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,Wer unter ungewissen Bedingungen erfolgreich agieren

mochte, braucht andere Methoden als das klassische Management®,
sagt Michael Faschingbauer. ,Effectuation Management" zum
Beispiel. Wie es Fuhrungskraften und Innovatoren hilft,

beherzt zu handeln, erfahren Sie ab Seite 3

Wie beginnt man am besten, seine Personlichkeit im Job
weiterzuentwickeln und zu verbessern? ,Nutzen Sie die nachste
Gelegenheit, reflektieren Sie lhr Verhalten und tiben Sie zunachst mit
unverfanglichen Situationen®, rat Experte Friedbert Gay.

Worauf es noch ankommt, lesen Sie ab Seite 6

Konnen Bauchgefiihl und Intuition bei Personalentscheidungen
unterstttzen? Naturlich. Denn so nutzen wir ein Kompendium
aus Erfahrungen und Wissen, wei Ronald May. Aber Achtung:
,So hilfreich dieser Kompass sein kann — er kann auch

in die Irre flihren. Ab Seite 8

Wird jetzt alles anders? Die Erwartungen an Fiihrungskrafte

in der Schule sind hoch. Das hat damit zu tun, dass die Schule eine
,Learning Community” werden soll. Als diese gibt sie nicht nur Wissen
weiter, sondern begreift sich auch als ,lernende Organisation”. Wie das
funktionieren kann, erlautert Mag. Dr. Edith Blaschitz. Ab Seite 11
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FUHREN \WIE IN
FINER JAZZBAND

Woran orientieren, wenn keiner weil§, wohin?

Probieren Sie es mit , Effectuation”. Einer Fuhrungs-
methode, bei der zwar Tonart, Harmonie und Rhythmus
vorgegeben sind, aber improvisieren erlaubt ist.

Von Michael Faschingbauer
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Wie an Probleme herangehen, fiir die es kei-
nen Prazedenzfall gibt? Was tun, wenn die
Markte tun, was sie wollen? Wie vorgehen,
wenn Analysieren und Nachdenken keine gu-
ten Losungen bringt? Wovon in einer Zukunft
leben, die wir kaum prognostizieren konnen?
Wie innovieren, ohne Kopf und Kragen zu ris-
kieren? Woran orientieren, wenn keiner weif3,
wohin? Friher setzten sich vor allem Unter-
nehmer mit solchen Fragen auseinander. Heu-
te sind es Fuhrungskrafte und Mitarbeiter al-
ler Unternehmensbereiche.

Zwei erfolgreiche Methoden

Die meisten Unternehmensvorgange folgen
dem Muster , Ziele setzen, planen, umsetzen®.
Das hat seinen Sinn und sorgt dafiir, dass Un-
ternehmen in der Hektik des Tagesgeschafts
,auf Kurs“ bleiben. Zielorientierung ist die
beste Methode, die wir haben, um in bekann-
ten Markten mit bestehenden Produkten und
Dienstleistungen zu relssieren. Problematisch
wird das erst, wenn guter Planung die Infor-
mationsbasis fehlt, die Umstande sich laufend
andern und die Ziele von heute schon morgen
alt aussehen. Wer unter ungewissen Bedin-
gungen erfolgreich agieren mochte, braucht
andere Methoden.

Sucht man nach Rollenvorbildern fiir die Na-
vigation unbekannter und turbulenter Gewas-
ser, wird man bei erfahrenen Unternehmern
flindig. Wer im Laufe seines Lebens mehre-
re Unternehmen grindet, dabei auch Schei-
ter-Erfahrungen macht, jedoch unterm Strich
erfolgreich bleibt, entwickelt eine eigene
Form der Expertise. Die Entrepreneurship-

s

»Effectuation” als Erfolgsrezept im Unternehmen. Aufs Zusammenspiel kommt's an

Forschung der letzten zwolf Jahre nennt die-
se Expertise ,Effectuation”: Denk und Hand-
lungsmuster, die sich deutlich von dem un-
terscheiden, was im klassischen Management
als professionell gilt. Das Spannende fir Fiih-
rungskrafte und Innovatoren: Aus unterneh-
merischer Effectuation lassen sich klare Hand-
lungsanweisungen fiir komplexe, dynamische
und ungewisse Situationen im Unternehmen-
salltag ableiten. Unternehmerisch agieren wird
zur Methode, nach der man fiihren, innovie-
ren, Teams und Organisationen entwickeln
und Zukunftsvorhaben erschlieBen kann.

Was macht den Unterschied aus?

Klassisches Management funktioniert wie
klassische Musik. Wer ein Streichquartett von
Beethoven spielen mochte, der braucht also
vier Musiker mit den passenden Instrumen-

ten, die Beethoven spielen wollen. Die Mu-
siker konnen zunachst getrennt voneinander
iiben. Beim gemeinsamen Uben werden Fra-
gen der Interpretation ausgehandelt: Tempo,
Lautstarke, Dynamik oder Klangfarbe. Das
Stiick selbst — die Abfolge der Noten, Noten-
werte, Tonart usw. — ist vorgegeben und wird
nicht in Frage gestellt.

Unternehmerische Effectuation funktioniert
hingen eher wie Jazz. Fiir eine Jamsession
gibt es anfangs weniger fixe Vorgaben. Unter-
schiedlichste Musiker — jeder davon Exper-
te fiir sein Instrument — konnen eine Session
miteinander spielen. Wer mitmacht, hat Ein-
fluss auf das Klangerlebnis. Die Musiker kon-
nen nicht getrennt voneinander lben: Selbst
wenn die Truppe vorher vereinbart, Uber ein
ganz bestimmtes Thema zu improvisieren, und
zwar in Es-Dur, steht noch nicht fest, wie sich

die Session entwickeln wird. Die Musiker ent-
wickeln ein komplexes Spiel aus Fiihren, An-
gleichen und Folgen. Jamsessions funktionie-
ren deshalb, weil sich die Musiker im Zusam-
menspiel nicht vollig frei bewegen, sondern
an einer ganzen Menge von Regeln hinsicht-
lich des Stils, der Harmonien und der Rhyth-
men orientieren. Das Stlick selbst entsteht im
gemeinsamen Tun.

10 Tipps fiir Gestalter

Die Zukunft ist ungewiss, das Umfeld in Bewe-
gung und die Ziele sind noch nicht fix vorge-
geben. Wie konnen Fiihrungskrafte und Inno-
vatoren trotzdem beherzt handeln und Neu-
land betreten?

1. Starten Sie bei vorhandenen Mitteln.
Wer Sie sind, was Sie wissen und wen Sie ken-
nen, sind wesentliche Zutaten fuir lhr Vorha-
ben. Welche Handlungsoptionen tauchen vor
lhrem geistigen Auge auf, wenn Sie von dem
ausgehen, was in [hrem Wirkungsfeld unmit-
telbar zur Verfigung steht?

2. Halten Sie Ziele und Pline flexibel.
Wenn Sie die Zukunft nicht exakt vorherse-
hen konnen, hat es keinen Sinn, exakte Zie-
le zu formulieren. Sie konnen mit mehreren
vagen Zielen starten. Die attraktivsten Zie-
le tauchen oft unterwegs auf: Erst dann ist es
zweckmaRig, sich festzulegen.

3. Legen Sie den leistbaren Verlust fest.
So sehr Sie sich auch anstrengen: In unbe-
kannten Gewassern gibt es keinen gesicherten
Return on Investment. Legen Sie stattdessen
fest, was Sie im nachsten Schritt an Zeit, Ener-
gie, Geld, wertvollen Informationen oder »



eigener Reputation aufs Spiel setzen — ohne
dabei Kopf und Kragen zu riskieren.

4. Handeln Sie - jetzt. Ob Sie lhre Vorha-
ben genau planen konnen oder nicht: Nichts
ersetzt das Handeln. Neuland muss man in
kleinen und leistbaren Schritten betreten, um
es erschlieBen und gestalten zu konnen.

S. Exponieren Sie Ihre Ideen. Sie wollen ge-
meinsam mit anderen Menschen etwas Neu-
es und Wertvolles schaffen? Dazu mussen Sie
andere an lhren Uberlegungen teilhaben las-
sen. Legen Sie lhre noch vagen Vorhaben ge-
geniiber potenziellen Partnern im Unterneh-
men und daruber hinaus offen, damit sich die-
se einbringen konnen.

6. Lassen Sie sich von anderen beeinflus-
sen. Kreative neue Wege entstehen oft nicht
in, sondern zwischen den Kopfen. Kombinie-
ren Sie die Uberlegungen derer, die etwas zu
lhrem Vorhaben beitragen konnen und wol-
len, mit lhren eigenen Uberlegungen.

7. Gehen Sie verbindliche Vereinbarun-
gen ein. |hr Vorhaben gewinnt dann Fahrt
und Richtung, wenn Sie frithzeitig fixe Zusa-
gen von jenen einholen, die Mittel einbringen.
Auch erste gemeinsame Teil-Ziele konnen Sie
frihzeitig aushandeln.

8. Bauen Sie auf den Zufall. Achten Sie auf
Uberraschungen. In Zuféllen und mitunter Un-
fallen stecken Hinweise fir das weitere Vorge-
hen. Es gebe heute kein Post-it, hatte 3M eine
missgliickte  Kleberentwicklung eingestellt,
weil der Kleber nur haftete.

9. Denken Sie ,,Markt" statt ,Hierarchie®.
In Hierarchien geht es darum, wenige Ent-
scheider von lhren Vorhaben zu tiberzeugen.
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Am Markt geht es darum, diejenigen zu finden
und zu binden, die lhre Vorhaben unterstuitzen
und letztlich ,kaufen®.

10. Nehmen Sie das Ruder in die Hand.
Konzentrieren Sie sich auf das, was Sie steu-
ern konnen: lhre Mittel, den leistbaren Ein-
satz, die Vereinbarungen, die Sie eingehen.
Alles, was Sie steuern konnen, brauchen Sie
nicht zu prognostizieren.

Ohne klassisches Management

geht es trotzdem nicht

Die Versuchung ist grol3, Effectuation als Er-
satz oder Konkurrenz fur klassisches Manage-
ment zu betrachten. Das Gegenteil ist der Fall.
Es geht um eine erganzende Methode, die be-
sonders am Beginn von Vorhaben ihre Starken
hat. Effectuation lebt vom Handeln zum Ab-
bau von Ungewissheit.

Je mehr Gewissheiten man durch Tun und Ver-
einbaren gewonnen hat, desto sinnvoller wird
es, auf die klassische Methode , Ziele setzen —
planen — umsetzen” iiberzugehen. M

Michael Faschingbauer, MBA, ist Unterneh-
mensberater, Trainer und Coach. Er ist Ge-
schdftsfiihrender Gesellschafter der Klein & Fa-
schingbauer Coaching OG. Sein Buch , Effectu-
ation. Wie erfolgreiche Unternehmer denken,
entscheiden und handeln” (Schaffer-Poeschel)
wurde als ,Managementbuch des Jahres 2010"
ausgezeichnet.

7) Klick! www.effectuation.at
) Klick! www.faschingbauer.at
) Klick! www.effectuation-intelligence.biz
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Educational Leadership — Schulmanagement

Eine Bildungsinstitution zu leiten, bedeutet eine Umgebung schaffen, die fiir Lehrende und Lernende

optimale Arbeits- und Entwicklungsmdglichkeiten bietet. Der innovative Universitatslehrgang ,Educa-

tional Leadership” ermdglicht eine akademische Qualifizierung tber die Auseinandersetzung mit aktu-
4 Semester, berufsbegleitend

ellen Themen des Schulmanagements.
Restplatze vorhanden!
EUR 9.100.-
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