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Wie kann man in der komplexen Welt sinnvoll handeln? Die Handlungslogik der Effectuation verzichtet
auf Zielvorgaben und ermdoglicht achtsame Kontrolle durch Orientierung an vorhandenen Mitteln, Risi-
kobegrenzung, Co-Kreation, Offenheit fiir Verdanderungen und Fokus. Diese erlernbare Handlungslogik
fordert Selbsteinschatzung, positive Fehlerkultur, Kooperationsfahigkeit, Ambiguitatstoleranz, Lo-
sungsorientierung, Selbstwirksamkeitserwartung und Kreativitat. So ermdglicht sie gesellschaftliche
und unternehmerische Eigeninitiative. Als eine mégliche Grundhaltung in der Bildung kann sie sich auf
Unterricht und Schulorganisation auswirken.

Effectuation, Eigeninitiative, Komplexitdt

Eine Reise ins Unbekannte

Ware Bildung eine Reise, wére sie dann eine Busfahrt? Die Reiseleitung steuert die Gruppe
sicher zu exemplarisch ausgewahlten Sehenswiirdigkeiten und erklart sie hervorragend. An
einzelnen Stationen vergleichen die Teilnehmenden die Attraktionen nach klaren Anweisun-
gen, systematisieren und stellen ihre Ergebnisse in der Gruppe vor. Die Pauschal-Busfahrt
eignet sich gut, um vorgegebene historische Gebdude mit knappem Zeitaufwand zu wiirdi-
gen. Diese Reiseform ist jedoch undurchfiihrbar, wenn die Teilnehmenden den Umgang mit-
einander, Lebensstil und -geflihl der Stadt erspiiren, Sehnsiichte und Hoffnungen der Bevol-
kerung erkunden mochten. Vielleicht mochten sie sich aktiv in die besuchte Stadt einbringen,
Verdanderungen hervorrufen, mitbestimmen und kooperieren. Wie kénnte die Reiseleitung
reagieren, wenn sich die Teilnehmenden mehr fur die Zukunft als fiir die Historie der Stadt
interessierten?
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Wie ergreift man Initiative in der komplexen Welt?

Moderne Gesellschaften sind komplex, d.h. Zusammenhange sind vernetzt, intransparent,
unvollstandig, dynamisch und unerkennbar, so dass Entwicklungen nur kurzfristig oder in
Grenzen vorhersehbar sind. Ziele sind nicht ex ante ausmachbar, in der Fiille der Informatio-
nen ist keine Ordnung nach Relevanz moglich.

Spekulationen, Intuition, waghalsiges Ausprobieren oder Handeln , Als-ob“ vermeiden hier
Stagnation. Zu handeln statt zu analysieren, ermdglicht Lernen im konstruktivistischen Sinn:
nicht als liickenlose Ubereinstimmung, sondern als Passung, als einer von vielen anspruchser-
fillenden Schlissel zur Lebensfahigkeit (,,fit“; Glaserfeld, 1981, S. 19). Erkennt man dabei
weitere autonome Lebewesen neben sich an, wird die Wirklichkeit in Komplexitat gemein-
sam konstruiert.

Solchen Raum der Komplexitat nutzen Innovation und Entrepreneurship. Die Kognitionspsy-
chologin Saras Sarasvathy (2009, S. 3—32) untersuchte in einem Unternehmensspiel Mehr-
fachgriinder, um deren Unternehmertum als Expertise zu identifizieren. Dabei erkannte sie,
dass nur wenige der erfahrenen Griinder lineare Denkschemata nutzten. Die grolRe Mehrzahl
wahlte im Umgang mit Komplexitat unbekannte Verteilungen und schatzte Ambiguitat. Sa-
rasvathy destillierte die flinf Prinzipien der Effectuation heraus — eine alternative Entschei-
dungslogik, in der komplexen Welt Initiative zu ergreifen.

Bird-in-Hand-Prinzip: Mittelorientierung statt Zielorientierung

Die Entrepreneure definierten keine Ziele, sondern wurden von ihren Ressourcen zum Auf-
bruch ermutigt. Die Begrenzung der Mittel auf Vorhandenes — den sprichwortlichen Vogel in
der Hand — zwingt zur Kreativitat (Sarasvathy, 2009, S. 74). Identitat, Wissensbasis und Netz-
werk bilden den Ausgangspunkt, werden erweitert und immer wieder in den Blick genom-
men:

e _Wer bin ich?“ — Die eigene Identitat, Vorlieben, Sehnsiichte, Fahigkeiten, Merkmale oder
personliche Umstdande lassen Mehrdeutigkeiten und Offenheit bewusst zu.

e Was weild ich?” — Kernkompetenzen, personliches Wissen, Fahigkeiten, Expertise und Er-
fahrungen werden zum Anhaltspunkt flr die Richtung des Handelns. Jede Kompetenz
kann sich in unterschiedlichen Zusammenhangen als wertvoll erweisen.

e _Wen kenne ich?“ — Netzwerke und Freundschaften, fliichtige und vermittelte Bekannt-
schaften ermdglichen diverse Blickwinkel.

Aus den vorhandenen Mitteln sind verschiedene Handlungsrichtungen vorstellbar, von denen
viele Utopien bleiben werden. Die Mittelorientierung dreht die linear-kausale Logik um: Es
wird kein Ziel vorhergesagt, um danach die nétigen Mittel zu seiner Erreichung zu akkumulie-
ren, sondern ausgehend von den vorhandenen Mitteln werden viele mégliche Handlungsrich-
tungen in den Blick genommen (Abbildung 1).
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j Kausale Logik -  Effectuative Logik

Das Ziel (Z) ist gegeben. Ein Satz von Mitteln (M) ist gegeben.
Nach ihm werden die notigen Mittel (M) : Nach ihm werden viele mogliche
akkumuliert, geschaffen, ausgewahlt. : Ziele und Ergebnisse (Z) ausgedacht.

Abbildung 1: Zielorientierung und Mittelorientierung. | Quelle: Eigene Darstellung

Affordable-Loss-Prinzip: Leistbarer Verlust

»,Was ist mir der Versuch wert?“ (Faschingbauer, 2017, S. 59): Effectuation behalt risikoavers
die Kontrolle liber Zeit, Einsatz, psychische Situation oder Selbstvertrauen auch im Scheitern.
Es werden nur nachstmogliche, kleine Schritte getan, so dass Fehler billig und schnell ge-
macht werden kdnnen und zum Lernen beitragen. Idealerweise hat man mehrere heiRe Eisen
im Feuer und erkundet mit ,Schnellboote[n]“ (Faschingbauer, 2017, S. 34) mehrere Pfade
gleichzeitig.

Crazy-Quilt-Prinzip: Vereinbarungen und Partnerschaften

Effectuation setzt auf Partnerschaften statt auf Wettbewerb (Read, Sarasvathy, Dew & Wilt-
bank, 2017, S. 103): Die Konfrontation anderer mit meinen Vorstellungen und umgekehrt be-
stimmt die Richtung des Vorhabens. Eine Erzahlung, die Konversation Uber eine interessante
Idee, eine Bitte um Rat oder die Frage nach der Bedingung einer Zusammenarbeit eréffnet
das Angebot einer Co-Kreation. Die, die dann mitmachen, sind genau die richtigen: Man passt
nicht liickenlos zusammen, Teile iberlappen sich, mehrere Losungen sind moglich wie bei ei-
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nem Patchwork-Quilt. Ergebnisse sind nicht immer schon, aber bedeutsam und brauchbar.
Vereinbarungen erweitern das Netzwerk und die Mittel, konkretisieren aber auch das Ergeb-
nis. Selbst bei Ablehnung scheitert die Beitragsfrage nicht, da sie Ideen exponiert, eine Ge-
genfrage ermoglicht oder zeigt, dass eine Idee auf wenig Begeisterung stoRt und deshalb
nochmal Gberdacht werden muss. Die Rollen von Partnern, Kunden und Konkurrenten ver-
schwimmen, wenn sie schon vor der Produktion in die Entwicklung mit hineingenommen
werden (Sarasvathy, 2009, S. 35).

Lemonade-Prinzip: Umstande und Zufille

Bei festgelegten Zielen wird Unerwartetes als stoérend verstanden und moglichst vermieden.
Bei offenen Zielen dient es als Ressource, als unverhofftes Angebot des Lebens (Sarasvathy,
2009, S. 89-91): Gibt dir das Leben Zitronen, mach Limonade daraus. Unerwartet konnen Be-
gegnungen und Interaktionen, Ereignisse oder Informationen sein, welche nicht abgewehrt
oder adaptiert, sondern durch Veranderung des Verhaltens oder der Rahmung des Problems
genutzt werden (Read et al., 2017, S. 180-193). Das Lemonade-Prinzip (Abbildung 2) wandelt
Zufalle zur Serendipitat, d.h. zur unerwarteten, gliicklichen Entdeckung (Buchem, 2013, S.
108), bei der nicht lineares Planen, sondern Kontingenzen zum Durchbruch verhelfen.

Risikomanagement

Lemonade principle

O
i 5
O

Abbildung 2: Risikomanagement und Lemonade-Prinzip. | Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Harder,
2020, S. 237
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Pilot-in-the-Plane-Prinzip: Steuerung ohne Vorhersage

Effectuation schaltet nicht den Auto-Piloten zum vorherbestimmten Ziel ein, sondern inte-
griert Kontingenzen manuell in Achtsamkeit auf das tatsachliche Geschehen und stetiger
Steuerung (Harder, 2020, S. 237-238). Riickmeldung entsteht durch teilnehmendes Beobach-
ten des Gesamtbildes aus subjektiver, interner Perspektive (Faschingbauer, 2017, S. 157). Aus
dem Paradigma, dass wir die Zukunft nur kontrollieren kdnnen, soweit wir sie vorhersagen
kénnen, wird die Aufforderung, dass wir die Zukunft dort nicht vorhersagen brauchen, wo wir
sie gestalten (Sarasvathy, 2009, S. 17). Statt vom kausalen Schema der Entscheidung, Wahl
und Eroberung geht die Effectuation von Problemen des Designs, der Konstruktion und Er-
kundung aus. Der Fokus wendet sich von dem, was man tun sollte, zu dem, was man tun
kann (Sarasvathy, 2009, S. 15).

Kann man (von) Effectuation lernen?

Menschliches Leben findet in Kontingenzen statt. Deshalb stellt Effectuation z.B. auch in Part-
nerschaft, Kindererziehung und Lebensentscheidungen ein allgemeinmenschliches Verhalten
dar: Selten wird hier analysiert oder die Zukunft spekulativ vorausgesagt. Man orientiert sich
an vorhandenen Méglichkeiten und Interessen, nachstmoglichen kleinen Schritten, leistba-
rem Verlust und nutzt Zufalle und Kooperation jenseits klarer Passung, um eigeninitiativ und
kooperativ die Zukunft zu gestalten. Diese angemessene Reaktion auf komplexe Situationen
kann gelernt und gelibt werden. Wird Lernen, angelehnt an Piaget, als Innovation, als Er-
schaffung von Neuem (Siebert & Rohs, 2017, S. 66) in Co-Kreation von Welt und Verstand
durch Zerstérung und Erneuerung von Gleichgewichten verstanden, sind Lernende die Entre-
preneure ihrer neuen Weltsicht. Kommt Komplexitat dazu, missen sie Gelegenheiten kon-
struieren, Dynamik als Chance sehen (Koivumaa & Puhakka, 2013, S. 69) und Austausch su-
chen, wozu sich Effectuation als Handlungslogik anbietet. Diese fordert Kompetenzen, die
zum Handeln in Ungewissheit wesentlich sind:

¢ Selbsteinschatzung: Das Bird-in-Hand-Prinzip fordert die Reflexion der eigenen Identitats-
konstruktion, die Kenntnis der eigenen Interessen, Werte und inneren Ressourcen und er-
moglicht Feedback dazu aus der Umwelt.

¢ Fehlerkultur: Risikoaverse Kontrolle (iber den leistbaren Verlust reduziert die Angst vor
dem Versagen, was Fehler als Erkenntnismoglichkeit erlaubt.

¢ Kooperationsfahigkeit und emotionale Intelligenz: Das Crazy-Quilt-Prinzip fordert Interak-
tionen und Partnerschaften in Co-Kreation.

e Ambiguitatstoleranz: Das Lemonade-Prinzip nutzt Kontingenzen und umarmt die Komple-
xitat.

e Losungsorientierung: Das Pilot-in-the-Plane-Prinzip geht Probleme unter stetiger achtsa-
mer Steuerung an.
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¢ Selbstwirksamkeitserwartung: Wird die Zukunft als gestaltbar betrachtet, wachst das Ge-
fihl des eigenen Einflusses und damit die Eigeninitiative.

e Kreativitat: Auch ohne ziindende Idee, Ressourcen, Plan oder groRen Mut kommt man ef-
fektuativ ins Handeln, produziert eigenstéandig, spontan und selbstdndig.

Effectuation zielt somit auf jene Kompetenzen, die im 4K-Modell als besonders wertvoll fiir
die Zukunft erachtet werden: kritisches Denken und Problemlésen, Kommunikation, Koope-
ration sowie Kreativitdat und Innovation. Kritisches Denken bedeutet dabei vernetztes, 16-
sungsorientiertes Denken in komplexen Fragestellungen, das eine Pluralitat an Blickwinkeln,
Wegen und Zielen beinhaltet. Zur Kommunikation zahlen Teamarbeit und Umgang mit Plura-
litat. Zu Kreativitat und Innovativitat gehort die Bereitschaft, unklaren Spuren nachzugehen
und vage Vermutungen zu akzeptieren (Pfiffner, Sterel & Hassler, 2021, S. 30-37). Eigeninitia-
tive und unternehmerische Kompetenz benannte die Kommission der Europdischen Gemein-
schaften (2005, 2006) zur Schliisselkompetenz fiir ein lebenslanges Lernen. Effectuation als
Muster fir Lernprozesse (Abbildung 3) kann dazu beitragen, Lernende durch anspruchsvolle
und komplexe Herausforderungen in Bewegung zu setzen, gemeinsam kreativ zu werden,
eigene Ideen und Mut zur Eigeninitiative zu entwickeln.
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Abbildung 3: Effectuation als Lernprozess. | Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sarasvathy, 2009, S. 101;

Read et al., 2017, S. 195
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Was kann das fiir Schulen bedeuten?

Nach Midller (2018, S. 44-45) geschieht didaktisches Handeln als mittelbare und unmittelbare
Einflussnahme auf Lernprozesse auf den vier Ebenen Bildungspolitik, Bildungsbetriebsma-
nagement, Bildungsprozessmanagement und Kommunikation. Aus der Haltung der Effectua-
tion lassen sich fir alle vier Ebenen Empfehlungen ableiten:

Auf der Ebene der Bildungskommunikation schaffen effektuativ Lehrende multimodale und
kommunikationsorientierte Lernumwelten, die soziales, kognitives und initiatives Co-Kon-
struieren wahrscheinlich machen: Handlungsorientierte Herausforderungen mit selbstwahl-
baren Lernwegen und offenem Ausgang, Neugier weckend, intrinsisch motivierend und ein
Gefiihl der Kontrolle vermittelnd. Diese weisen den Lehrenden ermdglichungsdidaktisch die
Rolle als Coaches zu. Lernende schopfen Vorerfahrungen und persénliche Kompetenzen aus,
planen, erkunden, experimentieren, entdecken und erproben, wobei sie sowohl Selbststan-
digkeit als auch Kooperation und Kommunikation einliben. Im Themenraum stellen sie sich
ausgehend von ihren Mitteln einem Problem, das sie in Co-Kreation und Austausch, mit offe-
nen Zielen und kleinen Schritten iterativ angehen. Eine Orientierung an informellem Lernen
und die Einbeziehung des digitalen Netzes zur Ermoglichung von Serendipitat bieten sich an.
Schulleitungen halten Lehrenden hier den Riicken frei, wenn Lernziele als Lernrdume ausge-
legt werden oder deren Erreichung nicht linear-kausal abgepriift werden kann.

Im Bildungsprozessmanagement binden vernetzte Strukturen Lernende in die Entstehung der
Bildungsthemen und -wege ein. Diese (ibernehmen Verantwortung und sorgen sich gegensei-
tig in Selbstorganisation umeinander.

Schulen, die sich an Effectuation orientieren, verstehen Bildungsthemen als offene Gelegen-
heiten. Sie bringen sich selbst in Bewegung, um mutige Gestalter, risikobereite Einmischer,
global denkende und lokal handelnde Menschen zu férdern (vgl. Rasfeld, 2018, S. 442): Struk-
turen trennen Entscheidende nicht von der Aktion, definierte Prozesse verlangsamen nicht
die Interaktion, Weitsicht verhindert keine Uberraschungen (Read et al., 2017, S. 237-238).
Merkmale reifer Unternehmen wie Organigramme und ausgereifte Prozesse bekommen Frei-
raume zur Seite gestellt, in denen wie in einem Start-up Flexibilitdt und Eigeninitiative zahlen
(Faschingbauer, 2017, S. 159-167). Selbstorganisierte Teams und Markte der Moglichkeiten
schaffen Dezentralitat und Autonomie. Schulleitungen ermdglichen solche inneren Markte,
um selbststandiges, proaktives und eigenverantwortliches Handeln aus eigenem Antrieb —
yIntrapreneurship” — zu erreichen.

Mindige Partizipation an der Gesellschaft, Selbstbestimmung, Eigeninitiative, Selbststandig-
keit und Solidaritat sind Ziele, die quer tber alle Unterrichtsfacher geférdert werden kénnen.
Wird hierbei die Denkstruktur der Effectuation als eine Moglichkeit bericksichtigt, kénnen
Zielkausalitaten umgangen, Anforderungen reduziert und Lernende zur Kreation eigener Le-
bens- und Lernperspektiven ermutigt werden. Da Kompetenzentwicklung kein Administra-
tionsprozess ist, sollte Bildungspolitik vielfaltige Lernrdume fir aktive Suchbewegungen und
selbstorganisierte Kompetenzentwicklung bereitstellen (Erpenbeck & Sauter, 2019, S. 239-
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247). So kann der ortlichen, zeitlichen und sozialen ,,Entgrenzung des Padagogischen” (Kirch-
hofer, 2004, S. 110) tber klassische institutionale Grenzen hinaus entsprochen werden.

Eine Bildungsreise nach Serendip

Auf einer effektuativen Bildungsreise werden Rucksacktouristen mit ihrem Vorwissen, ihrer
Neugierde und ihrer Personlichkeit ohne feste Ziele die neue Stadt erkunden. Sie sind unter-
einander, mit der Reiseorganisation und der ganzen Welt digital vernetzt, beraten sich ge-
genseitig, tauschen Erfahrungen aus und entdecken in Serendipitat unerwartete Erlebnisse
und genau die richtigen Personen. Reisewege werden mit den Teilnehmenden als Co-Kreato-
ren auf einem Marktplatz der Méglichkeiten ausgehandelt: Die Reise beginnt schon bei der
Erstellung, die Erstellung findet wahrend der Reise statt. In Einladungen und Festen erleben
Lernende die Stadt von innen heraus. Probleme werden lachend als abenteuerliche Erfah-
rung verbucht und als gute Geschichte weitererzahlt, da sie Lernerfahrungen ermoglichen.
Die Reisenden werden vielleicht manche Drei-Sterne-Attraktion libersehen, aber die Stadt
wird durch Erlebnisse und Beziehungen eine Bedeutung fiir sie gewinnen. Reisebegleitung
findet durch Beratung, Coaching, Ermutigung, Perturbation oder Warnung kleinschrittig und
konkret statt, was profunde Kenntnis und eine gute Vernetzung fordert. Sie agiert in einer
netzwerkartigen Organisation mit viel Eigenverantwortung, diversen Blickwinkeln und fluiden
Rollen. Der Abbau von Grenzen und Sprachbarrieren tragt zum Gelingen der Reise bei. Das
Erlebnis aus einer solchen Reise wird ermutigen, sich aktiv und demokratisch in die Gesell-
schaft einzubringen und die Extra-Meile selbst zu gehen, anstatt auf den Bus zu warten.
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