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ten disruptiven Innovationen haben die Qualifikationsdebatten zu der Frage
gefiihrt, wie die verantwortlichen betrieblichen Akteure in ihrer Fahigkeit

gestirkt werden kdnnen, das Neue und Uberraschende »frisch« und auch

losgelost von den eigenen Erfahrungen und Kompetenzen zu beurteilen und

zu gestalten. Der Beitrag pladiert fiir eine deutliche Starkung dieser Schliis-

selqualifikation.

Was im Innen nicht ist, kann auch im AuBen
nicht sein

Gerade in disruptiven Lagen nutzen Menschen einen Uber-
lebensmechanismus der menschlichen Kognition, das Neue
stets zundchst mithilfe der alten und bewéhrten Muster des
Denkens, Fiihlens und Handelns zu »begreifen. Sie beurtei-
len das Neue mit seinen noch unbekannten Moglichkeiten
zundchst durch die Brille des Vertrauten. So ist es zu erkla-
ren, dass die ersten Autos nach der Erfindung des Motors
noch nach dem Vorbild der Kutschen konstruiert wurden,
und auch die ersten Filme folgten mit fest installierter Ka-
mera noch der Dramaturgie des Theatergeschehens. Auch
die Moglichkeiten des virtuellen Lernens (im virtual class-
room) und Kooperierens (im Homeoffice in virtuellen
Teams) »suchen«noch nach den ihnen geméaf3en — wahrhaft
innovativen — bildungspolitischen und arbeitsorganisatori-
schen Formen.

Die Antwort: Der reflexible Mensch

Als die fiir das Uberleben von Organisationen zentrale Frage
riickt mehr und mehr die Personlichkeitsentwicklung der
verantwortlichen Akteure in den Vordergrund - ein Fokus,
der nicht vollstdndig neu ist und auf Stichwortgeber der re-
formpadagogischen Debatten wie GEORG KERSCHENSTEI-
NER oder auch - in unserer Zeit — MICHAEL BRATER (vgl.
BRATER u.a. 2011) zuriickgreifen kann. Nicht nur in An-
betracht spektakulédrer Firmenzusammenbriiche (z.B. Ko-
dak, Nokia) fragten sich zuletzt zahlreiche Unternehmen:
»Haben wir tatsédchlich die richtigen Fach- und Fithrungs-
krafte? Honorieren wir bei deren Auswahl blo3 angepasstes
bzw. erwartungsgemalfdes Denken und Tun oder legen wir
auch auf abweichendes — musterbrechendes — Verhalten
Wert?« Im Kern schlie3lich landete man bei der zentralen
Problemstellung, die da lautet: Wie konnen wir erreichen,

dass sich unsere Fach- und Fithrungskrafte die Welt nicht
blof so vorstellen, wie sie dies gelernt haben und aushalten
konnen, sondern auch so, dass sie selbst es sind, die bis-
herige Losungen kontinuierlich angreifen (vgl. SCHARMER
2009)? Die dabei zum Tragen kommenden Kompetenzen
unterscheiden sich grundlegend von der Fach-Expertise,
auf die bislang bei der Rekrutierung und Entwicklung des
Nachwuchses vorrangig Wert gelegt wurde. Dieser gewei-
tete Blick auf die Personlichkeit kann eine neue Sicht auf
die Produkte und Prozesse ebenso wie auf die Mitarbeiter-
schaft und Kundschaft sowie die Art der Beziehung zu die-
sen entstehen lassen. Gleichzeitig wandelt sich das Selbst-
verstandnis derer, die fiir die fachliche Produktgestaltung,
Dienstleistung oder Problemldsung Verantwortung tragen.
Sie verstehen sich nicht mehr in erster Linie als Fachspezia-
listen, denen es um die fachlich exakte Problembearbeitung
geht; sie wissen zugleich um die soziale Dimension ihres
Handelns und orientieren sich an der Zufriedenheit der Ad-
ressaten/Adressatinnen und Nutzer/-innen.

Sicherlich: Fach- und Fiihrungskréfte bendtigen eine sach-
bezogene Expertise und auch Kenntnisse tiber den gelingen-
den Umgang mit sozialen Systemen. Als entscheidender As-
pekt einer gelingenden Kooperation erwies sich jedoch eine
Flexibilitat im Umgang mit sich selbst und der Welt, wie
sie der amerikanische Sozialphilosoph RICHARD SENNETT
als Anforderung an den »flexiblen Menschen« (SENNETT
1998) beschrieb. Neuere Beitriage sprechen vom »re-flexi-
blen Menschen« und beriihren damit die epistemologische
Dimension, bei der der Akteur

»(...) um die selbsterfiillende Kraft seiner Gewohnheiten und
der eigene[n] Traditions- und Routineverhaftung (weif3). Er
ist sich auch der Tatsache bewusst, dass diese ihn immer wieder
dazu verfiihren, an seinen Gewissheiten festzuhalten und sich
die Zukunft auf der Basis der eigenen Erfahrungen zu konstru-
ieren, wodurch er dazu beitrdgt, dass auch die Zukunft mehr
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oder weniger so bleibt, wie die Vergangenheit bereits gewesen
ist« (ARNOLD 2017, S. 16).

Diese Selbsteinsicht stellt die Basis jeder achtsamen Ge-
staltung des Neuen dar. Reflexible Mitarbeiter/-innen sind
in der Lage, sich die Zukunft auch in anderer Weise vorzu-
stellen, als ihr dies ihre eigenen Erfahrungen und ihr ange-
héuftes Wissen einfliistern. Ihre Fahigkeit zur Achtsamkeit
fiihrt diese Mitarbeitenden immer wieder in eine Refle-
xionsschleife und das Bemiihen, die vermeintlich vertraute
Welt in neuer Weise, d. h. mit neuen — dem bisherigen Blick
verborgenen — Potenzialen, in Erscheinung treten zu lassen.
Angesichts solcher reflexiblen Kompetenzen riicken in den
Debatten mehr und mehr epistemologische, d. h. erkennt-
nistheoretische, Uberlegungen in den Vordergrund (vgl.
MATURANA 1982). Diese nehmen die Art und Weise der
Wirklichkeitskonzepte und Wahrnehmungsroutinen der
Akteure des betrieblichen Geschehens in den Blick, rekon-
struieren die inneren Bilder von Beziehung und Kooperati-
on sowie von Fiihrung und Organisation und untersuchen
die Frage, inwieweit solche inneren Bilder die Entscheidun-
gen und Reaktionsformen der Verantwortlichen oft deutli-
cher bestimmen als niichterne Betrachtung und sachgema-
Re Argumentation.

Auf dem Weg zur epistemologischen Lernkultur

In diesem Sinne verweist der Blickwinkel von SENGE u. a.
(2005), der die »Presence«, was so viel wie »Achtsamkeit«
bedeutet, zum Herzst{ick jeglicher Fiihrungskompetenz auf-
wertet, auf die Bedeutung einer beobachtertheoretischen
Selbstreflexion im Sinne einer angewandten Erkenntnisthe-
orie (vgl. SENGE u. a. 2008). Der Fokus der Betrachtung 16st
sich dabei von der Frage, was Betriebe oder Organisationen
tatsdchlich »sind« und wie sie funktionieren, und wendet
sich im Kern der Frage zu, wie die verantwortlichen Akteure
gewohnt sind, das Betriebliche zu deuten und zu denken
und welche Moglichkeiten sie dadurch sehen oder iiberse-
hen (vgl. ARNoLD 2018D).

Die Frage »How do we know what we know?« markiert dabei
den Weg einer Schliisselqualifizierung (vgl. LANGEMEYER
2015, S.19) mit dem Ziel, sich in neuer und resonanterer
Weise aufeinander beziehen und miteinander umgehen zu
konnen. Es geht diesem epistemologisch begriindeten Um-
gang mit den eigenen Beobachtungen um die Reflexion und
Relativierung gewohnter Denk-, Seins- und Kooperations-
muster. Diese werden — gerade in Zeiten des beschleunigten
disruptiven Wandels — zum Ansatzpunkt jeglicher Verande-
rung; sie markieren den Kern der Debatten um die Agilitat
des Umgangs mit Anforderungen. Agiles Denken, Fiihlen
und Handeln miissen selbst einer disruptiven Logik folgen.
Dies bedeutet, dass die betrieblichen Akteure sich mehr und
mehr darin iiben miissen, nicht im Neuen stets das Alte zu

sehen bzw. die Zukunft mit den Mitteln der Vergangenheit
erschliefSen zu wollen (und dadurch zu verpassen).
Die Rede ist in diesem Zusammenhang auch von »disrup-
tive personality types« (SNYDER 2010), um die Personlich-
keitsaspekte bei Mitarbeitenden (insbesondere Fiihrungs-
kraften) in den Blick zu riicken, die mit solch extremen
Veranderungsschiiben besser zurechtkommen, diese ge-
stalten oder gar auslosen konnen. Vielfach féllt in solchen
Unternehmen der Satz: »Wir miissen uns bestdndig selbst
disruptiv angreifen, sonst greifen uns die anderen an!« Pla-
diert wird auch fiir ein »disruptive thinking« (voN MUTIUS
2017), womit eine Art, die Welt und sich selbst zu sehen,
gemeint ist, die sich nicht riickwartsgewandt an Standards
der Vergangenheit, sondern an Moglichkeiten der Zukunft
zu orientieren vermag.
Gleichzeitig wandeln sich auch die festgefiigten Sichtwei-
sen zur Funktion und Aufgabe der betrieblichen Personal-
entwicklung. Diese beschrinkt sich nicht langer darauf,
den Unternehmen qualifizierte Fachkréfte zur Verfiigung
zu stellen, deren Wissen und Konnen in erheblichen Tei-
len meist schon veraltet ist, wenn sie in den Beruf einmiin-
den. Die agile Personlichkeit ist nicht blo »flexibel«, wie
SENNETT (1998) dies als pauschale Anforderung an den
neuen Menschen in Wandlungsprozessen definiert. Sie ist
vielmehr kompetent im Umgang mit sich selbst und einer
Welt in dynamischen Verdnderungen. Thre Starke und Ori-
entierungskraft bezieht die agile Personlichkeit nicht lan-
ger aus einmal erreichten Abschliissen, eingeschlagenen
Karrierewegen oder erkdmpften Positionen, sondern aus
einer inneren Verankerung und Haltung heraus. Entschei-
dend sind die personlichen — gewissermaf3en aufder- bzw.
iiberfachlichen — Féhigkeiten, wie sie in der Schliisselqua-
lifikationsdebatte seit den spaten 1970er Jahren diskutiert
werden. Dieses sind die Fidhigkeiten
* zum selbstgesteuerten Lernen,
* zur selbststdndigen Erschliefung, Beurteilung und Nut-
zung von Wissensquellen,
* zur Gestaltung neuer Anforderungen und Problemlagen,
* zum selbstverantwortlichen und gerechten Handeln,
* zur Verdnderung liebgewonnener Sichtweisen und Rou-
tinen sowie
* zur synergetischen Kommunikation und Kooperation.

Diese Fahigkeiten helfen den Akteuren, sich mit Ungewiss-
heiten so auseinanderzusetzen, dass tragfahige und nach-
haltige Losungen entstehen konnen. Dafiir werden «Mog-
lichkeitsraume« (BAUER 2019, S.113 ff.) eroffnet, welche
die Veranderungsanliegen mit der Anschliel8barkeit an
die durchspiirte Lebenspraxis der Akteure verbinden. Eine
nachhaltige Transformation eigener Orientierungen und
Kompetenzen setzt dabei voraus, dass die Begegnung mit
anderen Moglichkeiten emotional bewegend, wenn nicht
gar labilisierend gestaltet werden kann. Gleichzeitig kom-
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men Wertorientierungen ins Spiel, welche fehlendes Wis-
sen »lUiberbriicken« und »[...] ein Handeln unter Unsicher-
heit, die aus dem selbstorganisativen Charakter der Welt
und ihrer Teilsysteme resultiert, worin Allgemeingiiltigkeit,
Determinismus, Einfachheit und Einheitlichkeit verloren
sind, [ermodglichen]. Ohne Werte wiren wir handlungs-
unfihig. [...] Ohne echte emotionale Labilisierung gibt es
keinerlei Wertewandel« (ERPENBECK/SAUTER 2018, S. 134
und 145).

Diese Uberlegungen verweisen auf die Tatsache, dass eine
wirksame Kompetenz- und Wertebildung nicht im Kontext
steriler Seminare gelingen kann, in denen philosophisches
Wissen und ethische Begriindungen dargestellt und reflek-
tiert werden. Werte sind vielmehr unmittelbar mit der emo-
tionalen Grundorientierung der Akteure verwoben und hal-
ten sie im Spektrum der Sicht- und Verhaltensweisen, mit
denen sie ihre Welt aushalten und gestalten.

Es geht um Werte, die Haltungen tragen

Wertebildung geht somit mit einer emotionalen Transfor-
mation der Person einher, wobei sie die Fahigkeiten in sich
starkt, das eigene Ich-Empfinden zuriickzustellen und die
Voraussetzungen zu optimieren, damit andere Raum ge-
winnen und ihre Gestaltungsfidhigkeit unter Beweis stellen
konnen. Im Kern geht es dabei um eine Haltung sich selbst
und dem Leben gegentiber, fiir deren Starkung in der Be-
rufsbildung sowie in der Fiihrungskraftebildung einiges
getan, aber auch vieles versaumt werden kann. Bereits Stu-
dierende, aber auch Mitarbeitende sollten sich deshalb friih
mit folgenden Fragen beschéftigen:

»Who am I? What are my most deeply felt values? Do I have a
mission or purpose in my life? Why am I'in college? What kind
of person do I want to become? What sort of world do I want to
help create?« (AsTIN/AsTIN/LINDHOLM 2011, S. 1).
Zahlreichen moralpadagogischen Forschungen der letzten
Jahrzehnte ist zu entnehmen, dass Menschen ihre Wert-
orientierungen bereits im dichten emotionalen Erleben der
Kindheit herausbilden (vgl. TEscHMER 2014). Moralent-
wicklung kann deshalb auch nicht durch Information, Be-
lehrung und Diskurs oder gar Uberredung erreicht werden.
Ohne eine wirkliche emotionale Resonanz in direkter Be-
gegnung — dhnlich der, welcher wir auch im frithen Erleben
ausgesetzt gewesen sind —ist eine nachhaltige Verdnderung
der Wertorientierungen eher unwahrscheinlich. Um diese
emotionale Kontextualisierung einer solchen Transforma-
tion zu gewahrleisten, ist es nicht notig, die Akteure selbst
in »kritischen Lebensereignissen« anzusprechen und an
diesen anzuschlieRen. Auch die Imaginierung anstehender
Verdnderungen (in der Berufsrolle, am Arbeitsplatz, in der
Partnerschaft usw.) konnen einen Emotionalisierungseffekt
haben. Dabei werden die eigene Ungewissheit oder auch
Ausweglosigkeit zum Thema (z.B. bei Krankheit, Verlust)

und die — potenzielle — Erschiitterung zum Ankniipfungs-
punkt, um tiefgreifende Wertekldrungen einzuleiten. Epis-
temologische Lern- und Kooperationskulturen basieren auf
den inneren — letztlich auch emotionalen — Fihigkeiten der
Akteure, die dariiber entscheiden, welche Verdnderungen
sie anstreben bzw. sich zutrauen kénnen und auszuhalten
vermogen. Insbesondere zeitgemalie Fithrungskréftequa-
lifizierungen bieten Gelegenheiten fiir Selbstverédnderung,
lassen sich immer wieder auf eine angeleitete Selbstrefle-
xion ihrer Wirklichkeitskonstruktionen ein und sind in der
Lage, es auszuhalten, dass ihnen zentrale Kategorien ihres
Tuns fragwiirdig werden (»Lernenc, »Fiihren« etc.). Diese
Selbstreflexion ist weitreichend:

»Es spricht viel dafiir, dass wir selbst in unseren niichtern da-
herkommenden Abwdgungen und fachlichen Begriindungen
uns niemals vollstdndig von dem lésen konnen, wie wir die
Welt fiihlen und uns in ihr bewegen. Die Agilitdt bleibt dann
gewissermafSen in biografisch erworbener Steifheit gefangen.
Eine tibertriebene Pedanterie oder gar Rigiditdt ist deshalb bei
der Kldrung beruflicher Situationen niemals unmittelbarer
Ausdruck der druckvollen Anforderung allein. Es gibt vielmehr
Raum fiir personliche Auslotungen: Die einen reagieren ner-
vos, angespannt und versagensdngstlich auf eine druckvolle
Situation, die anderen hingegen gelassen und mit Uberblick,
vielleicht sogar ldssig oder nachldssig. Man kann deshalb auch
nicht einfach von Agilitdt reden und diese fordern, ohne die
Mechanismen der subjektiven Flexibilisierung im Mindset der
Akteure sowie ihre Fihigkeiten zum Umlernen und zur Person-
lichkeitsentwicklung mit in den Blick zu nehmen« (ARNOLD
20184, S. 142f1.).

Wende zur systemisch-konstruktivistischen
Berufsbildung

Fiir eine epistemologische Lern- und Kooperationskultur
ist das Verstiandnis der Zirkularitat, Konstruktivitiat und
Relativitédt der eigenen Wahrnehmung grundlegend. Eine
reflexible Haltung ermdglicht es, Wirkungszusammenhén-
ge zu erkennen und zu transformieren. Dabei miissen Mit-
arbeitende und Fiihrungskrafte im Gespréch bleiben, zur
Partizipation an der Bearbeitung animieren und sich um
diese bemiithen. Dadurch wéchst der kommunikative Anteil
in einem Bereich, dessen Selbstverstédndnis bislang eher ein
technologisches gewesen ist. Dies ist ein Kulturbruch, der
nicht nur an die beteiligten Fithrungskrafte, sondern auch
an die Fachkrifte neuartige Anforderungen stellt. Auch
deren eigener Werdegang und ihr Erleben, aktiv an ihrer
Ausbildung, deren Verlauf und Ergebnissen beteiligt zu sein,
riicken dadurch in den Blick. Agilitdt muss ndmlich in der
eigenen professionellen Entfaltung selbst erlebt und genutzt
werden konnen, um sie als innere Blaupause im Umgang mit
Kundschaft und Mitarbeitenden ausdriicken zu kdnnen.
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Die systemisch-konstruktivistische sowie kompetenzorien- ¢ Berufs- und Fiihrungskraftebildung ist Kompetenz- und
tierte Berufsbildung scheint vor einer weiteren Wende zu Identitatsbildung. Sie zielt auf eine umfassende Person-
stehen: lichkeitsentwicklung der Lernenden ab. Es geniigt ldngst
Diesist die Welt eines schubumkehrenden Beobachtens und nicht mehr, eine Technik oder Spezialisierung zu erlernen,
Denkens. Deren Elemente konnen hier nur abschlie3end ge- vielmehr geht es — entsprechend dem berufspadagogi-
nannt und kommentiert, aber noch nicht in ihren Theorie- schen Konzept der vollstandigen Handlung —auch um fort-
elementen detailliert ausgelotet werden: geschrittene Formen der Probleml6sung und der Selbstver-

dnderung. Es geht dabei um die Selbstwirksamkeit als Kern
* Es geht um eine Neufassung und Zentralisierung des jeglicher Identitats- und Kompetenzentwicklung.
Lernbegriffs. Auch die Berufsbildungspraxis muss das

Lernen neu denken. Lernen ist kein Nachvollzug, wohl * Betriebe und Bildungseinrichtungen sowie Hochschulen

aber Aneignung und Aufbruch. Es geht nicht blo3 um die
Anpassung an Erkldrungsmuster, sondern auch um de-
ren »Brechung«, um neue Deutungsmuster Wirklichkeit
werden zu lassen. Diese Fahigkeiten zur Wissenskonstruk-
tion einzuiiben und die Gestaltungsfahigkeit (im Sinne
der PiageTschen Akkomodationskompetenz) der Akteu-
re zu starken, stellt sich immer deutlicher als der eigent-
liche Kern eines auf Veranderung vorbereitenden und
Veranderung gestaltenden lebenslangen Lernens dar.

miissen selbst zu Kompetenzzentren des Umgangs mit
Wirklichkeitskonstruktionen werden. Dafiir benétigen
sie interne Experten des Nichtwissens, d. h. Professionals,
die zwar eine ganze Menge von Identitéts-, Personlich-
keits- sowie Kompetenzentwicklung verstehen, dieses
Wissen aber aussetzen konnen, um nicht vorschnelle
Diagnosen zu treffen oder gar mit eigenen Erkldrungen
vorzeitig hinzuzuspringen und so das notwendige Emo-
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