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In einer zunehmend komplexen VUCA-BANI-Welt stehen Schulleitungen vor der Herausforderung, Sta-
bilitat, Sinn und Flexibilitat gleichzeitig zu vermitteln. Das RAAT-Modell (Resilienz, Achtsamkeit, Agili-
tat, Transformation) bietet dabei eine hilfreiche Haltung. Der Artikel zeigt, wie schon kurze, moti-
vierende Texte — Aphorismen, Zitate oder Worte — iber ihre emotionale und kognitive Wirkung hand-
lungsaktivierend wirken kdnnen. Sie foérdern Selbstreflexion, Selbstwirksamkeit und die Beziehungs-
gestaltung, unterstitzen das Wohlbefinden (nach dem PERMA-Modell) und starken zentrale Kom-
petenzen des Mindful Teaching Competence-Modells. So kann Lesen zu einer kleinen, aber wirkungs-
vollen Intervention werden, um Belastungen zu begegnen, innere Rdume zu 6ffnen und eine positive
Schulkultur zu fordern — fiir sich selbst und andere.

Lesen, Aphorismen, VUCA-BANI-WELT, PERMA, MTC-Modell

Die Magie zwischen Reiz und Reaktion

Die Bedeutung von RAAT in der VUCA-BANI-Welt

Die Anforderungen an die Gesellschaft und somit auch an Schulleitungen haben sich im Zuge
der VUCA- (volatil, unsicher, komplex, mehrdeutig) und BANI-Welt (fragil, angstlich, nicht-
linear, unbegreiflich) grundlegend verandert (Mauritz, 2023). In einer (Bildungs-)Landschaft,
die zunehmend von Wandel, Ungewissheit und systemischen Briichen gepragt ist, besteht
die zentrale Aufgabe einer Schulleitung darin, Orientierung zu geben, tragfahige Strukturen
zu schaffen und gleichzeitig Flexibilitdt zu ermdoglichen. Dazu gehdren die Gestaltung einer
lernforderlichen und resilienten Schulkultur, die Kommunikation von Klarheit und Sinn in
Zeiten von Komplexitdt und Unsicherheit, die Begleitung und Starkung des Kollegiums, das
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Management von Verdanderungsprozessen und Innovation sowie das Halten des Raums fiir
padagogische Qualitat trotz wachsender administrativer Anforderungen.

Diese Aufgaben fordern nicht nur fachliche Kompetenz, sondern auch emotionale Stabilitat,
Selbstfiihrung und Weitblick. Angesichts der Herausforderungen reagieren viele Menschen
mit Stress, Uberforderung oder Handlungsunfihigkeit — Ausdruck einer tief empfundenen
Hilflosigkeit im Angesicht des Unplanbaren.

Eine alternative Haltung bietet das RAAT-Modell: Resilienz, Achtsamkeit, Agilitdt/Adaption
und Transformationsbereitschaft. Schulleitungen, die sich an diesen vier Dimensionen orient-
ieren, begegnen der VUCA-BANI-Welt nicht mit Starrheit oder Riickzug, sondern mit Beson-
nenheit, innerer Klarheit, adaptivem Denken und handlungsbereiter Offenheit. Sie kultivieren
ein Fihrungsverstandnis, das auf Beziehung, Sinnorientierung und lernende Systeme setzt —
und ermoglichen damit ein schulisches Miteinander, das auch in unruhigen Zeiten Halt und
Entwicklung erlaubt.

Im folgenden Artikel wird aus der Sicht der Schulleitung der Praxisvolksschule der Padagogi-
schen Hochschule Niederdsterreich (PVS) das Wirken der Magie motivierender Worte auf
Karten in der Direktion unmittelbar neben dem Computer, an Spielgeln, Wanden, Tiren und
im Lift des Schulhauses auf sich selbst und daraus resultierend auf das Team, die Schulkinder
und Studierenden beleuchtet. Denn bereits das Lesen der Worte verwandelt eigene Emotio-
nen und Gedanken und pragt dadurch die Haltung der Person.

Den Handlungsraum als Schulleitung erweitern

Wer gelernt hat, sich selbst zu hinterfragen, sich zu ermutigen und eigene Sichtweisen zu
entwickeln, der 6ffnet sich in die Welt hinein und ist zum Perspektivenwechsel fihig. Auf diesem
Boden wachsen Mitgefiihl und Versténdnis fiir den anderen ebenso wie Kreativitét, die nur
jenseits von Angst und Befiirchtungen erbliihen kann. (Kaltwasser, 2015, S.237)

Schulleitungen nehmen eine zentrale Rolle in der Gestaltung und Weiterentwicklung von
Schulen ein. Sie fungieren einerseits als administrative Fiihrungskrafte und andererseits als
Schnittstellenmanager*innen zwischen Lehrkraften, Schiler*innen, Eltern und der Bildungs-
administration. Diese multifunktionale Position erfordert sowohl padagogisches als auch or-
ganisatorisches Geschick (GroRR Ophoff, Pfurtscheller, 2024).

So wie in der Schulqualitdtsmanagement-Verordnung festgelegt, tragen Schulleitungen ver-
starkt Verantwortung fir Personal- und Organisationsentwicklung und sind fir eine kontinu-
ierliche Qualitatsverbesserung ihrer Schulen verantwortlich. Dabei sind sie gefordert, evi-
denzbasierte Entscheidungen zu treffen und Entwicklungsprozesse aktiv zu gestalten (SQM-
VO, 2019).

Die Job-Demands-Resources-Theorie (JD-R) bietet ein umfassendes Rahmenmodell zur Ana-
lyse von Arbeitsbedingungen und deren Auswirkungen auf das Wohlbefinden von Beschaf-
tigten, einschlielich Schulleitungen (Bakker er al., 2023). Es wird zwischen arbeitsbezogenen
Anforderungen (z. B. hoher Arbeitsaufwand, Zeitdruck) und Ressourcen (z. B. Autonomie,
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soziale Unterstiitzung) unterschieden, die jeweils unterschiedliche psychologische Prozesse
auslosen: Anforderungen, die zu gesundheitlichen Beeintrachtigungen wie Burnout fiihren
bzw. Ressourcen, die Motivation und das Arbeitsengagement férdern.

Als belastende Indizien werden Personalmangel, begrenzte Fortbildungsmoglichkeiten, ein-
geschrankte Entscheidungsfreiheit und hoher Arbeitsaufwand, sowie emotionale Belastun-
gen durch Zeitdruck, anspruchsvolle Elternarbeit und Schwierigkeiten beim Abschalten ge-
nannt. Ein partizipatives Schulklima, Vertrauen in das Kollegium, Anerkennung, Méglichkei-
ten zur personlichen Weiterentwicklung und ein starkes Gefiihl der Selbstwirksamkeit gelten
als Ressourcen, die negative Auswirkungen abmildern und das berufliche Engagement stei-
gern konnen. Fehlen jedoch ausreichende Ressourcen, steigt das Risiko flir chronischen
Stress, gesundheitliche Probleme und eine erhéhte Wechselabsicht (GrolR Ophoff, Pfurtschel-
ler, 2024).

Zwischen Reiz und Reaktion liegt ein Raum.
In diesem Raum liegt unsere Freiheit und unsere Macht, unsere Reaktion zu wdhlen.
In unserer Reaktion liegt unser Wachstum und unser Gliick. (Covey, 2005, S.6)

Wird auf die Rolle und gleichzeitig auf die Aufgaben einer Schulleitung mit einem begrenzten
Blickwinkel und einer pessimistischen Sichtweise geschaut, so erscheint der (Handlungsspiel-)
Raum einer leitenden Person als gering. Zwischen dem Reiz, also den belastenden Indizien,
und der Reaktion scheint kaum Raum zu sein — Stress ist vorprogrammiert; die Haltung eine
entsprechende.

Daraus folgernd ist es von grofSer Bedeutung, dass Schulleitungen sich aktiv fur selbstwirk-
samkeitsanregende Ideen 6ffnen, um in Stressmomenten zu einer neuen Handlungsfahigkeit
kommen. Dafiir ist es wichtig, dass die Schulleiter*innen sowohl ihre individuellen als auch
organisationalen Ressourcen starken, sich regelmaRig Blickpunktwechsel erlauben und ge-
zielt in die Selbstreflexion gehen, um ihre eigene Gesundheit zu férdern und ein positives
Schulklima fiir Lehrkrafte, Schiiler*innen sowie Eltern zu schaffen. Welchen Beitrag das Lesen
von Zitaten, Aphorismen, Sdtzen oder einzelner Worte hier leisten kann, soll im folgenden
Absatz dargestellt werden.

Worte, die wirken

Lesen als Quelle fiir positives Denken und Handeln

Lesen wird als aktiver Prozess verstanden, bei dem Bedeutung durch das Zusammenspiel von
Textmerkmalen und individuellen Voraussetzungen der Lesenden konstruiert wird — es han-
delt sich also um eine interaktive Form der Sinnentnahme. Lesen bedeutet, schriftsprachliche
AuRerungen zu verstehen, indem Lesende in einem aktiven Prozess Bedeutung konstruieren.
Dieser Prozess ist das Ergebnis einer Wechselwirkung zwischen Merkmalen des Textes und
den individuellen Fahigkeiten und Voraussetzungen der Lesenden (Lenhard, 2019). Somit um-
fasst Lesen ein Zusammenspiel verschiedener Prozesse, zu denen neben kognitiven Vorgan-
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gen der Informationsverarbeitung auch motivationale sowie soziale und kontextabhangige

Faktoren gehoren. Es wird somit nicht nur als ein multidimensionaler Vorgang verstanden,

der liber reine Kognition hinausgeht, sondern schliel3t auch die Fahigkeit ein, Motivation zu
aktivieren und auf kontextuelle Gegebenheiten zu reagieren (Alexander et al., 2012).

Im Mittelpunkt des Kontext- und Aufgabenmodells steht die Zielerreichung. Dabei werden
Ziele als kognitive Vorstellung eines angestrebten Endzustands verstanden (Britt et al., 2018).
Beim Lesen verfligen Personen in der Regel Gber eine mehr oder weniger klare Vorstellung
davon, welchen Zweck die Lektire erfiillen soll — etwa zur Unterhaltung durch einen Krimi-
nalroman, zum Erwerb theoretischen Wissens oder zur gezielten Informationsbeschaffung.
Anders formuliert: Leser*innen verfolgen mit dem Lesen eine bestimmte Absicht, die entwe-
der unmittelbar mit der Lesehandlung verbunden ist oder dariiber hinausgeht und dabei das
Leseverhalten lenkt (Philipp, 2025).

Die Kulturtechnik des Lesens umfasst nach dem kognitionstheoretischen Modell drei zentrale
Subdimensionen: das Entnehmen von Informationen, das Interpretieren von Textinhalten so-
wie das Reflektieren und Bewerten (Hurrelmann, 2010; Garbe, 2009). Diese Teilkompetenzen
lassen sich auch beim Lesen von Aphorismen und kurzen Spriichen aktivieren, insbesondere
in belastenden oder herausfordernden Lebenssituationen. Zunachst erfassen Lesende die
zentrale Aussage eines Spruchs (,Information entnehmen®), um anschliefend dessen meta-
phorische oder implizite Bedeutung zu erschlieRen (,, Textinhalte interpretieren”). Im nachs-
ten Schritt wird die Aussage in Beziehung zur eigenen Lebenswirklichkeit gesetzt, wodurch
ein Prozess der persénlichen Bedeutungszuschreibung und Bewertung angestoRen wird (,,Re-
flektieren und Bewerten“). In diesem Sinne kann das bewusste Lesen solcher kompakten
Texte nicht nur kognitive, sondern auch emotionale und existentielle Orientierung bieten.

(@) BY-NC-ND_| # schuleverantworten 2025_2 | ISSN 2791-4046 | Seite 9


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/at/

# schuleverantworten

fihrungskultur_innovation_autonomie

Frag nicht,
was das Leben
dir gibt,
frag,
was du gibst.

Abbildung 1: Reiz und Reaktion Abbildung 2: Frag nicht| beide Fotos: Pinkl

Die Kraft der Positiven Psychologie und Achtsamkeit

PERMA.teach und das Lesen

Martin Seligman gilt als ,Begriinder der Positiven Psychologie”. Diese fokussiert auf
Forderung von Wohlbefinden, Resilienz und Aufbliihen der besten Qualitdaten. PERMA,
ebenfalls ein von Seligman im Jahr 2011 entwickleltes Konzept, identifiziert flinf zentrale
Saulen des Wohlbefindens (PERMA.teach):

Positive Emotions - Positive Emotionen
Engagement - Flowererleben
Relationsship - Beziehungen

Meaning - Sinn

Accomplishment/archievement - Zielerreichung

Ziel des Projekts PERMA.teach ist es, das PERMA-Modell als ganzheitliches, nachhaltiges
Lehr-, Lern- und Haltungskonzept in Schulen zu verankern. Dadurch sollen alle Beteiligten —
Lehrpersonen, Kinder und ihre Familien — ermutigt und befahigt werden, eigenverantwortlich
zum Wohlbefinden von sich selbst und anderen beizutragen (PERMA.teach).

[@) BY-NC-ND_| # schuleverantworten 2025_2 | ISSN 2791-4046 | Seite 10


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/at/

# schuleverantworten

fihrungskultur_innovation_autonomie

Das PERMA-Modell bietet somit einen Rahmen fiir psychisches Wohlbefinden. In stressrei-
chen Momenten des (Schul-)Alltags kann das bewusste Lesen von Aphorismen oder inspirie-
renden Kurztexten wie eine Mini-Intervention wirken, die alle fiinf Dimensionen anspricht:

Das PERMA-Modell (Positive Emotion, Engagement, Relationships, Meaning, Accomplish-
ment) bietet einen Rahmen fiir psychisches Wohlbefinden. In stressreichen Momenten des
(Schul-)Alltags kann das bewusste Lesen von Aphorismen oder inspirierenden Kurztexten wie
eine Mini-Intervention wirken, die alle fiinf Dimensionen anspricht:

e Positive Emotion (P): Ein kluger, liebevoll formulierter Satz kann ein Lacheln hervor-
rufen, beruhigen oder Hoffnung schenken — ein kleiner emotionaler Lichtblick im Tru-
bel, der Raum schafft.

e Engagement (E): Wer sich bewusst Zeit nimmt, einen Satz mit Tiefgang zu lesen und
innerlich wirken zu lassen, tritt in achtsamen Kontakt mit dem Moment — ein Akt der
Selbstverbundenheit und Prasenz.

e Relationships (R): Viele Aphorismen betonen Verbundenheit, Mitgefiihl oder
Menschlichkeit — sie starken unsere soziale Dimension, selbst im Alleinlesen.

e Meaning (M): Gerade kurze, verdichtete Texte laden zur Sinnreflexion ein. Sie kon-
nen daran erinnern, was wirklich wichtig ist — besonders in Situationen, in denen wir
Gefahr laufen, nur zu funktionieren.

e Accomplishment (A): Schon der bewusste Akt, sich einem unterstiitzenden Gedanken
zuzuwenden, kann als kleine Selbstwirksamkeit erlebt werden: Ich habe gut fir mich
gesorgt. Ich bin nicht im Automatismus verharrt. Ich bin handlungsfahig und selbst-
wirkam.

Ein Frankl zugeschriebener Aphorismus wie ,,Zwischen Reiz und Reaktion liegt ein Raum...”
(Covey, 2005, S.6) bringt genau das auf den Punkt: Wir kénnen innehalten, bewusst wahlen —
und damit flr unser Wohlbefinden sorgen. Das PERMA-Modell liefert den theoretischen
Unterbau, die Aphorismen sind das gelebte Werkzeug im Alltag.

Mindful Teaching Competence-Modell und pragnante, oft paradoxale Sinnspriiche

Aphorismen laden zur inneren Auseinandersetzung, zur Kontemplation und zum achtsamen
Innehalten ein — Qualitdten, die das Mindful Teaching Competence-Modell (MTC) nach Pinkl
(2023) zentral betont. So tragt Lesen nicht nur zur kognitiven Entwicklung bei, sondern unter-
stitzt auch die emotionale Gesundheit und das Erleben positiver Affekte.
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Auseinandersetzung
mit VUKAtilen —> Selbstfirsorge [—> Selbstreflexion
Attributen
|
v
Stérkung des achtsamer Moment
eigenen Achtung vor dem Sein des Bewusstseins
(Lehrer*innen-) als Grundhaltung durch ,Was -bringe-
Bewusstseins ich-mit?-Frage”
I
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. N Tiefe Padagogik der
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|
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Etablierung des
Themas

Abbildung 3: MTC-Modell (Pinkl, 2023 S.171) | Darstellung: Pinkl

Hier ein Uberblick, wie jede Siule durch das Lesen von Aphorismen angesprochen und ge-
starkt werden kann:

e Auseinandersetzung mit vukatilen Werten: Aphorismen provozieren durch ihre
Offenheit und Mehrdeutigkeit eine Auseinandersetzung mit komplexen, ambivalen-
ten Werten — ideal, um den Umgang mit der VUCA-Welt zu trainieren. Beispiel:
,Alles flieBt.” (Heraklit). Ein solcher Satz ladt dazu ein, Gewissheiten loszulassen
und Dynamik anzunehmen.

o  Selbstfiirsorge: Aphorismen wie ,,Heute besuche ich mich. Hoffentlich bin ich
daheim.” (Karl Valentin) erinnern daran, sich selbst nicht zu vergessen. Sie kénnen
als tagliche Impulse dienen, um innezuhalten und auf die eigenen Bediirfnisse zu
achten — eine einfache Form von mikro-meditativer Selbstfiirsorge.

o Selbstreflexion: Die Kirze der Aphorismen bietet Raum zur Interpretation und regt
zur Frage an: Was bedeutet dieser Satz fiir mich? Somit sind sie Reflexionswerk-
zeuge, die das eigene Denken und Fiihlen sichtbar machen kénnen.

e  Starkung des eigenen (Lehrer*innen-) Bewusstseins: Aphorismen wirken wie kleine
Spiegel, in denen sich das eigene padagogische Selbstbild reflektiert. Sie konnen
Lehrpersonen dazu anregen, innezuhalten und zentrale Fragen zu stellen: Welche
Werte leiten mein Handeln? Wie erlebe ich meine Rolle? So kdnnen unbewusste
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Uberzeugungen ins Bewusstsein geholt werden. Das Lesen wird zum Anlass, die
eigene Haltung, das eigene Wirken und die Wirkung auf andere achtsamer wahr-
zunehmen und zu klaren — ein wesentlicher Schritt zur bewussten Lehrer*innenper-
sonlichkeit.

e  Achtung vor dem Sein als Grundhaltung: Viele Aphorismen wiirdigen das bloRe
Dasein. Gerade in der heutigen Optimierungswelt kann der Satz ,,Du bist genug.”
helfen, die Leistungsideale zu relativieren und das blofSe Menschsein in den Fokus
zu ricken.

e  Achtsamer Moment des Bewusstseins durch die ,,Was-bringe-ich-mit?“-Frage:
Aphorismen fordern das Bewusstsein fiir das eigene Handeln, besonders im pada-
gogischen Kontext. Die Fragen , Was bringst du mit?“ und ,Was bringe ich mit?“
(Pinkl) an den Anfang eines Gesprachs zu stellen, kann tiefes Nachdenken tber die
eigene (padagogische) Haltung durch vorhandene Emotionen auslésen und so zu
einem produktiven Ausgang beitragen.

e  Selbstmitgefiihl: Einfihlsame Aphorismen (z. B. von Thich Nhat Hanh oder Pema
Chodron) fordern Selbstfreundlichkeit. Sie erinnern daran, dass Scheitern mensch-
lich ist, und stirken die innere Stimme des Mitgefiihls. Beispiel: ,Die Ubung der
Achtsamkeit ist nichts anderes als die Ubung von liebevoller Zuneigung.” (Thich
Nhat Hanh)

e Tiefe Kommunikation: Das gemeinsame Nachdenken Uber einen Aphorismus in der
Gruppe kann zu intensiven Gesprachen fihren. Aphorismen wirken als Katalysato-
ren flr tiefgriindige Dialoge, in denen persodnliche Werte und Lebensfragen auf-
scheinen. Beispiel: ,,Du musst nicht alles glauben, was du denkst.” (Verfasser
unbekannt)

e  Pidagogik der Beziehung: Indem Schulleitungen bzw. Lehrpersonen Aphorismen in
ihrem Alltag integrieren und ihre personliche Bedeutung teilen, schaffen sie au-
thentische Begegnungsraume — das starkt Vertrauen und Nahe.

e  Etablierung des Themas: Aphorismen kénnen helfen, das Thema Achtsamkeit bzw.
eine entsprechende Haltung niedrigschwellig einzufiihren. Eine passende Karte mit
einem Satz zu Beginn einer Konferenz, als BegriiRung vor einem Elterngesprach
oder als Erinnerung am Spiegel des Lehrer*innen-WCs oder im Lift kann The
ma und Haltung emotional und intellektuell verankern.
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Abbildung 4: The work you do matters Abbildung 5: Ich bin wichtig |beide Fotos: PinkI

Fazit: Liebe und Lesen sind systemrelevant

Lesen kann somit eine bedeutende Quelle fir positives Denken und entsprechenden Emo-
tionen sein. Durch das Eintauchen in Texte eroffnen sich den Lesenden neue Welten, Gedan-
ken und Perspektiven, die Freude, Entspannung und Inspiration hervorrufen kdnnen. Zudem
fordert das Lesen von motivierenden Texten und Gedankensplittern das Wohlbefinden,
indem es emotional berihrt, identifikatorische Erfahrungen ermdoglicht und dadurch das Ge-
fiihl von Verbundenheit und Sinn starkt. Besonders schon ist es, wenn kreative Kolleg*innen
eigene bunte Textimpulse flir das Schulhaus zum Wohle der Kinder und Kolleg*innenschaft
gestalten und so den Ausspruch von Thich Nhat Hanh ,,Du bist deine Umwelt. Sie parfimiert
dich.” zum Ausdruck unterstreichen. Das Umfeld pradgt und beeinflusst — und es ist wichtig,
sich bewusst mit positiven Impulsen zu umgeben, um innere Starke und Gelassenheit in der
vorherschenden VUCA-BANI-Welt zu fordern.

Abbildung 6: Du bist deine Umwelt Abbildung 7: Liebe ist systemrelevant | beide Fotos: Pinki
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L

Abbildung 8: Elternwarteplatz Abbildung 9: Ich geh leben. | beide Fotos: Pinkl
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