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Schulleitung werden ist nicht schwer, Schulleitung 
bleiben umso mehr?
Belastungen und Ressourcen von Schulleitungen in  
Deutschland und Österreich

Zusammenfassung
Schulleitungen bewegen sich zwischen Autonomie und Rechenschaftslegung, zwischen 
Administration und Innovation. Damit verbundene Anforderungen, aber auch Ressour-
cen wurden im Schulleitungsmonitor Deutschland und Österreich untersucht. Die Job-
Demands-Resources-Theorie diente als Rahmen für die Durchführung einer Strukturglei-
chungsmodellierung: Eine geringe Entscheidungsautonomie scheint als belastend erlebt 
zu werden, während Selbstwirksamkeit eine wichtige Ressource darstellt.
Schlüsselwörter: Schulleitung; Anforderungen; Ressourcen; berufliches Engagement; Stress

Becoming a Principal Isn’t Difficult,  
but Staying One Is Even More So? 
Demands and Resources of School Principals in Germany and Austria

Abstract
School principals oscillate between autonomy and accountability, between administra-
tion and innovation. The associated demands and resources were examined in the School 
Leader Monitor Germany and Austria. The Job Demands-Resources Theory served as a 
framework for conducting a structural equation modeling analysis: Low autonomy in de-
cision-making appears to be experienced as demanding, while self-efficacy is an import-
ant resource.
Keywords: school principals; demands; resources; professional engagement; stress

1	 Einleitung

Sowohl in Deutschland (DE) als auch in Österreich (AT) besteht ein akuter Mangel an 
Schulleiter*innen (Groß Ophoff et al., 2024a). So war dem Schulbarometer zufolge im 
Jahr 2021 an etwa jeder vierten Schule in DE der Posten der Schulleitung oder Stell-
vertretung vakant (Anders, 2021). Diese Situation ist umso prekärer, als ein Großteil 
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der derzeit noch im Amt stehenden Schulleitungen in den nächsten Jahren in Pension 
gehen wird (Groß Ophoff et al., 2024b; Tulowitzki et al., 2023). Deshalb müssen in 
den nächsten Jahren neue Schulleitungen gewonnen und zugleich bestehende gehal-
ten werden. Der vorliegende Beitrag hat das Ziel, Erkenntnisse zu generieren, anhand 
derer dieses Unterfangen begleitet werden kann. Dazu werden die mit aktuellen An-
forderungen, aber auch Ressourcen in Zusammenhang stehenden Prozesse des beruf-
lichen Wohlbefindens und deren Einfluss auf die Wechselabsichten im Rahmen der 
Job-Demands-Resources (JD-R)-Theorie bei Schulleiter*innen untersucht. Es werden 
Daten des Schulleitungsmonitors aus Deutschland und Österreich zur Modellierung 
eines Strukturgleichungsmodells herangezogen, um Hinweise auf mögliche Entlas-
tungsstrategien zu erhalten, wobei die jeweiligen bildungspolitischen Rahmenbedin-
gungen berücksichtigt werden.

2	 Anforderungen und Ressourcen von Schulleitungen

Dem Amt der Schulleitung wird in der Literatur eine zentrale Rolle für Veränderung 
und Innovation von Schule und Unterricht und, darüber vermittelt, auch für die Leis-
tungen von Schüler*innen zugesprochen (Kemethofer et al., 2022; Pietsch & Tulowitz-
ki, 2017). Dies steht insbesondere in Zusammenhang damit, dass Schulleitungen so-
wohl Führungs- als auch Schnittstellenfunktionen wahrnehmen, indem sie in engem 
Kontakt stehen mit dem schulischen Personal, Schüler*innen und Eltern sowie mit 
der Bildungsadministration. Neben traditionellen administrativen und pädagogischen 
Aufgaben stehen Schulleitungen im Zuge „neuer Steuerung“ auch in der (Führungs-)
Verantwortung, Personal- und Organisationsentwicklung voranzubringen und sich 
selbst weiterzuentwickeln (BMBWF, 2019).

2.1	 Bildungspolitische Rahmenbedingungen in Deutschland und 
Österreich

Deutsche wie auch österreichische Schulleitungen haben im internationalen Vergleich 
eher wenig Autonomie bei der Einstellung, Vergütung und Beförderung von Lehr-
kräften, was sich u. a. darin ausdrückt, dass sie im internationalen Vergleich weniger 
als 30 Prozent der schulischen Ressourcen kontrollieren (OECD-Durchschnitt: 39 %, 
vgl. OECD, 2016). Außerdem erhalten Schulleitungen in beiden Ländern nur begrenzt 
Unterstützung durch administratives Personal (Kemethofer, 2022; Tulowitzki et al., 
2019).

Neben diesen Gemeinsamkeiten bestehen für das Schulleitungshandeln tragende Un-
terschiede in den kontextuellen Bedingungen der jeweiligen Bildungssysteme: So fällt 
das deutsche Bildungswesen in die Zuständigkeit der 16 Bundesländer. Verbindendes 
Element ist die Ständige Konferenz der Kultusminister*innen, die regelmäßig aktuelle 
Bildungsfragen diskutiert und (nicht bindende) Empfehlungen verabschiedet, die aber 
in eine bundesweit verbindliche Regelung (z. B. als Staatsvertrag) münden können. 
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Aktuelle Bildungsreformen kennzeichnen sich in DE (in den meisten Bundesländern) 
durch die Einführung marktähnlicher Mechanismen (ausführlich Pietsch et al., 2022).

Die Steuerung und Organisation des österreichischen Bildungssystems fallen je nach 
Bildungseinrichtung in den Kompetenzbereich von Bund, Ländern bzw. Gemeinden, 
wobei die regionalen Koordinations- und Optimierungsprozesse durch die Schulver-
waltung des jeweiligen Bundeslandes (sog. Bildungsdirektion) koordiniert werden. 
Durch die weitgehende Verortung von Fort- und Weiterbildung an den Pädagogi-
schen Hochschulen ist es möglich, Neuerungen flächendeckend durch gezielte Ange-
bote vorzubereiten und zu begleiten. Ein solcher gemeinsamer „Kurs“ ist v. a. möglich 
durch die im Vergleich zu DE stärker zentralisierten, also weniger ausgeprägten föde-
ralen Strukturen im Bildungswesen – was sich bei Schulleitungen auf deren Wahrneh-
mung von Autonomie auswirken dürfte.

Schulleiter*innen in DE und AT werden i. d. R. aus dem Kreis der (erfahrenen) Leh-
rer*innen rekrutiert. Während in DE erwartet wird, dass die Bewerber*innen über 
eine gewisse Managementerfahrung oder -qualifikation verfügen, wobei der Umfang 
der obligatorischen Fortbildungen von Bundesland zu Bundesland variiert (Tulowitzki 
et al., 2019), gibt es in AT bundesweit einheitliche Erfordernisse (Groß Ophoff et al., 
2024b): Seit 1996 ist eine berufsbegleitende Qualifizierung gesetzlich vorgeschrieben, 
die 2023 um eine Vorqualifizierung erweitert wurde.

2.2	 Berufliches Engagement und Anspannung

Angesichts ihres breit gefächerten Aufgabenprofils müssen Schulleitungen eine Viel-
zahl an Anforderungen bewältigen können (Kemethofer, 2022). In der Literatur wer-
den als potenzielle Schutzfaktoren tätigkeitsbezogene Ressourcen genannt, z. B. in der 
arbeitspsychologischen JD-R-Theorie, welche als konzeptueller Rahmen dient.

Grundlegende Annahme der sogenannten JD-R-Theorie (u. a. Bakker et al., 2023) ist, 
dass bestimmte physische, soziale oder psychologische Aspekte des Arbeitsplatzes und 
der organisationalen Umgebung das Wohlbefinden von Arbeitnehmer*innen beein-
flussen und darüber vermittelt auf die Gesundheit, das Verhalten und die berufliche 
Leistung der Mitarbeiter*innen wirken. Die JD-R-Theorie erlaubt es, eine große Viel-
zahl unterschiedlicher Charakteristika zu integrieren, die entweder beruflichen An-
forderungen oder beruflichen Ressourcen zugeordnet werden können. Anforderungen 
sind definiert als diejenigen Aspekte von Arbeit, die anhaltende physische, kognitive 
und/oder emotionale Anstrengungen erfordern und daher mit bestimmten physiolo-
gischen und/oder psychologischen Kosten verbunden sind. Als Ressourcen sind all 
jene Aspekte von Arbeit definiert, die motivierend sind, die Zielerreichung unterstüt-
zen und ein Stück weit die Effekte von Arbeitsanforderungen regulieren, sowie die 
persönliche Entwicklung fördern können. Hierfür unterscheiden die Autor*innen wei-
terführend zwischen organisationalen und persönlichen Ressourcen. Die genannten 
Tätigkeitsmerkmale setzen unterschiedliche Prozesse in Gang: Einerseits einen ge-
sundheitsgefährdenden Prozess, indem bei einer Häufung bzw. Steigerung von Anfor-
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derungen die Ressourcen der Arbeitnehmer*innen zunehmend ausgeschöpft werden, 
was – ohne ausreichende Kompensation durch Ressourcen – wiederum zu Erschöp-
fung und gesundheitlichen Problemen führt. Andererseits kann ein motivierender 
Prozess entstehen, wenn grundlegende psychologische Bedürfnisse befriedigt werden, 
was zu einer Steigerung des Engagements führt. Dies zieht wiederum das Erleben von 
Kreativität und verbesserte Leistungen nach sich. Beide Prozesse haben wiederum 
Einfluss auf das Wohlbefinden und die Leistung von Mitarbeiter*innen.

Die in der JD-R-Theorie postulierten Zusammenhänge haben sich mittlerweile empi-
risch bewährt (Bakker et al., 2023), jedoch mehrheitlich für Berufsfelder außerhalb des 
Bildungswesens. Angesichts universeller Tätigkeitsmerkmale (z. B. Workload, soziale 
Unterstützung) wird jedoch von einer kulturübergreifenden Relevanz dieser Theorie 
ausgegangen (u. a. Brown, 2021; Collie et al., 2020), und es lassen sich durchaus ver-
schiedene Studienergebnisse finden, die dafür sprechen, dass die in der JD-R-Theorie 
postulierten Prozesse auf Berufe im Bildungsbereich, insbesondere Schulleiter*innen, 
übertragen werden können (Collie et al., 2020; Yin et al., 2018): Als für Schulleitungen 
typische Anforderungen werden Personalmangel, fehlende bzw. unzureichende Fort-
bildungsmöglichkeiten, geringe Entscheidungsautonomie sowie ein hoher Workload 
angeführt. Emotionale Belastungen wie Zeitdruck, Elternarbeit und die Schwierigkeit, 
„abzuschalten“, kommen hinzu. Als Ressourcen gelten ein partizipatives Schulklima, 
Vertrauen in das schulische Personal (bzw. deren Kompetenz), Anerkennung, persön-
liche Weiterentwicklung und Selbstwirksamkeitserwartungen: Diese haben gemäß der 
JD-R-Theorie  – vermittelt über das berufliche Engagement  – Auswirkungen auf die 
berufliche Zufriedenheit, das organisationale Commitment, oder bringen – vermittelt 
über Anspannung bzw. Erschöpfung  – gesundheitliche Probleme durch chronischen 
Stress und Burn-out mit sich und führen zu vermehrten Wechselabsichten.

Die nachfolgend vorgestellten Analysen basieren auf dem Schulleitungsmonitor, ei-
ner seit 2019 im deutschsprachigen Raum regelmäßig durchgeführten Surveystudie, 
welche  – trotz einzelner länderspezifischer Anpassungen  – einen gemeinsamen Fra-
genpool nutzt (Groß Ophoff et al., 2024a), woraus sich ausgewählte Items und Ska-
len Komponenten der JD-R-Theorie zuordnen lassen. So wurden Schulleitungen dazu 
befragt, inwiefern sie in ihrer Wahrnehmung wichtige Entscheidungen nicht (!) be-
einflussen können, was auf Grund eines etwaigen Mehraufwands durch erforderliche 
Aushandlungsprozesse mit übergeordneten Instanzen als Anforderung oder sogar Be-
lastung angesehen werden kann (Kim & Weiner, 2022). Mit Blick auf Ressourcen wur-
de u. a. untersucht, wie sicher Schulleitungen sind, an ihrer Schule zwischenmensch-
liche Risiken eingehen zu können (organisational), und als wie selbstwirksam sie sich 
in der Umsetzung von Innovationen erleben (persönlich). Der JD-R-Theorie entspre-
chend wurden weiters das erfasste berufliche Engagement und die berufliche Anspan-
nung als Mediatoren in die Analysen aufgenommen, und berufliche Auswirkungen 
wurden über den erfragten beruflichen Stress und Wechselabsichten modelliert.
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2.3	 Fragestellung

Da ein Großteil der Evidenz zur JD-R-Theorie bei Schulleitungen auf Studien außer-
halb des deutschsprachigen Raums beruht, wird in diesem Beitrag untersucht, inwie-
fern die in der JD-R-Theorie postulierten Prozesse auch für Schulleiter*innen in DE 
und AT modelliert werden können. Zunächst gilt es auf psychometrischer Ebene zu 
prüfen, inwiefern das Antwortverhalten anhand der eingesetzten Instrumente zwi-
schen den beiden Ländern verglichen werden kann. Etwaige Unterschiede zwischen 
den Länderstichproben dürfen nur dann als Einstellungsunterschiede interpretiert 
werden, wenn Messinvarianz (vgl. Cheung & Rensvold, 2002) vorliegt:

1)	 Sind die modellierten Komponenten der JD-R-Theorie zwischen DE und AT psycho-
metrisch vergleichbar?

2)	 Falls ja, können die im JD-R-Modell postulierten Prozesse (gesundheitsgefährdend, 
motivierend) und die Mediation durch das berufliche Engagement bzw. die berufliche 
Anspannung repliziert werden? 

3	 Methoden

Die hier vorgestellten Analysen beruhen auf den Durchführungen des Schulleitungs-
monitors in DE1 im Jahr 2022 und in AT2 im Jahr 2022/23.

3.1	 Stichprobe

In AT wurden alle Schulleitungen über die jeweils zuständigen Bildungsdirektionen 
zur Teilnahme eingeladen (Convenience Sample: N = 2621, Groß Ophoff et al., 2024a). 
Da die Rahmenbedingungen für die Stichprobenziehung der Surveystudien in DE 
(Bevölkerungsrepräsentatives Sample: N = 1007, Tulowitzki et al., 2023) und AT unter-
schiedlich waren, wurde über ein Propensity Score-Matching-Verfahren (kovarianz
analytisches Adjustierungsverfahren, vgl. Rosenbaum & Rubin, 1983) angestrebt, die 
Vergleichbarkeit zwischen den beiden Ländern zu verbessern. Hierfür wurden In-
formationen zu Alter und Geschlecht der Schulleitung sowie zur Anzahl der Schü-
ler*innen (als Indikator für Schulgröße) berücksichtigt. Für die Analysen wurde so 
ein gemeinsamer Datensatz 968 deutscher (58,7 % weiblich) und 932 österreichischer 
Schulleitungen (61,6 % weiblich) generiert.

3.2	 Instrumente

Mit Ausnahme der Wechselabsichten kam bei den hier berücksichtigten Skalen die 
gleiche 4-stufige Antwortskala (1 = „stimme gar nicht zu“ bis 4 = „stimme voll zu“) 
zum Einsatz.

1	 Gefördert durch die Wübben Stiftung Bildung.
2	 Gefördert durch das Bundesministerium für Bildung, Wissenschaft und Forschung.
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Die berufliche Anforderung (Prädiktor) wurde über das Einzelitem erfasst „Ich kann 
Entscheidungen, die für meine Arbeit wichtig sind, nicht beeinflussen“ (OECD, 2019), 
das fehlende Entscheidungsbefugnisse als belastend repräsentiert.

Die organisationalen Ressourcen (Prädiktor) wurden über Items zur psychologischen 
Sicherheit (Fischer  & Hüttermann, 2020) erhoben. Diese Skala bezieht sich auf die 
Wahrnehmung der Bereitschaft, ohne Angst vor negativen Konsequenzen in einem 
Team zwischenmenschliche Risiken einzugehen oder abweichende Meinungen zu äu-
ßern (4 Items, z. B. „An meiner Schule kann ich auch Probleme und schwierige The-
men offen ansprechen“).

Die persönlichen Ressourcen (Prädiktor) wurden über die individuellen und kollekti-
ven Selbstwirksamkeitserwartungen (Schmitz & Schwarzer, 2002) erfasst, die im Rah-
men des Schulleitunsmonitors thematisch auf schulische Innovationen angepasst wur-
den (4 Items, z. B. „Ich traue mir zu, die Lehrkräfte meiner Schule für neue Projekte 
zu begeistern“). Entsprechend dem Analysevorgehen von Röhl et al. (2022) wurde eine 
gemeinsame Variable für beide Selbstwirksamkeitserwartungen gebildet.

Das berufliche Engagement (Kriterium, Mediator) wurde mit Items erfasst (Schaufeli et 
al., 2006), die Tatkraft, Hingabe und Absorption im Arbeitskontext operationalisieren 
(3 Items, z. B. „Ich gehe völlig in meiner Arbeit auf “).

Die berufliche Anspannung (Kriterium, Mediator) wurde mit Items zur psychischen 
Beanspruchung erfasst (Mohr et al., 2005, 3 Items, z. B. „Wenn ich müde von der Ar-
beit nach Hause komme, fühle ich mich leicht reizbar“).

Die beruflichen Effekte des gesundheitsgefährdenden (Anforderungen – Anspannung) 
und des motivationalen Prozesses (Ressourcen – Engagement) wurden über fehlendes 
„Wellbeing“ erhoben, nämlich zum einen anhand von Items zu beruflichem Stress (Kri-
terium: 3 Items, z. B. „Ich habe zu wenig Zeit, um meine täglichen Aufgaben zu erfül-
len“; Schulz et al., 2004), sowie andererseits über die Wechselabsicht (Kriterium), er-
fragt über das Item „Wie lange planen Sie Schulleiter*in an dieser Schule zu bleiben?“ 
(Institute of Education Sciences, 2011). Von den vier Antwortmöglichkeiten („So lan-
ge, wie möglich“; „So lange, bis sich mir eine bessere Möglichkeit bietet“; „Ich pla-
ne definitiv, die Schule so schnell wie möglich zu verlassen“; „Kann ich nicht sagen“) 
wurden für weitere Analysezwecke die 2. und 3. Antwortkategorie zusammengefasst.

3.3	 Analysen

Mit dem R-Package „lavaan“ (Rosseel et al., 2023) wurde über konfirmatorische Fak-
torenanalysen die postulierte Faktorstruktur auf Basis der Gesamtstichprobe überprüft 
(λij ≥  .48). Während die Skalen zur beruflichen Anspannung (α = .68) und zu beruf-
lichem Stress (α = .63) eine akzeptable interne Konsistenz aufweisen, zeigen alle weite-
ren Skalen mit α ≥ .72 eine zufriedenstellende interne Konsistenz.
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Darauf aufbauend wurde ein latentes Pfadmodell spezifiziert (Marsh et al., 2009) und 
für Schulleitungen aus DE und AT getrennt modelliert. Für die Analyse wurde der 
robuste MLR-Schätzer mit dem FIML-Verfahren verwendet. Die Modellgüte wurde 
über etablierte Fit-Indizes beurteilt (Hu & Bentler, 1999). Die Mediationsanalyse zeig-
te, dass sowohl die indirekten Effekte als auch die Gesamteffekte statistisch signifikant 
sind und zur inkrementellen Validität des Modells beitragen. Zur weiteren Absiche-
rung der Vergleichbarkeit der beiden Samples wurde die Messinvarianz für das Ge-
samtmodell untersucht, für die mindestens skalare Messinvarianz (gleiche Intercepts) 
vorliegen sollte (Cheung & Rensvold, 2002).

Um Unterschiede zwischen den beiden Ländern auf Konstruktebene zu identifizieren, 
wurden inferenzstatistische Tests (t-Test, χ²) durchgeführt.

4	 Ergebnisse

Da die Invarianzhypothese auf der Ebene der skalaren Invarianz abgelehnt wurde (Δ 
CFI >  .01, u. a. Marsh et al., 2009), wurden die Intercepts jeweils eines Items aus der 
Anspannungs- und der Stress-Skala frei geschätzt. Dadurch konnte zumindest eine 
partielle skalare Messinvarianz für das Pfadmodell erreicht werden (vgl. Tab. 1).

Tab. 1	 Prüfung der Varianz auf Messebene zwischen Schulleitungen AT und DE

Modell Invarianzhypothese CFI RMSEA ΔCFI 

Konfigurale Invarianz akzeptiert 0.961 0.039

Metrische Invarianz akzeptiert 0.959 0.039 -0.002

Skalare Invarianz zurückgewiesen 0.939 0.047 -0.020

Partielle skalare Invarianz akzeptiert 0.950 0.042 -0.009

Partielle strikte Invarianz akzeptiert 0.944 0.043 -0.006

Anm.:	 Akzeptable Fit-Indizes sind kursiv, gute sind fett hervorgehoben.
Quelle:	 eigene Berechnung.

In Tabelle 2 sind die Mittelwerte und Standardabweichungen der Skalen und des Ein-
zelitems zur Erfassung der beruflichen Anforderungen wiedergegeben sowie die Test-
statistiken (t-Test für unabhängige Stichproben).

Da die Werte deutlich über der Skalenmitte von 2.5 liegen, kann man annehmen, dass 
die Schulleitungen in Deutschland und Österreich von hohen organisationalen und 
persönlichen Ressourcen berichten. Das berufliche Engagement, wie auch die berufli-
che Anspannung und der berufliche Stress liegen dagegen im mittleren Skalenbereich. 
Mit Ausnahme der Wahrnehmung mangelnder Entscheidungsbefugnisse ergeben sich 
zwar durchweg signifikante Unterschiede zwischen den Ländern, die allenfalls als klei-
ne Effekte bezeichnet werden können (d  >  0.2): Während österreichische Schullei-
tungen ihre sozialen und personellen Ressourcen sowie ihr Arbeitsengagement etwas 
höher einschätzen, berichten deutsche von erhöhter beruflicher Anspannung und be-
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ruflichem Stress. Außerdem denken in DE 25,6 Prozent und in AT 17,6 Prozent über 
einen Wechsel nach (χ2(1) = 17,21, p < 0.001).

Tab. 2:	 Mittelwerte der Prädiktoren und Kriterien des JD-R-Modells sowie Teststatistiken 
für den Vergleich zwischen DE- und AT-Schulleiter*innen

Konstrukte (Variablen) in der JD-R-Theorie M (SD) Teststatistiken

Deutschland Österreich t-Test

Motivationaler Prozess:
Psychologische Sicherheit 3.24 (0.51) 3.36 (0.51)

t (1891) = 5.38, 
p < 0.001, d = 0.25

Selbstwirksamkeits- 
erwartungen

3.14 (0.51) 3.29 (0.47) t (1895) = 6.42, 
p < 0.001, d = 0.30

Arbeitsengagement 2.90 (0.58) 3.02 (0.60) t (1897) = 4.37, 
p < 0.001, d = 0.20

Gesundheitsgefährdender Prozess:
“Für mich wichtige Entscheidungen können 
nicht beeinflusst werden”

2.75 (0.79) 2.75 (0.84) t (1888) = 0.24, 
p = 0.810, d = 0.01

Berufliche 
Anspannung

2.73 (0.71) 2.64 (0.72) t (1897) = -5.57, 
p < 0.001, d = -0.26

Berufliche Auswirkungen:
Beruflicher Stress 2.93 (0.64) 2.66 (0.67)

t (1897) = -8.84, 
p < 0.001, d = -0.41

Anm.:	 Abkürzungen: M (SD) = Mittelwert (Standardabweichung). 4-stufige Likert-Skala 
(1 = „stimme gar nicht zu“ bis 4 „stimme voll zu“)

Quelle:	 eigene Berechnung.

Tab. 3:	 Modellpassung für die Pfadmodelle des JD-R-Modells auf Basis der DE und AT 
Samples

Modell χ2 df χ2/df CFI TLI RMSEA SRMR

Deutschland 325.44 137 2.38 0.961 0.952 0.039 0.037

Österreich 321.68 137 2.35 0.961 0.951 0.039 0.039

Anm.:	 Fit-Indizes beziehen sich auf eine robuste Berechnung. Akzeptable Werte sind kursiv, 
gute Werte fett hervorgehoben.

Quelle:	 eigene Berechnung.

Das Pfadmodell (vgl. Abb.  1) zeigt für beide Länder einen guten Modell-Fit (vgl. 
Tab.  3) und die Ergebnisse ähneln sich zwischen DE und AT: Sowohl der (1) moti-
vationale Prozess als auch der (2) gesundheitsgefährdende Prozess erweisen sich als 
signifikant, wenngleich sich auch die Pfade von den Anforderungen auf das Arbeits-
engagement (mittlerer Effekt: β ≤  -.32) sowie von den Ressourcen auf die berufliche 
Anspannung z. T. als signifikant (kleiner Effekt: β ≤ -.16) erweisen. Ebenfalls konform 
zu der JD-R-Theorie steht das berufliche Engagement in Zusammenhang mit selte-
ner ausgesprochenen Wechselabsichten (β ≤ -.39) und geringerem beruflichem Stress 
(β ≤ -.35), während die berufliche Anspannung den beruflichen Stress signifikant vor-
hersagt (β ≤ .55.)
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Abb. 1:	 Effekte für das latente Pfadmodell auf Basis der JD-R-Theorie

Anm.:	 Die Koeffizienten auf den Pfeilen zeigen die Regressionsgewichte (voll standardi-
siert), die Werte in den Kreisen die Varianzaufklärung (R²) an.

Quelle:	 eigene Darstellung.

5	 Diskussion

Die Ergebnisse zeigen, dass von einer psychometrischen Vergleichbarkeit in den ein-
gesetzten Instrumenten für die Stichproben aus beiden Ländern ausgegangen werden 
kann (Forschungsfrage 1), und dass sich die hier vorgestellte Operationalisierung der 
JD-R-Theorie auf Schulleitungen in DE und AT übertragen lässt (Forschungsfrage 2). 
Die Mehrzahl der postulierten Prozesse, insbesondere die Mediation durch berufli-
ches Engagement und Anspannung, konnte auf berufliche Effekte wie Wechselabsich-
ten und Stress repliziert werden. Zugleich fallen die Mittelwertunterschiede zwischen 
den beiden Ländern klein aus (Forschungsfrage 3).

Dennoch berichten deutsche Schulleiter*innen tendenziell von höherer beruflicher An-
spannung und Stress, was auf einen gesundheitsgefährdenden Prozess hinweist. Im Ge-
gensatz dazu schätzen österreichische Schulleitungen ihre sozialen und personellen 
Ressourcen sowie ihr Arbeitsengagement etwas höher ein. Diese zwischen den beiden 
Ländern weitgehend konsistenten Ergebnisse legen nahe, dass das JD-R-Modell für bei-
de Länder angewendet werden kann und robuste strukturelle Zusammenhänge offenbart.

Dass die organisatorischen Ressourcen (psychologische Sicherheit, vgl. Kap. 2.3) kei-
ne inkrementelle Validität für die Vorhersage des beruflichen Engagements aufwei-
sen, könnte an der konkret eingesetzten Skala liegen oder darauf hindeuten, dass die 
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JD-R-Theorie nicht ohne weitere Anpassungen auf alle Berufsgruppen übertragen 
werden kann. So äußert Brown (2021) Zweifel, ob die „polarisierende“ Grundidee 
der JD-R-Theorie für Schulleitungen trägt, da das Handeln von diesen (abweichend 
von Lehrpersonen) womöglich noch mehr einer hochqualifizierten Wissensarbeit ent-
spricht (Pernicka et al., 2016). Dafür spricht, dass sowohl Anforderungen als auch 
Ressourcen gleichermaßen fordernd, wie auch fördernd wahrgenommen zu werden 
scheinen. Darunter fallen u. a. die mit der Schulleitungstätigkeit verbundene Allein-
stellung des Amts und gleichzeitige Rollenunklarheit, die Unumgänglichkeit von Ver-
waltungsaufgaben bei mangelnder administrativer Unterstützung, sowie eine als am-
bivalent erlebte Autonomie (vgl. Brown, 2021; Kim & Weiner, 2022). In diesem Sinne 
berichten Beausaert et al. (2016), dass soziale Unterstützung von Schulleitungen nur 
dann als Ressource wahrgenommen wird, wenn sie aus dem schulischen Umfeld 
stammt, während Unterstützung aus der Gemeinde als belastend empfunden wird.

Die von Bakker et al. (2023) ebenfalls identifizierten Moderatoreffekte der Ressour-
cen auf den gesundheitsgefährdenden Prozess (mildernd) bzw. der Anforderungen auf 
den motivationalen Prozess (steigernd) wurden zugunsten der besseren Nachvollzieh-
barkeit des Ländervergleichs hier nicht modelliert, was die „überkreuzenden“ Effek-
te in dem konkreten Pfadmodell erklären könnte und in vertiefenden Analysen be-
rücksichtigt werden sollte. Auch die Mehrebenenstruktur von Organisationen sollte 
in künftigen Untersuchungsdesigns berücksichtigt werden. Beispielsweise finden sich 
in der Literatur Befunde, wonach das von Lehrer*innen wahrgenommene Schullei-
tungshandeln bedeutsam ist für ihr berufliches Wohlbefinden (u. a. Maas et al., 2022). 
Weitere Limitationen der hier vorgestellten Studie liegen u. a. in der Verwendung eines 
einzelnen Items zur Operationalisierung der beruflichen Anforderungen anstelle von 
Skalen mit mehreren Items. Künftige Modellierungen der JD-R-Theorie könnten ent-
sprechend weitere Anforderungsfaktoren berücksichtigen. Es finden sich z. B. Hinwei-
se darauf, dass auch ein anhaltender Personalmangel berufliche Unzufriedenheit und 
Wechselüberlegungen nach sich ziehen kann (Kaufman et al., 2022). Ebenfalls wäre 
zu klären, inwiefern über das angewendete Matching-Verfahren die unterschiedlichen 
Samplingstrategien angemessen kompensiert werden können. Bei Analysen mit den 
österreichischen Originaldaten zeigten sich zumindest keine wesentlichen Unterschie-
de in den Ergebnissen.

Auch wenn in dieser Studie nicht explizit untersucht wurde, wie die psychische und 
physische Gesundheit von Schulleitungen unterstützt werden kann, lassen sich aus der 
Literatur Hinweise ableiten. Brown (2021) zufolge wird die berufliche Zufriedenheit 
v. a. durch Faktoren auf Schulleitungsebene (im Gegensatz zur Landesebene) beein-
flusst, weshalb Interventionen auch dort ansetzen sollten. Als vielversprechend iden-
tifiziert Brown die Mittelvergabe in Abhängigkeit von der Benachteiligung und He-
rausforderung (z. B. sozioökonomisch benachteiligte Schüler*innen oder solche mit 
sonderpädagogischem Förderbedarf) durch den schulischen Standort. Auch die ei-
gene Gestaltung der Arbeitsbedingungen („Job Crafting“), insbesondere durch die 
Steigerung emotionaler (Yin et al., 2018) und struktureller Ressourcen (=  autonome 
Entscheidungen und Entwicklung des Selbst, vgl. Toyama et al., 2022), scheint zur 
Verbesserung der beruflichen Zufriedenheit beitragen zu können. Daher sollte neben 
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der Gewährung von mehr Autonomie geprüft werden, wie Maßnahmen für „Job Craf-
ting“ in das Weiterbildungsprogramm für Schulleitungen integriert werden können 
(Toyama et al., 2022), um die genannten Ressourcen zu fördern.
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