schule und deren Entwicklung
eine zentrale Rolle zu (Leithwood et al. 2020).

In Schulentwicklungsprozessen einer Einzelschule als dynamische und lernende
Organisation (Holtappels 2010; Wissinger 2014) stellen sich vielfiltige Anforde-
rungen auf individueller und kollektiver Ebene. Partizipativ angelegte und von
einer Steuergruppe koordinierte Schulentwicklungsarbeit wurde als Gelingens-
bedingung identifiziert (Keller et al. 2018; Keller-Schneider & Albisser 2015).
Schulentwicklungsprozesse nehmen nicht nur die Ergebnisqualitit, sondern auch
strukeurelle Faktoren (z.B. inhaltliche Schwerpunkte, Qualifikation der Mitar-
beitenden) sowie Prozessfaktoren (z. B. Verhalten der Lehrpersonen, Zusammen-
arbeit) in den Blick (Stuflebeam 2001; Keller-Schneider & Albisser 2013, 2015)
und richten sich auf Unterrichtsentwicklung, Personalentwicklung und Organi-
sationsentwicklung.

2.2 Schulentwicklung aus ressourcentheoretischer Perspektive

Die Auseinandersetzung mit sich verindernden Anforderungen und den daraus
hervorgehenden Entwicklungsaufgaben erfordert den Einsatz von Ressourcen;
tiber daraus hervorgehende Erkenntnisse entstehen neue Ressourcen, die das
Potential erweitern (Blomeke et al. 2015; Keller-Schneider 2010) sowie die Zu-
friedenheit und das Wohlbefinden stirken (Grams Davy 2017).
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Aus ressourcentheoretischer Perspektive (Buchwald & Hobfoll 2004, 2013) ist von
Bedeutung, dass die aus dem Prozess der Bewiltigung von Anforderungen hervor-
gehenden Ressourcen die zu investierenden iibersteigen, um in der Entwicklung
insgesamt voranzukommen. Dabei sind, wie oben ausgefiihrt, nicht nur die Leis-
tungen der Schiiler:innen, sondern auch die Professionalitit und die Berufsge-
sundheit der Lehrpersonen sowie des Kollegiums und klimatische Faktoren auf
allen Ebenen des Systems relevant.

Aus stresstheoretischer Perspektive (Lazarus & Folkman 1984; Keller-Schneider
2010) ist erforderlich, dass subjektiv wahrgenommene Anforderungen als Her-
ausforderungen angenommen und in aufgabenbezogenen Bewiltigungsprozessen
(task oriented coping) bearbeitet werden, um zu ressourcenerweiternden Losun-
gen zu kommen. Das ist insbesondere dann méglich, wenn Anforderungen als
wichtig (primary appraisal) und mittels der verfiigbaren Ressourcen als bewiltig-
bar erscheinen (secondary appraisal). Werden Anforderungen als nicht bewiltig-
bar eingeschitzt, so bleiben sie als Belastungen bestehen und zehren Ressourcen
iiber emotionsorientierte Copingprozesse (Lazarus 2006). Damit kann Entwick-
lung behindert und Gesundheit beeintrichtig werden (Buchwald & Hobfoll
2004). Die Stirkung verfiigharer Ressourcen auf individueller und kollektiver
Ebene sowie Zielklirungen und gemeinsam getragene Zielvereinbarungen sind
daher erfolgversprechende Ansitze fiir ressourcenerhaltende oder ressourcengene-
rierende Schulentwicklungsprozesse (Keller-Schneider & Albisser 2015).

2.3 Individuelle und kollektive Ressourcen in Schulen

Im Zentrum von Schulen und ihrem Bildungsauftrag stehen das Lernen und die
Entwicklung der Schiiler:innen; dies kann durch die Gestaltung von Schulleben
und Unterricht geférdert werden (Fend 2008). Dabei sind nicht nur auf die Unter-
richtsgestaltung direke ausgerichtete Prozesse wirksam (Holtappels 2009), die in
Kooperation und in professionellen Lerngemeinschaften umgesetzt werden (Bolam
et al. 2005; Kansteiner et al. 2020; Stoll et al. 2006), sondern auch indirekt wir-
kende, wie die Professionalisierung der Lehrpersonen (Rzejak & Lipowsky 2020),
die Stirkung von vertrauensvollen stabilen Beziechungen (Den Brok et al. 2004;
Leitz 2015), die wahrgenommene soziale Unterstiiczung (Rothland 2013; Schoch
et al. 2021; Schwarzer & Knoll 2010; Xanthopoulos & Daniel 2013) sowie die
Forderung der kérperlichen und psychischen Gesundheit von allen Beteiligten im
Setting Schule (Achermann et al. 2018; Harazd et al. 2012).

Als individuelle Ressourcen von Lehrpersonen, die ihre Professionalitit und ihre
weitere Professionalisierung, aber auch ihre Gesundheit und ihr Wohlbefinden
prigen, gelten nicht nur Wissen und Kénnen, Uberzeugungen, Ziele und Mo-
tive, Selbstregulation, Herausforderungsbereitschaft und Zufriedenheit, sondern
auch psychische Widerstandkraft (Beltman et al. 2011), subjektives Kompetenz-
erleben und soziale Eingebundenheit (Kassis at al. 2019). Professionalisierungs-
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theoretisch prigen diese in ihrem Zusammenwirken die Wahrnehmung und
Bearbeitung von Anforderungen, die daraus hervorgehenden Erkenntnisse und
damit die Weiterentwicklung neuer Ressourcen (Keller-Schneider 2010). Das
individuelle und kollektive Professionsverstindnis beeinflusst an Lehrpersonen
gestellte Erwartungen sowie den Referenzrahmen ihrer Zielerreichung (Keller-
Schneider & Albisser 2013).

Kollektive Ressourcen lassen sich auf einer tibergeordneten und die Individuen um-
fassenden Ebene sowie in ihren Beziigen lokalisieren.

Da die Gesundpeit von Lehrpersonen indirekt auch fiir die Schiiler:innen von Be-
deutung ist und damit nicht nur als individuelle, sondern auch als kollektive
Ressource relevant ist, stellt deren Forderung und Erhaltung eine der vielen He-
rausforderungen an Schulen dar (Achermann et al. 2018; Harazd et al. 2012).
Sie beeinflusst nicht nur die Unterrichtsqualitit (Klusmann et al. 2006, 2008;
Klusmann & Richter 2014), sondern auch das Klassenklima (Keller-Schneider
2019). Ein belastetes Kollegium wirke sich negativ auf das Beziehungsklima und
damit auch auf die Leistungsfihigkeit und -bereitschaft der Schiiler:innen und der
Lehrpersonen aus (Richey & Fischer 2019).

Eine tragfihige und lernforderliche Beziehung zwischen Lebrperson und Schii-
ler:innen stirkt das Wohlbefinden der Schiiler:innen (Schiirer et al. 2021), ihre
Schulverbundenheit (Hagenauer & Raufelder 2021; Furrer & Skinner 2003),
ihre Motivation (Leitz 2015) sowie ihre Lern- und Leistungsbereitschaft (Roorda
et al. 2011; Rucinski et al. 2018) und ist auch fiir die Lehrperson und ihre Zu-
friedenheit von Bedeutung (Klassen et al. 2012).

Kollegien als kollektive Ressourcen und als zentrale Triger von Schulqualitit las-
sen sich tiber vielfiltige Qualititsmerkmale beschreiben (Fend 2008; Schweizer
& Klieme 2005; Bonsen 2005; Keller-Schneider & Albisser 2013). Im Zentrum
stehen eine auf die Schiiler:innen und ihre Méglichkeiten ausgerichtete Lern- und
Leistungsorientierung, eine hohe Qualitit der Lernangebote, eine hohe Uberein-
stimmung von Zielen und Werten der professionellen Akteur:innen sowie ihr auf
das Lernen der Schiiler:innen fokussierter reflexiver Dialog. Wichtig sind weiter
eine kooperative Anforderungsbewiltigung (soziales Coping, Buchwald 2004) so-
wie Konsens und Kohirenz im Kollegium. Die Anforderungen an Schulen sind
bedingt durch die Einfithrung von neuen Schulmodellen (z.B. integrative For-
derung, Ganztagesschulen) gestiegen. Damit verbunden kommt nicht nur der
Kooperation unter Lehrpersonen, sondern auch der multiprofessionellen Koope-
ration zunehmend eine das Lernen der Schiiler:innen unterstiitzende Funktion
zu (Fabel-Lamla & Grisel 2022; Keller-Schneider & Albisser 2013; Kunze et al.
2021; Zumwald 2022).

Subjektiv als hoch ausgeprigt wahrgenommene Qualititsmerkmale des Kolle-
giums ermdoglichen eine hohe Identifikation mit dem Kollegium (Schuh et al.
2013), tragen zur entlastenden Wirkung von sozialer Unterstiitzung bei (Frisch
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et al. 2014) und stirken als kollektive Ressourcen eine aufgabenbezogene An-
forderungsbewiltigung (Stajkovic et al. 2009). Sie schiitzen vor negativem Stress-
erleben und Burnout (Klassen 2010; Wegge et al. 2012) sowie vor Krankheits-
symptomen (Bizumic et al. 2009).

2.4 Die Bedeutung der Schulleitung fiir die Entwicklung und Erhaltung
von Schulqualitit

Der Qualitit der Schulleitung kommt eine zentrale Rolle fiir die Qualitdt einer
Schule und fiir Schulentwicklungsprozesse zu (Bonsen 2016; Bryk et al. 2010;
Townsend 2014; Wissinger 2019).

Die Schulleitung iibernimmyt, iiber administrative Aufgaben hinaus, nicht nur
direkte Fithrungsaufgaben beziiglich Schulfithrung und Schulentwicklung, son-
dern auch indirekte, auf die Sicherung von Unterrichtsqualicit und die Unter-
stittzung von Unterrichtsentwicklungsprozessen (Holtappels 2010), auf die Pro-
fessionalisierung der Lehrpersonen (Wissinger 2013) sowie auf die Forderung
ihrer Motivation und Gesundheit (Gerick 2014; Harazd et al. 2012; Finkmann
2013; Wegge et al. 2014; Schoch et al. 2021) bezogene. Ein transformationa-
les Fithrungsverhalten erweist sich dabei als zielfiihrend (Gerick 2014; Harazd
& van Ophuysen 2011). Uber in direkten Kontakten erfahrbare Qualititen wie
Offenheit fiir Anliegen, echte Partizipation, Kommunikationsfihigkeit und Fair-
ness sowie {iber indirekte Einfliisse wie Arbeitsbedingungen, Arbeitsorganisation,
Rollenklarheit und ihren Beitrag zum Klima, ist die Schulleitung nicht nur fiir
die Effektivitit einer Schule, sondern auch fiir die Gesundheit der Mitarbeiten-
den (Bonsen 2005; Finkmann 2013; Felfe 2015) mitverantwortlich. Erginzend
zu den auf das Kollegium und die Schulorganisation ausgerichteten Aufgaben ist
die Schulleitung auch fiir Personalfiihrung und -entwicklung zustindig (Wissinger
2019; Kansteiner et al. 2015). Damit ist sie sowohl auf der kollektiven als auch auf
der individuellen Ebene fiir die Lehrperson von Bedeutung.

Wie unterstiitzende und stirkende Qualititen einer Schulleitung wahrgenommen
werden, ist fiir Vertrauen und Engagement (Demirta et al. 2017) sowie fiir die
Effekeivitit (Forsyth et al. 2006) ausschlaggebend. Je nach subjektiv wahrgenom-
mener Qualitit kann sie ressourcenstirkend oder ressourcenschwichend wirken
(Gregersen et al. 2011). Soziale Unterstiitzung durch die Schulleicung wirke di-
rekt (Maas, Schoch, Scholz & Keller 2021) und indirekt, {iber die Bereitschaft,
Anforderungen als Herausforderungen anzunehmen (Keller-Schneider 2018), der
emotionalen Erschépfung der Lehrpersonen entgegen und trigt damit indirekt zu
gutem Unterricht (Klusmann et al. 2008) und zu einer positiven Klassenkultur
(Keller-Schneider 2019) bei.

Die Schulleitung wirkt somit auf die individuelle Lehrperson und auf das Kolle-
gium als Kollektiv sowie auf die Schule insgesamt ein und kann durch ihr Handeln
und ihre Rollengestaltung zur Stirkung oder zur Schwichung von individuellen
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und kollektiven Ressourcen einer Schule und der das Ganze umfassenden Schul-
kultur beitragen (Abb. 1). Welche Bedeutung spezifische von den Lehrpersonen
wahrgenommene Qualitit der Schulleitung auf ressourcenstirkende und ressour-
censchwichende Komponenten der individuellen und der kollektiven Ressourcen
einer Schule haben, wird in der folgenden Studie untersucht.

Schule
m Schul-

Abb. 1: Effekte der Schulleitung auf mehrere Subsysteme einer Schuleinheit

3 Fragestellungen

Wenn, wie oben ausgefiihrt, davon ausgegangen wird, dass die Dynamik einer
Schule von Merkmalen auf kollektiver und individueller Ebene geprigt wird, so
stellen sich folgende drei Fragen:

1. Welche ressourcenstirkenden und -schwichenden Zusammenhinge zeigen
sich auf unterschiedlichen Ebenen einer Schule?
Hypothese 1: Der Ressourcenerhaltungstheorie von Hobfoll (1989) folgend
wird angenommen, dass die in die Studie einbezogenen ressourcenstirken-
den Merkmale der Schulleitung, der Lehrpersonen, des Kollegiums und der
Bezichungskultur der Schule in einem positiven Zusammenhang stehen, dass
ressourcenschwichende Merkmale sich positiv bedingen und dass ressourcen-
stirkende und ressourcenschwichende Aspekte in einem negativen Zusam-
menhang zueinander stehen.

doi.org/10.35468/6043-10
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2. Welche Zusammenhinge zeigen sich in der Wahrnehmung der Lehrpersonen

zwischen der Schulleitungsqualitit und individuellen sowie kollektiven Res-
sourcen?
Hypothese 2: Wenn davon ausgegangen wird, dass die Schulleitungsqualitit
fir die Qualitit einer Schule, fiir Schul- und Teamentwicklungsprozesse so-
wie fiir das Wohlbefinden der Lehrpersonen von Bedeutung ist, so kann ange-
nommen werden, dass sich Zusammenhinge zwischen der wahrgenommenen
Schulleitungsqualitit und individuellen sowie kollektiven Ressourcen einer
Schule identifizieren lassen.

3. Welche Bedeutung hat die wahrgenommene Qualitit der Schulleitung fiir die

Ausprigung und die Entwicklung von individuellen Ressourcen der Lehrper-
sonen, von kollektiven Ressourcen des Kollegiums sowie von Merkmalen der
Schulkultur?
Hypothese 3: Entwicklungsprozesse zeigen sich im zeitlichen Verlauf, stiitzen
sich auf Ressourcen und werden von der Dynamik gleichzeitig aufeinander
einwirkender Ressourcen geprigt. Wenn davon ausgegangen wird, dass die
Schulleitung eine wichtige Ressource fiir eine Schule und ihre Akteur:innen ins-
gesamt darstellt, so kann angenommen werden, dass eine positiv wahrgenom-
mene Schulleitung ressourcenstirkende Effekte auf individuelle und kollektive
Ressourcen einer Schule ausiibt und damit gleichzeitig (Querschnittsanalyse)
sowie in zeitlicher Entwicklung zur ressourcenerhaltenden Dynamik (Lings-
schnittanalyse) in der Organisation Schule beitrigt.

4 Methodisches Vorgehen

Zur Klirung dieser Fragen werden Daten aus dem Schulentwicklungsprojekt
RUMBA ,Ressourcenentwicklung im Umgang mit Berufsanforderungen® ge-
nutzt (Keller-Schneider & Albisser 2014).

4.1 Datenerhebung und Stichprobe

Die Schulentwicklungsstudie RUMBA untersucht das Zusammenwirken von in-
dividuellen und kollektiven Ressourcen sowie die Bedeutung von Prozessfaktoren,
die zu Schulentwicklung beitragen (Keller-Schneider & Albisser 2013).

Datenerhebung: Befragt wurden die Lehrpersonen und Schulleitungen ganzer Kol-
legien von zehn Primarschulen im Kanton Ziirich, die sich zur Mitarbeit an der
Schulentwicklungsstudie gemeldet hatten. Die Anzahl Lehrpersonen je Schulein-
heit variierte zwischen 10 und 35 Personen. Durch die Riickspiegelung von schul-
und teamspezifisch ausgewerteten Daten wurden diese Schulen in ihrer Schul-
entwicklungsarbeit unterstiitzt (Keller-Schneider & Albisser 2015). Die Daten
wurden zu Beginn eines Schuljahres und am Ende des darauffolgenden Schuljahres
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mittels Fragebogen im Rahmen eines Schulentwicklungstages erhoben (Riicklauf
tiber 90%). Der Fragebogen umfasst mehrere Bereiche auf individueller und kol-
lektiver Ebene sowie Merkmale der Schulleitung (vgl. dazu Keller-Schneider &
Albisser 2014). Die fur die Bearbeitung erforderlichen Instrumente werden im
folgenden Abschnitt 4.2 vorgestellt.

Stichprobe: Die fiir die Priffung dieser Fragestellungen zur Verfiigung stehen-
de Lingsschnittstichprobe umfasst 216 Lehrpersonen (82.3% weiblich, 17.7%
minnlich), mit einem Durchschnittsalter (t1) von 42.5 Jahren (Streuung 11.7
Jahre). Die durchschnittliche Berufserfahrung betrigt 15.7 Jahre (Streuung 6.0
Jahre).

4.2 Instrumente

Verwendet wurden Instrumente (Tab. 1) zu Merkmalen von transformationalem
Fiihrungsverhalten der Schulleitung sowie zu kollektiven und individuellen Merk-
malen der Lehrpersonen und der Schule (vgl. Keller-Schneider & Albisser 2014).
Als individuelle Ressourcen der Lehrperson wurden die ressourcenstirkenden Merk-
male der Berufszufriedenheit (Baillod & Semmer 1994), der individuellen Selbst-
wirksamkeit (Schmitz & Schwarzer 2002) und der Herausforderungsbereitschaft
erfasst (Schwarzer & Jerusalem 1999), als ressourcenschwichende Merkmale die
Befiirchtung von Uberforderung (Schwarzer & Jerusalem 1999), die Belastung
durch organisationale Belange (Keller-Schneider & Albisser 2014), emotionale Er-
schépfung (Maslach & Jackson 1986) sowie das Ausmaf$ korperlicher Beschwerden
(Keller-Schneider & Albisser 2014). Kollektive Ressourcen im Subsystem des Ko/-
legiums wurden mit den Konstrukten der kollektiven Selbstwirksamkeit (Schmitz
& Schwarzer 2002), der Unterstiitzung im Kollegium, der Kooperationsqualitit
sowie der Hiufigkeit kooperativer Titigkeiten (Keller-Schneider & Albisser 2014)
erhoben. Als Merkmal der Schulkultur wurden die Komponenten des Verhiltnis-
sees der Lehrpersonen und der Schiiler:innen, der Umgang der Lehrpersonen mit
den Schiiler:innen sowie der Umgang der Schiiler:innen untereinander gewihlt
(Droessler, Jerusalem & Mittag 2007).
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Tab. 1: Instrumente (Skalen, Beispielitems, Reliabilitit und Anzahl Items) 7=216

Skala Beispielitem Cronbach’s
Alpha t1/t2
(Anz. Items)
Schulleitungsqualitat’
e Wertschatzender Die Schulleitung hat ein offenes Ohr fir die  .90/.92 (8)
Umgang, Empathie Sorgen und Probleme der Lehrpersonen.
e Partizipativer Das Kollegium hat genligend Zeit, die .76/.87 (6)
Flhrungsstil eigene Meinung einzubringen und gemein-
sam L6sungen zu suchen.
e Arbeitsorganisation Die Schulleitung versteht es, kritische .79/.88 (7)
Situationen und Probleme vorausschauend
anzugehen.
e Beitrag zum Arbeits- Die Schulleitung tragt positiv zum sozialen .90/.93 (8)
klima Klima an unserer Schule bei.
e Innovationsférderung Die Schulleitung fordert Ideen, das Leben .84/.87 (7)
in der Schule vielseitiger und lernférder-
licher zu gestalten.
e Rollenklarheit Die Schulleitung trifft transparente Ent- .85/.88 (5)
scheidungen.
Schulleitungsqualitat (bestehend aus sechs Skalen) .93/.94
(Gesamtskala)
Individuelle Ressourcen der Lehrperson
¢ Berufszufriedenheit? Ich habe meine Entscheidung, Lehrer:iinzu  .74/.71 (7)
werden, nie bereut.
e Selbstwirksamkeits- Ich weiss, dass ich es schaffe, selbst den .76/.77 (8)
erwartung als Lehr- problematischsten Schler:innen den Stoff
person® zu vermitteln.
e Herausforderungs- Mein Beruf ist interessant, weil ich taglich 73/.72 (4)
bereitschaft* neu herausgefordert werde.
e Einstellung zu (5 Skalen)
Kooperation'
e Emotionale Durch meine Arbeit flhle ich mich ausge- .69/.73 (3)
Erschépfung® laugt.
e Belastungserleben Schwerfalligkeiten der Schulorganisation .81/.78 (8)
durch organisationale belasten mich ...
Faktoren'
o Uberforderungs- Ich bezweifle, dass ich die vor mir liegen- .79/.70 (3)
beflrchtungen* den Aufgaben bewéltigen kann.
* Beschwerden' Wie haufig hatten Sie ... .83/.78 (7)

Magenschmerzen, Kopfschmerzen, ...
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Kollektive Ressourcen des Kollegiums

e Kollektive Selbstwirk- Ich habe Vertrauen, dass wir es schaffen, .83/.86 (8)
samkeit® Vorhaben gemeinsam umzusetzen.

e UnterstUtzung durch Anliegen einzelner Mitglieder werden im .82/.85 (4)
Kollegium' Team respektvoll und fair verhandelt.

e Kooperationsqualitat’ Wir nutzen unsere unterschiedlichen Fahig- .75/.76 (4)

keiten und Interessen, um gemeinsame
Aufgaben zu bewaltigen.

e Kooperationshaufigkeit'  Wir vereinbaren Ubergeordnete Unterrichts- .86/.84 (5
und Klassenziele. Skalen)

Schulkultur als kollektive Ressource

e | — S - Verhaltnis' Zwischen den Lehrpersonen und den .73/.79 (3)
Schler:innen besteht ein freundlicher und
vertrauensvoller Umgang.

e Umgang der L mit den Wir sind uns einig, wie wir mit abweichen-  .79/.81 (5)
S dem Verhalten der Schler:iinnen im Schul-
haus und auf dem Pausenplatz umgehen.
e Umgang der S Die Schuler:innen kénnen die Pausen fried- .87/.84 (7)
miteinander® lich miteinander verbringen.

Anmerkungen: Quellen: ' Keller-Schneider & Albisser 2014; 2 Baillod & Semmer 1994; °
Schmitz & Schwarzer 2002; 4 Schwarzer & Jerusalem 1999; ° Maslach & Jackson 1986;
8 Droessler, Jerusalem & Mittag 2007; L = Lehrperson, S = Schuler:innen

4.3 Datenanalyse

Nach der faktoranalytischen Priifung der Eindimensionalitit der verwendeten
Skalen (Methode oblimin, Hauptkomponentenanalysen, Eigenwert > 1) und der
Priifung ihrer internen Konsistenz (Cronbachs Alpha) wurden die Mittelwerte
und Streuungen der Skalen sowie die Korrelationen innerhalb der Ressourcenbe-
reiche (Lehrperson, Kollegium, Schiilerschaft) berechnet. Analyseeinheit ist dabei
die individuelle Lehrperson.

Aufgrund der starken und signifikanten Korrelationen der sechs Qualititsmerk-
male der Schulleitung und der faktoranalytisch identifizierten Eindimensionali-
tit dieser Skalen (Methode oblimin, Hauptkomponentenanalyse mittels Kaiser-
Kriterium, KMO = .899, Signifikanz < .001, geklirte Varianz von 78.5%, vgl.
Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber 2008) wurde eine Gesamtskala ,,Schullei-
tungsqualitic® gebildet.

Die Zusammenhinge der Gesamtskala Schulleitungsqualitit (zu t1 und t2) mit
individuellen Ressourcen der Lehrpersonen und kollektiven Ressourcen des Kol-
legiums und der Schulkultur (Lehrerschaft und Schiilerschaft) wurden mittels
einfacher linearer Regressionsanalysen berechnet. Aus den Regressionsanalysen
lassen sich die erklirte Varianz und die Betagewichte bestimmen.
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5 Ergebnisse

Im ersten Unterkapitel werden die Ausprigungen der erfassten Ressourcen und
die Korrelationen der Skalen innerhalb der Ressourcenbereiche Schulleitung,
Lehrperson, Kollegium und Schule aufgezeigt (Kap. 5.1), gefolgt von Ergebnissen
zu Zusammenhingen der Schulleitungsqualitit mit individuellen Ressourcen der
Lehrpersonen, der kollektiven Ressourcen des Kollegiums und der Schulkultur

(Kap. 5.2).

5.1 Ausprigungen und Zusammenhinge der Merkmale
5.1.1 Merkmale der Schulleitung

Die Schulleitungsqualitit wird insgesamt als hoch bewertet. Die Schulleitungen
fordern aus Sicht der befragten Lehrpersonen insbesondere Innovationen (M =
4.98, SD = .59) und legen Wert auf einen wertschitzenden Umgang mit den Mit-
arbeitenden (M = 4.97, SD = .74) (Tab. 2). Aufgrund der starken Korrelationen
sowie der faktoranalytisch gepriiften Eindimensionalitit der einzelnen Qualicits-
merkmale wird fiir die regressionsanalytische Priifung der Effekte der Schullei-
tungsqualitit die Gesamtskala verwendet.

Tab. 2: Qualititsmerkmale der Schulleitung (Mittelwerte, Standardabweichungen,
Korrelationen)

M/SD t1 sSLQ 1 2 3 4 5 6

Qualitatsmerkmale der  4.83/0.61 1
Schulleitung (SLQ)

1 Wertschatzender 4.97/0.74 .87

Umgang 1
2 Partizipativer Fih- 4.63/0.74 .83 73" 1
rungsstil

3 Arbeitsorganisation ~ 4.87/0.65 .86 .62 .63 1

4 Beitrag zum Arbeits-  4.73/0.78 .89 .76™* .63 .73"* 1
klima

5 Innovationsférderung 4.98/0.59 .81*** .66** .60 .68 .66™* 1
6 Rollenklarheit 4.81/0.79 .89 .67 .69™* 77 78" .63 1

Anmerkung: sechsstufige Likertskala von 1=wenig bis 6=sehr, p: ** < .01

5.1.2 Merkmale der Lehrpersonen (individuelle Ressourcen)

Die Lehrpersonen der befragten Schulen weisen eine sehr hohe Berufszufrieden-
heit, eine hohe Selbstwirksamkeit als Lehrperson sowie eine sehr hohe Herausfor-
derungsbereitschaft auf. Thre Uberforderungsbefiirchtungen und ihre emotionale
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Erschopfung sind gering, ihr Belastungserleben durch organisationale Faktoren
liegt im mittleren Bereich (Tab. 3).

Werden die individuellen Ressourcen nach ihren ressourcenstirkenden und res-
sourcenschwichenden Zusammenhingen betrachtet, so korrelieren hypothesen-
konform stirkende Ressourcen mit stirkenden sowie schwichende mit schwi-
chenden positiv, stirkende und schwichende negativ.

So bedingen sich insbesondere (r > .5) die individuelle berufsbezogene Selbst-
wirksamkeit und die Herausforderungsbereitschaft (ressourcenstirkenden Fak-
toren) sowie die emotionale Erschopfung und die Uberforderungsbefiirchtung
(ressourcenschwichende Faktoren) positiv. Negative Zusammenhinge bestehen
insbesondere zwischen der emotionalen Erschopfung sowie der Uberforderungs-
befiirchtung und der Berufszufriedenheit.

Tab. 3: Merkmale der Lehrpersonen (Mittelwerte, Standardabweichungen,
Korrelationen)

Indlivid. Ressourcen M/SD (t2) 1 2 3 4 5 6 7
Lehrpersonen

1 Berufszufriedenheit’ 5.10/0.69 1
2 Ind. Selbstwirksamkeit' 4.83/0.53 .20" 1

3 Herausforderungs-

bereitschaft’ 5.16/0.60 54" 527 A

4 Uberforderungs-

befiirchtung’ 1.32/0.61 -427 -34" -317" 1

5 Organisationale 325083 -33° 04 -A7* 34" 1

Belastung?®

6 Emotionale 1.64/0.76 -58" -18" -31" 717 857 1
Erschopfung’

7 Beschwerden® 1.35/0.44 -277 -09 -14 25" 33" 24" 1

Anmerkung: Likertskala der Instrumente: ' sechsstufig, von 1=wenig bis 6=sehr; 2 finfstufig,
von 1=wenig bis 5=sehr; ® vierstufig: 1=nie, 2=ein- bis zweimal im Monat, 3=einmal pro Wo-
che, 4=mehrmals pro Woche

5.1.3 Merkmale des Kollegiums (kollektive Ressourcen)

Die Merkmale des Kollegiums zeigen generell hohe Ausprigungen bei mittleren
Streuungen (Tab. 4). In der Wahrnehmung der Lehrpersonen verfiigt das Kol-
legium insgesamt {iber eine gut ausgeprigte kollektive Selbstwirksamkeit, kann
sich auf kollegiale Unterstiitzung verlassen, schitzt die Qualitit der Kooperati-
on als gut ein und beschreibt die Haufigkeit als ausreichend. Der héchste Wert
liegt in der erhaltenen sozialen Unterstiitzung im Kollegium, gefolgt von der
kollektiven Selbstwirksamkeitsiiberzeugung und der Qualitit der Kooperation.
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Die geringsten Werte mit der breitesten Streuung zeigt sich in der Hiufigkeit
von Kooperation.

Die vier untersuchten Merkmale stehen in positiven, d.h. einander stirkenden
Zusammenhingen. So bedingen sich insbesondere (r > .6) die kollektive Selbst-
wirksamkeit, die wahrgenommene kollegiale Unterstiitzung und die Kooperati-
onsqualitit. Die Kooperationshiufigkeit zeigt lediglich mit der Kooperationsqua-
litit einen bedeutsamen Zusammenhang (r > .4).

Tab. 4. Merkmale des Kollegiums als kollektive Ressourcen (Mittelwerte, Standard-
abweichungen, Korrelationen)

Kollektive Ressourcen des Kollegiums (t2) ~ M/SD (t2) 1 2 3 4
1 Kollektive Selbstwirksamkeit 4.67/0.67 1

2 UnterstUtzung im Kollegium 4.87/0.74 617 A1

3 Kooperationsqualitat 4.56/0.77 .71 .63 1

4 Kooperationshaufigkeit 4.14/0.86 .27 20" A5 1

Anmerkung: Likertskala sechsstufig, von 1=wenig bis 6=sehr

5.1.4 Merkmale der Schulkultur als kollektive Ressource

Aus Sicht der Lehrpersonen ist das Verhiltnis zwischen den Lehrpersonen und
den Schiiler:innen sehr positiv (Tab. 5). Auch der Umgang der Lehrpersonen mit
den Schiiler:innen und der Umgang der Schiiler:innen untereinander wird als
cher positiv erlebt.

Zwischen den unterschiedliche Bezichungsaspekte erfassenden Merkmalen der
Schulkultur zeigen sich positive Zusammenhinge; sie bedingen sich gegen-
seitig. Der Zusammenhang zwischen dem Umgang der Lehrpersonen mit den
Schiiler:innen und dem Umgang der Schiiler:innen untereinander ist etwas
schwicher ausgeprigt.

Tab. 5: Merkmale der Schulkultur als kollektive Ressourcen (Mittelwerte,
Standardabweichungen, Korrelationen)

Schulkultur als kollektive Ressourcen — M/SD (t2) 1 2 3
1 L-S-Verhaltnis 5.32/0.53 1

2 Umgang der L mit den S 4.80/0.69 B4+ 1

3 Umgang der S untereinander 4.61/0.52 A8 .39 1

Anmerkung: Likertskala sechsstufig, von 1=wenig bis 6=sehr

Insgesamt zeigen sich in den untersuchten Schulen auf individueller sowie auf
kollektiver Ebene stark ausgeprigte Ressourcen.
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5.2 Zusammenhinge der wahrgenommenen Merkmale der Schulleitung mit
individuellen Ressourcen der Lehrpersonen und kollektiven Ressourcen

des Kollegiums und der Schulkultur

Tab. 6: Gerichtete Zusammenhinge der Schulleitungsqualitit (UV) mit indi-
viduellen Merkmalen der Lehrperson sowie kollektiven Merkmalen des
Kollegiums und der Schulkultur (AV) - Lingsschnittanalyse (linke Seite
UV t1, AV £2) und Querschnittanalyse (rechte Seite UV £2, AV £2)

uvitl, Ave2 uvit2 Avt2

F R? B F R? B
Merkmale der Lehrpersonen als individuelle Ressourcen
o Berufszufriedenheit 12113 55% .235" 24932 10.4% .322**
e Selbstwirksamkeit als L 4.368" 21% 143 17.710 7.6% 275"
e Herausforderungsbereitschaft 1.756 0.8% .092 20.406 8.6%  .294™
o Uberforderungsbeftirchtungen 0.565 0.3% -.052 7.271* 3.3% -.181*
e Belastung durch organisationale 4.385" 3.3% -.181* 10.051* 52% -227*

Belange

e Emotionale Erschépfung 1.903 0.9% -.095 13274 5.8% -.241*
e Beschwerden 2.168 1.2% -.11 4.401* 2% -.142F
Merkmale des Kollegiums als kollektive Ressourcen
o Kollektive Selbstwirksamkeit 17.889"* 7.8% .280"* 32.814™* 13.5% .368"**
e Unterstltzung durch Kollegium 17.761%* 7.9% .280** 43.176 17% 4127
e Kooperationsqualitat 10.122*  4.6% 215" 28.304"* 12% .346™*
o Kooperationshéufigkeit 0.466 0.2% .050 11.501  55%  .234*
Merkmale der Schulkultur als kollektive Ressourcen
L-S-Verhaltnis 3.628 1.7% 130 30.365* 12.4% .352***
Umgang der L mit den S 12232 55% .235" 26.835"* 11.1% .334**
Umgang der S untereinander 6.714* 31% .176* 21.275" 9% 301

Anmerkungen: L = Lehrperson, S = Schiler:innen; Durbin-Watson: bei zeitverschobener Pri-
fung angemessen (1.5 bis 2.1); bei zeitgleicher Erfassung mehrheitlich angemessen (1.5 bis
2.3), positive Autokorrelationen bei kollegialer Unterstitzung (DW 1.3), Beschwerden (DW 1.0),
Kooperationshaufigkeit (DW .07), UV=unabhangige Variablen (Pradiktoren), AV=abhéngige

Variable (Kriterium)

Die mittels Regressionsanalysen identifizierten Ergebnisse zeigen (Tab. 6), dass die
von den Lehrpersonen wahrgenommene Qualitit der Schulleitung (t1) positive
Zusammenhinge zu ressourcenstirkenden Merkmalen der Lehrperson und des
Kollegiums nach zwei Jahren aufweist (t2) sowie negative Zusammenhinge zu res-
sourcenschwichenden Merkmalen (t2). Bei gleichzeitiger Erfassung der Merkmale
(Querschnittanalyse) zeigen sich die gleichen Ergebnisse. Die Zusammenhinge

sind allerdings stirker, bei hoheren Anteilen der erklirten Varianz.
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Eine detaillierte Betrachtung der Ergebnisse macht deutlich, dass die Schullei-
tungsqualitit insbesondere fiir die Stirkung der Berufszufriedenheit der Lehrper-
sonen, ihre individuelle Selbstwirksamkeit sowie fiir die kollektiven Ressourcen
des Kollegiums (kollektive Selbstwirksamkeit, kollegiale Unterstiitzung, Koopera-
tionsqualitit) von Bedeutung ist. Zudem ist die Schulleitungsqualitit wichtig fiir
den Umgang der Lehrpersonen mit den Schiiler:innen sowie der Schiiler:innen
untereinander. Weiter besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Schul-
leitungsqualitit und der Belastung durch organisationale Belange.

6 Diskussion

Wie aus ressourcentheoretischer Sicht erwartet (Buchwald & Hobfoll 2004) be-
dingen sich ressourcenstirkende bzw. ressourcenschwichende Merkmale positiv;
zwischen den ressourcenstirkenden und den ressourcenschwichenden Merkma-
len bestehen negative Zusammenhinge (Hypothese 1).

Auf individueller Ebenen der Lehrpersonen zeigt sich, dass eine stark ausgeprig-
te emotionale Erschopfung als Zeichen fehlender Krifte mit der dynamischen
Ressource der Wahrnehmung von Anforderungen als Befiirchtung vor Uberfor-
derung einhergeht. Hohe Berufszufriedenheit als gut ausgeprigtes Ressourcenpo-
tential hingt mit der dynamischen Ressource einer hohen Herausforderungsbe-
reitschaft zusammen. So bedingen sich dynamisierende, wahrnehmungsbezogene
und langsam sich verindernde, d.h. stabilisierende Ressourcen (Erschopfung
und Zufriedenheit) gegenseitig. Die Wahrnehmung und Deutung von Anforde-
rungen, die gemifd der transaktionalen Stresstheorie von Lazarus und Folkman
(1984) fiir die Auseinandersetzung mit Anforderungen und damit fiir die indivi-
duelle Weiterentwicklung von Bedeutung ist (Keller-Schneider 2010), erscheint
diesen Befunden zufolge als wichtige Ressource.

Die Ergebnisse zeigen weiter, dass vorhandene Ressourcen fiir die Wahrnehmung
von Anforderungen wichtig sind. Kénnen insbesondere bei fehlenden Ressourcen
in einem gemeinsamen Bewiltigen von Anforderungen (Buchwald 2004; Buch-
wald & Hobfoll 2013) iiber soziale Unterstiitzung weitere Ressourcen fiir die
Auseinandersetzung mit Anforderungen erschlossen werden, kann dies entlastend
wirken. Inwieweit dies moglich ist, wird auch von individuellen Einstellungen
beziiglich Kooperation (Keller-Schneider & Albisser 2013; Rothland 2009) und
der Nutzung von sozialen Ressourcen mitbestimmt. Die Befunde zeigen, dass die
Bereitschaft, sich mit Anforderungen auseinanderzusetzen und Verdnderungen zu
initiieren, durch individuelle Ressourcen angestoflen wird. Wahrgenommene or-
ganisationale Belastungen zeigen schwichere Zusammenhinge mit individuellen
Ressourcen und sind somit von geringerer Bedeutung.

Gesundheitsorientierte Schulentwicklungsbestrebungen kdénnten daher an der pri-
miren und sekundiren Wahrnehmung und Deutung von Anforderungen anset-
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zen und dabei eine kollektive und soziale Ressourcen nutzende Bewiltigung von
Anforderungen anstreben (Buchwald 2004). In kokonstruktiven, auf Entlastung
hinarbeitenden Reflexionsgesprichen, die als Komponente der Kollegiumsqualitit
von Bedeutung sind (Bonsen 2005), kann zudem geklirt werden, inwiefern es
sich, auch kollektiv betrachtet, um relevante und weniger relevante Anforderun-
gen handelt und durch wen diese mit welchen verfiigbaren Ressourcen bearbei-
tet werden kénnten. Wenn die dynamisierenden Ressourcen der Wahrnehmung
und Deutung von Anforderungen (Lazarus & Folkmann 1984) stirkere Zusam-
menhinge aufweisen als ihre jeweilige Bedingtheit durch stabilere Ressourcen wie
Berufszufriedenheit und emotionale Erschépfung, so kann in Team- bzw. Schul-
entwicklungsprozessen an der Wahrnehmung und Deutung von Anforderungen
gearbeitet werden, um zumindest kurzfristig Entlastung zu erméglichen. Uber
positive Erfahrungen der gemeinsamen Bewiltigung (Buchwald 2004; Buchwald
& Hobfoll 2013) und iiber die Nutzung sozialer Unterstiitzung (Xanthopulos &
Daniel 2006) wird die Identifizierung mit der Gruppe gestirke (Frisch et al. 2014),
was lingerfristig giinstige Effekte auf die Berufszufriedenheit und die emotionale
Erschoépfung ausiiben kann.

Auch die Merkmale der kollektiven Ressourcen, die fiir Schulentwicklung und
Schulqualitit als wichtig identifiziert wurden, zeigen erwartungsgemifS positive
Zusammenhinge, wobei insbesondere die Qualitit von Kooperation die kollekti-
ve Selbstwirksamkeit und die wahrgenommene soziale Unterstiitzung stirke, die
Hiiufigkeit von Kooperation ist fir die Einschitzung kollektiver Ressourcen weni-
ger relevant. Dies bedeutet, dass eine Fokussierung auf die Qualitiit der Koopera-
tion iiber die Férderung von reflexiven Dialogen und der Klirung von Zielen und
Werten (Bonsen 2005) sowie eine in kokonstruktiven Kooperationsformen prak-
tizierte Zusammenarbeit (Grisel et al. 2006; Keller-Schneider & Albisser 2013),
die als soziales Coping (Buchwald, 2004) iiber die individuellen Méglichkeiten
hinausfithrende Losungen erméglicht, zur Stirkung der kollektiven Ressourcen
beitrigt. Die Hiufigkeit von Kooperation fillt nicht ins Gewicht.

In den auf die Bezichung ausgerichteten Merkmalen der Schulkultur als kol-
lektive Ressource zeigen sich ebenfalls positive Zusammenhinge mittlerer Stir-
ke. Das Verhiltnis der Lehrpersonen zu den Schiiler:innen sowie ihr Umgang
mit ihnen prigen den durch die Lehrpersonen wahrgenommenen Umgang der
Schiiler:innen untereinander. Damit kénnen Lehrpersonen auf die Beziehungs-
kultur einer Schule insgesamt Einfluss nehmen, ihr Wohlbefinden (Schiirer et
al. 2021) und ihre Schulverbundenheit (Hagenauer & Raufeld 2021) erhéhen
und damit indireke auf ihre Lern- und Leistungsbereitschaft einwirken (Roorda
et al. 2011; Rucinski et al. 2018) sowie die eigene Zufriedenheit als Lehrperson
stirken (Klassen et al. 2012).

Die Befunde zu den Zusammenhingen der Schulleitungsqualitiir mit individuellen
Ressourcen der Lehrpersonen und kollektiven Ressourcen des Kollegiums sowie
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der Schule (Hypothese 2) zeigen, dass die Schulleitung, in zeitlich mittelfristiger
Perspektive von zwei Jahren, insbesondere auf die Berufszufriedenheit der Lehr-
personen, die kollektive Selbstwirksamkeit und die soziale Unterstiitzung im Kol-
legium sowie auf die Kooperationsqualitit und den Umgang der Lehrpersonen
mit den Schiiler:innen einwirken kann. Proximale Faktoren, die sich im direkten
Kontakt mit den Lehrpersonen und dem Kollegium sowie in ihrer Ausiibung der
Fithrungsaufgabe zeigen (Bonsen 2016), werden durch die von den Lehrpersonen
wahrgenommene Qualitit der Schulleitung mitbestimmt. Thr Einfluss auf diszle
Fakroren, wie gesundheitliche Merkmale der Lehrpersonen, auf die Haufigkeit
von Kooperation im Kollegium sowie auf den Umgang der Lehrpersonen mit
den Schiiler:innen ist schwicher. Damit wird deutlich, dass die von Lehrpersonen
wahrgenommene Art und Weise, wie die Schulleitung ihre Rolle gestaltet und
lebt, und wie diese auf die Erwartungen der Lehrpersonen passt, fiir die Wirkung
der Schulleitung von Bedeutung ist. Befunde anderer Studien zufolge kann sie
iiber die Stirkung ihrer Qualititen Einfluss auf das Kollegium, aber auch auf die
Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse und die Zufriedenheit der
Lehrpersonen und damit indirekt zur Gesundheit einerseits (Arnold et al. 2015;
Finkmann 2013; Schoch et al. 2021) sowie zum Vertrauen und zum Engagement
(Demirta et al. 2017) der Lehrpersonen beitragen.

Die Querschnittsanalyse zeigt, dass die Zusammenhinge zwischen der Schullei-
tungsqualitit mit den individuellen und kollektiven Ressourcen der Lehrpersonen
und des Kollegiums stirker sind als nach zwei Jahren. Das bedeutet, dass eine aus
der Sicht der Lehrpersonen als positiv wahrgenommene Schulleitung nicht erst
mittelfristig, d. h. iber den Zeitraum von zwei Jahren, von Bedeutung ist, sondern
bereits kurzfristig und unmittelbar zur Stirkung von Ressourcen auf individueller
und kollektiver Ebene beitragen kann. Zu bedenken ist allerdings, dass umgekehrt
auch die individuellen und kollektiven Ressourcen die wahrgenommene Qualitit
der Schulleitung prigen und somit auch Lehrpersonen Verantwortung fiir positi-
ve Entwicklungen tibernehmen miissen.

Limitationen: Die in den am Schulentwicklungsprojeke mitarbeitenden Schulen
weisen insgesamt gut ausgeprigte individuelle und kollektive Ressourcen auf;
auch die Qualitit der seit mehreren Jahren an der Schule titigen Schulleitungen
wird als hoch eingeschitzt. Inwiefern die Befunde auf Schulen iibertragen werden
kénnen, die tiber heterogenere Ressourcen verfiigen, deren Schulleitung ungiins-
tiger eingeschitzt wird oder erst kurz an der Schule ist, muss in weiteren Schulen
gepriift werden. Die in der Forschungsliteratur identifizierten Qualitdtsmerkma-
le einer Schulleitung zeigen in der vorliegenden Studie hohe Korrelationen und
wurden zu einer reliablen Gesamtskala zusammengefasst. Inwiefern diese Skalen
auch in anderen Schulen, in welchen die Qualitit der Schulleitung geringer ein-
geschitzt wird, eine dhnliche Zusammenhangsstruktur zeigen, miisste in weiteren
Erhebungen gepriift werden.
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Ein weiterer Kritikpunkt kdnnte sein, dass die subjektiven Einschitzungen der
Lehrpersonen nicht objektiv seien. Aus stress- und ressourcentheoretischer Pers-
pektive, die in diesem Aufsatz die theoretische Basis bildet, steht jedoch die sub-
jektive Sicht im Fokus, da diese die Realitit des Subjekts und ihre Ressourcen wi-
derspiegelt, anhand welchen das Subjekt Anforderungen wahrnimmt, deutet und
bearbeitet. Damit bleibt offen, inwiefern eine Fremdeinschitzung (z. B. Schulauf-
sicht) der Schulleitungsqualitit fiir die individuellen und kollektiven Ressourcen
einer Schule von Bedeutung sind.

Folgerungen: Die Schulleitungsqualitit, aus der Sicht der Lehrpersonen erfasst,
zeigt Zusammenhinge mit individuellen und kollektiven Ressourcen einer Schule
und ist somit fiir Entwicklungen innerhalb einer Schule entscheidend. Die Qua-
litat der Schulleitung zu fordern und sie in der Bewiltigung ihrer Aufgabe zu
unterstiitzen, ist nicht nur fir die Schulleitung selbst von Bedeutung (Warwas
2009), sondern auch fiir das Kollegium und die einzelnen Lehrpersonen, die
Unterrichtsentwicklung, das Schulklima sowie das Lernen der Schiiler:innen. Als
zentrale Kraft in Professionalisierungs- und Schulentwicklungsprozessen (Bryk et
al. 2010) ist sie in der Bearbeitung und Bewiltigung der sich stellenden Anforde-
rungen, die sich der Schule auf individueller und kollektiver Ebene als zwingend
zu bearbeitende Entwicklungsaufgaben stellen, von hoher Bedeutung.
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