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1. Gedanken zu Schule und Schulentwicklung

1.1 Outcomes in der Schule

Viele Erwachsene antworten auf die Frage, was Schule ermöglichen soll, recht 
breit und bisweilen disparat. Eltern wünschen sich für ihre Kinder in der Pri-
marstufe durchaus eine unbeschwerte Kindheit und die Chance, Freude am 
Leben und am Lernen zu haben, sich selbst als wirksam zu erfahren, zu spü-
ren, dass sie ein Teil der Gemeinschaft sind. Geht es auf eine weiterführende 
Schule oder gar Abschlüsse zu, so vollzieht sich spätestens dann scheinbar 
ein Interessenwandel. Dort rücken Kompetenzerwartungen in Mathematik 
und Deutsch, in Naturwissenschaften, Fremdsprachen oder im Umgang mit 
Medien und gute Leistungen in den Fokus. Die formulierten ersten Wünsche 
und die späteren Ergebnisse präsentieren eine für die Schule scheinbar immer 
noch gültige Vorstellung der Unvereinbarkeit von Wohlbefinden und Leistung. 
Es scheint, als müsste schulischer Erfolg mit harter Arbeit, freudlosem Ler-
nen und hoher Produktivität verbunden sein, was – so die Annahme – sich 
Wohlfühlen, Freude, positive Gefühle automatisch ausschließt. Aber sind dies 
wirklich zwei unvereinbare Pole, die sich gegenüberstehen? Bedeutet es für 
Schulen tatsächlich, entweder das Wohlbefinden oder die schulischen Out-
comes in den Mittelpunkt ihrer täglichen Arbeit mit Kindern und Jugendli-
chen zu stellen? Wir sagen nein! Schulen als Lern- und Lebensorten obliegt 
es, bei Schülerinnen und Schülern, Lehrpersonen, Schulleitung und Verwal-
tungspersonal Potentialentfaltung zu initiieren und ein Aufblühen (Flourishing 
(Seligman 2015, 48f.)) aller zu unterstützen (Lichtinger 2021). Begründet wird 
dieses Postulat mit empirischen Daten aus der Positiven Psychologie. Dort 
wird nachhaltig belegt, dass Wohlbefinden schulische Leistungen befördert 
(Fredrickson 2003) und gute Leistungen Wohlbefinden erhöhen können (Se-
ligman 2009).

1.2 Schulentwicklung positiv

Aus den genannten Überlegungen sowie dem Bekenntnis zur Synthese von 
Wohlbefinden und Leistung als Ziel von und Auftrag an Schule entstand im 
Jahr 2017 zunächst in und für das westlichste Bundesland Österreichs, Vorarl-
berg, das Konzept einer positiven Schulentwicklung. Es strahlt mittlerweile in 
den ganzen deutschsprachigen Raum aus. Diese Schulentwicklung nennt sich 
Flourishing SE, da sie das Ziel verfolgt, Interventionen zu entwickeln, einzuset-
zen und zu evaluieren, die der Förderung einer positiven, stärkenorientierten 
Schule dienen und den Menschen im System der Einzelschule ein Aufblühen 
ermöglichen. Sie fordert eine spezifische, positive Organisationskultur und V
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Ein von Seligman konzipierter Test (www.viacharacter.org) ermöglicht, über 
eine Selbsteinschätzung, sich der eigenen Stärken bewusst(er) zu werden und 
diese konsequenter zu nutzen und auszubauen. Der Test kann in deutscher 
Sprache online durchgeführt werden und eignet sich auch zum wiederholten 
Einsatz, um Entwicklungen zu erkennen. Darüber hinaus existiert eine Varian-
te für Schülerinnen und Schüler ab zehn Jahren.
Wird in einem Schulentwicklungsprozess explizit darauf geachtet, dass die 
Lehrkräfte, ihre Stärken einbringen können, so erhöht sich in der Regel die Ar-
beitsmotivation. Damit verbunden steigt die Chance des Schulentwicklungsge-
lingens. Zentral ist im Hinblick auf Engagement in jedem Fall die Angemessen-
heit der Aufgaben und Arbeitspakete im Blick zu haben, sodass Überforderung 
im Sinne einer überproportionalen Mehrarbeit vermieden werden kann. Dazu 
braucht es ein sensibles Ausloten, da Arbeitsbelastungen sehr heterogen sein 
können, zu simple Aufgaben ein Bore-out, zu viele oder zu herausfordernde 
Aufgaben dagegen ein Black-out verursachen können.

2.4 Relations – positive Beziehungen

Positive Beziehungen (R = Relationships) sind einer der wichtigsten Faktoren 
für das Aufblühen (Brohm und Endres 2017). Als gemeinschaftsorientiertes 
Wesen ist es für den Menschen zentral, integrativer Teil einer sozialen Grup-
pe zu sein, mit anderen zu arbeiten und sich zu entwickeln (Seligman 2015). 
Anderen von Nutzen zu sein, verschafft vielen Menschen ein großes Glücks-
gefühl (Esch 2017). Daher ist es ratsam, in Schulentwicklungsprozessen auf 
Kooperation und Menschen verbindende Kommunikation zu achten. Dazu ha-
ben sich Formen positiver Kommunikation wie aktiv-konstruktives Reagieren 
(Ebner 2019) oder die Prozesse der Appreciative Inquiry (Cooperrider et al. 
2008) bewährt. Sie sind im Wesentlichen darauf ausgerichtet, positive Emo-
tionen zu erzeugen. Beim aktiv-konstruktiven Reagieren steht im Vordergrund, V
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Zielen in drei Handlungsfeldern verortet, die sich im Drei-Wege-Modell (Rolff 

2016) wiederfinden:

• Organisationsentwicklung (OE)

• Personalentwicklung (PE)

• Unterrichtsentwicklung (UE)

Diesen Handlungsfeldern trägt die Positive Schulentwicklung insofern Rech-

nung, als sie die genannten Felder einem Mehrebenenmodell (Creemers und 

Kyriakides 2010) zuordnet und passende Interventionspakete bereitstellt.

Die Entwicklungen der Einzelschule werden als Bottom Up-Prozess verstan-

den, unterliegen dabei allerdings klaren Vorgaben durch Politik und Schulauf-

sicht. Die oberste Hierarchie-Ebene wird daher in der Adaption für Flourishing 

SE als Rahmen visualisiert, der von Politik und Schulaufsicht gesetzt wird und 

so die Orientierungslinien bzw. Grenzen für die Entwicklungen der Einzelschu-

le markiert. Dies ist von Bedeutung, da hiermit den Schulen deutlich gemacht 

werden kann, dass Innovationsprozesse stets in klar begrenztem Rahmen – 

bisweilen sogar mit einem deutlichen Auftrag versehen – vonstatten gehen. 

Dieser Rahmen räumt der Schule für ihre Entwicklungen Teilautonomien ein 

und lässt so Gestaltungsmöglichkeiten. Nicht immer decken sich allerdings 

die Rahmenvorgaben mit profunden wissenschaftlichen Erkenntnissen – ein 

Spannungsfeld, das in der Schulentwicklung bewusst artikuliert und gleich-

zeitig als unveränderbar akzeptiert werden sollte.

Die Einzelschule zeigt sich im Modell als Mehrebenensystem. Hier werden 

Teamebene, Unterrichtsebene sowie Lernebene gewählt. Dies ist eine Dar-

stellung, die erkennbar das Drei-Wege-Modell integriert und um eine weitere 

Ebene, nämlich die der Schülerinnen und Schüler, ergänzt. Alle Entwicklungen 

zielen auf Wohlbefinden mit darin eingebetteter Leistungsorientierung.V
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