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Schulleitung und Gesundheit

Eine kommentierte Bibliographie mit 19 Befunden und 9 Thesen

Projektbericht fiir die Departemente Bildung, Kultur und Sport (BKS) sowie
Gesundheit und Soziales (DGS) des Kantons Aargau

Sophie Baeriswyl, Cosima Dorsemagen und Andreas Krause
Fachhochschule Nordwestschweiz

Hochschule fiir Angewandte Psychologie

Institut Mensch in komplexen Systemen

Olten, Februar 2013

Fir die angenehme und konstruktive Zusammenarbeit bedanken wir uns bei den
Verantwortlichen der Departemente Bildung, Kultur und Sport (BKS) sowie Gesundheit und
Soziales (DGS) des Kantons Aargau: Dr. Maria Inés Carvajal, Richard Nussbaumer, Victor
Brun, Vilma Miiller und Evelyne Weber-Treichler.
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Editorial

Die Bildungs- und Erziehungsqualitat einer Schule hangt von verschiedenen Faktoren ab. Einer dieser
Faktoren ist die Gesundheit der Schiilerinnen und Schiiler, der Lehrpersonen und der Schulleitungen.
Die Qualitat der Flihrungskrafte sowie diejenige der Schule als Arbeitsplatz, Lern- und Lebensraum
haben ebenfalls alle einen wichtigen Einfluss.

Schulleitungen sind als Fiihrungskraft mit dem Thema Gesundheit in doppelter Weise verbunden:
Einerseits gehort Gesundheitsmanagement zu ihrer Flihrungsaufgabe, indem sie die Gesundheit der
Lehrpersonen fordern sowie die «Schulgesundheit» als Arbeitsplatz, Lern- und Lebensraum
entwickeln und sichern hilft. Andererseits kann eine Schulleitung diesen Auftrag nur dann
liberzeugend erfiillen, wenn sie ihre eigene Gesundheit als Person und Flihrungskraft sichtbar férdert
und pflegt. Dazu gehort auch, dass sie Krisen und Konflikte erfolgreich bewiltigen kann. Nationale
und internationale Forschungsergebnisse  zeigen, dass  aktuelle bildungspolitische
Reformbewegungen einen spirbaren Einfluss auf die Arbeit von Schulleitungen haben.
Anforderungen und Belastungen nehmen zu. Umso wichtiger ist es, arbeitsbezogene Ressourcen als
gesunderhaltende Faktoren im Blick zu haben und zu starken, damit Schulleiterinnen und Schulleiter
auch kinftig in der Lage sind, ihre schulischen Leitungsaufgaben salutogen fiir sich und fir die Schule
erfiillen zu kénnen.

In der vorliegenden Arbeit werden auf der Basis von umfangreichen Literaturrecherchen zu
nationalen und internationalen empirischen Arbeiten die zentralen Anforderungen, Belastungen und
Ressourcen von Schulleitungen wie auch die damit in Zusammenhang stehenden Folgen fir
Gesundheit, Wohlbefinden und Verhalten aufgezeigt. Eine entsprechende «Bestandsaufnahme» ist
Voraussetzung, um in Zukunft Themen wie Fiihrungshandeln an Schulen und Schulleitungsgesundheit
gezielt und wissenschaftlich begriindet anzugehen. Aufbauend auf den Erkenntnissen der
kommentierten Bibliographie wird in weiteren Entwicklungsschritten des Programms «gsund und
zwdg i de Schuel» die Arbeits- und Gesundheitssituation von aargauischen Schulleiterinnen und
Schulleitern genau beleuchtet. Diese aufeinander aufbauenden Projektschritte bieten optimale
Voraussetzungen, um kinftig salutogenes Flhrungshandeln an Schulen gezielt unterstitzen und
fordern zu konnen und entsprechend den Grundstein fir eine gesunde und leistungsfahige
Volksschule im Kanton Aargau zu legen.

Dr. Maria Inés Carvajal
Stellvertretende Abteilungsleiterin Kantonsdrztlicher Dienst Aargau
Strategische Leitung Programm "gsund und zwdig i de Schuel"
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Management Summary

In der vorliegenden kommentierten Bibliographie werden die Ergebnisse einer umfangreichen
Literaturrecherche zur Arbeits- und Gesundheitssituation von Schulleiterinnen und Schulleitern
dargestellt. Die zentralen Erkenntnisse aus der Forschung sind in 19 Befunden zusammengefasst. Aus
den empirischen Befunden ergeben sich auf eine kiinftige Entwicklung der Arbeitssituation von
Schulleitungen gerichtete Prognosen, die Eingang in 9 Thesen gefunden haben. Die wichtigsten
Ergebnisse sind im Folgenden zusammengefasst. Eine Darstellung aller Befunde und Thesen im
Uberblick befindet sich am Ende dieses Berichts. Den theoretischen Hintergrund der kommentierten
Bibliographie, an dem sich auch ihr Aufbau und ihre Struktur orientieren, bildet das
arbeitspsychologische Belastungs-Ressourcen-Konzept von Bamberg, Busch & Ducki (2003).

Schulleitungen missen im Zuge der noch andauernden Reform des Bildungswesens ein zunehmend
breites Anforderungsprofil abdecken. In der Schweiz bewirkt und erfordert insbesondere die
teilautonome geleitete Schule ein neues Selbstverstindnis der Schulleitenden als «Chef/in der
Schule». Es steht zu vermuten, dass der mit den Reformen in Verbindung stehende «kulturelle
Bruch» Schulleitungen wie Lehrpersonen mit Blick auf die Gestaltung ihrer Arbeitstatigkeit vor neue
Herausforderungen stellt, die noch zu selten explizit reflektiert und bearbeitet werden.

Psychosoziale Belastungen erhdhen das Risiko fir negative gesundheitliche
Beanspruchungsreaktionen. Die wichtigsten Belastungen von Schulleitungen sind im Folgenden
zusammengefasst. An erster Stelle steht die zeitliche Belastung von Schulleitungen, die in der Regel
hoch ist und das fir die Leitung vorgesehene Pensum (ibersteigt. Dabei wird ein hoher Anteil der
Arbeitszeit von administrativen Tatigkeiten beansprucht, was die Spielrdume der Schulleitungen bei
der Wahrnehmung ihrer Fiihrungsaufgaben einschrankt. Zum Verstandnis der Belastungssituation
der Schulleitungen ist es jedoch erforderlich, neben der zeitlichen (quantitativen) Belastung auch die
Art (Qualitat) der Belastung in den Blick zu nehmen. So sehen sich viele Schulleitungen durch unklare
Verantwortlichkeiten (Rollenambiguitdt) belastet. Insbesondere die Arbeitsteilung mit lokalen
Schulbehérden bedarf vielerorts einer Klarung und Prazisierung. Ferner werden widerspriichliche
Erwartungen von Seiten der verschiedenen Anspruchsgruppen, mit denen Schulleitungen zu tun
haben, als belastend wahrgenommen. Besonders stark wirken sich Konflikte bzw. Beeintrachtigungen
der Beziehungsqualitdt zu Lehrpersonen und weiteren Interaktionspartnern (z.B. Eltern) auf die
Gesundheit der Schulleitungen aus. Es ist zu vermuten, dass insbesondere die Notwendigkeit, im
Kollegium gemeinsame Entscheidungen treffen und tragen zu miussen, zu Konflikten zwischen
Schulleitungen und Lehrpersonen beitragt. Ein weiterer wichtiger Belastungsfaktor besteht in schnell
aufeinanderfolgenden Reformen und hohem Veranderungsdruck. Mit Blick auf Unterschiede
zwischen verschiedenen Gruppen von Leitungspersonen erscheint die Belastungssituation bei
Schulleitungen mit hoher Lehrverpflichtung besonders gravierend. Es ist zu vermuten, dass im
Vergleich zu Gesamtleitungen auch Stufen- und Schulhausleitungen héheren Belastungen ausgesetzt
sind.

Ressourcen sind gesunderhaltende Faktoren, die auch die potentiell beeintrachtigende Wirkung von
Belastungen abfedern kodnnen. Wichtige Ressourcen sehen Schulleitungen in einer hohen
personlichen Selbstwirksamkeit und in einem positiven sozialen Miteinander. Auch eine qualifizierte
Fiihrung der Schulleitungen durch Vorgesetzte bietet Unterstiitzung und Entlastung. In der Schweiz
besteht weiter Klarungsbedarf, wie die Fihrung der Schulleitungen erfolgen soll. Derzeit werden
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viele Schulleitungen von sich aus aktiv, um Austausch und Unterstlitzung zu organisieren. Stark
entlastend konnen Schulleitungssekretariate wirken, deren Tatigkeit noch starker ausgebaut werden
konnte. lhre Handlungs- und Entscheidungsspielrdume im Zuge der teilautonomen Schule betrachten
viele Schulleitungen als unzureichend, sehen sich aber zugleich in einem Spannungsfeld: Einerseits
wiinschen sie sich erweiterte Handlungs- und Entscheidungsspielrdaume, um die Entwicklung der
eigenen Schule voranzutreiben; andererseits haben viele Schulleitungen Mihe, eigenstandige
Entscheidungen gegeniliber Gemeinde und Kollegium durchzusetzen.

Negative Folgen fir Gesundheit, Wohlbefinden und Verhalten, die aus der Belastungssituation
resultieren, bestehen insbesondere in einem erlebten Ungleichgewicht zwischen Verausgabung und
Belohnung; bei vielen Schulleitungen treten sogenannte Gratifikationskrisen auf. Mittelfristig diirfte
sich das Risiko fir Gratifikationskrisen insbesondere flir hoch engagierte Schulleitungen noch
erhohen. Der Anteil der Schulleitungen mit hohen bzw. kritischen Werten in Befragungen zur
Burnoutgefahrdung schwankt zwischen 12 und 36 Prozent. Hohe Belastungen und fehlende
Ressourcen dirften mittel- und langfristig das Risiko fiir Fluktuation erhdéhen. Positiv stimmt, dass
sich die Mehrheit der Schulleitungen trotz hoher Arbeitsbelastung zufrieden und motiviert zeigt.

Zu der Frage, wie die Arbeitssituation von Schulleitungen positiv beeinflusst werden kann, steht am
Ende des Berichts ein erster Ausblick. Mit Blick auf eine gesundheitsforderliche Aufbauorganisation
von Schulleitungen sind bislang noch keine empirisch fundierten Aussagen moglich. Fest steht
lediglich, dass eine hohe Fiihrungsspanne auch mit hoherer Belastung bei den betroffenen
Schulleitungen einhergeht. Zentral erscheinen anforderungsgerechte Aus- und Weiterbildungen: Sie
starken personale Ressourcen und ermdglichen die Nutzung situativer Entlastungsmomente. Auch
das betriebliche bzw. schulische Gesundheitsmanagement sollte gestarkt werden. Dazu bedarf es der
Bereitstellung entsprechender Rahmenbedingungen von «oben», d.h. von der Schulverwaltung, um
Gesundheitsforderung als Flihrungsaufgabe zu etablieren und eine gesundheitsférderliche
Schulentwicklung zu ermaoglichen. Im ersten Schritt sollte (auch) die Gesundheit der Schulleitungen
zum Thema gemacht werden.
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1. Ausgangslage

Vor dem Hintergrund, dass die Anzahl der Schiilerinnen und Lehrpersonen mit gesundheitlichen
Beschwerden im Kanton Aargau in den letzten Jahren zugenommen hat, lancierte der Kanton im
Herbst 2009 das Projekt «gsund und zwag i de Schuel». Ein wichtiges Thema im Programm ist die
Gesundheit von Lehrpersonen. Die Gesundheit von Schulleitungen wurde als Teilbereich der
Lehrpersonen-Gesundheit definiert. Gemass der Ausschreibung zum Auftrag «Gesundheit fir
Schulleitungen» der Departemente Bildung, Kultur und Sport (BKS) sowie Gesundheit und Soziales
(DGS) des Kantons Aargau wurde das Team «Arbeit und Gesundheit» des Instituts «Mensch in
komplexen Systemen» der Fachhochschule Nordwestschweiz beauftragt, eine Expertise zur aktuellen
Belastungssituation von Schulleiterinnen und Schulleitern des Kantons Aargau zu erstellen. Ziel ist es,
jene Faktoren herauszuarbeiten, welche die Schulleitung in der Gestaltung und Bewadltigung ihrer
Leitungsaufgabe in der Schule unterstiitzen und belasten. Im Anschluss sollen Empfehlungen fiir eine
gesundheitsfordernde Aufbauorganisation an den Schulen erarbeitet werden. Mit der vorliegenden
kommentierten Bibliographie «Schulleitung und Gesundheit» wird die Grundlage fir die Erarbeitung
der Expertise gelegt, indem nationale und internationale empirische Studien zur Arbeits- und
Gesundheitssituation von Schulleitungen zusammengetragen und kommentiert werden.
Unbericksichtigt bleiben Untersuchungen zur Wirksamkeit des Schulleitungshandelns oder zur
guten, leistungsférderlichen Schule, d.h. es wurden nur Studien mit eindeutigem Gesundheitsbezug
bericksichtigt.

Kern des vorliegenden Berichts sind die Kapitel 3 bis 7 in denen die wichtigsten potentiellen
Anforderungen, Belastungen, Ressourcen und Beanspruchungsfolgen von Schulleitungen
thematisiert werden. In jedem dieser Kapitel wird die relevante Literatur in mehreren Befunden
kompakt zusammengefasst. Diese Befunde basieren auf empirisch fundierten Erkenntnissen.
Empirische Ergebnisse geben stets Wahrscheinlichkeitszusammenhange wieder und beanspruchen
mithin nicht fiir alle Schulleiterinnen und Schulleiter Giiltigkeit. Allerdings werden in diesem Bericht
nur dann Befunde formuliert, wenn die Ergebnisse mehrerer empirischer Studien in die gleiche
Richtung zeigen. Zusatzlich zu den Befunden enthélt der Bericht auch Thesen, die Gber den durch
empirische Erkenntnisse gesicherten Bereich hinausgehen, d.h. sie beinhalten auch Interpretationen
oder Annahmen im Sinne von Prognosen. Den theoretischen Rahmen des Berichts bildet das
Stresskonzept nach Bamberg, Busch und Ducki (2003), das im Kapitel 2 ausgefihrt wird. In einem
abschliessenden Fazit werden im Kapitel 8 die zentralen Punkte des Berichts rekapituliert und erste
Handlungsfelder benannt.

Der Bericht hat seinen Ausgangspunkt im Kanton Aargau und nimmt mehrfach Bezug auf die
Arbeitssituation der Schulleitungen im Kanton Aargau, soll aber Aussagekraft flr die gesamte
Schweiz aufweisen. Denn bestimmte Entwicklungen im Bildungssystem, die die Schulleitungen
betreffen, sind trotz bestehender kantonaler Unterschiede in der gesamten Schweiz festzustellen.
Dieser Trend soll eingangs kurz skizziert werden. Schulleiterinnen und Schulleiter Gbernehmen in der
Gestaltung von Schulen eine tragende Rolle. Sie sind nicht nur fir die Organisation der
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Gruppen, sondern auch fir die Qualitatssicherung und -
entwicklung im Bildungswesen eigentliche Schliisselpersonen (Bonsen, von der Gathen, Iglhaut &
Pfeiffer, 2002; Huber, 2005, 2009; Huber & Schneider, 2007; Maag Merki & Bleler, 2002). Deshalb
6
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gilt es, dieser Berufsgruppe bei der Frage der Gesundheitsférderung vermehrt Aufmerksamkeit zu
schenken, denn Schulleitungen kénnen ihre Schllsselrolle nur dann erfiillen, wenn sie gesund sind
und in einem Umfeld agieren, welches ihre Bemiihungen unterstitzt.

In zahlreichen Landern und auch in den meisten Schweizer Kantonen sind in den letzten Jahrzehnten
weitreichende Reformen der Bildungssysteme erfolgt, welche auf eine Ausweitung der schulischen
Gestaltungsspielrdume und somit auf ein grésseres Mass an operativer Selbstandigkeit bei der
schulischen Aufgabenerfiillung abzielen (Thom & Ritz, 2006; Weber, Weltle & Lederer, 2005). Mit
den Reformbewegungen verbunden sind die Hoffnung auf Qualitats- und Effizienzgewinne sowie die
Erwartung einer verbesserten Anpassung der Schule an das jeweilige Umfeld (Thom, Ritz & Steiner,
2006). Diese Erwartungen betreffen die Schulleitungen in besonderer Weise, denn sie sollen als
Dreh- und Angelpunkt von Innovationen an der Schule fungieren und die Entwicklung von
Schulqualitat und Schuleffektivitdt hauptsachlich vorantreiben (Huber, 2003; Phillips, Sen &
McNamee, 2007). Entsprechend geht die Implementierung schulischer Teilautonomie in der Regel
mit erhéhten Anforderungen und erweiterten Kompetenzen seitens der Schulleitungen einher
(Weber et al., 2005). In der Schweiz hat sich hier ein spezifischer Reformbedarf bemerkbar gemacht,
da es bislang auf Ebene der Volksschule keine Schulleitungen mit Fiihrungsbefugnissen gab.
Entsprechend stellt(e) auch die Einfihrung von Schulleitungen mit den entsprechenden
Kompetenzen in der Schweiz eine wesentliche Stossrichtung der Bildungsreformen der letzten Jahre
dar. Die Fiihrungskompetenzen werden als Folge dieser Reformbewegung auf zwei Ebenen verteilt:
Wahrend die Schulbehoérden die strategisch-politische Steuerung der Schulen tGbernehmen sollen,
liegt die betriebliche Steuerung bei der einzelnen Schule (Thom & Ritz, 2006). Die Schulleitungen
spielen in diesem System eine zentrale Rolle, denn ihnen obliegt die operative Fiihrung und sie sollen
die Ergebnisverantwortung fiir die Leistungen der Schule tragen (Maag Merki & Biieler, 2002; Thom
& Ritz, 2006), wahrend die Bildungsverwaltung und die lokale Schulbehorde fir die strategische
Fiihrung zustdndig sind und sich auf die Output-Steuerung anhand von Zielvorgaben und
Qualitatskontrollen beschranken.

Die beschriebenen Reformbemihungen im Bildungssystem gehen mit weitreichenden
Veranderungen in der Steuerung von Schulen einher (Krause & Dorsemagen, 2011). Im Sinne des
«New Public Management» bzw. der «Wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung» gehen
Bildungsverwaltung und lokale Schulbehérden zunehmend zu einer Output-Steuerung anhand von
Zielvorgaben und Qualitatskontrollen (ber, was mit der Erwartung einer gesteigerten
Selbststandigkeit und Verantwortung seitens der Schulen und insbesondere der Schulleitungen
einhergeht. Sie mussen verstarkt selbst Entscheidungen treffen und letztlich auch die Verantwortung
flr die Ergebnisse ihrer Schule libernehmen. Gleichzeitig werden die Handlungsspielrdume der
Schulleitungen durch enge kantonale bzw. kommunale Vorgaben und Regeln zum Teil eingeschrankt.
Dieses Spannungsfeld einer hohen Autonomie aufgrund gesteigerter Verantwortlichkeit und
Selbststandigkeit auf der einen und geringen Handlungsspielrdumen auf der anderen Seite spielt bei
der Entstehung von Belastungen bei Schulleiterinnen und Schulleitern eine zentrale Rolle.
Interventionen zur Gesundheitsforderung an Schulen missen auf einem vertieften Verstdandnis
dieser Verdnderungen aufbauen, wenn sie sich durch eine langfristige Wirksamkeit auszeichnen
sollen (Krause & Dorsemagen, 2011). Soll nachhaltig wirksame Gesundheitsférderung betrieben
werden, so setzt dies eine vertiefte Auseinandersetzung mit den stattfindenden Verdnderungen und
ihren Konsequenzen voraus.
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2. Theoretisches Rahmenmodell

Bei der inhaltlichen Strukturierung des Berichts orientieren wir uns an der arbeitspsychologischen
Erweiterung des transaktionalen Stresskonzeptes nach Bamberg und Kollegen (2003, Abbildung 1).
Arbeit wird darin handlungspsychologisch betrachtet und als Tatigkeit aufgefasst, welche von der
arbeitenden Person bestandig kontrolliert und reguliert werden muss. Das Modell ist auf
Arbeitstatigkeiten unterschiedlichster Berufsgruppen tbertragbar.

Personliche Faktoren

1131111114141

Situative

Ressourcen

I

Abbildung 1: Arbeitspsychologische Erweiterung des transaktionalen Stresskonzeptes (in Anlehnung
an Bamberg, Busch & Ducki, 2003)

Anforderungen kennzeichnen Aufgaben, Herausforderungen oder Erwartungen im Arbeitsalltag, die
der Tatigkeit inhdrent sind. Es handelt sich dabei meist um Merkmale der Arbeitssituation.
Anforderungen sind neutral zu verstehen, sie kénnen beim Individuum sowohl positive wie auch
negative Prozesse auslosen. Die zentralen Anforderungen der Schulleitungstatigkeit werden im
folgenden Kapitel 3 beleuchtet.

Am Anfang eines arbeitsbezogenen Stressprozesses stehen Belastungen bzw. Stressoren, welche von
Bamberg und Kollegen (2003) als Bedingungen definiert werden, welche die Handlungsregulation
beeintrachtigen, potentiell stressauslosend wirken und so unter Umstanden negative Auswirkungen
auf die Gesundheit haben. Belastungen kdénnen ihren Ursprung in der Situation oder in der Person
haben, wobei bei personalen Belastungen auch von personalen Risikofaktoren gesprochen werden
kann. Wichtige situative Belastungen sind etwa Zeitdruck oder arbeitsorganisatorische Probleme,
wahrend ein Gberhohtes Kontrollbediirfnis ein Beispiel fiir einen personalen Risikofaktor darstellt. Im
Kapitel 4 werden Belastungen thematisiert, welche sich in empirischen Studien fiir Schulleiterinnen
und Schulleiter als relevant erwiesen haben. Der Fokus wird dabei auf Belastungen gerichtet, welche
ihren Ursprung in der Arbeitssituation haben.
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Belastungen fiihren jedoch nicht automatisch zu Stresserleben und entsprechenden negativen
Folgeerscheinungen, denn Ressourcen koénnen Hilfsmittel darstellen, um mit Belastungen
umzugehen. Ressourcen sind nach Bamberg und Kollegen (2003) Faktoren, die
Entwicklungspotentiale und Gesundheit foérdern, die Handlungsregulation, die Selbstorganisation und
den Umgang mit Stress erleichtern. Durch Ressourcen konnen Belastungen reduziert und
gesundheitliche Folgen von Belastungen kompensiert werden. Wie Belastungen koénnen auch
Ressourcen situativer oder personaler Natur sein. Wichtige situative Ressourcen sind etwa soziale
Unterstitzung und Handlungs- oder Entscheidungsspielraum. Selbstwirksamkeit oder berufliche
Qualifikation gelten als wichtige personale Ressourcen. Auch die in Abbildung 1 dargestellten
Bewertungs- und Regulationsprozesse kdonnen zwischen Belastungen und Beanspruchungsfolgen
vermitteln und mithin als personale Ressourcen verstanden werden. Losungsorientierte
Bewertungsmechanismen und Bewaltigungsstile kdnnen die negativen Wirkungen von Belastungen
mindern oder verhindern. Welche Ressourcen bei Schulleiterinnen und Schulleitern unterstiitzend
und gesundheitsfordernd wirken, wird im Kapitel 5 dieses Berichts dargestellt.

Aus dem Zusammenspiel zwischen Belastungen und Ressourcen ergeben sich positive und negative
Folgen fiir Gesundheit, Wohlbefinden und Verhalten (Beanspruchungsfolgen), welche in kurz- und
langfristige Folgen unterschieden werden und die somatische, die kognitiv-emotionale und die
Verhaltensebene betreffen kénnen. Beanspruchungsfolgen beeinflussen nicht nur das Individuum
selbst, sondern auch dessen soziale Bezugsgruppe und die Organisation (Tabelle 1). Belastungen und
Ressourcen konnen zu negativen wie zu positiven Folgen fiir Gesundheit, Wohlbefinden und
Verhalten fihren. Im Kapitel 6 wird der Fokus auf mogliche langfristige, positive wie negative
Beanspruchungsfolgen von Schulleitungen gerichtet.

Individuum

Physiologisch — somatisch  Bluthochdruck Herz-Kreislauferkrankungen

Kognitiv — emotional Anspannung Burnout

g Arbeitsfreude Arbeitszufriedenheit
Verhalten Fehler Redumerte Lelstgn.gsfa‘hlgken
Engagement Hohe Leistungsfahigkeit
BezUBSErUDDe Konfliktreiche Interaktionen Soziale Spannungen
£58rupp Soziale Unterstiitzung Soziale Unterstiitzung

Krankheitsbedingte Ausfalle Fluktuation

Organisation .
Commitment

Tabelle 1: Positive und negative Beanspruchungsfolgen (Erweiterung von Bamberg et al., 2003)
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3. Anforderungen

Durch die Arbeitsaufgabe werden an die ausfiihrende Person Anforderungen herangetragen,
welchen ein Stelleninhaber mit seinen Leistungsvoraussetzungen gerecht werden muss (Huber &
Schneider, 2007). Anforderungen werden hier also im Sinne von Bamberg und Kollegen (2003) als
Aspekte der Arbeitssituation aufgefasst, welche von aussen an die Mitarbeitenden herangetragen
werden. Die Verdanderungen im Bildungswesen machen (wie im Kapitel 1 erldutert) deutlich, dass im
Rahmen der laufenden Reformen die Aufgaben und somit auch die Anforderungen insbesondere auf
der Ebene der Schulleitungen zunehmen bzw. zugenommen haben (Bodor-Hurni & Ritz, 2006; Lemke
& von Saldern, 2010). Vor der Einfiihrung der geleiteten Schule gab es in der Volksschule des Kantons
Aargau die Rektoratsfunktion. Die Rektorinnen und Rektoren waren Vertreterinnen bzw. Delegierte
der Lehrpersonen und nahmen in dieser Funktion an Sitzungen der lokalen Schulbehorde teil, hatten
jedoch kaum Entscheidungs- und keine Personalfiihrungskompetenzen. Mit dem Ubergang zur
geleiteten Schule wurde 2007 an den Aargauer Volksschulen mit der Schulleitung eine neue Funktion
eingefiihrt. Mit der Uberfiihrung der Rektorats- in die Schulleitungsfunktion wurde auch ein neues
Pflichtenheft entwickelt, das in vielerlei Hinsicht erweiterte Aufgabenbereiche beinhaltet. Gemass
einer Informationsschrift zur geleiteten Schule des Departements Bildung, Kultur und Sport des
Kantons Aargau (2006) fiihrt die Schulleitung seit dem Schuljahr 2007 die 6rtliche Schule im Rahmen
der vom Kanton und der Schulpflege Ubertragenen operativen Aufgaben. Diese operative Fiihrung
der Schule vor Ort umfasst fir die Schulleitungen im Kanton Aargau insbesondere die in Kasten 1
erlauterten Aufgabengebiete. Neben der Administration und Organisation, fiir die bereits vor der
Einflhrung der geleiteten Schule vielfach die Rektorinnen und Rektoren die Verantwortung trugen,
kamen mit der padagogischen Fihrung, der Qualitatsentwicklung und -sicherung, der
Personalfiihrung sowie der Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit vier véllig neue
Aufgabenpakete dazu.

In den meisten Deutschschweizer Kantonen finden sich in der Gesetzgebung zur Volksschule dhnliche
Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Schulleitungen, wobei deren Bezeichnung stark variieren
kann. Im Kanton Basel-Stadt werden beispielsweise die Bereiche Pddagogik, Organisation, Finanzen,
Personal und Schulbetrieb unterschieden und die Aufgabenpakete des Qualitdtsmanagements sowie
der Information und Kommunikation hierunter subsumiert (Erziehungsrat des Kantons Basel-Stadt,
2009). Auch in anderen Kantonen wie beispielsweise Graubinden und Zirich wird der Bereich
Finanzen als eigenstandiger Verantwortungsbereich der Schulleitungen aufgefiihrt (Erziehungs-,
Kultur- und Umweltschutzdepartement des Kantons Graubilinden, 2009; Kommission fir Bildung und
Kultur des Kantons Zirich, 2005). Weitere interkantonale Unterschiede zeigen sich insbesondere im
Detaillierungsgrad der Aufgabenportfolios sowie in den Verantwortlichkeiten hinsichtlich
Personalfliihrungsaufgaben, wo die Kompetenzverteilung zwischen den lokalen Schulbehérden und
den Schulleitungen unterschiedlich ausfallen kann. Zu einem ahnlichen Schluss kommen auch Huber
und Schneider (2007) nach dem Vergleich von Aufgabenprofilen von Schulleitungen
unterschiedlicher  deutscher Bundeslander: Auch in Deutschland &dhneln sich die
10
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Klassifikationsbereiche der Aufgaben und Tatigkeiten, eine einheitliche Systematik oder eine
einheitliche Verwendung von Oberbegriffen ist allerdings ebenfalls nicht feststellbar.

Kasten 1: Aufgaben einer Schulleitung an der Aargauer Volksschule (Quelle: Departement
Bildung, Kultur und Sport des Kantons Aargau, 2010)

A Gestaltung und Entwicklung der Schule (Padagogische Fiihrung)
e Leitbild, Schul- und Jahresprogramm mit dem Kollegium erarbeiten und umsetzen
e Schul- und Unterrichtsentwicklung initiieren, unterstitzen und evaluieren
e schulinterne Weiterbildung planen und umsetzen
B Qualitdtsentwicklung und -sicherung
e  fir ein umfassendes Qualitatsentwicklungs- und -sicherungskonzept sorgen
e ein schulinternes Qualitatshandbuch fuhren
e ein Frihwarnsystem zur Feststellung von Qualitdtsdefiziten einrichten
e neue Mitarbeitende in die Qualitdtsarbeit der Schule einfiihren
e Qualitdtsdefizite feststellen und wirkungsvoll beheben
C Personelle Fiihrung
e Verantwortung fiir das gesamte Personalmanagement (Konzeption, Implementierung und Controlling)
wahrnehmen
e  Gestaltung der Rekrutierungsprozesse fiir neue Lehrpersonen und Mitarbeitende
e neue Lehrpersonen und Mitarbeitende einfiihren
e  Lehrpersonen und Mitarbeitende unterstiitzen und beraten
e Aufgabenerfiillung der Lehrpersonen und Mitarbeitenden unter Beriicksichtigung des Berufsauftrags
sicherstellen
e Unterrichtsbesuche und Mitarbeitergesprache fiihren
e Personalentwicklung und Weiterbildung gestalten
e Konflikte bearbeiten
D Organisation und Administration
e Prozesse definieren und entwickeln
e Budget der Schule zuhanden der Schulbehérde erstellen
e  Mitteleinsatz iberwachen
e Schulordnung erarbeiten und durchsetzen
e  Schilerinnen und Schiler, Pensen und Rdume zuteilen
e Prozessverantwortung flr Therapien, Stltz- und Férdermassnahmen
e Material bewirtschaften
E Information und Kommunikation / Offentlichkeitsarbeit
e  Zusammenarbeit und Kommunikation innerhalb der Schule und mit Aussenstehenden konzipieren und
gewadbhrleisten
e individuelles und organisationales Wissen verteilen und vernetzen
e  Offentlichkeit iber das Schulgeschehen informieren
e Entscheidungsprozesse gestalten
e Kommunikation und Information in kritischen Situationen und bei ausserordentlichen Vorkommnissen
regeln

Die skizzierten Reformbemihungen gehen nicht nur mit veranderten Strukturen und neuartigen
Verfahrensweisen an Schulen und den damit verbundenen erweiterten Aufgaben und erhdhten
Anforderungen der Schulleitungen einher. Die Schule als Gesamtinstitution muss mit den
veranderten Bedingungen zurechtkommen oder anders ausgedriickt: Auch die Schule als
organisatorische Einheit wird mit neuen Anforderungen und Herausforderungen konfrontiert, welche
nur durch ein veradndertes Selbstverstandnis bewaltigt werden kénnen (Maag Merki & Biieler, 2002;

11
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Thom & Ritz, 2006). Noch im Jahr 1998 sah sich ein Grossteil der Deutschschweizer Schulleitungen
primér als Teammitglied im Sinne eines oder einer «primus / prima inter pares» oder als «Madchen
fr alles». Nur 12 Prozent der befragten Schulleiterinnen und Schulleiter verstanden sich zu diesem
Zeitpunkt bereits als «Chef/in der Schule» (Wiederkehr, 1998). Dass sich dieses Grundverstindnis in
den letzten 13 Jahren in entscheidendem Masse verandert hat, dafiir sprechen zwei Untersuchungen
aus dem Jahr 2011. Gemass den Untersuchungsergebnissen von Pekruhl, Dorsemagen, Kolliker und
Krause (2011) scheinen die Schulleitungen im Kanton Basel-Landschaft ihre Rolle als Fihrungsperson
inzwischen wesentlich starker anzuerkennen und zu schatzen: 71 Prozent der Schulleitungen
erachten die Rollenbezeichnung «Chef/in der Schule» als zutreffend fir ihre Tatigkeit und nur 11
bzw. 17 Prozent sehen sich selbst als «primus / prima inter pares» bzw. als «Lehrperson mit
besonderen Aufgaben». Auch im Kanton Luzern scheint dieser kulturelle Wandel bereits weit
fortgeschritten: Die grosse Mehrheit der befragten Schulleitungen lehnt die Aussage, in erster Linie
Kollege bzw. Kollegin und erst in zweiter Linie Vorgesetzte(r) zu sein, entschieden ab (Steger Vogt &
Appius, 2011). Ein Vergleich dieser aktuellen Befunde mit den Ergebnissen von Wiederkehr (1998)
legt den Schluss nahe, dass sich das Selbstverstdndnis der Schulleitungen in den letzten Jahren im
Rahmen der Reformbewegungen gewandelt hat. Diese nationalen Untersuchungsergebnisse werden
durch Befunde aus dem Modellvorhaben «Selbststandige Schule NRW» gestitzt. In der
Langsschnittuntersuchung wurde im Zeitraum zwischen 2002 bis 2008 an 278 Schulen in Nordrhein-
Westfalen ein erhéhtes Mass an Eigenverantwortung in verschiedenen Handlungsfeldern erprobt. Im
Hinblick auf die Frage, inwiefern sich das Selbstverstindnis der Schulleitungen im Laufe des
Modellvorhabens gedndert hat, wurden die Schulleiterinnen und Schulleiter gebeten, ihre Funktion
in der Schule einzuschiatzen. Die Ergebnisse zeigen, dass sich das Selbstverstandnis der
Schulleitungen Uber drei Messzeitpunkte signifikant verandert hat: Wahrend sich die befragten
Schulleitungen im Laufe der Projektdauer immer weniger als Kollegin/Kollege der Lehrkrafte sehen,
betrachten sie sich zunehmend als deren Vorgesetzte/r und als Schulmanager. Die Vorgesetztenrolle
wird nach Abschluss des Modellvorhabens von 62 Prozent der Grundschulleiter angenommen
(Feldhoff & Rolff, 2009).

Dass Bildungsreformen im Sinne der geleiteten Schule bei Schulleitenden ein gewandeltes
Selbstverstandnis bewirken, wird durch die Untersuchungsergebnisse von Warwas (2009) nur massig
unterstlitzt. Nach der Autorin lassen sich unter den Schulleitungen abgrenzbare Leitungstypen
unterscheiden, die systematisch in ihrer subjektiven Gewichtung der drei Rollensegmente
Leadership, Kollegialitdt und Administration voneinander abweichen. Der Typus «Lehrperson mit
Verwaltungsaufgaben» sieht sich als «primus / prima inter pares», distanziert sich von
Steuerungsfunktionen und gewichtet administrative Elemente hoher als Elemente der
Mitarbeiterfihrung (Warwas, 2009). Auch die «Generalisten» sehen sich eher als Kollege denn als
Vorgesetze, messen aber gleichzeitig der Fihrungsfunktion ein hoéheres Gewicht bei als die
«Lehrpersonen mit Verwaltungsaufgaben». Diesen beiden Typen stehen die «padagogischen
Fihrungskrafte», «die Vorgesetzten mit paddagogischer Verantwortung» und die «Teamleiter»
gegenlber, welche allesamt die strategische Fliihrungsverantwortung deutlich starker betonen als die
«Lehrpersonen mit Verwaltungsaufgaben» und sich gleichzeitig von den beiden anderen Aspekten
starker distanzieren als die «Generalisten». Von den 861 befragten Schulleitungen sehen sich nach

wie vor 358 (also knapp 42 Prozent) als «lLehrpersonen mit Verwaltungsaufgaben» oder
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«Generalisten». Die Studienergebnisse von Warwas deuten allerdings darauf hin, dass die kulturellen
Veranderungen an Schulen ein neues Selbstverstiandnis der Schulleitungen erfordern, denn jene
Schulleitungen, die sich nur wenig von der Rolle der Lehrkraft abgrenzen (die sich selber also als

«Lehrperson mit Verwaltungsaufgaben» oder als «Generalist» sehen) berichten in der Untersuchung
liber ein hoheres Belastungserleben und weisen die unglinstigeren Zufriedenheitswerte auf.

Dass der angesprochene Wandel im Selbstverstiandnis der Schulleiterinnen und Schulleiter nicht an
allen Schulen und bei allen Schulleitungen in gleichem Masse erfolgt ist, mag (neben dem Einfluss
personaler und kontextueller Faktoren) auch damit zusammenhdngen, dass die schulische
Flhrungskultur noch sehr jung ist und die Implementierung einer neuartigen Kultur im Sinne der
geleiteten Schule vielfach relativ abrupt erfolgte. Die angesprochenen Verdanderungen verlangen
nicht nur von den Schulleitungen, sondern auch von den Lehrpersonen veranderte Denk- und
Verhaltensweisen. Der Arbeitsplatz Schule war lange Zeit durch eine ausgepragte Eigenstandigkeit
seitens der Lehrpersonen («lch und meine Klasse») und damit verbunden durch eine geringe
Kontrolle bzw. Kontrollierbarkeit von Seiten der Leitung gekennzeichnet. Mit den Schulleitungen als
«starke»  Flhrungspersonen mit erweiterten Flhrungskompetenzen haben sich die
Rahmenbedingungen fiir die Tatigkeit als Lehrperson sowie fiir die Zusammenarbeit im Kollegium
grundlegend verdndert. Schulen missen neben einer neuen Flihrungskultur verstarkt auch eine neue
Kultur der Zusammenarbeit etablieren: Weg vom Einzelkdmpfertum, hin zur Teamarbeit («Wir und
unsere Schule»). Verschiedene Autoren und Untersuchungsergebnisse weisen darauf hin, dass diese
kulturellen Verdnderungen fir viele Lehrpersonen nicht leicht sind. Sie kdnnen einen gravierenden
Umbruch im beruflichen Selbstverstdndnis bedeuten (Bodor-Hurni & Ritz, 2006; Bucher, 2009;
Pekruhl et al., 2011; Landert, 2004; Landert, Riedo & Brdgger, 2009; Maag Merki & Bieler, 2002;
Nido, Trachsler, Ackermann, Briggen & Ulich, 2008). In einer Untersuchung von Landert und
Kollegen (2009) beurteilten 35 Prozent der befragten Schulleitungen die Veranderungsbereitschaft
der Lehrpersonen als gut oder sehr gut, 17 Prozent dagegen als schlecht bis sehr schlecht.
Insbesondere éltere Lehrpersonen oder Lehrpersonen, welche seit langerer Zeit an einer Schule
arbeiten und die langste Zeit ihrer Laufbahn sehr eigenstandig und unbehelligt von dusseren
Eingriffen in das Unterrichtsgeschehen unterrichteten, haben teilweise Mihe, sich mit der neuen
Situation anzufreunden (Binder, Trachsler & Feller-Lénzlinger, 2003; Landert et al., 2009), wie ein
Zitat aus der Untersuchung von Landert und Kollegen (2009) verdeutlicht: «Die Zusammenarbeit mit
«neuen» Lehrpersonen ist ohne Probleme - die «alte» Generation hatte Miihe, sich auf die neuen
Umstdnde umzustellen, was z.T. sehr belastend war».

These 1: Der mit den Reformen in Verbindung stehende «kulturelle Bruch» stellt Schulleitungen

wie Lehrpersonen vor Herausforderungen, die noch zu selten explizit reflektiert und bearbeitet
werden.

Eine Studie von Steger Vogt und Appius (2011) liefert allerdings Indizien dafiir, dass allmahlich ein
Umdenken stattfindet: Zumindest im Kanton Luzern fiihlen sich alle befragten Schulleitungen von der
Mehrheit des Kollegium als Fihrungsperson akzeptiert. Auch die Akzeptanz seitens der &lteren
Lehrpersonen nimmt gemass den Befragungsergebnissen zu. In die gleiche Richtung zeigen auch die
Ergebnisse des Schlussberichts zum Projekt «Schulen mit Profil» im Kanton Luzern. Gut die Halfte der
befragten Schulleiterinnen und Schulleiter ist der Meinung, dass bei den Lehrpersonen ein
Umdenken von «Ich und meine Klasse» zu «Wir und unsere Schule» stattgefunden hat (Hess & Roos,

2006).
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4. Belastungen

Belastungen sind Faktoren, welche sich negativ auf die Gesundheit der Betroffenen auswirken
kdnnen (Bamberg et al., 2003). Personale und situative Belastungen sind zu unterscheiden, wobei die
personalen Belastungen oder Risikofaktoren in vorliegenden Studien seltener im Fokus der
Aufmerksamkeit stehen. Meist kreisen die Diskussionen um die situativ begriindeten Belastungen. Im
Kasten 2 sind die wichtigsten empirischen Studien zur Arbeitssituation von Schulleitungen
zusammengefasst.

Kasten 2: Zentrale empirische Studien

International

Friedman, I. A. (2002). Burnout in school principals: Role related antecedents. Social Psychology of Education, 5, 229-
251.
Fragestellung: Das Ziel der Untersuchung ist es, die vordergriindigen arbeitsbezogenen Stressoren von
Schulleitungen zu identifizieren und ihr relatives Gewicht in der Vorhersage von Burnout zu bestimmen.
Methode: Die Studie umfasst zwei Teile: In einem ersten Schritt wurden 16 Schulleitungen zu Belastungen
und Schwierigkeiten ihrer Arbeit befragt (mit Hilfe von Interviews und einem Fragebogen). Auf der Basis
dieser Informationen entwickelte der Autor einen Fragebogen mit zwei Skalen: Eine Burnout-Skala (gemass
dem Maslach Burnout Inventory) sowie eine Skala Rollendruck/Arbeitsstressoren.
Stichprobe: Mit dem Fragebogen wurden 821 Schulleitungen von israelischen Elementar- und
Sekundarschulen befragt.

Gmelch, W. H., & Gates G. (1998). The impact of personal, professional and organizational characteristics on
administrator burnout. Journal of Educational Administration, 36, 146-159.
Fragestellung: Mit der Untersuchung werden drei Ziele verfolgt: 1) Die zentralen personalen, fachlichen und
organisationalen Pradiktoren von Burnout bei Schulleitungen identifizieren. 2) Von diesen Pradiktoren den
zentralen Einflussfaktor auf Burnout ermitteln. 3) Die Rolle von sozialer Unterstitzung hinsichtlich Burnout,
Arbeitszufriedenheit und Leistung bestimmen.
Methode: Daten wurden mit dem Administrator Work Inventory (AWI) erhoben. Der Fragebogen beinhaltet
sechs Instrumente (Administrator Stress Index, Maslach Burnout Inventory, Administrative Role
Questionnaire, Social Support Questionnarie, Type A Personality, Bem Sex-Role Inventory). In einem siebten
Teil werden generelle Informationen zur persénlichen und beruflichen Situation erhoben.
Stichprobe: 656 ausgefiillte Fragebogen von US-Amerikanischen Schulleitungen wurden in die Analyse
einbezogen.

Phillips, S. J., Sen, D., & McNamee, R. (2007). Prevalence and causes of self-reported work-related stress in head
teachers. Occupational Medicine, 57, 367-376.
Fragestellung: Im Rahmen der Studie wird die Absicht verfolgt, die Pravalenz und die Griinde von
arbeitsbezogenem Stress bei Schulleiterinnen und Schulleitern zu erforschen. Die Werte von Schulleitungen
werden dabei zu einer Normstichprobe der Allgemeinbevélkerung und zu den Werten einer Gruppe von
Managern in Beziehung gesetzt.
Methode: Eingesetzt wurde das Short Stress Evaluation Tool (ASSET). Ergdnzt haben die Autoren das
Instrument mit Fragen, die auf der Basis friiherer Studien entwickelt wurden.
Stichprobe: An der postalischen Fragebogenerhebung nahmen 290 Schulleitungen aus West Sussex (UK) teil.
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Wiederkehr, R. (1998). Belastungen von Schulleiterinnen und Schulleitern. Broschiire. Bern: Institut fir Paddagogik der

Kantonal

Binder,

Universitat Bern.

Fragestellung: Das Ziel der empirischen Untersuchung besteht in der Analyse der Situation im Verwaltungs-
und Administrativbereich, der Kompetenz- und Entlastungsregelungen und des Rollenverstandnisses von
Schulleitungsbeauftragten in der Deutschschweiz.

Methode: Die Evaluation wurde mit Fragebogen, Interviews sowie einer Fallstudie durchgefiihrt. Der
Fragebogen enthalt vier Kapitel: 1) Demographische Daten, 2) subjektive Wahrnehmung der Schulleitungen
in ihrer Aufgabe und deren Belastung, 3) Rollendefinition, Motivation und persénliche Entwicklung, 4)
Verantwortungs- und Kompetenzbereiche sowie Freiheiten juristischer und subjektiver Natur. Personliche
Gesprache mit 20% der Population sollten die subjektive Belastung qualitativ erforschen. Um die Interviews
spater miteinander vergleichen zu kdnnen, sind sie halbstandardisiert angelegt worden. Die ergdnzende
Fallstudie zeigt die informellen Erwartungen und Anspriiche des schulischen Umfeldes an die Schulleitungen
auf.

Stichprobe: Die Fragebogenuntersuchung basiert auf den Angaben von 83 Schulleitungen, die eine fiir die
Deutschschweiz reprasentative Stichprobe darstellen. Im Rahmen der mindlichen Befragung wurden 19
Interviews durchgefiihrt; jeder Deutschschweizer Kanton war mit einer Schulleitung vertreten. Die Fallstudie
wurde an einer Schule in der Ostschweiz durchgefiihrt und basiert auf den Angaben von einer Schiiler- und
einer Lehrergruppe, zwei direkten Vorgsetzten und einer Person aus der Elternschaft.

H.-M., Trachsler, E., & Feller-Ldnzlinger, R. (2003). Fihrungspensum und Entschddigung fiir
Schulleitungspersonen in der Volksschule des Kantons St. Gallen. Evaluation der Umsetzung der «Vorldufigen
Empfehlungen» zum Fiihrungspensum und Entschédigung fiir Schulleitungspersonen in der Volksschule.
Luzern: Institut fur Politikstudien.

Fragestellung: Die Kantonale Kommission flir Schulleitung des Kantons St. Gallen hat im September 2001
Vorlaufige Empfehlungen erlassen, die den Schulgemeinden als Grundlage fiir lokal angepasste Regelungen
hinsichtlich Flhrungspensum und Entschadigung dienen sollen. Die Untersuchung hat zum Ziel, die
Erfahrungen, die mit der Umsetzung dieser Vorlaufigen Empfehlungen von Schulleitungen und Schulrdten
gemacht worden sind, zu erfassen und auszuwerten. Die Fragestellungen beziehen sich einerseits auf den
Umfang und den Inhalt der Gbertragenen Aufgaben an die Schulleitungen sowie auf den zur Erledigung
erforderlichen Zeitaufwand und andererseits auf die Beurteilung des Gestaltungs-, Handlungs- und
Entscheidungsspielraumes sowie die subjektive Einschdtzung der damit verbundenen Anforderungen und
Belastungen.

Methode: Eine Fragebogenuntersuchung (Vollerhebung der Schulleitungen im Kanton St. Gallen) wurde
durch fallstudienartige Leitfadeninterviews mit Schulleitungen und Schulratsprasidenten sowie
Experteninterviews und Validierungsworkshops erganzt.

Stichprobe: Die Fragebogenuntersuchung basiert auf den Angaben von 171 Schulleitungen aus dem Kanton
St. Gallen. In acht Schulgemeinden wurden Leitfadeninterviews mit Schulleitungen und Schulratsprasidenten
geflihrt. Im Rahmen der Experteninterviews und Validierungsworkshops wurden Personen berticksichtigt, die
beziiglich der erarbeiteten Empfehlungen und der Qualifizierung der Schulleitungspersonen eine wichtige
Funktion haben.

Landert, C., Riedo, V., & Bragger, M. (2009). Arbeitssituation der Schulleitungen im Kanton Thurgau — Evaluation. Im

Auftrag des Departements Erziehung und Kultur des Kantons Thurgau, Amt fiir Volksschule. Zurich: Landert
und Partner.

Fragestellung: Die Rahmenbedingungen der Schulleitungen waren bisher nur am Rande Gegenstand von
Untersuchungen im Kanton Thurgau. Um diese Liicke zu fiillen, beauftragte das Amt fir Volksschule des
Kantons Thurgau das Forschungsunternehmen Landert & Partner mit der Evaluation der Arbeitssituation von
Schulleitungen. Im Vordergrund standen zwei Zielsetzungen: 1) Eine solide Datenbasis zu den
wahrgenommenen Aufgaben, den tatsachlichen Belastungen, der subjektiven Befindlichkeit und der
Aufgabenibernahme der Schulleitungen aus Sicht der Vorgesetzten und Mitarbeitenden erstellen; 2)
untersuchen, welche Bedingungen die Aufgabenerfiillung und die Arbeitszufriedenheit der Schulleitungen
beeinflussen.
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Landert, C., Riedo, V., & Bragger, M. (2009). Arbeitssituation der Schulleitungen im Kanton Thurgau — Evaluation. Im
Auftrag des Departements Erziehung und Kultur des Kantons Thurgau, Amt fiir Volksschule. Zurich: Landert
und Partner.

Methode: Die Evaluation stiitzte sich sowohl auf bereits vorliegende Dokumente, wissenschaftliche

Berichte und Metaanalysen als auch auf eigene Priméardatenerhebungen (Feldexploration, Online-Befragung
(Vollerhebung), qualitative telefonische Befragung) ab. Die Ergebnisse wurden in Fokusgruppen
kommunikativ validiert.

Stichprobe: Im Rahmen der Exploration wurden 7 Personen (Schulleitungen, Schulpradsidenten und
Lehrpersonen aus dem Kanton Thurgau) befragt. An der Online-Befragung nahmen 85 Schulleitungen und 15
ehemalige Schulleitungen aus dem Kanton Thurgau teil. 20 Schulprasidenten wurden telefonisch befragt.

Nido, M., Trachsler, E., Ackermann, K., Briiggen, S., & Ulich, E. (2008). Arbeitsbedingungen, Belastungen und
Ressourcen von Lehrpersonen und Schulleitungen im Kanton Aargau 2008: Ergebnis der Untersuchung im
Auftrag des Departements Bildung, Kultur und Sport (BKS, Kanton Aargau). Aarau: Departement Bildung,
Kultur und Sport.

Fragestellung: Ziele der Untersuchung sind im Wesentlichen die Ermittlung der Arbeitszeiten von
Lehrpersonen und Schulleitungsmitgliedern, die Erhebung der Belastungen und der vorhandenen Ressourcen
sowie die Klarung moglicher Zusammenhange zwischen Belastungen, Beanspruchungen und Ressourcen
einerseits und den geplanten Reformen anderseits.

Methode: Lehrpersonen und Schulleitungen erhielten eine Tabelle zur Erfassung ihrer Arbeitszeit wahrend
einer Woche. Parallel dazu fiillten sie einen Fragebogen zu ihren Arbeitsbedingungen, Belastungen und
Ressourcen aus. Im Fragebogen wurden validierte Skalen verwendet. In Form von Gruppeninterviews wurden
zudem in allen 40 Schulen Lehrerinnen und Lehrer zu ihrer Arbeit befragt. Die Schulleitungen wurden zu den
Gruppeninterviews regional zusammengefasst.  Abschliessend wurden  Tatigkeitsbeobachtungen
durchgefihrt.

Stichprobe: Einbezogen wurden Lehrpersonen und Schulleitungen aus 40 nach reprasentativen Kriterien
ausgewahlten Schulen des Kantons Aargau. An der Zeiterfassung beteiligten sich 903 Lehrpersonen und 57
Schulleitungen, an der Online-Befragung nahmen 918 Lehrpersonen und 57 Schulleitungen teil. 40
Gruppeninterviews mit Lehrpersonen (durchschnittlich jeweils 6 Personen) und 3 Gruppeninterviews mit
Schulleitungen (durchschnittlich jeweils 6 Personen) sowie Tatigkeitsbeobachtungen bei 8 Lehrpersonen und
6 Schulleitungen erganzen die Zeiterfassung und die Online-Fragebogenerhebung.

Pekruhl, U., Dorsemagen, C., Kolliker, A., & Krause, A. (2011). Arbeitszeit und Arbeitsorganisation der Schulleitungen an

den Volksschulen des Kantons Basel-Landschaft. Projektbericht fiir die Bildungs-, Kultur- und Sportdirektion Basel-

Landschaft. Olten: Fachhochschule Nordwestschweiz.

Fragestellung: Im Zentrum der Studie steht die Analyse der Tatigkeiten von Schulleitungen aus dem Kanton
Basel-Landschaft. Die Ergebnisse der Studie sollen eine Grundlage fiir die Revision der Verordnung fir
Schulleitungen und Schulsekretariate des Kantons Basel-Landschaft darstellen und im Hinblick auf diese Ziel
vor allem dazu dienen, den kiinftigen Diskussionen um die Schulleitungspensen eine solide empirische
Grundlage zu verschaffen.

Methode: Um die Tatigkeit der Schulleitungen moglichst realitdtsnah beschreiben und deren organisatorische
Rahmenbedingungen erfassen zu kdnnen, wurden die relevanten vorliegenden Dokumente analysiert,
zahlreiche Interviews und Diskussionen gefiihrt sowie eine schriftliche Befragung der Schulleitungen

aller Primarschulen, Kindergarten und Sekundarschulen des Kantons Basel-Landschaft umgesetzt. Die
schriftliche Befragung umfasste zwei Teile: Einen Online-Fragebogen beziiglich Rahmenbedingungen,
Organisation der Leitungstatigkeit und Tatigkeitsprofil, der von jeder Schule einmal auszufillen war, wobei
die Arbeit am Fragebogen in Kooperation mehrerer Schulleitungsmitglieder erfolgen konnte, und einen
Fragebogen zur individuellen Arbeitssituation der Schulleitungen. Dieser Fragebogen konnte von mehreren
Leitungsmitgliedern einer Schule separat ausgefillt werden.

Stichprobe: Insgesamt wurden ca. 18 Interviews mit Funktionstragerinnen und Funktionstragern aus der
kantonalen Verwaltung, zustandigen politischen Gremien und beteiligten Verbanden gefihrt. An der
schriftlichen Online-Befragung nahmen 74 Schulen teil. Den Fragebogen zur individuellen Arbeitssituation
flllten 112 Schulleitungen aus.
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4.1 Quantitative Belastungssituation

Viele Untersuchungen beschaftigen sich mit dem quantitativen Ausmass der Belastungen, sprich dem
Umfang der Arbeitszeit und deren Verteilung auf die verschiedenen Tatigkeitsbereiche.
Internationale, nationale und kantonale Untersuchungsergebnisse sprechen dafiir, dass die
wochentlichen bzw. jahrlichen Arbeitszeiten von Schulleitungen z.T. weit (iber den vertraglich
vereinbarten Rahmen hinausgehen (Gmelch & Gates, 1998; Landert & Bragger, 2009; Landert et al.,
2009; Nido et al., 2008; Phillips et al., 2007).

Viele Schulleiterinnen und Schulleiter nehmen den mit der hohen Arbeitsmenge verbundenen
Zeitdruck als Belastung wahr (Binder et al., 2003; Dal Gobbo & Peyer-Siegrist, 2000; Hess & Roos,
2006; Jones, 1999; Landert et al., 2009; Maag Merki & Biieler, 2002; Kerle, 2005; Nido et al, 2008;
Pekruhl et al., 2011; PWC, 2002; Wehner, Vollmer, Manser & Burtscher, 2008). Nach Studien von
Gmelch und Gates (1998) sowie Phillips und Kollegen (2007) arbeiten britische Schulleiterinnen und
Schulleiter von Elementar- bis Hochschulen durchschnittlich 54 bzw. 57.3 Stunden pro Woche.
Gemadss der Untersuchung von Nido und Kollegen (2008) liegen auch die Jahresarbeitszeiten der
Schulleiterinnen und Schulleiter des Kantons Aargau Uber den Vorgaben des kantonalen
Arbeitszeitmodells, die hochgerechnete Arbeitszeit entspricht dort 128 Prozent der Soll-Arbeitszeit.
Diese Situation wird von den Betroffenen als ausgesprochen belastend wahrgenommen, viele
Aufgaben werden unter Zeitdruck erledigt, manchmal auch abends oder in der Nacht (Nido et al.,
2008).

Bei den oben genannten Untersuchungen aus den USA bzw. aus England basieren die Aussagen liber
die Arbeitszeit der Schulleitungen auf Fragebogenerhebungen, wahrend im Rahmen der Studie von
Nido und Kollegen schriftliche Arbeitszeitprotokolle eingesetzt und die Protokolle eines
Erhebungszeitraums von neun Wochen auf die Jahresarbeitszeit hochgerechnet wurden. Die
Verlasslichkeit solcher auf Selbstbeobachtung beruhender Angaben wird oft angezweifelt. Kritiker
vermuten, dass die Betroffenen aus Eigeninteresse die eigene Arbeitszeit (iberschatzen. Gegen diese
Vermutung sprechen die Tatigkeitsbeobachtungen von Nido und Kollegen, welche erganzend zu den
Arbeitszeitprotokollen eingesetzt wurden und sich fast auf die Minute genau mit den durch die
Schulleiterinnen und Schulleiter selbst protokollierten Arbeitszeiten decken.

Es sind jedoch nicht allein lange Arbeitstage und -wochen, welche die Schulleitungen belasten. Mit
dem wahrgenommenen Zeitdruck geht bei vielen auch das Gefiihl einher, die mit der Rolle der
Schulleitung verbundenen Aufgaben und Verantwortlichkeiten nicht in einer personlich als
befriedigend erachteten Qualitét erledigen zu konnen (Bodor-Hurni & Ritz, 2006; Dal Gobbo & Peyer-
Siegrist, 2000; Ernst & Young, 2009; Maag Merki & Bueler, 2002; Nido et al., 2008; Pekruhl et al.,
2011; Whitaker, 1996). In einer externen Evaluation von Reformprojekten in Deutschschweizer
Volksschulen zeigte sich, dass das den Schulleiterinnen und Schulleitern zur Verfligung gestellte
Leitungspensum zwar knapp fiir die Bewaltigung der Alltagsgeschafte ausreichte, jedoch kaum fiir die
(von den Betroffenen selbst als wichtig erachteten) innovativen Schulentwicklungsprojekte (Maag
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Merki & Bieler, 2002). Schulleitungen aus dem Kanton Aargau halten fest, dass die zeitliche
Belastung des Tagesgeschafts in der Regel so hoch ist, dass kaum Zeit flir eine langfristige Planung
bleibt (Nido et al., 2008). Ahnlich sieht die Situation bei den Schulleitungen einer Mittelschule des
Zurcher Unterlandes (Bodor-Hurni & Ritz, 2006) und bei den Schulleitungen der Volksschulen der
Stadt Zirich (Ernst & Young, 2009) aus.

Gemass zahlreichen Studienergebnissen tragt insbesondere ein hohes Ausmass administrativer
Tatigkeiten wesentlich zur zeitlichen Belastung von Schulleitungen bei (Binder et al., 2003; Bodor-
Hurni & Ritz, 2006; Ernst & Young, 2009; Harazd, Gieske, Gerick & Rolff, 2009; Herren, Criblez &
Quesel, 2007; McEwen, Carlisle, Knipe, Neil & McClune, 2002; Nido et al., 2008; PWC, 2002;
Wiederkehr, 1998; Zaugg & Blum, 2006). Durch Verdanderungen im Sinne des «New Public
Management» sind viele neue Aufgaben ohne zuséatzliche finanzielle oder personelle Mittel an die
Schulleitungen delegiert worden (Bodor-Hurni & Ritz, 2006). Bereits in den Anfangen der Umsetzung
von geleiteten Schulen beurteilte die Mehrheit (61 Prozent) der Schulleitungen einer fir die
Deutschschweiz reprasentativen Stichprobe die zeitliche Belastung durch administrative Tatigkeiten
als hoch (Wiederkehr, 1998). Untersuchungen aus dem In- und Ausland zeigen, dass sich die
Verhéltnisse bis heute nicht grundlegend verdandert haben. Im Rahmen einer Untersuchung von
Schulleiterinnen und Schulleitern von Primarschulen aus England, Wales und Nordirland konnten
McEwen und Kollegen (2002) zeigen, dass knapp die Halfte aller Aktivitidten der untersuchten
Schulleitungen in irgendeiner Weise einen Bezug zu Administration hat. Ein Viertel dieser
administrativen Tatigkeiten wurde von den Befragten als administrative Routinetatigkeiten
bezeichnet, welche nicht zwangslaufig von den Schulleitungen selbst erledigt werden missten.
Ahnliche, wenn auch etwas tiefere, Werte wurden in der Schweiz ermittelt: Eine Untersuchung im
Kanton Bern ergab einen Arbeitszeitanteil flir Administration von knapp 20 Prozent (Zaugg & Blum,
2006). Fur den Kanton Aargau wurden Werte von durchschnittlich 26 Prozent (Nido et al., 2008) bzw.
40 Prozent (Herren et al., 2007) berichtet und im Kanton St. Gallen betrug der zeitliche Aufwand der
Schulleitungen fir Organisation und Administration zwischen 30 bis 50 Prozent des Pensums (Binder
et al., 2003).

Diese hohe Auslastung durch administrative Tatigkeiten ist erstaunlich, wird doch im Rahmen
nationaler und internationaler Reformprojekte allgemein insbesondere die Verantwortlichkeit der
Schulleiterinnen und Schulleiter im Hinblick auf die Qualitatssicherung und -entwicklung betont:
Huber (2005) sieht die Schulentwicklung international immer starker ins Zentrum des
Schulleitungshandelns riicken. So werden die hohen Anteile administrativer Tatigkeiten insbesondere
deshalb als belastend empfunden, weil aufgrund der starken administrativen Auslastung schlicht
keine Zeit fir andere (Flihrungs-)Aufgaben bleibt (Ernst & Young, 2009; Landert et al., 2009; McEwen
et al., 2002; Pekruhl et al., 2011; Whitaker, 1996). Schulleiterinnen und Schulleiter aus England,
Wales und Nordirland berichten etwa, dass in der Hektik des Tagesgeschaftes oft keine Zeit fir
zukunftsgerichtete Entwicklungsprojekte bleibt (McEwen et al., 2002) und 86 Prozent der im Kanton
Aargau befragten Schulleitungen sehen sich oft bis sehr oft dem Spannungsfeld «Erledigung des

Tagesgeschafts vs. Forderung und Entwicklung innovativer Schulprojekte» ausgesetzt (Nido et al.,
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2008). Schulleitungen aus dem Kanton St. Gallen haben infolge der Arbeitstiberlastung im
organisatorisch-administrativen Bereich nur sehr begrenzte Handlungskapazitaten in dem als zentral
erachteten Bereich der padagogischen Schulfiihrung (Binder et al., 2003). Gemdss den Angaben von
Schulleiterinnen und Schulleitern aus dem Kanton Thurgau leiden insbesondere die Kernaufgaben
Personalfiihrung, Qualitats- und Schulentwicklung unter dem hohen zeitlichen Aufwand fir
administrative Aufgaben: 34 bis 36 Prozent der Schulleitungen geben an, (viel) zu wenig Zeit fir diese
Aufgabengebiete zu haben (Landert et al., 2009). Die Untersuchungsergebnisse der TALIS («Teaching
and Learning International Survey») -Befragung in Deutschland deuten darauf hin, dass diejenigen
Schulleiterinnen und Schulleiter, die einen Grossteil ihrer Zeit fiir administrative Tatigkeiten
aufwenden, ihre Lehrkrafte nur in einem geringen Ausmass anleiten konnen (Lemke & von Saldern,
2010). Der Umstand, aufgrund einer hohen administrativen Auslastung nur ungeniigende zeitliche
Ressourcen fur «wichtigere» Tatigkeitsbereiche zur Verfiigung zu haben, wird von den Betroffenen
vielfach als unbefriedigend wahrgenommen (McEwen et al., 2002; Whitaker, 1996).

Insgesamt kann den Schulleitungen gemass den vorliegenden Befunden eine hohe zeitliche Belastung
attestiert werden. Die starke Inanspruchnahme durch administrative Aufgaben hat daran einen
erheblichen Anteil. Vergleicht man die Arbeitszeiten von Schulleitungen allerdings mit jenen von
Flihrungskraften aus der Wirtschaft, so ist festzustellen, dass Schulleitungen im Vergleich mit
Fihrungskrdften aus anderen beruflichen Settings nicht schlechter gestellt sind. Nach
Untersuchungsergebnissen von Bissing und Glaser (1998) bzw. von Ohm und Strohm (2001) liegt die
durchschnittliche Wochenarbeitszeit von Flihrungskradften bei 56.6 bzw. 53.4 Stunden. 63 Prozent
der Fihrungskrafte leisten ein Arbeitspensum zwischen 120 und 150 Prozent, 10 Prozent gar ein
Arbeitspensum von lber 150 Prozent (Ohm & Strohm, 2001). Es lasst sich schlussfolgern, dass
Arbeitszeiten, welche z.T. weit Uber die vertraglich vereinbarte Zeit hinausgehen, nicht eine
Besonderheit der Schulleitungstatigkeit darstellen, sondern insgesamt typisch fir Tatigkeiten in
fihrenden Positionen sind.

Gibt es dennoch Besonderheiten der Belastungssituation von Schulleiterinnen und Schulleitern, die
sie von anderen Berufsgruppen unterscheiden? Zur Beantwortung dieser Frage ist neben der
Quantitat auch die konkrete Art (oder eben Qualitat) der Belastung unter die Lupe zu nehmen.

These 2: Die Belastungssituation der Schulleitungen kann nur aus einer ganzheitlichen
Perspektive angemessen verstanden werden: Neben der zeitlichen (quantitativen) Belastung

muss auch die Art (Qualitdt) der Belastung beriicksichtigt werden.

4.2 Qualitative Belastungssituation

Unklare bzw. widerspriichliche Rollenanforderungen stellen in der Arbeit von Flihrungspersonen eine
haufige Belastung dar (Glowinkowski & Cooper, 1987). Auch Schulleitungen bewegen sich in einem
dynamischen Umfeld, in dem sie unterschiedliche Funktionen (Organisations-, Personal-, Finanz- und
Qualitatsmanagement, Troubleshooting etc.) gegeniiber einer Vielzahl von Anspruchsgruppen
(Kollegium, Schiilerschaft, Eltern, Behérden, Offentlichkeit) einnehmen miissen (Krause, Dorsemagen
& Alexander, 2011). Nach Huber (2005) haben insbesondere die Anzahl und der zeitliche Umfang der
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Kontakte mit schulexternen Personen bzw. Gremien (Gemeinde, Wirtschaftsvertreter oder andere
Personen des 6ffentlichen Lebens) in hohem Masse zugenommen. Diese Umstdnde beglinstigen die
Wahrnehmung von widersprichlichen Rollenanforderungen und von Unsicherheiten hinsichtlich der
Ausfiihrung der eigenen Rolle, was nach der Rollentheorie von Katz und Kahn (1978) haufig mit
einem Stresserleben in Verbindung steht.

Obwohl eine klare Aufteilung der Aufgaben und Kompetenzen explizit als Merkmal geleiteter Schulen
hervorgehoben wird (Bildungsdirektion des Kantons Zirich, 2005), deuten sowohl internationale wie
auch nationale Untersuchungsergebnisse darauf hin, dass viele Schulleitungen durch unklare
Verantwortlichkeiten belastet sind (Binder et al., 2003; Bucher, 2009; Ernst & Young, 2009; Gmelch
& Gates, 1998; Landert, 2004; Maag Merki & Biieler; 2002; Nido et al., 2008; Whitaker, 1996;
Wiederkehr, 1998). Betont wird in diesem Zusammenhang insbesondere die unklare
Kompetenzverteilung zwischen den Schulleitungen und den lokalen Schulbehérden. Fir ein Viertel
der in der Untersuchung von Binder und Kollegen (2003) befragten Schulleitungen sind die unklaren
Kompetenzabgrenzungen zwischen der Schulleitung und der lokalen Schulbehérde
belastungsfordernd. Die Hauptproblematik des (noch) wenig ausdifferenzierten Rollenverstandnisses
scheint zumindest teilweise in einem Kompetenzgefille zwischen den Schulbehoérden als
Laienbehorden und den Schulleiterinnen und Schulleitern als Professionelle begriindet zu sein
(Bucher, 2009; Herren et al., 2007; Landert, 2004; Maag Merki & Biieler, 2002). Im Kanton Thurgau
hat sich eine mangelnde Fachkompetenz der Behdrdenmitglieder als eine Schwachstelle in der
Kooperation zwischen Schulleitungen und Behorden herauskristallisiert (Landert et al., 2009). Diese
Ansicht teilen viele Schulleiterinnen und Schulleiter aus dem Kanton Aargau: lhren Einschatzungen
zufolge hat die (lokale) Schulbehérde den Wandel zur strategischen Funktion noch nicht vollzogen
und ist sich der neuen Rolle noch zu wenig bewusst. Als Folge missen Schulleitungen trotz ihrer
eigentlich operativen Stellung viel Beratungsarbeit bei der Schulpflege leisten und damit gleichsam
strategische Arbeit erledigen (Nido et al.,, 2008). Diese Aussagen mogen angesichts der Tatsache,
dass das Departement Bildung, Kultur und Sport des Kantons Aargau im Juni 2006 ein {iberarbeitetes
Funktionendiagramm  veroffentlicht hat, welches die Verantwortlichkeiten zwischen
unterschiedlichen Akteuren bzw. Akteurengruppen klaren soll, erstaunen. Im Funktionendiagramm
werden allerdings nur jene Zustandigkeiten abschliessend festgesetzt, die im Schulgesetz und im
Gesetz liber die Anstellung von Lehrpersonen (GAL) geregelt sind. Die Verantwortlichkeiten in allen
anderen Aufgabenbereichen (und das ist die Mehrzahl) sind verhandelbar. Diese Flexibilitat
ermoglicht einerseits eine individuelle Anpassung der Arbeitsteilung an die Verhaltnisse der
jeweiligen Schule, kann andererseits aber auch mit Unsicherheiten hinsichtlich der
Verantwortlichkeiten an den Schnittstellen in Verbindung stehen.

Die Verteilung der Verantwortlichkeiten zwischen den Schulleitungen einerseits und den lokalen
Schulbehérden andererseits wird jedoch nicht durchwegs als problematisch angesehen. So gibt es
auch Untersuchungen, in welchen die Akteure diesen Aspekt positiv beurteilen (Herren et al., 2007;
Hess & Roos, 2006) oder die darauf hinweisen, dass in gewissen Schulen aufgrund der bestehenden
oder bereits absolvierten Reformprojekte eine klarere Verteilung der Kompetenzen und eine
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verbesserte Kooperation zwischen den beiden Instanzen zu verzeichnen ist (Maag Merki & Bieler,
2002).

Neben der Problematik unklarer Verantwortlichkeiten deutet einiges im Arbeitsalltag von
Schulleitungen auf die Relevanz von Rollenkonflikten hin: Die Betroffenen befinden sich als
Vermittlungsinstanz zwischen den Visionen und Vorhaben der Schulbehdrden und den Bedirfnissen
des Kollegiums in einer Sandwichposition, so dass sie in vielen Alltagssituationen mit gegensatzlich
erscheinenden Erwartungen umgehen missen. Schulleitungen sind also gewissermassen Bindeglied
zwischen den «internen» und den «externen» Interessen (Huber, 2005). Von den Betroffenen wird
dieser Umstand vielfach als belastender Rollenkonflikt wahrgenommen (Hess & Roos, 2006; Kerle,
2005; Kriger, van Eck & Vermeulen, 2005; Maag Merki & Biieler, 2002; Nido et al., 2008;
Sassenscheid, 2008; Schmidt, 2000; Warwas, 2009; Wiederkehr, 1998). In der Untersuchung von
Nido und Kollegen (2008) wurden die Schulleiterinnen und Schulleiter im Kanton Aargau zu
unterschiedlichen Spannungsfeldern befragt, welche sie im Alltag ausbalancieren miissen. Das
Spannungsfeld «Individuelle Bedirfnisse einzelner Lehrpersonen befriedigen vs. den Anspriichen der
Schule als Ganzes gerecht werden» stand dabei weit oben auf der Liste: 44 Prozent der befragten
Schulleitungen geben an, dass dieses Spannungsfeld ihre Arbeitstatigkeit oft prdgt. Die Autoren
folgern aus diesen Ergebnissen, dass die Umsetzung der Reformen von den Betroffenen viel
Vermittlungsarbeit gegentber Lehrpersonen und Schulbehorde verlangt. Es kann angenommen
werden, dass sich die Problematik der Rollenkonflikte bei Schulleiterinnen und Schulleitern mit
gleichzeitiger Lehrverpflichtung verscharft (Maag Merki & Bleler, 2002; Wiederkehr, 1998).

Interaktionen mit einer hochst unterschiedlichen Klientel stehen im Tatigkeitsbereich von
Schulleitungen an der Tagesordnung. Es erstaunt deshalb nicht, dass die Zusammenarbeit mit
zahlreichen und z.T. schwierigen Interaktionspartnern von Schulleitungen in mehreren Studien als
eine der zentralen Belastungen berichtet wird (Binder et al., 2003; Friedman, 2002; Kerle, 2005;
Landert et al., 2009; Nido et al., 2008; Phillips et al., 2007; Wiederkehr, 1998). In der Untersuchung
von Kerle (2005) berichten Schulleitungen aus dem Kanton Graubiinden die Zusammenarbeit mit
Schilerlnnen (57 Nennungen / rund 90 Prozent der Schulleitungen), Behérden (14 / 22 Prozent),
Lehrpersonen (13 / 20 Prozent) und Eltern (6 / 9 Prozent) als vordergriindige
Handlungserschwernisse im Berufsalltag. Bei Nido und Kollegen (2008) rangiert die Zusammenarbeit
mit den Eltern unter den 10 als am starksten belastend wahrgenommenen Belastungsbedingungen.
In anderen Untersuchungen steht die Zusammenarbeit zwischen Schulleitungen und Lehrpersonen
als Belastungsfaktor im Zentrum (Binder et al., 2003; Friedman, 2002; Landert et al., 2009; Nido et
al., 2008). Im Kanton St. Gallen erachten 50 Prozent der befragten Schulleiterinnen und Schulleiter
die schwierige personelle Konstellation im Team als ausschlaggebend fiir emotionale und psychische
Belastungen (Binder et al.,, 2003). In der Untersuchung von Friedman (2002) stellt die
Zusammenarbeit mit den Lehrpersonen eine der vier vordergriindigen Belastungen dar, welche auch
den starksten Zusammenhang mit den drei Komponenten von Burnout (emotionale Erschépfung,
Depersonalisation und verminderte personliche Leistungsfahigkeit) aufweist.
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Die Funktion von Rektorinnen und Rektoren unterscheidet sich von Kanton zu Kanton. Im Kanton
Aargau waren Rektorate Vertreter und Delegierte der Lehrpersonen, die haufig als Schulvorsteher
und «primus inter pares» im Schulhaus agierten. Schulleitungen sind das nicht mehr. Sie sind die den
Lehrpersonen direkt vorgesetzte Stelle und verfiigen entsprechend Ulber Personalfiihrungs- und
Entscheidungskompetenzen. Diese Umstellung diirfte flir beide Seiten nicht einfach sein: Zum einen
missen die Schulleitungen trotz z.T. fehlender Fihrungserfahrung lernen, sich gegeniber dem
Kollegium abzugrenzen; zum anderen miussen die Lehrpersonen ihr Bild einer Schulkultur, die
grundsatzlich keine Flihrung kennt, revidieren und lernen, die Schulleitung als vorgesetzte Instanz mit
all ihren Befugnissen zu akzeptieren und zu unterstiitzen. Es erstaunt nicht, dass im Rahmen dieses
kulturellen Wandels und der damit verbundenen Rollenklarung Reibereien und schwierige
Konstellationen im Team auftreten und von den Schulleitungen (und den Lehrpersonen) als
belastend wahrgenommen werden. Die Zusammenarbeit mit den Lehrpersonen wird von
Schulleitungen allerdings nicht einheitlich und eindeutig als problematisch angesehen und beurteilt.
Im Gegenteil fallen diesbeziiglich z.T. uneinheitliche oder gar widerspriichliche Einschdtzungen auf.
Wahrend das soziale Klima im Kollegium und die Beziehungen zu den Lehrpersonen in mehreren
Untersuchungen als wenig belastend oder gar als wichtige Ressource berichtet werden (Harazd,
Gieske, Gerick & Rolff, 2009; Nido et al., 2008; Pekruhl et al., 2011; Phillips et al., 2007), betonen
andere Untersuchungsergebnisse die Bedeutung der Zusammenarbeit mit den Lehrpersonen als
bedeutsame Belastung von Schulleitungen (Binder et al., 2003; Friedman, 2002; Landert et al., 2009;
Nido et al., 2008; Wiederkehr, 1998). Bei einzelnen Studien stammen die kontroversen Ergebnisse
gar aus der gleichen Stichprobe: In der Untersuchung von Nido und Kollegen (2008) wird einerseits
der freundliche und vertrauensvolle Umgang im Kollegium besonders geschatzt, gleichzeitig
berichten die Schulleiterinnen und Schulleiter Uber fehlende Akzeptanz und Widerstande im
Kollegium. Die in der Untersuchung von Landert und Kollegen (2009) befragten Schulleitungen aus
dem Kanton Thurgau fiihlen sich einerseits durch Konflikte mit Lehrpersonen und einer schlechten
Stimmung im Team belastet. Andererseits beurteilen 94 Prozent der Schulleitungen das Klima im
Kollegium als gut bis sehr gut. Eine mogliche Erklarung flr diese auf den ersten Blick kontroversen
Ergebnisse besteht darin, dass die Zusammenarbeit mit den Lehrpersonen von den Schulleitungen so
lange als positiv und unterstiitzend empfunden wird, wie sich alle Beteiligten einig sind und keine
Notwendigkeit zur Konsensfindung im Kollegium besteht.

Die Schulkultur hat sich nicht nur in Richtung eines neuen Fiihrungsverstandnisses, sondern auch in
Richtung neuer Formen der Zusammenarbeit im Kollegium entwickelt. An die Schulen werden heute
so hohe Anforderungen hinsichtlich Qualitdt und Effizienz gerichtet, dass es nicht mehr ausreicht,
wenn alle Beteiligten im Sinne des friiher gelebten Einzelkdmpfertums ihre Arbeit «isoliert»
erledigen. Erforderlich werden vom Gesamtkollegium getragene Projekte. Entsprechende Vorhaben
konnen allerdings nur dann gelingen, wenn der Prozess der Konsensfindung als Bestandteil der
Arbeitsaufgabe angesehen und akzeptiert wird. Schulleitungen obliegt die Herausforderung, im
Kollegium gemeinsames und gemeinschaftliches Handeln zu initiieren und im Hinblick auf dieses Ziel

die konstruktive Auseinandersetzung im Team zu fordern. Die berufliche Identitat vieler
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Lehrpersonen, die stark auf der eigenstindigen und selbstverantwortlichen Gestaltung der
«Kernaufgabe Unterricht» beruht, erschwert vielerorts das An-einem-Strang-ziehen und
gemeinschaftliche Gestalten von Schulentwicklungsprozessen. Ein Untersuchungsergebnis aus dem
Kanton Luzern unterstreicht die Herausforderung, welcher Schulleiterinnen und Schulleiter bei der
Implementierung und Forderung von Teamarbeit gegeniliber stehen: Wahrend die befragten
Schulleitungen bei einigen Lehrpersonen eine zu starke Fixierung auf den Unterricht feststellen,
winschen sich die Lehrpersonen selbst mehr Zeit fiir den Unterhalt und die Weiterentwicklung des
«Kerngeschafts Unterricht» und flhlen sich zeitweilen durch die erweiterten Aufgaben im
Berufsauftrag Gberfordert (Hess & Roos, 2006).

These 3: Die Notwendigkeit im Kollegium gemeinsame Entscheidungen treffen und tragen zu

missen, flihrt bei vielen Schulleitungen und Lehrpersonen zu belastenden Konflikten.

Im Zentrum vieler Reformprojekte steht die Sicherung und Weiterentwicklung der Qualitdt der
Schulen. Auch dieser Reform- und Verdnderungsdruck wird von vielen Schulleiterinnen und
Schulleitern als belastend wahrgenommen (Nido et al., 2008; Phillips et al., 2007, PWC, 2002).
Zugleich schatzen die Schulleitungen des Kantons Aargau den Nutzen der Mehrzahl der
Reformprojekte als hoch ein und samtlichen Projekten wird Potential zur Verbesserung der
Arbeitssituation zugetraut. Gleichwohl erkennen sie, dass der mit der Umsetzung der Reformprojekte
verbundene Aufwand enorm ist und viele Herausforderungen und Schwierigkeiten mit sich bringt
(Nido et al., 2008). Offenbar wird die Reformnotwendigkeit von den Schulleitungen erkannt und das
Vorantreiben von Veranderungen auch als Bestandteil der eigenen beruflichen Tatigkeit angesehen.
Belastend scheint insbesondere die Notwendigkeit zu sein, die angesprochenen Verdnderungen
neben dem Tagesgeschiaft im Rahmen der knappen zeitlichen Ressourcen zu bewiltigen.
Veranschaulicht wird dieser Befund durch das Ergebnis, dass 47 Prozent der in der Studie von Nido
und Kollegen befragten Schulleitungen das Spannungsfeld «Stabilitat an der Schule gewahrleisten vs.
Bestehendes verandern» als oft bzw. sehr oft kennzeichnend fiir die eigene Arbeit einschatzen. In der
Untersuchung von Phillips und Kollegen (2007) wurden Schulleitungen aus Siidengland in einer
offenen Frage zu haufigen Belastungen des Arbeitsalltags befragt. Unter den drei am haufigsten
genannten Belastungen fungiert der ausgepragte Reform- bzw. Veranderungsdruck und damit in
Zusammenhang stehende Belastungsmomente: 20 Prozent der Antworten beziehen sich auf diese
Problematik. In Ubereinstimmung mit diesen Befunden wiinschen sich 13 von 20 befragten
Schulleitungen aus dem Kanton Luzern in der Untersuchung von Hess & Roos (2006) ein ruhigeres
Reformtempo mit durchdachteren Inhalten.

Befund 8: Schulleitungen sind durch schnell aufeinanderfolgende Reformen und einen

ausgepragten Veranderungsdruck belastet.

4.3 Doppelfunktion Schulleitungstdtigkeit und Unterrichtsverpflichtung

Ein Grossteil der Schulleitungen ist neben der Leitungsfunktion auch als Lehrperson téatig (Binder et
al., 2003; Dal Gobbo & Peyer-Siegrist, 2000; Landert & Bragger, 2009; Landert et al., 2009; Nido et al.,

2008; Steger Vogt & Appius, 2011; Wiederkehr, 1998). Nach der Arbeitszeiterhebung 2009 stellen
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vollzeitlich angestellte Schulleitungen ohne Unterrichtsverpflichtung eine Minderheit von knapp 9
Prozent aller Schulleitungen dar (Landert & Bragger, 2009). Gemass den Studienergebnissen von
Steger Vogt und Appius (2011) aus dem Kanton Luzern unterrichten rund 70 Prozent der
Schulleitungen neben ihrer Schulleitungstatigkeit mit einem durchschnittlichen Unterrichtspensum
von vier bis sechs Lektionen pro Woche. Im Kanton Thurgau sind es 56 Prozent mit einem
durchschnittlichen Pensum von 9 bis 10 Lektionen pro Woche (Landert et al.,, 2009). Eine
Unterrichtsverpflichtung neben der Schulleitungstatigkeit scheint auch international gang und gébe
zu sein (Huber, 2005). Gemass Lemke und von Saldern (2010) ist in allen Bundeslandern
Deutschlands gesetzlich festgelegt, dass Schulleitungen auch selbst unterrichten. Obwohl es im
Kanton Aargau keine entsprechende Verpflichtung gibt, unterrichten viele aargauische
Schulleiterinnen und Schulleiter neben ihrer Leitungstatigkeit (Nido et al.,, 2008). Diese
Doppelfunktion kann zu einer Doppelbelastung werden (Bucher, 2009; Dal Gobbo & Peyer-Siegrist,
2000; Kerle, 2005; Kruger et al., 2005; Landert et al., 2009; Nido et al., 2008; PWC, 2002; Wiederkehr,
1998). Zum einen verscharft die Doppelfunktion die zeitliche Arbeitsbelastung (Dal Gobbo & Peyer-
Siegrist, 2000; Landert, 2004; Wiederkehr, 1998). Zum anderen kann sie auch mit einer
«inhaltlichen» Uberforderung verbunden sein, indem insbesondere die Problematik der
Rollenkonflikte verscharft wird (Maag Merki & Buleler, 2002; Kerle, 2005; Nido et al., 2008;
Wiederkehr, 1998). Von Bucher (2009) kurz und knapp zusammengefasst stellt die
Unterrichtsverpflichtung eine Zusatzbelastung dar, welche den Handlungsspielraum fir das
Wahrnehmen von Leitungsaufgaben einschrankt und die Festigung der Flihrungsposition behindert.

Befund 9: Bei Schulleitungen mit hoher Lehrverpflichtung sind die Belastungen besonders stark

ausgepragt.

Von den Schulleitungen selbst, den Behérden und Fachpersonen wird diese Doppelfunktion
unterschiedlich bewertet. Aus Sicht vieler Schulleitungen erfillt das Unterrichten wichtige
Funktionen im Rahmen der eigenen Arbeitstatigkeit; es bietet die Moglichkeit, mit den Schiilern in
Kontakt zu bleiben, didaktische Konzepte zu erproben, fiir Probleme des Unterrichts sensibel zu
bleiben und letzten Endes eine erhdhte Glaubwiirdigkeit im Kollegium zu geniessen (Huber, 2005).

4.4 Stufen- und Schulhausleitungen

Die Untersuchung von Nido und Kollegen (2008) deutet darauf hin, dass neben der Doppelfunktion
Schulleitung plus Lehrtatigkeit gerade die Teilgruppe der Stufen- bzw. Schulhausleitungen besonders
ausgepragten Belastungen ausgesetzt ist.

These 4: Bei Stufen- und Schulhausleitungen sind die Belastungen besonders stark ausgepragt.

Demnach sind die Stufen- und Schulhausleiterinnen und -leiter in 22 der 24 erfragten
Belastungskategorien stdarker belastet als die Gesamtleitungen, beispielsweise wird eine héhere
Belastung durch die Moderation von Entscheidungen und Konflikten, die Zusammenarbeit mit den
Eltern, die Veranlassung von Weiterbildungen oder das Fiihren von Mitarbeitendengesprachen
angegeben. Die Grinde fir die ausgepragten Belastungen bei Stufen- und Schulhausleitungen
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dirften vielfaltig sein. Naheliegend erscheint die Erklarung, dass die Zwischenleitungen noch starker
als die Gesamtleitungen mit Rollenkonflikten konfrontiert werden. Fir diese These sprechen
Ergebnisse bei Nido und Kollegen (2008), wonach Stufen- und Schulhausleitungen das Spannungsfeld
«Einerseits die Bedirfnisse der Lehrpersonen berlcksichtigen und andererseits die Ziele der
gesamten Schule durchsetzen» signifikant haufiger wahrgenommen haben als die Gesamtleitungen.
Demgegeniber ist gemdass den Untersuchungsergebnissen von Nido und Kollegen (2008) die zeitliche
Belastung der Zwischenleitungen tiefer als jene der Gesamtleitungen: Die Gesamtleitungen haben im
Jahr 2008 durchschnittlich 359 Uberstunden geleistet; das entspricht 131.8 Prozent der Soll-
Arbeitszeit. Bei den Stufen- und Schulhausleitungen wurde ein durchschnittlicher Wert von 247
Uberstunden ermittelt, was 124.5 Prozent der Soll-Arbeitszeit entspricht.
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5. Ressourcen

Ressourcen sind Faktoren, welche die Ausfiihrung der Arbeitstatigkeit unterstiitzen und sich positiv
auf Gesundheit und Wohlbefinden auswirken. Neben diesem direkten Effekt kénnen Ressourcen
auch indirekt wirken, indem sie die potentiell negativen Wirkungen von Belastungen «puffern» und
so die physische und psychische Gesundheit der Betroffenen erhalten helfen. Im Modell von
Bamberg und Kollegen (2003) werden (analog zu den Belastungen) personale und situative
Ressourcen unterschieden. Personale Ressourcen sind in der Person selbst begriindet, wahrend
situative Ressourcen aus der Aufgabe, der Arbeitsorganisation, den sozialen und/oder
organisatorischen Bedingungen erwachsen (Krause & Dorsemagen, 2011).

Hinter dem Ressourcen-Begriff stehen salutogene Gesundheitsmodelle, welche sich in erster Linie
daran orientieren, wie Gesundheit entsteht und wie sie erreicht werden kann. Ein prominenter
Vertreter des salutogenen Paradigmas ist Aaron Antonovsky (1987). Im Zentrum von Antonovsky’s
Ausfiihrungen steht das sogenannte Koharenzgefiihl als relativ iberdauerndes Konstrukt, das
wesentlich fiir den Umgang mit Belastungen ist und eine Grundhaltung darstellt, die Umwelt
zusammenhangend und sinnvoll zu erleben. Das Koharenzgefiihl setzt sich nach Antonovsky aus drei
Komponenten zusammen (vgl. auch Gieske & Harazd, 2009): 1) Ein Gefiihl von Verstehbarkeit stellt
sicher, dass Informationen aus der Umwelt geordnet und konsistent verarbeitet werden kdnnen.
Dieses Geflihl wird beispielsweise durch verstindliche und strukturierte Anweisungen, gute
Kommunikationsstrukturen und Transparenz gefordert. 2) Ein Gefiihl von Bewiltigbarkeit als die
Uberzeugung eines Individuums, geeignete Ressourcen zu Verfiigung zu haben, um den
Anforderungen des Alltags zu begegnen. Unterstiitzt wird dieses Gefiihl durch das Wissen um die
Unterstiitzung von Arbeitskolleginnen und/oder Vorgsetzten oder eine 6konomische Gestaltung von
Arbeitsabldufen. 3) Ein Gefiihl von Bedeutsamkeit als die Uberzeugung, dass es auftretende
Anforderungen und sich stellende Probleme wert sind, dass man sich fir sie einsetzt. Bedeutsamkeit
wird dann erlebt, wenn Anweisungen und Ziele begriindet sind und eine gemeinsame Vision besteht.

5.1 Personale Ressourcen

Zum schitzenden Effekt personaler Ressourcen gibt es zahlreiche empirische Studien, welche eine
Vielfalt an Erkenntnissen aus unterschiedlichsten beruflichen Settings bieten. Allerdings sind
Untersuchungen, welche sich explizit auf Schulleitungen beziehen, nur vereinzelt vorhanden.
Nichtsdestotrotz kann angenommen werden, dass die berichteten Erkenntnisse eine gewisse
Allgemeingiiltigkeit besitzen und deshalb auch fiir Schulleitungen von Bedeutung sind. Krause und
Dorsemagen (2011) unterscheiden bei den personalen Ressourcen zwischen Bewailtigungsstrategien
und Personlichkeitsmerkmalen.

Stressbewaltigung oder «Coping» geht von der Idee aus, dass nicht nur die Belastungssituation
selbst, sondern auch die Art und Weise, wie man mit ihr umgeht, bestimmt, wie sie sich auswirkt
(Semmer & Udris, 2007). «Coping» wird als Bemiihung definiert, die erlebten Belastungen zu
mildern, abzudandern oder zu beenden, und zwar unabhdngig davon, ob diese Bemiihungen von
Erfolg gekront sind (Zapf & Semmer, 2004). Im Rahmen transaktionaler Stresskonzepte wird der
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Einschatzung der eigenen Bewaltigungsmoglichkeiten eine zentrale Bedeutung zugeschrieben.
Lazarus und Folkman (1984) unterscheiden dabei zwischen instrumentellen (problembezogenen) und
palliativen (emotionsbezogenen) Bewaltigungsstrategien. Emotionsbezogenes Coping richtet sich
nicht direkt auf die Belastungsquelle, sondern kennzeichnet das Bemiihen, mit den durch die
Belastungssituation ausgeldosten Emotionen umzugehen. Dabei kdénnen Entspannungs- und
Beruhigungstechniken oder auch sportliche Aktivitaten eingesetzt werden. Demgegeniber streben
problemorientierte  Bewiltigungsstrategien eine Anderung bzw. Neuinterpretation der
Problemursachen an, indem beispielsweise Prioritditen gesetzt werden oder eine genaue
Problemanalyse vorgenommen wird. In der Regel deuten Untersuchungen darauf hin, dass
instrumentelles Coping effektiver ist als palliatives. Bei der Beurteilung der Wirksamkeit von Coping-
Strategien sollte allerdings auch die konkrete Situation bzw. die Art der Belastungen berlicksichtigt
werden: Es hat sich gezeigt, dass problemorientierte Strategien nur in jenen Situationen effizient
sind, in denen die Betroffenen U(ber Einflussmoglichkeiten verfligen. In Situationen ohne
Kontrollmoglichkeiten kdnnen emotionsbezogene Strategien durchaus situationsadaquat sein.

Neben der Bedeutung von Verhaltensstrategien wird haufig auch die Relevanz von
Personlichkeitsmerkmalen im Zusammenhang mit der Ressourcenfrage betont. Viel diskutierte
personal begriindete Ressourcen sind die Fahigkeit zum Umgang mit Unsicherheit
(Ambiguitatstoleranz), Resilienz  und Selbstwirksamkeit. Die positive Wirkung dieser
Personlichkeitsfaktoren konnte sowohl fiir den Lehrerberuf wie auch fir andere berufliche
Tatigkeiten aufgezeigt werden, wobei insbesondere die Bedeutung der Selbstwirksamkeit
hervorgehoben wurde. Der Ursprung der «Self-Efficacy» (wie die Selbstwirksamkeit in der
englischsprachigen Literatur genannt wird) geht auf Bandura (1977, 1982) sowie Bandura, Cioffi,
Taylor und Brouillard (1988) zurtick. «Self-Efficacy» kann vereinfachend als Vertrauen in die eigene
Leistungsfahigkeit beschrieben werden (Brandstatter, 2007). Vor allem im Zusammenhang mit der
Lehrertatigkeit wird gelegentlich zwischen individueller und kollektiver Selbstwirksamkeit
unterschieden, wobei unter individueller Selbstwirksamkeit das Vertrauen in die eigene Fahigkeit
verstanden wird, so handeln zu kénnen, dass man mit sich stellenden Aufgaben bzw. Problemen
fertig werden kann, wahrend sich die kollektive Selbstwirksamkeitsiiberzeugung auf die
Handlungsfahigkeit einer Gruppe bezieht (Nido et al., 2008). Empirische Untersuchungen sprechen
dafir, dass eine hohe Selbstwirksamkeitsliberzeugung gerade im Rahmen des Lehrerberufs eine
wichtige personale Ressource darstellt (Candova, 2005; Caprara, Barbaranelli, Borgogni & Steca,
2003; Harazd et al., 2009). In einer Langsschnittuntersuchung von Candova (2005) zeigen sich bei
Mathematiklehrerinnen und -lehrern unterschiedlicher deutscher Schulen mittelstarke
Zusammenhdnge zwischen der berufsbezogenen Selbstwirksamkeit und dem Belastungs- und
Beanspruchungserleben der Betroffenen: Lehrerinnen und Lehrer mit einer hoheren
Selbstwirksamkeitserwartung berichteten geringere lehrerspezifische Belastungen und Beschwerden.
Bei Lehrpersonen aus Nordrhein-Westfalen (bt die Selbstwirksamkeitserwartung unter den
personalen Faktoren den bedeutsamsten Einfluss auf das Belastungserleben aus. Lehrkrafte, die sich
mehr zutrauen, erleben die Belastungen geringer (Harazd et al., 2009). Ein Untersuchungsergebnis
von Warwas (2008), wonach Selbstwirksamkeit in einem signifikanten (negativen) Zusammenhang
mit physischer und psychischer Beeintrachtigung steht, deutet darauf hin, dass eine hohe
Selbstwirksamkeit nicht nur fiir Lehrpersonen sondern auch fiir Schulleitungen eine bedeutsame
personale Ressource darstellt.

27



Ay X, X
Ayihghy *
n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie KANTON AARGAU

Gemass den Untersuchungsergebnissen von Nido und Kollegen (2008) verfligen die Schulleitungen
im Kanton Aargau Uber eine hoch ausgepragte Selbstwirksamkeitserwartung: Rund 90 bzw. 95
Prozent der befragten Schulleiterinnen und Schulleiter schatzen die wahrgenommene individuelle
bzw. kollektive Selbstwirksamkeit als ziemlich oder sehr hoch ein. In die gleiche Richtung zeigt ein
Untersuchungsergebnis aus Deutschland: Im Rahmen einer Untersuchung von 861 schulischen
Flihrungskraften aus Bayern berichtet Warwas (2008) mit einem Mittelwert von 4.2 auf einer
sechsstufigen Skala insgesamt Uber eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung bei Schulleiterinnen und
Schulleitern.

Neben der Selbstwirksamkeit wird haufig Resilienz (zu verstehen als Widerstandsfahigkeit angesichts
bestehender Belastungen) als persénliche Ressource thematisiert. In der Fachliteratur wird Resilienz
haufig als Synonym von Begriffen wie Psychische Robustheit, Widerstandskraft oder Stressresistenz
sowie als das positives Gegenstlick zur Vulnerabilitdt (Verletzlichkeit) verwendet (Elle, Elkeles &
Scharnhorst, 2010). Ahnlich wie bei Antonovsky steht dabei die Frage im Vordergrund, was
Menschen gesund halt. Seit den 70er Jahren wird intensiv zur Resilienz geforscht, wobei (zumindest
in den Anfdngen) Kinder und Jugendliche als Zielgruppe im Zentrum standen. Empirische Studien zu
Resilienz oder Hardiness (wie Resilienz im englischen Sprachgebrauch haufig genannt wird) bei
Erwachsenen sprechen dafiir, dass Resilienz 1) in einer negativen Beziehung steht zu Belastungen,
negativen Beanspruchungsfolgen und ungiinstigem Coping und 2) in einer positiven Beziehung steht
zu sozialer Unterstiitzung, aktivem Bewaltigungsverhalten und Leistung (vgl. Studienergebnisse bei
Eschleman, Bowling & Alarcon, 2010). Empirische Untersuchungen zu Resilienz bei Lehrpersonen und
Schulleitungen sind indes selten. Schaarschmidt, Kieschke und Fischer (1999) sehen in der
Distanzierungsfahigkeit einen wichtigen Bestandteil der Resilienz. Zur Distanzierungsfahigkeit gehort
beispielsweise die Fahigkeit zum Abschalten, also in der Freizeit nicht mehr Gber berufliche Probleme
nachzudenken und fortlaufend zu griibeln. Nach den Untersuchungsergebnissen aus dem Kanton
Aargau scheinen sich die befragten Schulleiterinnen und Schulleiter nur massig von der eigenen
Arbeit distanzieren zu kdnnen: Ein Viertel der Schulleitungen schatzt die eigene arbeitsbezogene
Distanzierungsfahigkeit als eher schlecht bis schlecht ein (Nido et al., 2008).

5.2 Ressourcen der sozialen Bedingungen

Mehr schulleitungsspezifische Befunde als bei den personalen Ressourcen sind im Zusammenhang
mit situativen Ressourcen verfligbar. Als eine der wichtigsten Quellen situativer Ressourcen gelten
soziale Beziehungen. Soziale Unterstiitzung, gemeinsame padagogische Vorstellungen und das
soziale Klima an einer Schule kénnen unter diesen weit gefassten Begriff subsumiert werden. Die
sozialen Rahmenbedingungen an der eigenen Schule scheinen auch fiir Schulleiterinnen und
Schulleiter vielfach eine entlastende Funktion zu haben (Nido et al., 2008; Pekruhl et al., 2011;
Phillips et al., 2007). Im Kanton Aargau schatzt ein Grossteil der befragten Schulleitungen das Klima
an der eigenen Schule als gut ein. Insbesondere die Tatsache, dass zwischen den Lehrpersonen und
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den Schulleitungen ein freundlicher und vertrauensvoller Umgang besteht (95 Prozent beurteilen
diese Aussage als ziemlich bis sehr zutreffend) und dass es zwischen den Schulleitungen und den
Lehrpersonen bzw. im Kollegium selten zu Spannungen kommt (91 bzw. 87 Prozent beurteilen diese
Aussage als eher bis sehr zutreffend), schatzen die Schulleitungen (Nido et al., 2008). Gemass der
Untersuchung von Pekruhl und Kollegen (2011) gehen bei den Schulleiterinnen und Schulleitern des
Kantons Basel-Landschaft gemeinsame padagogische Vorstellungen mit einer als positiv und
entlastend wahrgenommenen kollegialen Zusammenarbeit einher und in der Studie von Wiederkehr
(1998) erachten 60 Prozent der Schulleitungen die Zusammenarbeit im gesamten Team als einen
motivierenden Aspekt der eigenen Tatigkeit. Auch im Kanton Zirich wird das soziale Klima in der
Schule von den Schulleiterinnen und Schulleitern als wenig belastend und positiv wahrgenommen
(Wehner et al., 2008).

Es ist naheliegend, dass Schulleitungen die Zusammenarbeit im Kollegium als Ressource fir die
Schule und als Notwendigkeit fiir die Qualitat «ihrer» Schule erkennen und férdern. Allerdings ist die
Ressource der kollegialen Zusammenarbeit fir viele Lehrpersonen, die hohe Eigenstandigkeit
gewohnt sind, etwas Neues und vielfach wird auch die Kehrseite der Medaille gesehen. Denn
Teamarbeit bedeutet in der Regel auch zeitlichen Mehraufwand. Schulleitungen obliegt die
anspruchsvolle Aufgabe, diese Zusammenarbeit zu etablieren und zu starken.

In einer Stichprobe von 656 Schulleiterinnen und Schulleitern aus den USA erwies sich die
Unterstiitzung durch die vorgesetzte Person als gesundheitsforderlich, da sie die Problematik der
Rollenambiguitdt und Rollenkonflikte zu lindern vermag und einen positiven Einfluss auf die
Stressbewaltigung und die Arbeitszufriedenheit der Schulleitungen hat (Gmelch & Gates, 1998). In
der Schweiz treten Belastungen wie Rollenkonflikte bei Schulleitungen besonders haufig auf, da
Schulleitungen in der Regel erst seit wenigen Jahren bestehen und im Verlauf der aktuellen
weitreichenden Verdnderungen zahlreiche Fragen und Widerspriiche auftauchen: Was meint
Teilautonomie im Arbeitsalltag fir die einzelne Schule ganz genau? Wie kann die Schulleitung die
richtigen Prioritaten setzen? Wie kénnen Effektivitat und Effizienz an der Schule verbessert werden?
Was passiert, wenn eine Schulleitung Flhrungsaufgaben wie das Fihren von
Mitarbeitendengesprachen und die Klarung des Berufsauftrags nicht wahrnimmt? Auch wenn
Schulleitungen die Autonomie grundséatzlich sehr schatzen, besteht derzeit noch ein Risiko zu
geringer Orientierung. Dies wird durch ein Zitat aus der Untersuchung von Landert und Kollegen
(2009) veranschaulicht, in der ein Schulleiter aus dem Kanton Thurgau die folgende Aussage macht:
«Dass der SL <Schulleiter> gefiihrt werden muss und Leitplanken benétigt, um effizient und effektiv
arbeiten zu kénnen, wird von der Behérde unterschiitzt. An dieser Schnittstelle geht sehr viel Energie
verloren!» Gemadss den Angaben von Schulleiterinnen und Schulleitern aus dem Kanton Aargau
funktioniert die Zusammenarbeit mit und die Unterstiitzung durch die lokale Schulbehorde nicht
reibungslos: 20 Prozent der befragten Schulleitungen sind weitgehend bis eher unzufrieden mit der
Flihrung und der Unterstiitzung durch die Schulpflege. Die Schulpflege wird nur von knapp einem
Drittel der befragten Schulleiterinnen und Schulleitern als relativ stark oder sehr stark entlastend
wahrgenommen (Nido et al., 2008). Wie die Fihrung von den betroffenen Stellen erlebt wird, scheint

(zumindest in der Stadt Zilrich) stark von der jeweiligen Person des Schulprasidenten abzuhidngen
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(Ernst & Young, 2009). Ein einheitliches Flihrungsverstandnis existiert nach den Autoren nicht. Ein
ambivalentes Bild ergeben die Aussagen der Schulleitungen aus dem Kanton Luzern: Auf die Frage,
ob die lokale Schulbehorde sie unterstitzt, antworten die befragten Schulleiterinnen und Schulleiter
mit einem Mittelwert von 3.4 auf einer Skala von 1-5 zurlickhaltend positiv (Steger Vogt & Appius,
2011). Mehrere Autoren sehen die Griinde fur das z.T. problematische Fiihrungsverhaltnis zwischen
der lokalen Schulbehdrde und den Schulleitungen bzw. die Grinde der nicht immer reibungslos
funktionierenden Zusammenarbeit der beiden Stellen in einem Kompetenzgefille zwischen den
lokalen Schulbehérden als Laienbehérden und den Schulleitungen als professionelle Fachkrafte
begriindet (Herren et al., 2007, Maag Merki & Bieler, 2002; Nido et al., 2008). Im Zuge der
Umsetzung von Bildungsreformen stehen meist die Schulleiterinnen und Schulleiter im Zentrum.
Entsprechend hat sich die Spannweite ihrer Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Laufe der letzten
Jahrzehnte kontinuierlich erweitert (vgl. oben Kapitel 3). Diese Verdnderungen konnten und kénnen
nur deshalb fruchten, weil sie mit einer Professionalisierung der Schulleitungsfunktion einhergingen.
Die lokale Schulbehérde blieb bei diesen Professionalisierungsbestrebungen nicht selten aussen vor,
was eine kompetente Fliihrung und Unterstltzung erschwert. Vor diesem Hintergrund stellt sich die
Frage, wie eine fachlich und p&adagogisch qualifizierte Fihrung der Schulleitungen in der Schweiz
erfolgen sollte. Schulleitungen organisieren bereits vielfach selbststindig den Austausch und
fachliche Unterstitzung. So gilt in Basel-Land, dass 86 Prozent der Schulleitungen Gefdsse zum
Austausch mit anderen Schulleitungen nutzen, knapp jede/r Flnfte ist in Intervisionsgruppen

organisiert und jede/r Vierte nutzt externe Supervision und Coachings (Pekruhl et al., 2011).

5.3 Ressourcen der Arbeitsorganisation

Unterstiitzung bei der Erledigung administrativer Aufgaben wird von Lehrpersonen als wichtige
Ressource der Arbeitsorganisation erachtet (Albrecht, Johns, Mounsteven & Olorunda, 2009;
Lambert, McCarthy, O’Donnell & Wang, 2009). Angesichts der Ausflihrungen im Abschnitt 4 zur
zeitlichen Uberlastung von Schulleitungen aufgrund der Fiille an administrativen Aufgaben muss
angenommen werden, dass Unterstiitzung im administrativen Bereich auch fiir Schulleiterinnen und
Schulleiter eine zentrale arbeitsorganisatorische Ressource darstellt. Der Kern der zeitlichen
Belastung scheint vielfach in einem hohen Anteil administrativer Routinetatigkeiten begriindet zu
sein; entsprechend fiihlen sich Schulleitungen entlastet, wenn sie einen Teil der administrativen
Routinearbeit z.B. an ein Sekretariat delegieren kénnen (Landert et al., 2009; Nido et al., 2008). In der
Untersuchung von Nido und Kollegen (2008) im Kanton Aargau wird das Schulsekretariat von allen
erfragten Faktoren als am starksten entlastend beurteilt: Von den Schulleiterinnen und Schulleitern,
die Gber ein Schulsekretariat verfiigen, schatzen 54 Prozent das Sekretariat als relativ stark bis sehr
stark entlastend ein. Ein erhohtes Sekretariatspensum geht zudem mit einer stiarker empfundenen
Entlastung einher. Die Zahl der Schulen mit einem (Schulleitungs-)Sekretariat hat sich in den letzten
Jahren deutlich erhéht: Wahrend im Jahr 1998 in einer fir die Deutschschweiz reprasentativen
Stichprobe lediglich 39 Prozent der Schulleitungen Ulber ein Sekretariat verfligten (Wiederkehr,
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1998), sind es 13 Jahre spéater im Kanton Basel-Landschaft bereits 88 Prozent (Pekruhl et al., 2011). In
den Kantonen St. Gallen und Thurgau hatten zum Zeitpunkt der Untersuchungen 60 Prozent (Binder
et al., 2003) bzw. 73 Prozent (Landert et al., 2009) der befragten Schulleiterinnen und Schulleiter
Unterstitzung durch ein Sekretariat. Im Kanton Graubiinden ist mit 28 Prozent der Anteil der Schulen
mit einem Sekretariat deutlich kleiner. 72 Prozent der Schulen missen ohne diese Unterstiitzung
auskommen (Kerle, 2005). Dieses Ergebnis dirfte unter Umstdnden auch mit der Tatsache in
Zusammenhang stehen, dass es im Kanton Graubiinden im Vergleich zu anderen Kantonen relativ
viele kleine Schulen gibt.

Zahlreiche Studien aus dem In- und Ausland sprechen dafiir, dass diese zum heutigen Zeitpunkt
verfligbare Unterstiitzung durch Schulleitungssekretariate (noch) nicht ausreicht (Dal Gobbo & Peyer-
Siegrist, 2000; Herren et al., 2007; McEwen et al., 2002; Landert & Bradgger, 2009; Nido et al., 2008;
Pekruhl et al., 2011; Wiederkehr, 1998). Viele Schulleiterinnen und Schulleiter wiinschen sich, einen
hoheren Anteil der administrativen Routinetatigkeiten an entsprechende Fachpersonen delegieren
zu kénnen (Dal Gobbo & Peyer-Siegrist, 2000; McEwen et al., 2002; Nido et al., 2008).

Nicht nur hinsichtlich der Sekretariate, sondern auch hinsichtlich der Lehrpersonen scheinen die
bestehenden Delegationsmdéglichkeiten ausbaufahig zu sein (Nido et al., 2008; Pekruhl et al., 2011;
Steger Vogt & Appius, 2011). In der Untersuchung von Nido und Kollegen geben von den 918 im Jahr
2008 im Kanton Aargau befragten Lehrpersonen nur 36 an, eine Spezialfunktion im Rahmen des
Qualitatsmanagements inne zu haben. Im Kanton Luzern sind knapp ein Viertel bzw. 38 Prozent der
befragten Schulleitungen der Meinung, dass die finanziellen Mittel (eher) nicht ausreichen, um
Zusatzaufgaben an Lehrpersonen delegieren zu konnen (Steger Vogt & Appius, 2011) bzw. dass die
Aufgaben ausserhalb der Klasse (Teamarbeit, Sitzungen, Arbeitsgruppen etc.) fir einige
Lehrpersonen neben der Unterrichtsarbeit zeitlich (zu) belastend sind (Hess & Roos, 2006). Durch die
Schaffung bzw. die Erweiterung von Delegationsmoglichkeiten kénnten demnach vorhandene
Ressourcen gestarkt oder neue Ressourcen geschaffen werden.

Allerdings scheint das Potential vorhandener Delegationsmoglichkeiten von den Schulleiterinnen und
Schulleitern nicht immer voll genutzt zu werden. Bei den von Nido und Kollegen (2008) befragten
Schulleitungen steht das Pensum der Sekretariate in keinem Zusammenhang zum Ausmass an
administrativen und organisatorischen Tatigkeiten, welche von den Schulleitungen selbst ausgefiihrt
werden. Durch ein hoheres Sekretariatspensum konnte der Anteil dieses Aufgabenbereichs an der
Schulleitungstatigkeit also  nicht zwingend gesenkt werden. Die Erweiterung der
Delegationsmdglichkeiten misste entsprechend mit einer erhéhten Delegationsbereitschaft bzw. -
fahigkeit einhergehen, um die Schulleiterinnen und Schulleiter in ihrer Fihrungstatigkeit auch
tatsachlich unterstiitzen zu kénnen.
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5.4 Ressourcen der Arbeitsaufgabe

Neben den sozialen Beziehungen und der Arbeitsorganisation kann die Arbeitsaufgabe selbst eine
wichtige Ressource sein und gesundheitsforderliche Wirkung entfalten. In diesem Kontext stehen
meist die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume von Arbeitstitigen im Fokus der
Aufmerksamkeit. Arbeitsbezogene Entscheidungsspielrdume (oder «decision latitude» in der
englischsprachigen Literatur) werden im Job-Demand-Control Model von Karasek (1979) als zentrale
Ressource gehandelt. Im Modell postuliert Karasek, dass psychische Beanspruchungsfolgen nicht aus
einem einzelnen Aspekt der Arbeit resultieren; stattdessen wird das Zusammenwirken der
arbeitsbezogenen Belastungen und des Entscheidungsspielraumes im Hinblick auf die
Beanspruchungsreaktionen der Beschéftigten als der entscheidende Faktor angesehen. Das hochste
Gefahrdungspotenzial liegt demnach in einer Kombination aus hoher Arbeitsbelastung und geringen
Entscheidungsspielrdumen (sogenannten «high strain jobs»). Gleichzeitig kénnen gemass Karasek
ausgepragte Entscheidungsspielrdume die negativen Auswirkungen hoher arbeitsbezogener
Belastungen «puffern» und so zu gesundheits- und zufriedenheitsférdernden «active jobs» beitragen
(siehe Abbildung 2). Angesichts der Reformbemiihungen im Bildungssystem, welche in Richtung
erweiterter schulischer Gestaltungsspielrdume im Sinne teilautonomer Schulen zielen, misste
angenommen werden, dass diese Spielrdume seitens der Schulleitungen in den letzten Jahren
gewachsen sind. Dieser Erwartung stehen Einschatzungen von Schulleitungen und anderen
Fachpersonen entgegen, wonach Autonomie und Kontrollmoglichkeiten trotz weitreichender
Verantwortlichkeiten seitens der Schulleitungen nur eingeschrankt vorhanden sind (Bucher, 2009;
Dal Gobbo & Peyer-Siegrist, 2000; Herren et al., 2007; Nido et al., 2008; Pekruhl et al., 2011;
Wiederkehr, 1998). In die gleiche Richtung zeigen auch die Ergebnisse der TALIS-Befragung in
Deutschland, wonach die Moglichkeiten fiir autonomes Handeln an deutschen Schulen im Vergleich
zu den internationalen Verhaltnissen teilweise (insbesondere beziiglich Personalverantwortung)
eingeschrankt sind (Gabitow & von Saldern, 2010).

Schulleitungen aus den Kantonen Ziirich und Basel-Land sehen ihre Autonomie durch kommunale
bzw. kantonale Entscheide und Vorgaben gefahrdet (Pekruhl et al., 2011; Wehner et al., 2008). Auch
im Kanton Aargau sind Indizien einer aus Sicht der Schulleitungen unzureichenden Umsetzung der
Teilautonomie an den

Arbeitsbezogene Belastungen Schulen feststellbar: Im Jahr

2006 wurde gemadss den

- +
Analysen von Herren und
_ «passive job» Kollegen (2007) ein Grossteil
Entscheidungs- der Entscheide durch die

+ «low strain job»

spielraum ‘ Schulpflege gefallt und auch
‘ zwei Jahre spater bemangeln

Uber zwei Drittel der im

Projekt von Nido und

Abbildung 2: Das Job-Demand-Control Modell von Karasek (1979) Kollegen (2008) befragten
Schulleitungen die

mangelnden  Einflussmoglichkeiten  auf  kantonal vorgegebene Veranderungen. Mehr
Entscheidungsspielrdume werden insbesondere in den Bereichen Budget (Dal Gobbo & Peyer-
Siegrist, 2000; Herren et al., 2007; Pekruhl et al., 2011) und bei der Anstellung von Lehrpersonen (Dal
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Gobbo & Peyer-Siegrist, 2000; Herren et al., 2007) bzw. der Personalfiihrung generell (Binder et al.,
2003; Landert et al., 2009) gewiinscht.

Befund 14: Viele Schulleitungen sehen ihre Handlungs- und Entscheidungsspielrdume im

Rahmen der teilautonomen Schule als unzureichend an.

In Zusammenhang mit dem Befund 14 Uberrascht ein aktuelles Untersuchungsergebnis von Kuster
und Isenring (2011) aus dem Kanton Aargau, wonach eine Mehrheit der Schulleitungen sich fir die
Beibehaltung der Schulpflege ausspricht. Ein Filhrungsmodell mit einer gestarkten Schulpflege wird
von den Schulleiterinnen und Schulleitern auch gegeniiber einem Modell bevorzugt, bei welchem die
Schulleitungen selber deutlich erweiterte Kompetenzen und Entscheidungsbefugnisse erwarten
konnten. Dieses Ergebnis kann vermutlich teilweise dadurch erklart werden, dass die Schulpflege
eine wichtige puffernde Funktion an der Schnittstelle zur Gemeinde einnimmt. Doch auch innerhalb
des Kollegiums miissen eigene Entscheidungen kommuniziert und allenfalls durchgesetzt werden.
Wir interpretieren das Untersuchungsergebnis von Kuster und Isenring (2011) im Sinne der These 5:

These 5: Schulleitungen finden sich in einem Spannungsfeld wieder: Einerseits wiinschen sie
sich erweiterte Handlungs- und Entscheidungsspielraume, um die Entwicklung der eigenen

Schule voranzutreiben; andererseits haben Schulleitungen Miihe, eigenstandige
Entscheidungen gegeniiber Gemeinde und Kollegium durchzusetzen.

Erweiterte Handlungs- und Entscheidungsspielrdaume sind in der Regel mit einer grdsseren
Verantwortung verbunden. Schulleitungen missen eigenstandige Entscheide treffen, diese im
Kollegium durchsetzen und schliesslich auch die Konsequenzen tragen. Die damit verbundene
Verantwortung kann durchaus als belastend empfunden werden, wie ein Ergebnis der Untersuchung
von Kerle (2005) zeigt: Die Schulleitungen aus dem Kanton Graubilinden bemerken, dass die mit der
(Teil-)Autonomie an Schulen verbundenen Freiheiten Vor- und Nachteile haben und wirden sich
teilweise mehr klare und verbindliche Vorschriften wiinschen. Die Situation diirfte auch durch die
Tatsache erschwert werden, dass die Schulleitungen (gemass den Ausfiihrungen weiter oben)
vielfach noch immer in einem «Akzeptanzfindungsprozess» im Kollegium begriffen sind. Die
Fiihrungsrolle der Schulleitung wird an vielen Schulen noch immer nicht als selbstverstandlich
angesehen, so dass sich die Schulleiterinnen und Schulleiter immer wieder von neuem beweisen
missen. Insbesondere vor diesem Hintergrund dirfte es fir viele Schulleitungen nach wie vor
einfacher und angenehmer sein, gemeinsam mit der Schulpflege gefdllte Entscheide denn vollig
eigenstandige und eigenverantwortliche Beschliisse dem Kollegium oder der Gemeinde zu
kommunizieren.
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6. Positive und negative Folgen fiir Gesundheit, Wohlbefinden und
Verhalten (Beanspruchungsfolgen)

Beanspruchungsfolgen bezeichnen nach Bamberg und Kollegen (2003) kurz- und langfristige, positive
wie negative Konsequenzen des Zusammenwirkens von Belastungen und Ressourcen. Stehen
ausgepragten Belastungen (ber einen langeren Zeitpunkt keine angemessenen Ressourcen
gegeniber, so miissen negative Auswirkungen auf der korperlichen, der kognitiv-emotionalen
und/oder der Verhaltensebene erwartet werden. Bei hoher Ausprdgung von personalen (z.B.
Selbstwirksamkeit, Resilienz) wie situativen (z.B. soziale Unterstiitzung) Ressourcen sind positive
Folgen fir Gesundheit, Wohlbefinden und Verhalten zu erwarten. Nationale und internationale
Untersuchungen geben Hinweise sowohl fiir positive wie auch fiir negative Beanspruchungsfolgen
bei Schulleitungen. Bevor auf der Basis empirischer Forschungsliteratur auf konkrete
Beanspruchungsfolgen eingegangen wird, soll mit dem Effort-Reward-Imbalance (ERI) — Modell von
Siegrist (1989, 1996) ein Erklarungsmodell eingefiihrt werden, welches die Entstehung
gesundheitlicher Beeintrachtigungen veranschaulicht und das zumindest in Teilen auf die
Arbeitssituation von Schulleiterinnen und Schulleitern angewendet werden kann.

6.1 Effort-Reward-Imbalance-Modell von Siegrist

Nach dem medizinsoziologischen Modell von Siegrist und Kollegen kénnen chronische sozial-
emotionale Belastungen (iiber das Erleben starker negativer Emotionen wie Arger, Furcht oder
Frustration) mit schwerwiegenden kardiovaskularen Problemen in Verbindung stehen und zwar
insbesondere dann, wenn eine Diskrepanz zwischen hohen arbeitsbezogenen Belastungen und
geringer Belohnung bei der Arbeit auftritt (Abbildung 3). Ein entsprechendes Ungleichgewicht wird
von den Autoren auch als Gratifikationskrise oder Effort-Reward-Imbalance (ERI) bezeichnet.

Hohe Verausgabung:

e Extrinsisch: Anforderungen, Niedrige Belohnung
Verpflichtungen e Geld

e Intrinsisch: Unglinstiges — e Wertschatzung
Bewaltigungsverhalten, o Aufstiegsmoglichkeiten

Kontrollbedirfnis

Abbildung 3: Modell beruflicher Gratifikationskrisen (in Anlehnung an Siegrist, 1996; Siegrist &
Matschinger, 1989)
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Im Modell von Siegrist fungieren erlebte Wertschdtzung und Anerkennung der eigenen Person und
Tatigkeit als wichtige Ressourcen, welche die potentiell negativen Konsequenzen einer hohen
Verausgabung bei der Arbeit «puffern» und so die Gesundheit der Betroffenen erhalten kénnen. Im
Zentrum stehen dabei Gedanken der Fairness und der Reziprozitat: Arbeitnehmende sind gemass
den Modellannahmen durchaus bereit und in der Lage, Mehrarbeit zu leisten oder Arbeitsphasen mit
hohen Belastungen in Kauf zu nehmen bzw. zu meistern, wenn sie als Gegenleistung dafir
angemessen belohnt werden. Untersuchungen im Bereich der Lehrertatigkeit konnten zeigen, dass
Lehrpersonen haufig ein Ungleichgewicht zwischen dem eigenen Einsatz im Beruf und der erfahrenen
Gratifikation erleben (vgl. Studienergebnisse bei Bodeker & Dragano, 2005). Erste empirische
Ergebnisse aus Studien im Schulleitungsbereich deuten darauf hin, dass sich auch diese Berufsgruppe
nicht angemessen wertgeschatzt fuhlt (Nido et al., 2008; Pekruhl et al., 2011; Phillips et al., 2007,
Warwas, 2009; Whitaker, 1996), wobei Schulleiterinnen und Schulleiter insbesondere in der
Zusammenarbeit mit kantonalen bzw. lokalen Behorden (Nido et al., 2008; Pekruhl et al., 2011;
Whitaker, 1996) sowie der Elternschaft (Nido et al., 2008) Gefiihle mangelnder Anerkennung und
Wertschatzung erleben. Befunde aus dem Kanton Aargau zeigen, dass 46 Prozent der befragten
Schulleiterinnen und Schulleiter die berufliche Gratifikation als ziemlich gut bis sehr gut ansehen. Das
bedeutet im Umkehrschluss, dass 39 Prozent die erhaltenen Belohnungen nur als massig und 5
Prozent gar als schlecht beurteilen. Von der Lehrerschaft erhalten 70 Prozent der Schulleitungen oft
oder fast immer die Anerkennung, die sie verdienen; in der Zusammenarbeit mit der lokalen
Schulbehérde und der Elternschaft sind es 50 bzw. 47 Prozent (Nido et al.,, 2008). In der
Untersuchung von Warwas (2009) erweist sich ein subjektiver Mangel an Anerkennung und
spirbaren Erfolgserlebnissen als der zentrale Belastungsfaktor der Schulleiterinnen und Schulleiter.
Neben der Anerkennung als Belohnung aus den sozialen Beziehungen gilt es in diesem
Zusammenhang auch die monetére Entlohnung in Form des Gehalts zu beriicksichtigen. Empirische
Studien wiesen darauf hin, dass neben mangelnder Anerkennung auch das im Vergleich mit anderen
Gruppen von Flihrungspersonen eher niedrige Gehalt von Schulleitungen mit dem Gefihl
einhergehen kann, mehr in die Arbeit zu investieren als zuriickzuerhalten (Pekruhl et al., 2011;
Phillips et al., 2007). Schulleitungen aus dem Kanton St. Gallen und dem Kanton Thurgau erachten die
finanzielle Entschadigung fiir ihre Funktion als zu tief, dies insbesondere vor dem Hintergrund einer
zunehmenden Professionalisierung der Schulleitungstatigkeit (Binder et al., 2003; Landert et al.,
2009). Die geleisteten Uberstunden und die hohe zeitliche Belastung wiirden so nicht angemessen
honoriert (Landert et al., 2009).

Folgt man der Argumentation von Siegrist, so muss erwartet werden, dass engagierte Schulleitungen,
welche sich in hohem Masse fir die eigene Schule verausgaben, besonders gefdhrdet sind im
Hinblick auf Beeintrdchtigungen der physischen und/oder psychischen Gesundheit und des
Wohlbefindens, dann namlich, wenn dem (berdurchschnittlich hohen Einsatz unzureichende
Gratifikationen gegeniliberstehen. Schulleiterinnen und Schulleiter stellen im Rahmen von
Reformprojekten Schliisselpersonen dar. |hre Aufgaben und Verantwortlichkeiten haben sich im
Laufe der letzten Jahre in hohem Masse erweitert. Gleichzeitig wurden die zur Verfligung stehenden
(arbeitsbezogenen) Ressourcen wie Arbeitszeit, Personal oder Qualifikationsmoglichkeiten nicht

immer in gleichem Masse angepasst, so dass die taglichen Anforderungen und Herausforderungen
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oft nur dank einem hohen Engagement seitens der Schulleitungen bewiltigt werden konnen.
Tatsachlich zeigte sich im Kanton Thurgau, dass insbesondere jene Schulleitungen, welche sich mit

aller Kraft im Rahmen der eigenen Tatigkeit und fiir die eigene Schule einsetzen, ihr Engagement als
unzureichend abgegolten erachten (Landert et al., 2009).

These 6: Mittelfristig erh6ht sich das Risiko fiir Gratifikationskrisen insbesondere auch fiir hoch

engagierte Schulleitungen.

Gratifikationskrisen im Sinne von Siegrist (1996) erhdhen insbesondere die Wahrscheinlichkeit fur
kardiovaskuldare Erkrankungen. Im Folgenden werden weitere Beanspruchungsfolgen thematisiert,
welche sich bei Schulleiterinnen und Schulleitern wiederholt als relevant erwiesen haben.

6.2 Arbeitszufriedenheit

Die Bedeutung der Arbeitszufriedenheit flir Gesundheit und Leistung im Beruf wird seit Jahren
kontrovers diskutiert. In friheren Untersuchungen wurden in der Regel niedrige Zusammenhange
zwischen der Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsleistung berichtet (laffaldano & Muchinsky, 1985).
Zudem ergaben Befragungen zur Arbeitszufriedenheit zum Teil widerspriichliche Ergebnisse: In der
Regel gibt ein hoher Prozentsatz der Befragten an, mindestens «ziemlich zufrieden» mit der eigenen
Arbeit zu sein; gleichzeitig wirden viele dieser «Zufriedenen» den gleichen Beruf nicht noch einmal
ergreifen wollen. Schliesslich wurde auch die starke Beeinflussung der Arbeitszufriedenheit durch
Personlichkeitsmerkmale von verschiedenen Stellen kritisiert (vgl. Semmer & Udris, 2007). Andere
Autoren fanden hingegen bedeutsame Zusammenhange zwischen Arbeitszufriedenheit und Leistung
(Judge, Thoresen, Bono & Patton, 2001; Petty, McGee & Cavender, 1984), der physischen und
psychischen Gesundheit der Arbeitnehmenden (Faragher, Cass & Cooper, 2005; Johnson, Cooper,
Cartwright, Donald, Taylor & Millet, 2005) sowie mit Absentismus, Turnover, Effizienz und
kontraproduktiven Verhaltensweisen (Dormann & Zapf, 2001).

Der Anteil zufriedener Schulleiterinnen und Schulleiter variiert in internationalen Studien zwischen
55 und 75 Prozent (Chaplain, 2001; Phillips et al., 2007; PWC, 2002). In einer Untersuchung von
Hulpia & Devos (2009) ergaben sich bei 130 Schulleitungen aus Belgien sehr hohe
Zufriedenheitswerte: Auf einer Skala von 0 bis 4 lag der Mittelwert bei 3.29. Auch in deutschen
Studien werden hohe Arbeitszufriedenheitswerte berichtet (Landguth, 2006; Warwas, 2009). In der
Untersuchung von Warwas (2009) bewegt sich die globale Zufriedenheit von bayerischen
Schulleiterinnen und Schulleitern mit Werten zwischen 4.43 und 5.09 auf einer sechsstufigen Skala
auf einem hohen Niveau. Schulleiterinnen und Schulleiter weisen trotz hoher Arbeitsbelastung
tendenziell eine hohere Arbeitszufriedenheit auf als Lehrpersonen ohne Leitungsfunktion (Johnson et
al., 2005; PWC, 2002). Diese Erkenntnis stimmt mit dem Befund von Ohm und Strohm (2001)
Uberein, wonach die Arbeitszufriedenheit mit der Hohe der Kaderposition steigt. Phillips und
Kollegen (2007) erklaren die hohe Zufriedenheit der Schulleitungen mit der eigenen Arbeit durch die
Tatsache, dass gewisse Belastungsfaktoren schlicht zum Schulleitungsdasein dazu gehdren und die
Tatigkeit erst einzigartig, stimulierend und befriedigend machen. Nicht minder positiv sind die
Ergebnisse aus der Schweiz: In der Arbeitszeiterhebung 2009 geben 80 Prozent der Schulleitungen
von Schweizer Volksschulen an, zufrieden oder sehr zufrieden zu sein. Lediglich 3.3 Prozent
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bezeichnen sich als unzufrieden (Landert & Bragger, 2009). 90 Prozent der im Kanton Aargau
befragten Schulleiterinnen und Schulleiter geben an, sehr grosse Arbeitsfreude bzw. Gberwiegend
Arbeitsfreude zu empfinden (Nido et al., 2008). Auch die Ergebnisse von Untersuchungen aus den
Kantonen St. Gallen und Thurgau deuten darauf hin, dass Schulleiterinnen und Schulleiter ihre Arbeit
gerne tun (Binder et al., 2003) und Uber eine hohe Arbeitszufriedenheit verfiigen (Landert et al.,
2009). Im Einklang mit der hohen Arbeitszufriedenheit zeigen sich viele Schulleiterinnen und
Schulleiter entsprechend motiviert (Landert et al., 2009) und gewillt, ihre Funktion weiter auszuliben
(Maag Merki & Biieler, 2002; Nido et al., 2008).

6.3 Physische und psychische Gesundheit

Die oben skizzierten empirischen Ergebnisse sprechen dafiir, dass die Mehrheit der Schulleitungen
mit und bei der eigenen Arbeit zufrieden ist. Zugleich deuten diverse Untersuchungen auf eine
gefdhrdete physische und/oder psychische Gesundheit von Schulleiterinnen und Schulleitern hin
(Carr, 1994; Combs, Edmondson & Jackson, 2009; Landert et al., 2009; Nido et al., 2008; Pekruhl et
al.,, 2011; Phillips, Sen & McNamee, 2008; Whitaker, 1992). 13 Prozent der im Kanton Thurgau
befragten Schulleitungen fihlen sich kérperlich schlecht bis sehr schlecht (Landert et al., 2009).
Verglichen mit einer Normstichprobe der Allgemeinbevolkerung und einer Vergleichsgruppe von
Managern sind die physischen Gesundheitswerte und das psychische Wohlbefinden von 290
britischen Schulleitungen schlechter (Phillips et al., 2008). In der Untersuchung von Weber und
Kollegen (2005) wurden im Zeitraum von 1997 bis 1999 408 Schulleitungen befragt, welche ein
Gesuch flr eine friihzeitige Pensionierung gestellt hatten. Als ursadchlich fiir eine frihzeitige
Pensionierung haben sich in der Untersuchung hauptsachlich psychische bzw. psychosomatische
Stérungen (nach ICD-10) erwiesen: 45 Prozent der Friihpensionierungen gehen in der Untersuchung
von Weber und Kollegen (2005) auf entsprechende Krankheitsbilder zurlick, wobei depressive
Stérungen und Erschépfungssyndrome (im Sinne von Burnout) mit einem Anteil von 57 Prozent aller
psychiatrischen Diagnosen die Hauptkategorien darstellen. Auch in anderen Untersuchungen steht in
Zusammenhang mit den negativen Beanspruchungsfolgen der Lehrer- und Schulleitungstatigkeit
nicht selten das Konstrukt «Burnout» im Vordergrund. Dem Phanomen Burnout wird seit einigen
Jahren in Theorie und Empirie verstarkt Aufmerksamkeit gewidmet. Nach Maslach und Jackson
(1981) beinhaltet Burnout drei Komponenten: Eine hohe emotionale Erschépfung, Gefiihle der
Depersonalisation und die Wahrnehmung einer verminderten persénlichen Leistungsfahigkeit, wobei
bei Fihrungspersonen im Dienstleistungssektor insbesondere die Komponente der emotionalen
Erschopfung betont wird (Gmelch & Gates, 1998; Lee & Ashforth, 1993). Nationale und
internationale Untersuchungen zeigen, dass Schulleiterinnen und Schulleiter hohe Werte in
burnoutrelevanten Variablen aufweisen (Combs et al., 2009; Nido et al., 2008; Whitaker, 1996). In
einer Untersuchung von Combs und Kollegen (2009) weist Uber ein Drittel der befragten
Schulleitungen einen moderaten bis hohen Burnout-Level auf, was auf einer Burnout-Skala von 1 bis
15 Werten ab 7 entspricht. Keiner der Faktoren Alter, Geschlecht, Erfahrung im Bildungswesen oder
Erfahrung als Schulleiterin oder Schulleiter hat einen signifikanten Einfluss auf die Auspragung
burnoutrelevanter Variablen. Burnout scheint also fiir Schulleitungen unabhangig von persénlichen
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Charakteristiken eine ernstzunehmende gesundheitliche Gefahr darzustellen. Nach Nido und
Kollegen (2008) wiesen 23 Prozent der befragten Schulleiterinnen und Schulleiter aus dem Kanton
Aargau bei emotionaler Erschopfung kritische Werte auf. In einer Untersuchung von Harazd und
Kollegen (2009) weisen Schulleitungen aus Nordrhein-Westfalen bei emotionaler Erschépfung auf
einer Skala von eins bis vier einen Mittelwert von 2.01 auf. Schulleiterinnen und Schulleiter sind
gemass diesen Untersuchungsergebnissen in einem signifikant geringeren Ausmass emotional
belastet als Lehrpersonen, welche in der Untersuchung einen Mittelwert von 2.48 erzielt haben.

Nach der Stressstudie 2010 des Staatssekretariats fiir Wirtschaft sind 25 Prozent der Schweizer
Erwerbsbevolkerung von emotionaler Erschopfung betroffen (Grebner, Berlowitz, Alvarado &
Cassina, 2010), allerdings wurde dies nur mit einer einzigen Frage erhoben und so bleibt unklar, ob
Schulleitungen gegeniber der Gesamtbevolkerung das gleiche oder ein erhohtes Risiko fir
Erschopfung aufweisen. In der Untersuchung von Blissing und Glaser (1998) zeigen rund 11 Prozent
der befragten Flhrungskrdfte deutliche Anzeichen fiir einen beginnenden oder schon
vorangeschrittenen Burnoutprozess. Ergebnisse unterschiedlicher Untersuchungen sind allerdings
nicht ohne weiteres miteinander vergleichbar. Zum einen wird das Konstrukt mit unterschiedlichen
Verfahren gemessen und zum anderen ist in Zusammenhang mit dem haufig eingesetzten Maslach
Burnout-Inventory eine uneinheitliche Berichterstattung beobachtbar: Wahrend die Werte der
einzelnen Skalen (emotionale Erschopfung, Depersonalisation und verminderte personliche
Leistungsfahigkeit) in gewissen Studien separat berichtet werden, wird in anderen nur der
Gesamtwert aller drei Skalen oder eine einzelne Skala (haufig die Kernkomponente emotionale
Erschopfung) dargelegt.

6.4 Fluktuation

Die organisationalen Folgen der Belastungssituation bzw. der Beanspruchungsfolgen wurden bisher
nur selten in schulleitungsspezifischen empirischen Studien untersucht. Erste Indizien weisen jedoch
darauf hin, dass ausgepragte Belastungen und unzureichend vorhandene Ressourcen mit einer
erhohten Fluktuationsrate einhergehen. Schulleitungen machen sich offenbar nicht selten ernsthaft
Gedanken daruber, ob sie ihre Rolle weiterhin austiben wollen (Whitaker, 1996) oder sie lassen die
Frage zur beruflichen Perspektive angesichts ausgepragter Belastungen offen (Nido et al., 2008). In
der Untersuchung von Kriger und Kollegen (2005) geben 70 Prozent der befragten Schulleitungen
an, sich Gedanken Uber einen Arbeitsplatzwechsel zu machen. Die Arbeitsbedingungen stellen eine
wichtige Ursache dieser Uberlegungen dar. Landert und Kollegen (2009) haben im Rahmen ihrer
Untersuchung ehemalige Schulleiterinnen und Schulleiter des Kantons Thurgau zu den Griinden ihres
Austritts befragt. Fir eine Mehrheit (73 Prozent) waren berufliche Griinde massgebend.
Hauptgrinde fir die Kiindigung waren ein unzureichendes Leitungspensum, mangelnde Akzeptanz
und Kooperation im Kollegium, die Abhangigkeit von den Schulbehérden oder die nicht gewdhrte
Entlastung im administrativen Bereich. Schulbehérden des Kantons Zirich stellen fest, dass viele
Schulleitungen aufgrund mangelnder Ressourcen kiinden (Bucher, 2009).
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These 7: Hohe Belastungen und fehlende Ressourcen erh6hen das Risiko fiir Fluktuation:

Schulleitungen verlassen die Schule oder geben die Schulleitungstatigkeit ganz auf.

Die dargestellten Informationen hinsichtlich Fluktuation basieren allesamt auf Selbstauskiinften der
Schulleitungen bzw. auf Angaben der Behdrden. Zahlen und Fakten zu Fluktuationsraten und
Absenzen bei Schulleiterinnen und Schulleitern fehlen in veréffentlichten empirischen Studien meist
ganzlich und konnten deshalb von uns nicht ausgewertet werden.

39



" Rafed

n w Fachhochschule Nordwestschweiz *
Hochschule fiir Angewandte Psychologie KANTON AARGAU

7. Fazit

In der Abbildung 4 sind die wichtigsten Belastungen, Ressourcen und Beanspruchungsfolgen von
Schulleiterinnen und Schulleitern zusammengefasst. Auf der Basis der dargestellten Befunde und
Thesen zur Arbeits- und Gesundheitssituation von Schulleiterinnen und Schulleitern sind erste
Uberlegungen dahingehend méglich, wie Ressourcen gestarkt und Belastungen reduziert werden
kénnen. In der Folge sollen mit der Aus- und Weiterbildung, der Aufbauorganisation und dem
Gesundheitsmanagement drei zentrale Handlungsfelder kurz eingefiihrt werden.

Zeitliche Belastung
(Befund 3)

Be,,Ia,St;rTg durchfad;mn. Fiihrung durch starke
Tatigkeiten (Befund 4) Schulpflege (Befund 12)

Zusammenarbeit im
Kollegium (Befund 11)

Widersprichliche

Erwartungen (Befund 6)

Situative Belastungen Situative Ressourcen

Unklare Verantwortlich- Schulsekretariat
keiten (Befund 5) ' (Befund 13)

Zusammenarbeit im

Kollegium (Befund 7) Veranderungen /
Reformen (Befund 8)

Selbstwirksamkeit
(Befund 10)

Gratifikationskrisen
(Befund 15)

Zufriedenheit und

Burnout (Befund 17
( ) Motivation (Befund 16)

Beanspruchungs-
folgen

Absenzen und
Fluktuation (These 7)

Abbildung 4: Zusammenfassende Darstellung der Belastungen, Ressourcen und Beanspruchungs-
folgen von Schulleitungen

40



Ay X, X
Ayihghy *
n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie KANTON AARGAU

7.1 Aus- und Weiterbildung

Um das veranderte Spektrum von Anforderungen und Herausforderungen, welches mit den oben
skizzierten Reformen im Bildungssystem einhergeht, bewaltigen zu kénnen, missen vorhandene
Kompetenzen erweitert und teilweise auch neue Kompetenzen erworben werden (Huber, 2005;
Kerle, 2005). Die Fahigkeit, auf vorhandene Unterstitzungssysteme zurlickgreifen zu kénnen, stellt
nach Huber (2005) einen entscheidenden Aspekt im Rahmen der Professionalisierung der
Schulleitungen dar.

Allgemein wird im Zusammenhang mit der Aus- und Weiterbildung von Schulleitungen einiges getan.
Gemass einer vergleichenden Gegeniiberstellung diverser Schulleitungsausbildungen in der Schweiz
von Rindlisbacher, Herren und Quesel (2008) dauern Weiterbildungen fiir angehende bzw. bereits in
der Leitungsfunktion tatige Schulleitungen an padagogischen Hochschulen durchschnittlich zwei
Jahre und stellen eine Mischung aus Selbststudium, Prasenzzeit in Kursen, praxisbezogenen
Gruppenarbeiten und/oder Sitzungen in Supervisionsgruppen dar. Den Abschluss bildet in der Regel
eine Zertifikatsarbeit. Inhaltlich liegt der Schwerpunkt nach Rindlisbacher und Kollegen (2008) bei
allen Ausbildungen in den Bereichen Organisation, Flihrung, Kommunikation und Organisations- bzw.
Qualitatsentwicklung. Diese Inhalte werden in der Regel mit Wahlmodulen erganzt. Bei den meisten
Ausbildungen beteiligen sich die jeweiligen Kantone und z.T. auch die Gemeinden an den Kosten
(Rindlisbacher et al., 2008). Die bestehenden Ausbildungsmoglichkeiten werden im Kanton Aargau
von einem Grossteil der befragten Schulleiterinnen und Schulleitern als gut eingeschatzt (Nido et al.,
2008). Diese Einschatzung teilt die Mehrheit der Schulleiterinnen und Schulleiter aus dem Kanton
Thurgau, wo sich 73 Prozent der befragten Schulleitungen durch ihre Ausbildung gut bis sehr gut auf
die Praxis vorbereitet fihlen (Landert et al.,, 2009), und auch gut die Halfte der befragten
Schulleitungen aus dem Kanton Luzern ist der Meinung, dass die Schulleitungsausbildung und die
damit verbundenen Erfahrungen eine solide Basis darstellen, um sich den Aufgaben im Arbeitsalltag
gewachsen zu fiihlen (Hess & Roos, 2006). Bemerkenswert erscheinen allerdings Befunde, dass es,
zumindest in den Kantonen Aargau, Basel-Landschaft, Graublinden und Luzern, Schulleitungen gibt,
welche Uberhaupt keine Ausbildung besucht haben (Nido et al., 2008; Kerle, 2005; Pekruhl et al.,
2011; Steger Vogt & Appius, 2011), dass viele Schulleitungen die bestehenden Aus- und
Weiterbildungsangebote nur ungeniigend nutzten (Pekruhl et al., 2011; Wiederkehr, 1998), dass der
Praxisbezug der Ausbildung als zu klein eingeschatzt wird (Nido et al., 2008) und dass Schulleitungen
und Experten den Besuch von Weiterbildungen neben dem Alltagsgeschaft als problematisch
ansehen (Landert et al., 2009; Nido et al., 2008; Pekruhl et al., 2011). Pekruhl und Kollegen (2011)
weisen darauf hin, dass umfangreiche Weiterbildungsaktivitaten insbesondere fiir Schulleitungen an
kleinen Schulen kaum in der dafiir vorgesehenen Zeit abgedeckt werden kénnen. Hinsichtlich Aus-
und Weiterbildung von Schulleiterinnen und Schulleitern besteht also durchaus Handlungsbedarf,
welcher inhaltlich insbesondere in den Bereichen Verdnderungsmanagement und
Arbeitsorganisation (Pekruhl et al., 2011) sowie Personalfiihrung (Binder et al., 2003; Bucher, 2009;
Kerle, 2005; Landert, 2004; Landert et al., 2009; Steger Vogt & Appius, 2011) akut zu sein scheint.
Eine optimierte Organisation der Leitungstatigkeit ermoglicht Schulleiterinnen und Schulleitern in
Phasen hoher zeitlicher Belastung angemessene Prioritditen zu setzen und vorhandene
Delegationsmoglichkeiten effizient zu nutzen. Angesichts des kulturellen Wandels an den Schulen, in
dessen Verlauf sich die Schulleitung von der «Lehrperson mit erweiterten Aufgaben» zum/r «Chef/in
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der Schule» entwickelt hat, besteht die Notwendigkeit erweiterter Aus- und

Weiterbildungsmoglichkeiten im Bereich Personalfiihrung, zumal die Flihrung von hochausgebildeten
Lehrpersonen als anspruchsvolle Herausforderung angesehen werden muss (Landert et al., 2009;
Strittmatter & Ender, 2010). Bucher (2009) erachtet mangelnde Kompetenzen (im Sinne von
Fahigkeiten und Zustandigkeiten) im Bereich der Personalfiihrung als eine bedeutende Schwierigkeit
auf dem Weg zur Kultur der geleiteten Schule. Um den neuen Herausforderungen gewachsen zu sein,
missen Schulleitungen im Rahmen ihrer Aus- und Weiterbildung zu eigentlichen Fiihrungspersonen
ausgebildet und mit einem entsprechenden Verhaltensrepertoire ausgestattet werden. Im
Zusammenhang mit Fihrungsverhalten und Fiihrungsstil wird in der empirischen und theoretischen
Literatur der letzten Jahre insbesondere der transformationale Fihrungsstil als effizient und
gesundheitsforderlich hervorgehoben. Nach Leithwood (1992) erscheint diese Art von Flihrung auch
im Zuge von Reformvorhaben an Schulen als erfolgversprechend. Transformationale Flhrung ist
vordergrindig durch eine partizipative Fihrung der Schule gekennzeichnet. Lehrpersonen haben
dabei in Fragen, die sie als personlich relevant erachten, ein Mitbestimmungsrecht und zeigen in der
Folge bei der Umsetzung entsprechender Vorhaben auch mehr Verantwortung (Leithwood, 1992).

These 8: Anforderungsgerechte Aus- und Weiterbildungen sind fiir Schulleitungen zentral: Sie

starken personale Ressourcen und ermoglichen so die Nutzung situativer Entlastungsmomente.

7.2 Aufbauorganisation

Eine geeignete Aufbauorganisation an Schulen soll Voraussetzungen bieten, um die Leitungsfunktion
bestmdglich auszuliben. Im Zusammenhang mit der Aufbauorganisation sind etwa Fragen der
Fihrungsspanne, die Anzahl Schulleitungspersonen, die Organisation von Schulleitungstatigkeiten
und die Unterrichtsverpflichtung bedeutend. In der Folge sollen kurz die wichtigsten Erkenntnisse zu
diesen Aspekten dargestellt werden.

Die Fihrungsspanne kennzeichnet die Anzahl Mitarbeitende unter einer Fihrungsperson. Das
Bildungssystem zeichnet sich durch flache Hierarchien und damit einhergehend durch grosse
Flihrungsspannen aus. Eine entsprechende Organisation beglinstigt in der Regel aufgrund der
geringen Anzahl Hierarchiestufen den Informationsfluss und die direkte Beteiligung der
Mitarbeitenden. Bei einer allzu grossen Fiihrungsspanne droht allerdings eine Uberforderung der
Flihrungsperson. In kleinen und mittleren Unternehmen wird bei sieben Mitarbeitenden von einer
glinstigen Flihrungsspanne gesprochen, wobei die Abweichung von diesem Richtwert in Abhangigkeit
von der Tatigkeit, der Ausbildung der Mitarbeitenden und der Organisationsform u.U. erheblich sein
kann (Bichsel, 2001). Gemadss einer Untersuchung von Steger Vogt und Appius (2011) betragt die
Flihrungsspanne bei 78 Prozent der befragten Schulleitungen aus dem Kanton Luzern 15 und mehr
Lehrpersonen. Knapp 7 Prozent weisen gar eine Flihrungsspanne von mehr als 55 Lehrpersonen auf.
Die Personalfiihrungsaufgaben und -verantwortlichkeiten der Schulleitungen wurden im Laufe der
Reformen deutlich erweitert. An den meisten Schulen sind sie verpflichtet, Leistungsbeurteilungen
vorzunehmen und jahrliche Mitarbeitendengesprache zu fihren, was in der Regel auch
Unterrichtsbesuche voraussetzt. Weiter tragen Schulleiterinnen und Schulleiter zumindest eine
Mitverantwortung in der Personalentwicklung und -auswahl. Dass diese weitreichenden Aufgaben
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bei einer Fihrungsspanne von z.T. deutlich Gber 15 Lehrpersonen je nach Zeitbudget schwierig zu
bewiltigen sein wird, liegt auf der Hand. Die Problematik einer grossen Fiihrungsspanne wird durch
die Untersuchungsergebnisse von Wehner und Kollegen (2008) aus dem Kanton Zirich unterstrichen,
wo die Anzahl unterstellter Lehrpersonen in einem direkten Zusammenhang mit dem
Gesamtbelastungserleben der Schulleitungen steht: Je grosser die Fiihrungsspanne, desto grosser ist
auch die Gesamtbelastung.

Systeme mit «aufgebldhten» Flihrungsspannen wirken sich im Hinblick auf die Wahrnehmung der
Personalfiihrungsaufgaben von Schulleitungen negativ aus (Bodor-Hurni & Ritz, 2006). So ist es vielen
Schulleiterinnen und Schulleitern im Kanton Basel-Landschaft nicht moglich, jahrlich
Mitarbeitendengesprache mit allen Lehrpersonen zu fiihren (Pekruhl et al., 2011). Im Kanton Luzern
stellt die grosse Flihrungsspanne gemass den Ergebnissen aus der Untersuchung von Steger Vogt und
Appius (2011) einer der zentralen Hinderungsgriinde fir eine befriedigende Umsetzung von
Personalentwicklungsmassnahmen dar. Angesichts dieser Befunde spricht einiges dafiir, im Rahmen
eines hierarchischen Fihrungsmodells Stufen- oder Schulhausleitungen als eine zuséatzliche
Hierarchiestufe zwischenzuschalten, um so die Schulleitungen in ihrem Fiihrungshandeln zu
entlasten. Gleichzeitig weist die im Abschnitt 4 zur Belastungssituation von Schulleitungen
formulierte These darauf hin, dass bei Zwischenleitungsfunktionen die Gefahr einer besonders
ausgepragten Belastungssituation besteht. Ganz allgemein herrscht wenig Klarheit dartber, ob die
Schulleitung im Team oder alleine organisiert werden soll und welche Auswirkungen, im Falle
mehrerer Schulleitungspersonen, hierarchische Fihrungsmodelle und Co-Leitungsmodelle auf die
Schulleitungen selbst und die Tatigkeitsausfiihrung haben. Die Meinungen von Fachpersonen gehen
diesbezliglich z.T. weit auseinander und empirische Untersuchungen zu den Auswirkungen
unterschiedlicher Fiihrungsmodelle auf die Belastungs- und Ressourcensituation sowie die
Gesundheit und das Wohlbefinden von Schulleiterinnen und Schulleitern gibt es bisher nicht. Das
Departement Bildung, Kultur und Sport des Kantons Aargau empfiehlt grossere Pensen fiir
Schulleitungspersonen und eine Konzentration der Flhrungsverantwortung auf moglichst wenige
Personen. Fihrungspersonen sollen die Lehrpersonen jedoch gezielt einbeziehen, etwa im Rahmen
von Beratungsgruppen aus dem Kollegium, welche bei wichtigen Entscheiden mitdenken und bei der
Umsetzung eine tragende Rolle einnehmen (Departement Bildung, Kultur und Sport des Kantons
Aargau, 2005). Anders wird die Sachlage im Kanton Basel-Stadt eingeschéatzt, wo eine Schulleitung
aus zwei Leitungspersonen empfohlen wird (Erziehungsdepartement des Kantons Basel-Stadt, 2007).
Nach Rolff (2009) sehen sich Schulleitungen heute einer Aufgabenfiille gegeniber, die keine Person
alleine bewaltigen kann. Deshalb sieht der Autor den Aufbau eines funktionierenden Co-
Managements als zentrale Aufgabe einer Schulleitung an. Als dritte Dimension von Leitung sieht Rolff
(2009) Steuergruppen, die (ohne institutionell angelegte Entscheidungsbefugnisse) Uber
Prozessfragen im Rahmen von Schulentwicklungsprojekten mitentscheiden. Rolf Dubs rat in einem
Gutachten, welches im Bericht des Kantons Basel-Stadt enthalten ist, allerdings davon ab, die
Schulleitungsfunktion auf zwei Personen zu verteilen: Eine kollektive Fiihrung kann nach dem Autor
nur funktionieren, wenn die beiden Fiihrungspersonen in einer sehr guten menschlichen Beziehung
stehen. In vielen Fallen dirfte diese Idealsituation jedoch nicht gegeben sein, was nach Dubs zur
Folge hat, dass Verantwortungen gegenseitig abgeschoben werden. Deshalb empfiehlt Dubs einen
vollverantwortlichen Schulleiter sowie einen Stellvertreter einzusetzen, die sich selber organisieren.
Werden die Schulleitungen direkt nach ihren Vorlieben befragt, so wird tendenziell die Leitung im
Team bevorzugt (Wiederkehr, 1998). Die Vorteile einer entsprechenden Arbeitsorganisation werden

insbesondere in der Machtaufteilung, in der geteilten Verantwortung und der damit
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zusammenhangenden Entlastung gesehen. Weiter werden verschiedene Perspektiven, mehrere
Ansprechpersonen sowie die Moglichkeit, individuelle Starken auszunutzen, als Pluspunkte von
Teamleitungen genannt. Nachteile werden demgegeniliber in einem grosseren Zeit- und
Koordinationsaufwand sowie in potentiellen Fehlentwicklungen geortet. An einer Einzelleitung wird
die Moglichkeit zu raschen, selbstindigen Entscheiden geschatzt, welche jedoch erhohten
Belastungen gegeniberstehen (Wiederkehr, 1998). Von den Schulleitungen aus dem Kanton St.
Gallen waren im Jahr 2003 53 Prozent als Einzelschulleitungen und 47 Prozent als Teamleitungen
tatig (Binder et al.,, 2003). Im Gegensatz dazu fihrte im Jahr 2004 im Kanton Graublinden die
Mehrzahl der befragten Schulfiihrungspersonen (34 Personen, 45 Prozent) das Amt im Team aus. 29
Personen (39 Prozent) waren als Einzelleitung tatig und 12 Probanden machten keine Angabe zur
Flihrungsform. Unter den Teamleitungen waren gemass den Untersuchungsergebnissen im Kanton
Graubilinden Dreierteams mit 12 Nennungen am haufigsten vertreten (Kerle, 2005). 80 Prozent der
im Kanton St. Gallen befragten Schulleitungen stimmen der Aussage zu, dass eine Co-Leitung zu einer
Entlastung in der Schulleitungstatigkeit fihrt, wobei die entlastende Wirkung gemdass den Angaben
der Schulleitungen insbesondere im organisatorisch-administrativen Bereich, in der Personalfiihrung
sowie in der padagogischen Fiihrung spirbar ist. Aus Sicht der befragten Schulleitungen gibt es
allerdings keine optimale Fiihrungsstruktur, denn je nach Grdosse der Schuleinheit sei eher die eine
oder die andere Organisation geeignet (Binder et al., 2003).

Die Mehrzahl der Schulleitungen ist neben der Leitungsfunktion auch als Lehrperson tétig (Binder et
al., 2003; Dal Gobbo & Peyer-Siegrist, 2000; Landert & Bragger, 2009; Landert et al., 2009; Nido et al.,
2008; Steger Vogt & Appius, 2011; Wiederkehr, 1998). Schulleitungen selbst, Behdrden und Experten
beurteilen die Unterrichtsverpflichtung hochst unterschiedlich. Eine Mehrzahl der Schulleitungen aus
dem Kanton Thurgau, welche neben der Schulleitungstatigkeit unterrichten, schatzt diese
Doppelrolle als Vorteil ein (Landert et al., 2009). Auch von den Lehrpersonen wird gemass
Untersuchungsergebnissen aus dem Kanton Thurgau gewinscht, dass die Schulleiterinnen und
Schulleiter selber unterrichten und in einigen Schweizer Kantonen wird diese Doppelfunktion explizit
empfohlen (z.B. Erziehungsrat des Kantons Basel-Stadt, 2009). Das Erziehungsdepartement des
Kantons Basel-Stadt (2007) empfiehlt eine Schulleitung aus zwei Leitungspersonen, welche neben
ihrer Leitungsfunktion weiterhin im Unterricht tatig sein sollen. Das Unterrichten wird als fester
Bestandteil des Auftrages angesehen, weil es die Sensibilitdt flir padagogische Fragen und die
Glaubwirdigkeit der Schulleitungen erhoht. Diesen Argumenten fiir eine Unterrichtstatigkeit neben
der Schulleitungsfunktion stehen Befunde und Empfehlungen gegeniiber, welche explizit davon
abraten. So gibt es in der Untersuchung von Landert und Kollegen (2009) Hinweise, dass die
Leitungsfunktion die Unterrichtstatigkeit beeintrdchtigen kann. Nach der Einschdtzung der Autoren
liegt dies u.U. daran, dass die betroffenen Schulleitungen die Unterrichtstatigkeit als «Pufferzone»
einsetzen, um so das zu knapp bemessene Leitungspensum zu kompensieren. Diese Strategie geht
allerdings zu Lasten der Unterrichtsvor- und Nachbereitung (Landert et al., 2009). Strittmatter rat in
einem Gutachten im Rahmen des Berichts des Erziehungsdepartements des Kantons Basel-Stadt
(2007) von der Doppelfunktion Schulleitung — Lehrperson ab. Die «Bodenhaftung» der Schulleitungen
kdnne weit besser gewahrleistet werden, wenn ein grosserer Zeitanteil fir Unterrichtsbesuche und
flir Gesprache mit den Lehrpersonen eingesetzt werde. Auch die in Abschnitt 4 aufgefiihrten
Befunde, wonach Schulleitungen mit einer zuséatzlichen Unterrichtsverpflichtung starker belastet sind
als Schulleitungen ohne Lehrtatigkeit, lassen die vielfach praktizierte Doppelfunktion in einem
kritischen Licht erscheinen. In Einklang mit diesem Befund wird vom Departement Bildung, Kultur
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und Sport des Kantons Aargau (2005) empfohlen, die Schulleitungen zumindest von der
Klassenlehrerfunktion zu entlasten.

Diese heterogenen und z.T. auch widerspriichlichen Sichtweisen und Argumente hinsichtlich
Aufbauorganisation lassen nur den in Befund 19 formulierten Schluss zu:

7.3 Gesundheitsmanagement an Schulen

Wenn im schulischen Kontext das Stichwort Gesundheitsférderung fallt, geht es meist um die
Erhaltung und Forderung der Gesundheit und Leistungsfahigkeit von Schilerinnen und Schiilern.
Gesundheitsforderung von Lehrpersonen und Schulleitungen hatte in der Vergangenheit haufig das
Nachsehen. Entsprechend ist auch eine systematische Umsetzung und Evaluation
gesundheitsforderlicher Massnahmen flr Lehrpersonen und Schulleitungen erst selten erfolgt
(Harazd et al., 2009; Krause & Dorsemagen, 2011). Die vorliegende Bibliographie gibt einen Uberblick
Uber die Arbeits- und Gesundheitssituation von Schulleitungen und verdeutlicht, dass hinsichtlich
Gesundheitsforderung bei dieser Berufsgruppe durchaus Handlungsbedarf besteht. Noch
umfangreicher sind die Befunde zu Lehrpersonen.

Jede Schule steht vor der Aufgabe, Strategien zum Umgang mit vorhandenen bzw. aufgrund der
aktuellen Verdnderungen potentiell zunehmenden psychosozialen Belastungen sowie zur Starkung
psychosozialer Ressourcen im Kollegium zu entwickeln. Dabei ist es nach Krause und Dorsemagen
(2011) entscheidend, dass die Arbeitsorganisation (und somit neben der Aufbau- auch die
Ablauforganisation) an der Schule als gemeinsames Thema betrachtet und die Optimierung der
Arbeitsorganisation in die Schulentwicklung integriert wird. Nur so kann sich das positive Potenzial,
das in der Starkung der Autonomie von Schulen steckt, auch entwickeln. Fiihrungsverhalten und -
kultur sind in jeder Organisation fir die Gesundheit der Beschaftigten und auch der mittleren
Fihrungskrafte von wesentlicher Bedeutung (Franke, Vincent & Felfe, 2011). Sowohl das obere als
auch das mittlere/untere Management erfillen im Hinblick auf das betriebliche
Gesundheitsmanagement wichtige Funktionen (siehe Abbildung 5).

Ubertragen auf das schulische Setting bedeutet dies, dass auf kantonaler und kommunaler Ebene die
Grundlagen fir die Etablierung des Themas Gesundheit an Schulen gelegt werden. Die
entsprechenden Stellen entscheiden dariiber, ob Gesundheit einen wichtigen Wert im Schulsystem
darstellt und ob entsprechende Aktivitdten geplant und durchgefiihrt werden (Franke et al., 2011).
Die direkte Beeinflussung der Mitarbeitenden erfolgt Gber die Schulleitungen. Die Realisierung von
Massnahmen der Gesundheitsforderung und Pravention im Setting Schule ist zwar in hohem Masse
von der Bereitschaft und Akzeptanz der verschiedenen schulischen Personengruppen bestimmt.
Gleichwohl nimmt die Schulleitung in diesem Zusammenhang eine Schllsselfunktion im Sinne eines
«Gatekeepers schulischer Innovationen» ein (Dadaczynski & Paulus, 2011). Untersuchungen weisen
darauf hin, dass Schulleitungen den Erfolg bzw. Misserfolg von Massnahmen der schulischen
Gesundheitsforderung in entscheidendem Masse beeinflussen (St Leger, 1998; Viig & Wold, 2005).
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Abbildung 5: Gesundheitsbezogene Aufgaben der Fiihrung in Unternehmen am Arbeitsplatz

(entnommen aus Franke, Vincent & Felfe, 2011) abzubauen und

gleichzeitig  helfen,
gesundheitsforderliche Ressourcen zu entwickeln (Franke et al., 2011). Auf allen Fihrungsebenen
kommt der Vorbildfunktion im Rahmen der Gesundheitsférderung eine zentrale Rolle zu. Dazu
gehort auch, dass Schulleitungen wie Behordenmitglieder zur eigenen Gesundheit Sorge tragen und
so die Voraussetzungen schaffen, um bei der Erhaltung und Férderung der Gesundheit ihrer
Mitarbeitenden aktiv mitzuwirken. Neben dieser gesundheitsbezogenen «Selbstdisziplin» ist auch die
Erkenntnis bedeutsam, dass die Gesundheit der schulischen Fihrungskrafte selbst im
Zusammenhang mit der schulischen Gesundheitsférderung als unabhédngige Variable zu
bericksichtigen ist (Dadaczynski & Paulus, 2011).

These 9: Der Rahmen fiir das betriebliche Gesundheitsmanagement und nutzbare
Unterstiitzungsangebote sollte von «oben» festgelegt werden, um Gesundheitsforderung als
Fiihrungsaufgabe zu etablieren und eine gesundheitsforderliche Schulentwicklung zu

ermoglichen. Im ersten Schritt sollte (auch) die Gesundheit der Schulleitungen zum Thema

gemacht werden.
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8. Befunde und Thesen im Uberblick

Anforderungen

Befund 1 Schulleitungen missen ein zunehmend breites Anforderungsprofil abdecken.

Befund 2 Die geleitete Schule bewirkt und erfordert ein neues Selbstverstindnis der
Schulleitenden als «Chef/in der Schule».

These 1 Der mit den Reformen in Verbindung stehende «kulturelle Bruch» stellt

Belastungen
Befund 3

Befund 4

These 2

Befund 5

Befund 6
Befund 7

These 3
Befund 8
Befund 9

These 4

Schulleitungen wie Lehrpersonen vor Herausforderungen, die noch zu selten explizit
reflektiert und bearbeitet werden.

Die zeitliche Belastung von Schulleitungen ist in der Regel hoch und (ibersteigt das fir
die Leitung vorgesehene Pensum.

Ein hoher Anteil der Arbeitszeit wird von administrativen Tatigkeiten beansprucht, was
die Spielrdume der Schulleitungen bei der Wahrnehmung ihrer Fihrungsaufgaben
einschrankt.

Die Belastungssituation der Schulleitungen kann nur aus einer ganzheitlichen
Perspektive angemessen verstanden werden: Neben der zeitlichen (quantitativen)
Belastung muss auch die Art (Qualitat) der Belastung berticksichtigt werden.
Schulleitungen sind durch unklare Verantwortlichkeiten (Rollenambiguitadt) belastet.
Insbesondere die Arbeitsteilung mit lokalen Schulbehorden bedarf vielerorts einer
Klarung.

Schulleitungen sind durch widerspriichliche Erwartungen (Rollenkonflikte) belastet.

Konflikte mit bzw. Beeintrachtigungen der Beziehungsqualitdt zu Lehrpersonen und
weiteren Interaktionspartnern (z.B. Eltern) wirken sich besonders stark auf die
Gesundheit der Schulleitungen aus.

Die Notwendigkeit im Kollegium gemeinsame Entscheidungen treffen und tragen zu
mussen, flhrt bei vielen Schulleitungen und Lehrpersonen zu belastenden Konflikten.
Schulleitungen sind durch schnell aufeinanderfolgende Reformen und einen
ausgepragten Veranderungsdruck belastet.

Bei Schulleitungen mit hoher Lehrverpflichtung sind die Belastungen besonders stark
ausgepragt.

Bei Stufen- und Schulhausleitungen sind die Belastungen besonders stark ausgepragt.
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Ressourcen
Befund 10  Hohe Selbstwirksamkeit ist fir Schulleitungen eine wichtige personale Ressource.

Befund 11  Das soziale Miteinander im Kollegium wird von vielen Schulleitungen als positiv und
entlastend wahrgenommen.

Befund 12  Qualifizierte Fiihrung der Schulleitungen durch Vorgesetzte bietet Unterstiitzung und
Entlastung. In der Schweiz besteht weiter Klarungsbedarf, wie die Flihrung der
Schulleitungen erfolgen soll. Derzeit werden viele Schulleitungen von sich aus aktiv,
um Austausch und Unterstiitzung zu organisieren.

Befund 13  Schulleitungssekretariate entlasten Schulleitungen und koénnten noch starker
ausgebaut werden.

Befund 14  Viele Schulleitungen sehen ihre Handlungs- und Entscheidungsspielrdume im Zuge der
teilautonomen Schule als unzureichend an.

These 5 Schulleitungen finden sich in einem Spannungsfeld wieder: Einerseits wiinschen sie
sich erweiterte Handlungs- und Entscheidungsspielrdaume, um die Entwicklung der
eigenen Schule voranzutreiben; andererseits haben Schulleitungen Miihe,
eigenstandige Entscheidungen gegeniiber Gemeinde und Kollegium durchzusetzen.

Folgen fiir Gesundheit, Wohlbefinden und Verhalten (Beanspruchungsfolgen)

Befund 15  Viele Schulleitungen erleben ein Ungleichgewicht zwischen Verausgabung und
Belohnung, d.h. es treten Gratifikationskrisen auf.

These 6 Mittelfristig erhoht sich das Risiko fir Gratifikationskrisen insbesondere auch fiir hoch
engagierte Schulleitungen.

Befund 16  Die Mehrheit der Schulleitungen ist trotz hoher Arbeitsbelastung zufrieden und
motiviert.

Befund 17  Der Anteil der Schulleitungen mit hohen bzw. kritischen Werten in Befragungen zur
Burnoutgefahrdung schwankt zwischen 12 und 36 Prozent.

These 7 Hohe Belastungen und fehlende Ressourcen erhdohen das Risiko fiir Fluktuation:
Schulleitungen verlassen die Schule oder geben die Schulleitungstatigkeit ganz auf.

Fazit

These 8 Anforderungsgerechte Aus- und Weiterbildungen sind flr Schulleitungen zentral: Sie
starken personale Ressourcen und ermoglichen so die Nutzung situativer
Entlastungsmomente.

Befund 18  Eine hohe Fiihrungsspanne geht mit héherer Belastung bei Schulleitungen einher.

Befund 19 Es sind bislang noch keine weiteren empirisch fundierten Aussagen Uber eine
Aufbauorganisation an Schulen moglich, die gesundheitsforderliche Wirkung auslibt.

These 9 Der Rahmen fiir das betriebliche Gesundheitsmanagement und nutzbare
Unterstitzungsangebote  sollte  von «oben»  festgelegt  werden, um
Gesundheitsforderung  als Flihrungsaufgabe zu  etablieren und eine
gesundheitsforderliche Schulentwicklung zu ermdoglichen. Im ersten Schritt sollte
(auch) die Gesundheit der Schulleitungen zum Thema gemacht werden.
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