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Innovative Beratung in Zeiten des Wandels

Introvision und Gelassenheit als Ressourcenin

Transformationsprozessen

THEA GR. DARRELMANN
DAVID LAKOTTA
RENATE KOSUCH

Kurz zusammengefasst ...

Beratung ist ein zentrales Handlungsfeld in der wissen-
schaftlichen Weiterbildung. Sie umfasst nicht nur die
Begleitung von Interessent:innen und Teilnehmenden,
sondern auch die Unterstiitzung bei der konzeptionellen
Entwicklung und Umsetzung von Angeboten im Zu-
sammenspiel mit unterschiedlichen hochschulinternen
und -externen Akteursgruppen. Insbesondere im Kontext
aktueller Transformationsprozesse gewinnt Beratung

an Bedeutung, da sie Orientierungen erdfinet, Entschei-
dungsprozesse unterstiitzt und Verstindigung zwischen
heterogenen Stakeholdern ermdglicht. Vor diesem Hin-
tergrund werden in diesem Beitrag Erfahrungen aus dem
an der Akademie fiir wissenschaftliche Weiterbildung der
TH Kéln angesiedelten Projekt ,Qualifiziert. Vernetzt. In-
novativ. Wirksam — Weiterbilden im Rheinischen Revier®
(kurz: Q.V.I.W.) dargestellt und am Beispiel der Pro-
grammlinie ,Qualifizierung fiir internationale Fachkrifte*

expliziert.

Schlagworte: Beratung, Introvision, Transformation,
Zukunftskompetenzen, Co-Creation

1 Einleitung

Technologische, politische, Skonomische und dkologische
Transformationen prigen gegenwirtig alle gesellschaftlichen
Bereiche. Thr disruptiver Charakter fiihrt zu Unsicherheiten,
Reibungsflichen und mitunter zu Verinderungsmiidigkeit
(Fredberg & Pregmark, 2016). Hiermit gilt es produktiv um-
zugehen und die sich bietenden Méglichkeiten zur Entwick-
lung und Gestaltung zu nutzen. Sichtbar wird dies auch im
Rheinischen Revier, einer vom Braunkohleausstieg betroffenen
Region, die vor einem tiefgreifenden Strukturwandel steht.
Damit verbunden sind berufliche Neuorientierungen, verin-

derte Lebenswelten und der Bedarf an neuen Kompetenzen
(Zukunftsagentur Rheinisches Revier GmbH, 2021).

Wissenschaftliche Weiterbildung steht somit vor der Aufgabe,
Menschen und Organisationen in komplexen Transformati-
onsprozessen handlungsfihig zu halten. Der Beitrag verortet
sich in der Programmlinie ,Qualifizierung fiir internationale
Fachkrifte* und greift damit eine zentrale Herausforderung
regionaler Transformationsprozesse auf: Fachkriftesicherung
unter Bedingungen globaler Mobilitit und wachsender Diver-
sitit. Dabei zeigt sich, dass nachhaltige Integration nicht auf
sprachliche oder rein fachliche Qualifizierung reduziert werden
kann. Die Gestaltung von Weiterbildungsangeboten in Trans-
formationskontexten, etwa beim Braunkohleausstieg, erfordert
flexible und kontextsensible Ansitze, die Gestaltungsriume fiir
organisationale Neupositionierung erdffnen und das Know-
how unterschiedlicher Akteur:innen einbeziehen. Besonders
intergenerationelle und briickenbauende Formate stirken hier
die Identititsbildung und helfen, ,Culture Gaps“ zu iiberwin-
den (Zukunftsagentur Rheinisches Revier GmbH, 2021, S. 88).
Weiterbildung wird so zu einem Ort der Aushandlung und
Verstindigung. Klassische Top-down-Modelle stoen hier an
Grenzen (Ebner von Eschenbach & Kondratjuk, 2025); partizi-
pative, co-kreative und iterative Entwicklungsansitze erweisen
sich hingegen als tragfﬁhig (Laux & Frick, 2024; Michalik &
Schulte, 2022; Miller & Compernass, 2023).

Vor diesem Hintergrund verschiebt sich auch das Verstindnis von
Beratung: Sie ist kein additives Element, sondern konstitutiver Be-
standteil wissenschaftlicher Weiterbildung. Beratung strukcuriert
co-kreative Entwicklungsprozesse, moderiert unterschiedliche
Perspektiven und wird zugleich selbst zum Lerngegenstand,
etwa durch Introvision als Beratungsansatz zur Férderung von
Selbststeuerung und Gelassenheit. Vor diesem Hintergrund
analysiert der Beitrag die Rolle von Beratung, insbesondere unter
Einbezug von Introvision, fiir die Entwicklung wissenschaftlicher
Weiterbildung im Transformationskontext. Anhand des Q.V.LW.-
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Projekts wird gezeigt, wie Beratung wirkt als:

1. Prozessberatung in co-kreativen und iterativen Entwick-
lungssettings

2. Lerngegenstand zur Stirkung mentaler Selbstregulation und
reflexiver Handlungsfihigkeit

Um diese Argumentation zu entfalten, wird zunichst das Pro-
jekt sowie seine Einbettung in die Programmlinie dargestellt
(siehe Kapitel 2). Darauf aufbauend werden Co-Creation und
Iteration als methodische Grundlagen der Angebotsentwicklung
erldutert (siehe Kapitel 3). AnschlieBend wird Beratung erstens
als integraler Bestandteil co-kreativer Entwicklungsprozesse
(siehe Kapitel 4) und zweitens als reflexiver Lerngegenstand dis-
kutiert, insbesondere im Hinblick auf Introvision als Ansatz zur
Forderung von Selbststeuerung und Gelassenheit (siche Kapitel
5). Ein Fazit mit Ausblick biindelt die Ergebnisse und diskutiert
ihre Bedeutung fiir die Weiterentwicklung wissenschaftlicher
Weiterbildung in Transformationskontexten.

2 0.V.LW. und die Programmlinie
,Qualifizierung fur internationale Fach-
krafte”: Ein diversitatshewusster Ansatz

Das Projekt QV.LW. ist Teil der Strukturwandelmaf3nahmen im
Rheinischen Revier. Diese umfassenden Maf3nahmen werden durch
das Ende des Braunkohleabbaus notwendig und sind durch das
,Strukturstirkungsgesetz Kohleregionen® rechtlich verankert. Das
Projeke verfolgt das Ziel, Weiterbildungsangebote zu entwickeln,
die Beschiftigte in der Region zukunftsgerichtet und nachhaltig
qualifizieren. In diesem Zusammenhang steht das Rheinische Revier
vor der Aufgabe, neue Branchen und Geschiftsmodelle zu entwickeln
sowie internationale Fachkrifte zu gewinnen und zu binden. Zen-
tral sind dabei die Vernetzung von Akteur:innen aus Wissenschaft,
Wirtschaft und Bildung sowie die Gestaltung innovativer Lernriume.

Als eine von fiinf Programmlinien im Q.V.L.W.-Projekt adressiert
die Programmlinie ,Qualifizierung fiir internationale Fachkrifte®
sowohl internationale Fach- und Fiihrungskrifte als auch Perso-
nalverantwortliche, Aus- und Weiterbildende und Organisationen
in Transformationsprozessen. Sie biindelt drei unterschiedliche
Weiterbildungsformate und basiert auf dem Verstindnis, dass
Integration als wechselseitiger Prozess zu begreifen ist, der neben
individuellen Anpassungsleistungen auch diskriminierungssensible
Selbstreflexion und strukturelle Verinderungsbereitschaft der
Aufnahmegesellschaft voraussetzt (Kourabas, 2019).

Wird Integration, wie nach Kourabas (2019), als wechselseitiger
Prozess verstanden, verschiebt sich die Verantwortung von einer
einseitigen Anpassungslogik hin zu einer macht- und differenz-

sensiblen Perspektive. Die Aufnahmesysteme geraten damit selbst
in den Fokus reflexiver Lernprozesse.

Entsprechend férdert die Programmlinie Bildungsprozesse, die
zur Auseinandersetzung mit Stereotypen und Machtverhiltnissen
anregen. Urspriinglich auf sprachliche Qualifizierung fokussiert,
umfasst die Programmlinie inzwischen auch Teams und Organi-
sationen, die internationale Fachkrifte integrieren. Sie folgt der
Annahme, dass interkulturelle Professionalitit nicht im Erwerb
von ,Kulturwissen“ besteht, sondern als reflexive Praxis zu ver-
stehen ist. Im Zentrum steht die Frage, wie, von wem und mit
welchen Wirkungen ,Kultur® im jeweiligen Kontext verwendet
wird. Ziel ist es, Macht- und Zugehérigkeitsordnungen sichtbar
zu machen und Arbeits- wie Lebenskontexte so zu gestalten, dass
Zugehdrigkeit ermdglicht wird (Mecheril, 2013).

Beratung in solchen Kontexten erfordert daher immer auch die
bewusste Auseinandersetzung mit inneren Haltungen, denn
dort, wo Machtverhiltnisse und Privilegien verhandelt werden,
entstehen emotionale Dissonanzen und Unsicherheiten, sowohl
auf individueller als auch auf organisationaler Ebene (Mmari,
Gold & Rohr, 2023; Yeboah, 2017). Vor diesem Hintergrund
verfolgt die Programmlinie eine diversititsbewusste Ausrich-
tung von Beratung. Sie wird dabei nicht als reine Fach- oder
Laufbahnberatung verstanden, sondern als reflexiver Prozess,
der Machtasymmetrien und Privilegien thematisiert (Schulze,
Hablich & Mayer, 2018).

Theoretisch kniipft dieses Verstindnis an konstruktivistische
und systemtheoretische Uberlegungen an. In Anlehnung an
Luhmann gilt Wirklichkeit niche als objektiv gegeben, sondern
als Ergebnis beobachtungsleitender Unterscheidungen, die Zu-
gehorigkeiten markieren und zugleich blinde Flecken erzeugen.
Eine Beobachtung zweiter Ordnung ermdgliche es, diese Diffe-
renzsetzungen zu reflektieren und interkulturelle Praxis als Arbeit
an Perspektiven und Bedeutungszuschreibungen zu verstehen
(Barthelmess, 2016; Luhmann, 1992; Willemse & Ameln, 2018).
Kultur wird entsprechend niche als statische Kategorie, sondern
als dynamisches und machtgepriigtes Aushandlungsgeschehen
verstanden (Mmari et al., 2023; Oberzaucher-Tolke, 2018).

Beratung wird so immer auch zu einem politischen Raum, in
dem Macht- und Wissensordnungen verhandelt werden (Dutt-
weiler, 2007). Besonders in einer Transformationsregion wie dem
Rheinischen Revier, in der als Gewissheit geltende Annahmen
briichig werden, kdnnen Beratungsprozesse Riume schaffen, in
denen Abwehrmechanismen reflektiert werden. Beratung kann
in diesem Kontext Selbstreflexion und diskriminierungssensible
Perspektiven fordern (Mmari et al., 2023).

Ein solches Verstindnis von Professionalitit impliziert zugleich
eine methodische Konsequenz fiir die Gestaltung der Weiterbil-
dungsangebote. Wird Professionalitit als reflexive Praxis gefasst,
ist Wissen nicht als stabiler, iibertragbarer Bestand zu konzipieren,
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sondern als kontextgebundenes und machtreflexives Geschehen.
Bildungsformate kdnnen folglich nicht als abgeschlossene Kon-
zepte implementiert werden. Vor diesem Hintergrund gewinnt
die Frage nach geeigneten Entwicklungslogiken an Bedeutung,

3 Co-Creation und lterationin
der Angebotsentwicklung

Wissenschaftliche Weiterbildung hat den Auftrag, Individuen unter
Bedingungen von Unsicherheit und Komplexitit zu zukunfts-
orientiertem Handeln zu befihigen (Ehlers, 2020; Lakotta, Meer
& Cendon, 2024). Angesichts beschleunigter gesellschaftlicher
Transformationsprozesse betrifft dieser Anspruch nicht nur die
Inhalte, sondern auch die Gestaltung der Entwicklungsprozesse
selbst. Methodisch impliziert dies eine partizipative und co-kreative
Programmentwicklung, die relevante Akteur:innen systematisch
einbezieht (Meinel, Leifer & Plattner, 2011; Noack & Diaz, 2019;
Plattner, Meinel & Weinberg, 2009; Voorberg, Bekkers & Tum-
mers, 2015). Als intermediirer Akteur (Schulze, 2024) iibernimmt
die wissenschaftliche Weiterbildung dabei eine Briickenfunktion
zwischen Bevdlkerung, Forschung und Wirtschaft. Die Verant-
wortlichen in der Weiterbildung sind somit gefordert, bereits in
der Programmentwicklung jene Kompetenzen fiir gesellschaftliche
Transformationsprozesse zu praktizieren, die spiter auch im Lear-
ning Outcome der Angebote verankert werden sollen.

Co-Creation dient in diesem Kontext der nutzendenzentrierten
Prizisierung von Themen, Zielgruppen und Kompetenzpro-
filen. Potenzielle Adressat:innen, Praxispartner:innen und
wissenschaftliche Expert:innen werden gezielt in die Iden-
tifikation von Bedarfen, inhaltlichen Schwerpunkten und
Formatstrukturen eingebunden. Die Entwicklung erfolgt
damit nicht linear, sondern iterativ (sieche Kapitel 4). Riick-
kopplungsschleifen ermdglichen eine schrittweise Konkre-
tisierung und Validierung der Angebote. Iteration fungiert
dabei als Strukturprinzip, das Reflexion systematisch in den
Entwicklungsprozess integriert (Stegmann, 2025).

In der Angebotsentwicklung an der Akademie fiir wissenschaft-
liche Weiterbildung der TH Koln haben sich vier Kernelemente
der Entwicklung methodisch bewihrt:

1. Akquise der wissenschaftlichen Expertise und Identifizierung
des Themenschwerpunkes

2. Etablierung von Expertisezirkeln, bestehend aus den
beteiligten Akteur:innen auf Ebene der Programmlinie
und Formatebene

3. Stellenprofil-, Bedarfs- und Wettbewerbsanalysen zur
Abgrenzung des Angebotes im jeweiligen Feld

4. Curriculawerkstitten unter Einbezug von Praxispartner:innen
zur Konkretisierung der Themen, Zielgruppen, Modulge-
staltung und Formate

Diese Elemente sind nicht als sequenzielle Schritte zu verstehen,
sondern als verschrinkte, teils parallel verlaufende Prozesse. Ver-
gleichbar mit agilen Entwicklungslogiken oder Design-Thin-
king-Ansitzen strukturieren sie einen offenen und reflexiven
Entwicklungsmodus. Ziel ist die Ausarbeitung anschlussfahiger
und bedarfsorientierter Formate, deren Inhalte und Kompetenz-
profile im Austausch mit potenziellen Adressat:innen validiert
werden (Meinel et al., 2011; Noack & Diaz, 2019; Plattner et al.,
2009; Voorberg et al., 2015).

Co-Creation kann also als eine Variante der nutzendenzen-
trierten Entwicklung betrachtet werden. Der zielgerichtete,
anlassbezogene und themenzentrierte Einbezug der Ziel- und
Adressat:innengruppen (Plattner et al., 2009; Voorberg et al.,
2015) wird in den Fokus der Entwicklungsarbeit gestellt. Die
entwicklungsspezifische Aushandlung findet in diesem Kontext
auf Augenhdhe statt, indem Adressat:innen als Expert:innen
beteiligt sind. Damit werden klassische Top-down-Modelle
zugunsten einer gemeinschaftlichen und bedarfsgerechten An-
gebotsentwicklung abgelst.

Innerhalb der jeweiligen Programmlinie werden zunichst Ex-
pertisezirkel etabliert. Diese biindeln wissenschaftliche Expertise
aus der Hochschule sowie externe Fachkompetenz des jeweiligen
Themenfeldes, im vorliegenden Fall mit Schwerpunkt Introvision
(siehe Kapitel 5).

Die Expertisezirkel iibernehmen eine strukturierende Funktion
auf Programmebene. Sie identifizieren zentrale Fragestellun-
gen, schirfen thematische Profile und begleiten die strategische
Ausrichtung der Angebote. Zugleich sichern sie die inhaltliche
Kohirenz innerhalb der Programmlinie, indem sie darauf achten,
dass einzelne Formate aufeinander bezogen und perspektivisch
kombinierbar gestaltet werden. Auf diese Weise kénnen Lern-
angebote im Sinne kumulierbarer Microcredentials aufeinander
abgestimmt werden (Cendon & Schiitz, 2025; Christian, Hillerich,
Strauch & Brandt, 2024). Die Expertisezirkel tragen somit im
Sinne der Co-Creation dazu bei, Herausforderungen, Fragestel-
lungen und Formate zu identifizieren und zu konkretisieren, die
anschlieBend gemeinschaftlich bearbeitet werden.

Wihrend die Expertisezirkel die programmatische Rahmung
gewihrleisten, dienen Curriculawerkstitten der konkreten Aus-
gestaltung der einzelnen Formate. Als integraler Bestandteil der
Programm- und Angebotsentwicklung sind diese Werkstitten
in den Entwicklungsprozess eingebettet. Es gilt, die Weiterbil-
dungsformate zu schirfen und differenziert auszugestalten (Meinel
etal., 2011; Noack & Diaz, 2019; Plattner et al., 2009; Voorberg
et al., 2015). Durch den iterativen Prozess werden die Weiterbil-
dungsinhalte und -formate systematisch erarbeitet und mithilfe
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der Einbindung potenzieller Zielgruppen validiert. So kénnen
Bediirfnisse und Herausforderungen der Zielgruppen gezielt
beriicksichtigt und die Angebote lernendenzentriert ausgerichtet
werden (Ludwig, 2018; Plattner et al., 2009). Zugleich fordern
die Werkstitten eine zukunftsorientierte, visionire Ausrichtung
auf kommende Bediirfnisse und eine Offenheit gegeniiber Unsi-
cherheiten kiinftiger Entwicklungen, die durch die Akteur:innen
der wissenschaftlichen Weiterbildung moderiert werden kann
(Cendon, 2021).

Die Curriculawerkstitten sind operativer Bestandteil des iterati-
ven Entwicklungsprozesses und gewihrleisten die systematische
Riickkopplung zwischen programmatischer Leitlinie und kon-
kreter Formatgestaltung. Co-Creation realisiert sich damit auf
zwei Ebenen: strategisch in den Expertisezirkeln und operativ
in den Curriculawerkstitten.

4 Beratung als integraler Bestandtell
co-kreativer Weiterbildungsentwicklung

Die co-kreativen und iterativen Entwicklungsprozesse in der
Programmlinie erzeugen Aushandlungsriume, in denen unter-
schiedliche Perspektiven und Erwartungen aufeinandertreffen.
Um diese Dynamiken produktiv zu nutzen, wird Beratung zu
einem konstitutiven Element der Weiterbildungsentwicklung. Sie
wirke nicht nur unterstiitzend gegeniiber Teilnehmenden, sondern
strukturiert bereits die Konzeptions- und Entwicklungsphase.
Beratung fungiert damit als reflexives Steuerungsinstrument
innerhalb komplexer Entwicklungsprozesse.

Auf Ebene der Programmlinie begleitet Prozessberatung die
Entwicklung der Programmlinie selbst. In internen Abstim-
mungsrunden und Workshops mit Projektbeteiligten sowie im
Austausch mit dem Projektbeirat werden Entscheidungslogiken
und strategische Weichenstellungen bearbeitet. Beratung dient
hier der Explikation impliziter Annahmen, der Strukturierung
von Entscheidungsprozessen und der Moderation divergierender
Interessenlagen.

Im Projekt Q.V.L.W. iibernehmen Weiterbildungsentwickler:innen
die interne Prozessberatung. Thre Aufgabe ist es, die Entwicklung
der Programmlinie und der einzelnen Formate zu strukturieren,
Entscheidungslogiken zu moderieren und Reflexionsriume fiir
interne Akteur:innen zu 6ffnen. Als Teil des Systems agieren diese
dabei innerhalb institutioneller Rahmenbedingungen, wobei
professionelle Distanz iiber bewusste Rollenklirung und konti-
nuierliche Selbstreflexion erzeugt wird (Weilner, 2024).

Die Beratung durch die externen Fachexpert:innen ergiinzt diese
Perspektive durch gréBere formale Unabhingigkeit und thema-
tische Fokussierung. Sie ermdglicht die kritische Irritation etab-

lierter Routinen und erdffnet alternative Deutungsangebote. Die

Verschrinkung beider Perspektiven erzeugt einen produktiven

Spannungsbogen zwischen Nihe und Distanz, Kontinuitit und

Intervention (Weilner, 2024). Beratung im Entwicklungsprozess

ist somit als reziproker, mehrperspektivischer Aushandlungspro-
zess zu verstehen.

Dies wird exemplarisch in der Curriculawerkstatt , Introvision®
sichtbar:

+  Die interne Beratung durch die Weiterbildungs-
entwickler:innen begleitet die iterative Entwicklung der
Module, trigt zur institutionellen Anschlussfihigkeit bei
und stellt sicher, dass Lernziele, Methodik und Pro-
grammlinienstruktur miteinander verkniipft bleiben.

*  Die externe Beratung durch die Praxispartner:innen
bringt zusitzliche Expertise ein, analysiert die Wirkun-
gen der Fachsprache auf die Zielgruppe und zeigt, wie
Spannungen zwischen Prizision und Zuginglichkeit
produktiv genutzt werden kdnnen.

Ein konkretes Ergebnis dieses Prozesses: Die erfahrenen
Praktiker:innen der Introvision konnten herausarbeiten, dass
die technisch anmutende Fachsprache sowohl Vorteile als
auch Herausforderungen mit sich bringt. Sie ist prizise, aber
teilweise schwer zuginglich; zugleich spricht sie besonders
Personen an, die Lernprozesse, in denen persdnliche Befind-
lichkeiten offengelegt werden, als unangenehm erleben und
emotional geprigten Kommunikationsformen eher reserviert
gegeniiberstehen.

Eine erginzende Perspektive wird weiterhin durch den Projekt-
beirat eingebracht. Er berit die Weiterbildungsentwickler:innen
der Programmlinie, reflektiert strategische Weichenstellungen
und adressiert Transferhiirden. Diese Differenz ist produktiv,
denn externe Beratung ermdglicht grof3ere formale Unabhin-
gigkeit, wihrend interne Beratung strukturelle Anschlussfi-
higkeit und Kontinuitit sichert (Weil3ner, 2024).

Neben ihrer Funktion im Entwicklungsprozess ist Beratung
integraler Bestandteil der Weiterbildungsangebote selbst. Wih-
rend die interne Prozessberatung die Konzeption und Kohi-
renz der Programmlinie ,Qualifizierung fiir internationale
Fachkrifte“ strukturiert, richtet sich das Format zur Introvi-
sion an Personen aus dem Rheinischen Revier. Im Format zur
Introvision werden individuelle Wahrnehmungsmuster und
Abwehrmechanismen in Verinderungssituationen bearbeitet.
Persdnliche Erfahrungen werden dabei niche isoliert betrach-
tet, sondern in organisationale und institutionelle Kontexte
eingeordnet. Sie unterstiitzt die Teilnehmenden darin, innere
Konflikte, Unsicherheiten und komplexe Arbeitsrealititen kon-
struktiv zu bearbeiten und Handlungsfihigkeit in heterogenen,
divers zusammengesetzten Teams zu entwickeln.
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b Introvision als Beratungsansatz

Die in der Programmlinie implementierte Beratung wirkt so-
wohl auf der Ebene der Organisationsentwicklung als auch auf
der Ebene individueller Lernprozesse. Gerade auf der individu-
ellen Ebene treten Fragen nach Zugehérigkeit, Unsicherheiten
und Wahrnehmungsmustern in den Vordergrund, die in divers
zusammengesetzten Teams besonders relevant werden. Wo emo-
tionale Dissonanzen und Abwehrmechanismen wirksam werden,
ist die Fihigkeit zur mentalen Selbstregulation erforderlich, um
individuelle und organisationale Handlungsfihigkeit aufrecht-
zuerhalten. Vor diesem Hintergrund wurde Prof. Dr. Kosuch als
Expertin fiir mentale Selbstregulation in die Entwicklung eines
Weiterbildungsformats eingebunden. Ihre Arbeit zur Introvision
zielt auf die Forderung von Gelassenheit und Selbststeuerung in
Verinderungsprozessen an der Schnittstelle von Wissenschaft
und Praxis. Gerade in unsicheren und konflikthaften Kontex-
ten stoBen Beteiligte an Grenzen willentlicher Selbststeuerung
(Kosuch, 2008; Wagner, Kosuch & Iwers, 2020). Die Fihigkeit
zur mentalen Selbstregulation gewinnt daher fiir organisationale
Transformationsprozesse zunehmend an Bedeutung (Kosuch,
2008). Individuelle Handlungsfihigkeit wird dabei als Zukunfts-
kompetenz verstanden, die selbstorganisiertes und kreatives Han-
deln in offenen Situationen ermdglicht (Ehlers, 2020; Erpenbeck
& Sauter, 2013; Lakotta et al., 2024). An dieser Schnittstelle setzt
Introvision an (Wagner, 2012; Wagner etal., 2020). Als empirisch
fundierte Methode mentaler Selbstregulation ermdglicht sie die
Bearbeitung intrapsychischer Konflikte, kognitiver Blockaden
und affektiver Muster. Ihre Integration in die Programmlinie
begriindet sich sowohl in der hochschulischen Forschungsexper-
tise als auch in der Annahme, dass sie individuelle und kollektive
Lern- und Transformationsprozesse wirksam unterstiitzt.

5.1 Grundlagen der Introvision und ihre Bedeutung
fir die Ausgestaltung von Beratungsprozessen

Die Methode der Introvision beschreibt einen Prozess des ,nach
innen Schauens®, bei dem unangenehme und belastende Erfah-
rungen konstatierend wahrgenommen werden, ohne sie weg-
zuschieben, abzuwerten oder zu dramatisieren. Dieses Vorgehen
bildet die Grundlage eines Beratungsansatzes, mit dem Ziel,
Gelassenheit zu férdern, Handlungsspielriume zu erweitern
und die Bewiltigung psychischer Belastungen zu unterstiitzen
(Wagner, 2012). Sie kann in Weiterbildungen und in der Introvi-
sionsberatung vermittelt werden und als gelassene Grundhaltung
einer beratenden Person einen wirksamen Einfluss auf die zuvor
beschriebenen vielfiltigen und komplexen Beratungskontexte
haben. Ein erster Schritt und zugleich Voraussetzung fiir die
Anwendung ist das Verstindnis der mentalen Prozesse, die zum
Verlust von Gelassenheit fiihren kénnen (Wagner, 2021; Wagner
et al., 2020). Von zentraler Bedeutung ist hier das sogenannte
imperativische Erleben, bei dem kognitive und emotionale An-
weisungen als dringlich und zwingend wahrgenommen werden.
Diese sind emotional hochgradig aufgeladen und fiihren zu einer

Einschrinkung des Handlungsspielraums der beratenden Person.
Selbst wenn sie sich dessen bewusst ist, dass diese Emotionen
iiberspitzt sein kdnnten, bleibt ein Gefiihl der Dringlichkeit
bestehen. Konzeptuell zielt Introvision darauf ab, Gelassenheit
wiederzugewinnen, indem diese Qualitit des inneren Aufzwin-
gens — etwas muss unbedingt sein, oder darf auf keinen Fall
passieren — erkannt wird, sodass in Ruhe gegengesteuert werden
kann (Wagner et al., 2020).

Gegengesteuert wird mit der Methode des Konstatierenden Auf-
merksamen Wahrnehmens (kurz: KAW), einer nicht-wertenden,
offenen und zugleich fokussierten Aufmerksambkeit, die syste-
matisch eingeiibt wird. Mental weitgestellt und mit konstantem
Fokus wird auf die momentane Situation geschaut, ohne sich
aufzuregen oder in andere Formen kognitiver Uberschreibungen
zu geraten (,]a, so ist es.”) (Wagner et al., 2020).

Das Modell der mentalen Selbstregulation unterscheidet demnach
zwei grundlegende Verarbeitungsmodi: Gelassenheit oder Selbst-
alarm. Dies geht zuriick auf die Theorie der mentalen Introferenz,
die erklirt, wie innere Konflikte durch Beeintrichtigungen der
eigenen Informationsverarbeitung entstehen. Dadurch wird die
Wahrnehmung fiir gelassenheitsraubende Lsungsversuche ge-
schirft (Wagner et al., 2020). Im gelassenen Modus gelingt e, die
Diskrepanz zwischen dem Soll- und Ist-Zustand, konstatierend
und niche-wertend wahrzunehmen, wodurch der Zugriff auf
ein breites Handlungsspektrum erhalten bleibt (Wagner, 2012).
Gelassenheit wird dabei alltagsbezogen als Zustand beschrieben,
dersich durch innere Ruhe bei gleichzeitiger Handlungsfihigkeit
auszeichnet (Wagner, 2021, S. 29-32). Anders als aufgezwungene
Gelassenheit oder Gleichgiiltigkeit, die eher zur Anspannung
in der Atmosphire der Zusammenarbeit fithre, wirke sich dieser
Zustand stabilisierend auf soziale Interaktionen aus (Kosuch, 2008).

In der Introvisionsberatung wird KAW zur gezielten Auf-
18sung innerer Konflikte eingesetzt. Mithilfe der Methode
des Nachtriglichen Lauten Denkens werden zunichst die zu-
grundeliegenden imperativen Sollvorstellungen identifiziert und
der Kern des Konflikts ermittele (Wagner et al., 2020). KAW
wird anschlieBend zur Auflssung eines jeweils spezifischen
Kernkonflikts angewandt. Als Methode der Konfliktauflésung
konnen Berater:innen, die die Anwendung der Introvision
gelernt haben, ihre Selbststeuerung, Reflexionsfihigkeit und
Handlungskompetenz frdern, mit gelassenheitsférderlichen
Auswirkungen auf kollektive Lern- und Entwicklungsprozesse
in Teams und Organisationen (Wagner et al., 2020).

Zur Reflexion ihrer Beratungshaltung und zur Stirkung der
metakognitiven Fihigkeit, das eigene Denken bewusst wahrzu-
nehmen, zu steuern und zu regulieren, kann auch das auf Basis der
Introvision entwickelte Gelassenheitsbarometer beitragen (Kosuch,
2023, 2025). Es zeigt auf, wie Introvision im Wesentlichen drei
Aspekete stirke, die fiir wirksame Beratungsprozesse in komplexen
und vielfiltigen Kontexten zentral sind - kognitiv, emotional
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und aktional. Erstens wird die Fihigkeit, realistisch zwischen
verinderbaren und unverinderbaren Faktoren zu unterschei-
den, geférdert. Zweitens verhindert das konstatierende, nicht-
iiberschreibende Wahrnehmen eigener Gefiihle bei Personen,
die mit Introvision vertraut sind, eine emotionale Aufladung,
sodass sie auch in herausfordernden Situationen gelassen und
handlungsfihig bleiben. Diese bewusste Wahrnehmung eigener
Erlebensprozesse erweitert drittens den Handlungsspielraum
und ermdglicht flexible und gelassene Reaktionen (Kosuch,
2023, 2025).

5.2 Introvision in der (inklusiven)
Organisationsentwicklung

Im Projekt werden Transformationsherausforderungen auf
Grundlage der Prinzipien von Iteration, Partizipation und der
Einbeziehung vielfiltiger Perspektiven bewiltigt. Doch dadurch
kénnen neue Spannungsfelder entstehen.

Kaum kalkulierbare Verinderungsprozesse und Transformati-
onsbedarfe stellen Fiithrungskrifte, Gruppen und Organisationen
vor erhebliche Herausforderungen, die nicht allein durch externe
MaBnahmen bewiltigt werden kénnen. Zudem werden Teams
immer diverser, ihre Aufgaben unbestindiger. Eine Moglichkeit
zur Bewiltigung dieser Herausforderungen ist, die Verinderungs-
kompetenz der einzelnen Akteur:innen zu férdern (Kosuch, 2008).

Verinderungskompetenz umfasst neben dem Erkennen des
Verinderungsbedarfs, der Kontextsensitivitit sowie fachli-
chen und methodischen Kompetenzen insbesondere auch
Selbststeuerung und intrinsische Motivation in herausfor-
dernden Situationen — zusammengenommen eine zentrale
Metakompetenz, die besonders durch Introvision geférdert
wird (Kosuch, 2008, S. ]52).

Eine gelassene Grundhaltung kann entscheidend zur Verbes-
serung der Zusammenarbeit und Konflikefihigkeit beitragen.
Die konstatierende Haltung unterstiitzt die Anerkennung von
Ambiguititen sowie Offenheit fiir unterschiedliche Sichtweisen,
ohne in Vermeidungsstrategien oder vorschnelle Konfliktlgsun-
gen zu verfallen (Kosuch, 2008).

Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund relevant, dass in zahl-
reichen Berufsfeldern, etwa in naturwissenschaftlich-technischen
Bereichen, strukturelle Benachteiligungen und stereotype Zu-
schreibungen bestimmte Gruppen systematisch ausschlieBen
oder deren Aufstiegschancen erschweren (Bamberg et al., 2009).
Ahnliche Mechanismen wirken auch bei Menschen mit Rassis-
muserfahrungen. Trotz gesetzlicher Regelungen berichten laut
Afrozensus 2020 viele Befragte, im Arbeitsleben benachteiligt
worden zu sein. Von insgesamt 4098 Teilnehmenden gaben 84,7
% an, in den letzten zwei Jahren Diskriminierung im Arbeits-
kontext erlebt zu haben, fast ein Drittel davon sogar ,oft“ oder
,sehr hiufig* (Aikins, Gyamerah, Matysiak & Piezunka, 2020).

Diese Zahlen verdeutlichen, dass institutionelle und kulturelle
Barrieren wirksam sind und bestimmte Gruppen strukturell vom
beruflichen Aufstieg ausschlieBen.

Die Entscheidung, die Introvision als Methode zur Férderung
der Gelassenheit zunichst bei den Akteur:innen einzusetzen,
die die Weiterbildungsangebote in den beschriebenen Trans-
formationskontexten entwickeln, ist demzufolge auch darin
begriindet, dass innere Blockaden und subjektive Imperative als
Ergebnis sozialer und kultureller Sozialisation mental belastende
Zwinge erzeugen kdnnen. Diese Imperative sind als subjektiv
absolut gesetzte Handlungsvorgaben zu charakterisieren (z.
B. ,Als Frau muss ich Zuriickhaltung iben!®), die selbst bei
dysfunktionalen Auswirkungen und Verinderungsbedarf oft
resistent gegen Modifikation bleiben (Iwers—Stelljes, Plaum,
Oerding & Wagner, 2012). Introvision bietet mit ihrem kon-
statierenden, nicht-wertenden Wahrnehmen einen Zugang,
internalisierte und kollektive Imperative zu erkennen und auf-
zuldsen. Damit trigt die Methode nicht nur zur individuellen
mentalen Selbstregulation bei, sondern leistet einen wichtigen
Beitrag zur Aufdeckung und Emanzipation von normativen
und internalisierten Macht- und Diskriminierungsstrukturen,
die sich in jeweils individuell ausgeprigten , Muss-Darf-Nicht-
Syndrom* niederschlagen (Wagner et al., 2020).

Um in Interaktionen nicht unbeabsichtigt stereotype Beto-
nungen von Unterschieden zu stabilisieren, braucht es die
Fihigkeit, sowohl Unterschiede als auch Gemeinsamkei-
ten, Mehrdeutigkeiten und Widerspriiche bewusst wahrzu-
nehmen und auszuhalten. Diese Ambiguititstoleranz wird
auf zweierlei Weise gefdrdert. Zum einen kann durch die
Thematisierung von Ursachen und Formen von Einschit-
zungsverzerrungen, bei denen Ahnlichkeiten angenommen
werden, wo keine existieren — aber eben auch umgekehrt
(Jahn & Kolip, 2002, zit. nach Kosuch, 2006, S. 210) — Wi-
derspriichliches und Paradoxes zur Sprache gebracht werden,
ohne weitere Irritationen auszuldsen. Zum anderen kann die

konstatierte Anerkennung der strukturellen Verankerung
von Stereotypen den Umgang damit erleichtern. Statt in
mentale Kapazititen raubende Imperativverletzungskonflikte
zu geraten, kann konstatiert werden, dass Stereotype tief
verankerte kognitive Heuristiken der sozialen Orientierung
darstellen, die ihre Wirkung gerade dann entfalten, wenn
ihre Existenz imperativisch iiberschrieben wird. Im konsta-
tierenden Modus kénnen individuelle Merkmale und vom
Stereotyp abweichendes Verhalten erkannt werden, denn erst
wenn solche Heuristiken imperativisch festgehalten werden,
wirken sie stereotypisierend (Kosuch, 2006). Die Methode

der Introvision erméglicht, sich dieses imperativischen Re-
ferenzrahmens bewusst zu werden und durch konstatierende,
nicht-wertende Umgangsweise zu regulieren. So kdnnen
stereotype Wahrnehmungen entmachtet und offenere, flexib-
lere Umgangsweisen entwickelt werden, die eine gelassenere
und reflektiertere Interaktion ermdglichen (Kosuch, 2006).
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Aus einer rassismuskritischen und intersektionalen Perspektive
ist diese Fihigkeit von groer Bedeutung, da sie anerkennt,
dass Diskriminierung und strukturelle Benachteiligung auf
mehrere Ebenen wirksam sind und sich im individuellen
Denken und Verhalten verfestigen kénnen. Eine gelasse-
ne Grundhaltung unterstiitzt somit eine inklusive Praxis in
Teams und Organisationen, indem sie sowohl eine persénlich
wirksame Regulation von Spannungssituationen fordert, als
auch die Reflexion und Transformation internalisierter ge-
sellschaftlicher Normen und Ausschlussmechanismen.

5.3 Introvision als Metakompetenzen
in der Transformation

In Zeiten umfassender Transformation wird die Fahigkeit, konst-
ruktiv mit Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitit umzugehen,
zur zentralen Voraussetzung fiir zukunftsorientiertes Handeln
(Erpenbeck & Sauter, 2013; Lakotta et al., 2024). Introvision ldsst
sich hierbei als Metakompetenz verstehen, die es Individuen und
Kollektiven erméglicht, Transformationen selbstwirksam und
offen zu gestalten — auch bei der Entwicklung neuer Weiter-
bildungsformate. Zukunftskompetenzen wie Ambiguitits- und
Gestaltungskompetenz werden so gezielt geférdert (Ehlers, 2020;
Lakotta et al., 2024).

Introvision steht besonders in Verbindung mit Ambiguitits-
kompetenz, die sich laut Ehlers (2020) dadurch auszeichnet,
Mehrdeutigkeiten und Unsicherheiten zu erkennen und pro-
duktiv zu nutzen. Das konstatierende, aufmerksame Wahr-
nehmen, wie es in der Introvision praktiziert wird, unterstiitzt
genau diese Kompetenz und beugt reaktiven Abwehrhaltungen
zugunsten reflexiver Gestaltungsfihigkeit vor (Kosuch, 2008).
Die Handlungsfihigkeit wird durch den Abgleich von Wunsch
und Wirklichkeit sowie der Entwicklung einer individuellen
Handlungsstrategie zuriickgewonnen. Die Methode dient als
Quelle und Erprobungsraum fiir Selbstwirksamkeit (Bandura,
1977, 1999; Schwarzer & Jerusalem, 2002; Waddington, 2023).
Zwei Aspekte stehen hierbei im Fokus:

1. Mastery Experiences: Selbstwirksamkeit wird durch eigen-
stindige Regulation innerer Spannungen erlebt.

2. Physiologische und affektive Zustinde: Die Regulation von
Erregung und Spannung stellt Handlungsfahigkeit und Selbst-
steuerung wieder her (Bandura, 1977; Waddington, 2023).

Selbstwirksamkeit bedeutet in diesem Zusammenhang, das Zu-
trauen in die eigenen Fihigkeiten, ergebnis- bzw. zukunftsoffene
Prozesse und Situationen durch eigene Kompetenzen bewiltigen
zu kénnen (Bandura, 1977; Schwarzer & Jerusalem, 2002; Wad-
dington, 2023). Sie kann demgemil} sowohl als Grundlage fiir
ein zukunftsorientiertes Handeln als auch fiir die Entwicklung
und Erprobung von Zukunftskompetenzen insgesamt betrachtet
werden (Ehlers, 2020; Lakotta et al., 2024). Introvision wird so

zum Erprobungsraum fiir Selbstwirksamkeit und Zukunfts-
kompetenzen, da sie den Umgang mit inneren Konflikten und
Ambiguititen fordert, Blockaden 16st und die persénliche Hand-
lungsfihigkeit stirke — eine wichtige Ressource fiir Resilienz in
Transformationsprozessen (Heller & Gallenmiiller, 2019).

Auch auf kollektiver Ebene wirkt Introvision: Praktizierende
bringen in Teams eine offene, achtsame und reflexive Hal-
tung ein, wodurch eine Kultur entsteht, die Unsicherheit als
Entwicklungschance begreift. So trigt Introvision zur orga-
nisationalen Transformationskompetenz bei, verstanden als
Fihigkeit, Wandel erfolgreich zu initiieren, zu steuern und zu
gestalten (Kosuch, 2008; Kosuch & Wagner, 2019). Insgesamt
ist Introvision und Introvisionsberatung in Transformations-
prozessen als Metakompetenz zu verstehen, die individuelle
Selbstwirksamkeit und Zukunftskompetenzen — insbesondere
Ambiguititskompetenz — fordert, sodass auch unter Unsi-
cherheit bewusst und selbstbestimmt gehandelt werden kann
(Ehlers, 2020; Erpenbeck & Sauter, 2013).

6 Fazit und Ausblick fur die
wissenschaftliche Weiterbildung

Im QV.L.W.-Projekt bildet ein zweigliedriges Beratungsver-
stindnis — bestehend aus interner Prozessberatung und externer

Beratung zur fachlichen Spezifizierung — das zentrale Fundament

eines iterativen und innovativen Entwicklungsprozesses. Dieses

integrative Modell verbindet organisationale Innenperspektiven

mit externem fachlichem Input und schafft kooperative Verstin-
digungsriume, in denen Lernangebote partizipativ, co-kreativ

und schrittweise weiterentwickelt werden. Die interne Prozess-
beratung sichert die reflexive Begleitung und Strukturierung des

Entwicklungsverlaufs, wihrend die externe Beratung Impulse

zur inhaltlichen Prizisierung und konzeptionellen Schirfung

liefert. In ihrem Zusammenspiel ermdglichen beide Perspektiven

eine bedarfsorientierte und nachhaltige Angebotsgestaltung, die

klassische Top-down-Modelle iiberwindet.

Am Beispiel der Introvision wird dieses integrative Beratungsver-
stindnis methodisch konkretisiert. Introvision fungiert hierbei als
Kerninstrument zur Férderung von Gelassenheit und mentaler
Selbststeuerung. Teilnehmende lernen, innere Konflikte sowie
Stress-, Arger— und Angstreaktionen bewusst zu bearbeiten.
Durch die Reflexion und Dekonstruktion imperativer Sollvor-
stellungen werden blockierende Denk- und Handlungsmuster
transformiert. Dies stirkt die Selbstwirksamkeit, erweitert in-
teraktive Kompetenzen und verbessert kooperative Interaktions-
prozesse sowie die Arbeitsatmosphire. Introvision wirkt damit
als Empowerment-Instrument, das konstruktives und selbstbe-
stimmtes Handeln auch unter Bedingungen von Unsicherheit
und Belastung erméglicht.
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In komplexen Machtgefiigen internationaler und heterogener
Teams erweist sich die Verbindung von Fachkompetenz, Bera-
tung und mentaler Selbstregulation als zentral. Wissenschaftli-
che Weiterbildung wird so zu einem Raum fiir Wissenserwerb
und zugleich fiir individuelle wie kollektive Lern- und Trans-
formationsprozesse. Angesichts zunehmender gesellschaftli-
cher Transformationsdynamiken zeigt das Q.V.L.W.-Projeke,
dass partizipative und iterative Entwicklungsansitze eine
wesentliche Voraussetzung fiir zukunftsfihige Lernformate
sind. Die entwickelten Konzepte sind iiber das Rheinische
Revier hinaus anschlussfihig und unterstreichen die Rolle
wissenschaftlicher Weiterbildung als vernetzender Akteur,
der Transformationskompetenzen stirke, unterschiedliche
Anspruchsgruppen integriert und zu einer inklusiven sowie
nachhaltigen Bildungslandschaft beitrigt.
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