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Auf der Suche nach Resilienz forderlichen MaRnahmen in Zeiten der Transformation, sehen viele Lehr-
personen die Schulleitung in einer bedeutsamen Rolle. Diese kann durch ihr Handeln und ihre Ent-
scheidungen maligeblich zur Férderung von psychischer Widerstandskraft beitragen. Um Schule zu
einer Sicherheit versprechenden, wertschatzenden Umgebung fiir alle zu machen, bedarf es ver-
trauensvoller Kooperation und Kommunikation, Forderung von Eigeninitiative und Kreativitat sowie
Unterstltzung bei der Realisierung sowie bei Herausforderungen. Klarheit und Transparenz sowie die
personliche Begegnung konnen weitere Gelingensfaktoren sein. Die Férderung von Resilienz sollte
nicht nur in der persoénlichen Verantwortung der Einzelperson(en), sondern auch systemisch betrach-
tet werden.

Resilienz, Lehrer*innen-Wahrnehmung, stérkende Schulleitung

Einleitung und Zielsetzung

In Zeiten der Polykrisen wie der Covid19-Pandemie und des Krieges in der Ukraine wurden
Lehrpersonen nach Resilienz férderlichen Bedingungen befragt. Bedeutsamer Faktor bei der
Realisierung der MaRnahmen war fiir viele der Interviewten die Schulleitung.

Mit Fokus auf deren Rolle sollen Gelingensfaktoren identifiziert werden, die handlungskom-
petentes und resilientes Agieren in einer Phase der grundlegenden Veranderung ermogli-
chen. Aus der subjektiven Sicht der Lehrer*innen lassen sich erste Tendenzen ablesen, wel-
che Bereiche des Leiter*innenhandelns als unterstiitzend bzw. starkend wahrgenommen
werden.
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Resilienz und die Rolle der Schulleitung

Resilienz kann als psychische Widerstandsfahigkeit gegeniiber biologischen, psychologischen
und psychosozialen Entwicklungsrisiken (Wustmann, 2021) verstanden werden, oder als
Fahigkeit, schwierige Lebenssituationen zu bewaltigen, welche durch das Zusammenwirken
basaler humaner, adaptiver Systeme mit der Umwelt entsteht (Thun-Hohenstein et al., 2020,
S. 13). Personale wie soziale bzw. umweltbedingte Schutz- oder Risikofaktoren beeinflussen
diesen dynamischen Prozess, der niemals stabil oder endgiiltig abgeschlossen ist (Fingerle,
2024).

Resilienzfaktoren sind personale Ressourcen wie positive Selbstwahrnehmung, optimistische
Selbstwirksamkeitserwartung und effektive Selbststeuerung. Darauf bauen soziale Kompe-
tenz, Problemlosungskompetenzen und Bewaltigungskompetenzen auf (Fréhlich-Gildhoff &
Rénnau-Bose, 2019). Stellen sich Menschen Problemen bzw. Stresssituationen und begegnen
sie diesen starken-, l6sungs- und gemeinschaftsorientiert, gehen sie selbstbewusst, zuver-
sichtlich, proaktiv und somit resilient mit Veranderungen und Unsicherheiten um.

Glasner (2022) identifizierte die Rolle von Schulleitung als einen Einflussfaktor auf das Belas-
tungsempfinden von Lehrkraften wahrend der Corona-Pandemie. Dieses konnte durch Infor-
mationsweitergabe sowie Unterstiitzung bei Organisatorischem und bei der Elternarbeit ver-
ringert werden. Das Vorgeben klarer Strukturen wurde als hilfreich eingeschatzt, wobei das
Erleben von Entscheidungsfreiheit ebenso bedeutsam war. Collie (2021) zeigte, dass auto-
nomieunterstiitzende Flihrung wahrend der Pandemie mit weniger somatischer Belastung,
Stress und emotionaler Erschopfung verbunden war.

Somit kann Schulleitung zur sozialen Ressource werden, die unter bestimmten Bedingungen
wirksam wird. Diese bewusst zu machen und in Schulentwicklungsprozessen wie im Fiih-
rungshandeln bewusst zu reflektieren, kann dazu beitragen, alle im System zu starken.

Forschungsdesign

19 Lehrpersonen aus drei Pflichtschulen wurden nach Moglichkeiten der Starkung der Resi-
lienz in Zeiten der Veranderung befragt. 13 Lehrpersonen, davon 6 von 10 Primarstufen-
lehrer*innen sowie 7 von 9 interviewten Sekundarstufenlehrer*innen, thematisierten die
Rolle der Schulleitung.

Welchen Beitrag fiir eine Resilienz férderliche Schule Schulleiter*innen leisten, wurden diese
in teilstrukturierten Leitfadeninterviews im Schuljahr 2021/2022 gefragt.

Anhand qualitativ orientierter kategoriengeleiteter Textanalyse (Mayring, 2019) wurden die
Interviews induktiv ausgewertet. Mit Hilfe computergestiitzter Textanalyse mittels QCAmap
(Fenzl & Mayring, 2017) wurden diese auf moglichst konkretem Abstraktionsniveau und mit
Wortsequenzen als Kodiersequenz analysiert. Ein einzelnes Interview wurde als Kontextein-
heit und das gesamte Datenmaterial als Auswertungseinheit betrachtet.
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Ergebnisse

In der Wahrnehmung von Lehrer*innen hat die Schulleitung einen Resilienz férderlichen Ein-
fluss in Bezug auf Schulkultur, auf Starkung der einzelnen Lehrpersonen und der Schiler*in-
nen. Sie fungiert in ihrem persénlichen Wirken auch als Vorbild.

Einfluss der Schulleitung
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Abbildung 1: Von Lehrer*innen wahrgenommene Einflussbereiche der Schulleitung (Eigendarstellung)

Am haufigsten wurde die Starkung auf der personalen Ebene thematisiert. Neben dieser
stand die ganze Schulkultur im Fokus des Interesses. Auch wenn sich viele der Interviewten in
erster Linie in ihrer Rolle als Lehrperson fiir die Schiiler*innen verantwortlich betrachteten,
thematisierten einige auch den Einfluss der Schulleitung auf die Kinder und Jugendlichen. Die
Bedeutung der persodnlichen Resilienz einer Filhrungsperson wurde einmal hervorgehoben.
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Starkung der Lehrer*innen

Fachlich wie personlich wahrgenommen und unterstiitzt zu werden, starkt die Lehrpersonen.

Starkung der Lehrperson
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Abbildung 2: Personale Starkung der Lehrperson (Eigendarstellung)

12 der 13 Lehrpersonen sehen die Wahrnehmung der einzelnen Lehrperson in ihren Starken
und ihrer Einzigartigkeit als wichtigen Gelingensfaktor der Resilienzférderung an.

Losungsorientierung und Verlasslichkeit stehen in diesem Bereich an erster Stelle. Eine Schul-
leitung, die ,den Riicken starkt, wenn es Probleme gibt”, und aktive Unterstiitzung bei sozi-
alen Problemen im Klassenzimmer anbietet, fordert die Widerstandskraft der Lehrer*innen.
Neben dieser Hilfestellung wird auch Entschlussfreudigkeit geschatzt. Eine Leitung, die Ent-
scheidungen trifft, ,auch wenn diese einmal hart sind“, und Dinge, die beschlossen wurden,
auch vertritt, wird als hilfreich angesehen.

Die Offenheit, Ideen einbringen und auch umsetzen zu kénnen, fithrt zur Uberzeugung, mit
seinen Starken und Gedanken wahrgenommen zu werden und sich kreativ entfalten zu kén-
nen.

Das Interesse am Menschen, ,,auch als Privatperson, auf die geschaut wird, wenn es [mir]
einmal nicht so gut geht”, erweist sich ebenfalls als starkend.
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Starkende Schulkultur

Im wertschatzendes Miteinander in einem kreativen, Sicherheit bietendem Umfeld kann sich
eine starkende Schulkultur etablieren.

Starkende Schulkultur
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Abbildung 2: Elemente starkender Schulkultur (Eigendarstellung)

10 der 13 Lehrer*innen beschaftigen sich mit der Schulkultur. Ein kreatives Umfeld gibt die
Moglichkeit, Initiativen zu setzen und sich schépferisch einzubringen. In einer Atmosphére zu
arbeiten, in welcher das Wohlbefinden aller einen wichtigen Stellenwert hat, ist bedeutsam.
Klare Strukturen bzw. Klarheit in Ablaufen, Kommunikation und Rollen schafft Sicherheit. Zu-
sammenhalt im Team und die Moglichkeit von standortspezifischen Entscheidungen wirken
positiv auf eine starkende Schulkultur.

Starkung der Schiiler*innen

Ein Einblick in die Vielfalt der Lebenswelten, der Starken und Personlichkeiten der Schiler*in-
nen ermoglicht Resilienz forderliche Prozesse.

Starkung der Schiler*innen
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Abbildung 3: Inklusive Haltung zur Starkung von Schiiler*innen (Eigendarstellung)

5 der 13 Lehrpersonen setzen sich bei der Reflexion des Einflusses von Schulleitung mit dem
Umgang mit den Schiler*innen auseinander.
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Dass der Blick auf allen Kindern und Jugendlichen liegt und deren Bedarfe, Wiinsche, Gefiihle
und Interessen bericksichtigt bzw. Leistungen in allen Bereichen, gemaR des Mottos ,Jede*r
ist etwas Besonderes und kann etwas Besonderes”, wertgeschatzt werden sollen, weist auf
die Bedeutung einer inklusiver Haltung hin. Wenn Leiter*innen als Ansprechperson von allen
Schiler*innen wahrgenommen werden, beeinflusst dies sozial-emotional wie auch kognitiv
und fordert das Gefiihl der Zugehorigkeit zur Schule.

Gestarkte Leiter*innen

Um Lehrpersonen, Schiiler*innen und die ganze Schule gut in Zeiten der Veradnderung
begleiten zu kdnnen, bedarf es an Selbstfiirsorge und eigener Resilienz.

Schulleitung als resiliente Personlichkeit

-

Abbildung 4: Personale Starke der Flihrungsperson (Eigendarstellung)

Fiir eine der befragten Lehrpersonen war die Personlichkeit der Schulleitung ausschlag-
gebendes Merkmal. Leiter*innen als Vorbild, wie man ,diese fordernde Zeit [...] gesund
durchsteht”, geben Halt.

Conclusio

Es braucht guten Halt und das Ermoglichen selbstbestimmten Handelns aller in einer Schule
flr alle. Lehrpersonen sehen Schulleiter*innen als Ermoglicher*innen einer Resilienz forder-
lichen Schulkultur. In einer Orientierung erméglichenden Umwelt spielt das Erleben von
Autonomie und Kompetenz eine wichtige Rolle (Deci & Ryan, 1993). Diese kann individuell
wie auch standortbezogen betrachtet werden. Wenn jede*r gehért und als Person wahr-
genommen wird, Ideen und Starken einbringen kann sowie Unterstiitzung erfahrt, wird
Selbstwirksamkeit erlebt.

Resilienz ist dabei nicht als alleinige bzw. ausschlieRlich selbstverantwortete Aufgabe der
einzelnen Person, sondern auch im systemischen Verstandnis zu betrachten. Da jeder Stand-
ort unterschiedliche Moglichkeiten, Herausforderungen und Rahmenbedingungen vorfindet,
erscheint es sinnvoll, bei Entscheidungsprozesssen diese beriicksichtigen zu kénnen. Getrof-
fene Entscheidungen gilt es dann kompetent umzusetzen und zu verantworten. Die Schul-
leitung hat eine bedeutsame Rolle, mit fachlicher, personlicher, sozial-emotionaler wie orga-
nisatorischer Kompetenz einen dynamischen Anpassungs- und Entwicklungsprozess (Thun-
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Hohenstein et al., 2020) zu begleiten und zu férdern. Herausgefordert von den umfassenden

Transformationsprozessen der Gegenwart gilt es, die adaptiven Kapazitdten von Institutionen
und Organisationen zu nutzen, die Rahmenbedingungen gestalten und es ermdoglichen, diese
Veranderungsprozesse mitzugestalten.
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