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»Wir miissen dem dynamischen und unsicheren Markt mit Innovationskraft und unternehmerischem Han-
deln begegnen.“Welcher Managerwiirde diesem Credo nicht zustimmen? Doch auf der Ebene des Handelns
ist guter Rat teuer. Welche Voraussetzungen miissen Organisationen schaffen, die das unternehmerische
Denken und Handeln ihrer Filhrungskréfte und Mitarbeiter fordern wollen? Antworten kommen aus der in-
ternationalen Entrepreneurship-Forschung: Effectuation ist eine Entscheidungslogik, die erfahrene Unter-
nehmer in unsicheren Situationen bevorzugt anwenden. Und diese Vorgehensweise ist durchaus lernbar.

Vor mehr als zehn Jahren begann die Ko-
gnitionswissenschaftlerin Saras Sarasvathy
von der University of Virginia erfahrenen
Unternehmern ,beim Denken zuzuhéren”. Sie
fand heraus, dass diese in Situationen der
Ungewissheit bevorzugt eine ,erkundende”
Handlungslogik nutzten, die Sarasvathy mit
.Effectuation” bezeichnete. Anstatt beispiels-
weise viel Zeit in Prognosen, Zieldefinitionen
und Businesspldne zu investieren, legten sie
los und setzten konkrete Schritte des Gestal-
tens. Die Frage ,Was sollte man nun tun?"
ersetzten sie durch das pragmatische ,Was
kann ich nun tun?"

Sarasvathy isolierte vier handlungsleitende
Prinzipien, die Effectuation von Manage-
mentlogik abgrenzen:

1. Beginnen Sie mit ,Wer sind Sie?", ,Was wis-
sen Sie?" und ,Wen kennen Sie" - nicht bei
.mythischen Zielen"

2. Orientieren Sie Ihren Einsatz am leistbaren
Verlust - nicht am erwarteten Ertrag.

3. Nutzen Sie Umsténde, Zufille und Unge-
plantes als Chancen, anstatt sich dagegen
abzugrenzen.

4. Kooperieren Sie mit jenen, die mitzuma-
chen bereit sind, anstatt nach den ,rich-
tigen" Partnern zu suchen.

In der vergangenen Dekade wurde Sarasva-
thys Ansatz zu unternehmerischer Experti-
se in zahlreichen Feldstudien bestdtigt und
erweitert. Heute halt Effectuation nicht nur
in der Grindungspraxis Einzug. Auch lan-
ge bestehende Unternehmen kénnen vom
Effectuation-Ansatz auf mehreren Ebenen
profitieren.

Unternehmerische Mitarbeiter

Jede Fiihrungskraft wiinscht sich Mitarbeiter,
die Unternehmergeist zeigen. Meist verbindet
man damit eine seltene Kombinationen aus
Fahigkeiten und Personlichkeitseigenschaf-
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Abbildung 1: Effectuation-Prozess unternehmerischen Handelns.

ten: Mut, Entschlossenheit, Charisma, einen
gewissen Riecher flir Gelegenheiten und
- besonders begehrt - brillante Ideen und
groBe Visionen. So beschrieben bleibt Unter-
nehmen nichts anderes Ubrig, als Personen
mit diesen besonderen Fahigkeiten zu finden
und zu binden.

Die Entrepreneurship-Forschung beschreibt
Unternehmergeist hingegen als wahloare
Haltung und erlernbares Verhalten. Demnach
effektuieren” unternehmerische Mitarbeiter:
Sie beginnen bei dem, was ihrem unmittel-
baren Wissen und Wollen nahe liegt. Sie
starten bereits mit vagen Vorstellungen von
dem, was sie fiir sinnvoll halten und gehen
sofort ins Handeln. Dabei suchen sie nach
Mitstreitern in ihrem unmittelbaren Umfeld
und handeln mit jenen, die ihr Wissen und
Wollen einbringen, den néchsten Schritt aus.
Da sie unter Ungewissheit handeln, setzen sie
immer nur das aufs Spiel, was sie im Verlust-
fall verschmerzen kdnnen. Neue Erkenntnisse
und Veranderungen in der Umwelt flieBen in
den jeweils néchsten Schritt ein. Diesen Pro-
zess unternehmerischen Handelns stellt Ab-
bildung 1 dar - verdeutlicht am Beispiel des
Kochens.

Unternehmerische Menschen handeln also
mittelorientiert, partnerorientiert,  risiko-
avers und in kleinen Schritten. Sie bendtigen
dazu keine groBen Visionen oder Ziele und

(Quelle: Faschingbauer 2010 nach Sarasvathy 2008)

fassen zufallige Begebenheiten als Entwick-
lungschancen auf. All das ldsst sich lernen
und bewusst umsetzen. So ist Effectuation
an der medizinischen Universitdt Graz seit
2010 unter dem Titel ,Zukunftsorientiertes
Handeln" fixer Bestandteil des Seminarpro-
gramms. ,Mit Effectuation tun sich allerdings
diejenigen am schwersten, die sich zuvor mit
klassischen Managementmethoden beschaf-
tigt haben”, raumt Josef Smolle, Rektor der
Meduni, ein. Kein Wunder, denn unternehme-
risches Denken und Handeln ist klassischem
Management oft diametral entgegengesetzt.
Und genau das gilt es auch den Fiihrungs-
kraften zu erklaren.

Unternehmerische Fishrungskrifte

Die Kernaufgabe gelernter Fiihrungskréfte ist
das Planen des Planbaren. In ihrem Alltag set-
zen sie entsprechend auf Analysen, Progno-
sen, klare Ziele, Rentabilitdtsberechnungen
und Plane, inklusive aller kalkulierten Risiken.
Das Motto lautet: ,Wir tun das, was wir vor-
hersehen und planen kénnen, um zuvor fest-
gelegte Ziele bestmdglich zu erreichen.”

Dieses Management-Motto ist jedoch im
ungewissen Feld der Innovation und des un-
ternehmerischen Handelns kontraproduktiv.
SchlieBlich geht es darum, das zu entde-
cken, zu gestalten und auszuschopfen, was
auBerhalb der Planbarkeit liegt. Dorthin gibt
es einen pragmatischen Weg: erkundend

handeln ohne fixe Ziele oder Pline, jedoch
im Rahmen leistoarer Einsdtze - zum Bei-
spiel kleinerer Projekte. Uberall dort, wo die
kalkulierbaren Chancen noch im Dunkeln
liegen, lautet das Motto: ,Wir gehen das
Machbare an und steuern den Mitteleinsatz.
Dann arbeiten wir mit den Ergebnissen des
Handelns weiter." Nach diesem Motto lassen
sich neue Produkte, Dienstleistungen, Méarkte
oder ganz allgemein neue Probleml&sungen
kokreieren.

Damit also Fiihrungskrdfte unternehme-
risches Handeln férdern oder zumindest nicht
behindern, missen sie Planbares von nicht
Planbarem unterscheiden kdnnen. Dariiber
hinaus ist es wichtig zu erkennen, dass es sich
lohnt, Mitarbeitern Handlungsspielrdume fiir
unternehmerische Erkundungen jenseits des
Rechtfertigungsdrucks einzurdumen.

Interne Mirkte

Unternehmer am freien Markt genieBen ge-
geniiber unternehmerischen Mitarbeitern
einen entscheidenden Vorteil: Praktisch je-
der kann zum ersten ,Partner” ihres vorerst
noch vagen Vorhabens werden. In beste-
henden Organisationen ist jedoch durch
Hierarchie und Kompetenzverteilung genau
geregelt, an wem die Beschaftigten mit ih-
ren Vorhaben ,vorbeikommen” missen. Im
internen Vorschlagswesen ist es das Fach-
gremium, bei der Produktverbesserung der
Produktmanager, bei der Prozessinnovation
der Process-Owner und so weiter. Um diese
Experten vom unternenmerischen Vorhaben
tiberzeugen zu kdnnen, fehlt jedoch in einem
friihen, ungewissen Stadium oft die Fakien-
basis.

Damit unternehmerische Mitarbeiter ahnliche
Bedingungen wie am freien Markt vorfinden
kénnen, sind im unternenmerischen Unter-
nehmen organisatorische Rahmensetzungen
hilfreich. Dazu ein Beispiel: Unternehmen
wie Gore & Associates verzichten in ihrem
internen Vorschlagswesen auf die Ideenbe-
wertung durch ein Expertengremium. Statt-
dessen fordern sie die Mitarbeiter auf, fiir die
Weiterentwicklung ihrer Ideen Mitstreiter im
gesamten Unternehmen ins Boot zu holen.
So entscheiden nicht die unter Ungewissheit
tiberforderten Experten tiber Sein oder Nicht-
sein eines Vorhabens. Es setzen sich vielmehr
die Ideen durch, die am internen Markt das
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Wollen und Kénnen von betroffenen Betei-
ligten binden kdnnen.

Mit dem empirisch basierten Wissen aus der
Effectuation-Forschung Uber die Natur un-
ternehmerischer Prozesse lassen sich dhn-
liche Lsungen interner Markte flr unter-
schiedliche Fragestellungen erarbeiten - von
der Prozessverbesserung Uber die Produkt-
und Marktentwicklung bis hin zur Personal-
und Qrganisationsentwicklung. Dabei ist es
wichtig, interne Markte nur innerhalb wohl-
definierter Grenzen im Hinblick auf Kosten
und Nebenwirkungen aufzusetzen. Die Gren-
zen des Handlungsspielraums lassen sich bei-
spielsweise tber den Zeiteinsatz (Stunden pro
Woche fiir eigene Projekte), den Mitteleinsatz
(Budget fur unternehmerische \lorhaben)
oder den Inhalt (Freiraum zum Experimen-
tieren zu bestimmten Fragestellungen) defi-
nieren.

Unternehmerische Vorhaben
Mitarbeitertrainings, Fiihrungskrafteentwick-
lung und die Installation interner Mérkte sind
Méglichkeiten, das Unternehmerische durch
die Vordertir in die Organisation zu brin-
gen. Ist die Ungewissheit bereits im Gewand
einer unternehmerischen Fragestellung im
Hause, so bietet sich der Hintereingang als
pragmatischer Zugang: In Form von Werk-
zeugen, die auf unternehmerischer Expertise
basieren.

Sehr gute Erfahrungen haben wir mit einem
Werkzeug gemacht, das dem weiter oben be-
schriebenen Effectuation-Prozess nachemp-
funden ist. Die Teilnehmer am ,Marktplatz
der Macher" fiihren Dialoge in wechselnden
Zweiergruppen. In diesen versuchen sie,
Mitstreiter fur ihre Innovationsvorhaben zu
gewinnen. Uber mehrere Dialoge hinweg be-
haupten sich die Vorhaben, die die Aufmerk-
samkeit und das Engagement von Partnern
binden. Diese werden als ,Schnellboote” (im
Unterschied zu trdgen ,Containerschiffen”)
bezeichnet und erkundend losgeschickt,
also selbstorganisiert im Tagesgeschaft um-
gesetzt. Bei der Auswahl von Schnellbooten
geht es nicht um Meinungen und Wertungen
designierter Experten, sondern um Commit-
ment und Mitteleinsatz freiwillig Beteilig-
ter fiir Vorhaben unter Ungewissheit. Das
Werkzeug des Marktplatzes eignet sich fir
Fragestellungen nach dem Muster ,nicht vor-

hersehbar, aber durch erkundendes Handeln
gestaltbar”

Das Wiener IT-Unternehmen Bacher Systems
nutzt den Marktplatz beispielsweise, um
ein neues Geschiftsmodell zu erarbeiten.
Ausgangspunkt war die Tatsache, dass das
bestehende Geschaftsmodell aufgrund dy-
namischer Verinderungen im Mitbewerb,
aber auch durch die Etablierung neuer Tech-
nologien, Jahr fur Jahr geringere Deckungs-
beitrdge abwarf. Im Zuge der strategischen
Planung nach klassischem Muster erkannte
die Geschiftsfiihrung, dass sie auf Basis von
Trend- und Mitbewerbsanalysen keine belast-
baren Aussagen Uber das richtige Handeln fir
die Zukunft treffen konnte. Im Rahmen des
Marktplatzes schickte eine Gruppe von 15
Schluisselmitarbeitern 16 erkundende Vor-
haben (,Schnellboote") auf den Weg, die in
den darauffolgenden Monaten je ein inter-
ner Unternehmer (,Captain”) bearbeitete. In
einem dieser Vorhaben wurde beispielsweise
ein Leitkunde fiir die Weiterentwicklung einer
noch vagen Dienstleistungsidee ins Boot ge-
holt. Geschaftsfiinrer Manfred Kételes kom-
mentiert in einem Review des laufenden Pro-
zesses: ,Es tut uns gut, die Ansétze einfach
auszuprobieren, fir deren Bewertung wir am
griinen Tisch sonst zu viel Zeit verlieren. Wir
tun uns allerdings noch schwer damit, das
friihe und giinstige Umkehren von Schnell-
booten zu fordern.” Diese Erkenntnis markiert
eine Schliisselfahigkeit in unternehmerischen
\orhaben: Rasch ins Handeln kommen, je-
doch bei Hindernissen oder ausbleibenden
Erfolgen umgehend abbrechen kénnen. Das
bringt uns zu einem gangigen Hemmnis fir
das Unternehmerische in Organisationen: Die
Unternehmenskultur.

Unternehmerische Kultur

Darf man im Unternehmen Experimente
wagen und dabei scheitern? Die offizielle
Antwort lautet meist ,Ja natirlich!" Sieht
man genauer hin, stellt sich oft heraus, dass
Organisationen Scheitern sanktionieren: Mit
schlechter Nachrede, dem Zuriickhalten von
Boni oder einem Ubergehen bei der nichsten
Beforderung. Mitarbeiter haben ein feines
Sensorium daftr, wie in ihrem Unterneh-
men Ublicherweise gehandelt wird - auch
wenn es nirgends geschrieben steht. Auf
diese Weise sind in der Unternehmenskultur
oft unbeabsichtigt Hemmnisse fiir Innovati-

on und unternehmerisches Handeln einge-
baut.

Will man ein Unternehmen jedoch unterneh-
merisch revitalisieren, gilt es Kulturelemente
wie autonomes Handeln zu fordern und der
Angst vor Fehlern entgegenzuwirken. Das
geht nicht von heute auf morgen und be-
darf des Riickhalts durch das Management.
Mitarbeiter kdnnen lernen, dass es tatsdch-
lich erwiinscht ist, durch Experimente und
\lorhaben unter der MaBgabe des leistbaren
Verlusts neue Wege zu erkunden. Sie kén-
nen auch lernen, Momente des Scheiterns
automatisch als Lernerfahrungen zu nutzen.
Anstatt Misserfolge und Fehler zu sanktio-
nieren oder einfach totzuschweigen, sollten
Fiihrungskrafte dabei unterstiitzt werden, die
Kultur des Umgangs mit Fehlern zu dndern:
Die Mitglieder der Organisation miissen ein
friihzeitiges Scheitern als Lernoption und
damit als Erfolg begreifen. Es geht somit
nicht um eine Fehler produzierende Unter-
nehmenskultur, sondern um eine aus Fehlern
lernende Kultur.

Unternehmerische Perspektive
Unternehmerisches Handeln ist keine Kunst.
Wenn Menschen aus Ungewissheit heraus
Neues und Wertvolles schaffen, dann hat
dies Methode. Eine Methode, die jeder ler-
nen kann. In der Effectuation-Theorie aus der
Entrepreneurship-Forschung hat diese Be-
hauptung eine gut fundierte theoretische Ba-
sis. Es obliegt nun Fiihrungskraften, HR-Ex-
perten und unternehmerischen Mitarbeitern,
auf dieser Basis unternehmerische Wege
in bestehenden Unternehmen zu beschrei-
ten.
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