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Die Ungewissheit lieben lernen

Managgment. In schwer einschétzbaren Situationen ist die kausale Managementlogik oft kontra-
produktiv. Effectuation braucht weder fixe Ziele noch geniale Ideen und setzt auf vorhandene Mittel.

VON MICHAEL KOTTRITSCH

das angenehmste  Gefiihl.

Eines, das sich vielfach nicht
verhindern lasst und das genau
deshalb nach Anhaltspunkten ruft.

Eine ,Heldin der Ungewissheit*
ist die Romanfigur Alice im Wun-
derland. Sie hat keine giiltige Vor-
stellung von der Zukunft, weil sie
die Spielregeln nicht kennt. Alice
kommt zu einer Weggabelung, wo
die Grinsekatze auf dem Baum sitzt.
Alice fragt sie: , Wiirdest du mir bitte
sagen, wie ich weitergehen soll?*
Die Katze grinst und sagt: ,Das
héngt zu einem guten Teil davon
ab, wohin du méchtest.“

Michael Faschingbauer zitiert
diese Passage von Lewis Carroll
gern und erzahlt, was Unternehms-
berater klassischerweise an dieser
Stelle raten wiirden: genau nach-
denken, wohin man mochte, und
sich klare Ziele setzen, bevor man
losgeht. Faschingbauer ist selbst Or-
ganisationsberater und Coach,
wihlt aber einen anderen Ansatz:
Er fithrte Effectuation im deutsch-
sprachigen Raum von der Wissen-
schaft in die Wirtschaftspraxis.

Effectuation ist eine Denk- und
Handlungslogik fiir ungewisse und
mehrdeutige Situationen: Sie ver-
zichtet auf Vorhersagen und setzt
im Gegensatz zur kausalen Logik
auf Steuerung, Brfahrene Unterneh-
mer, also Menschen, die immer
wieder Bedingungen der Ungewiss-
heit vorfinden und etwas Neues in
die Welt bringen, zeigen, was Ef-
fectuation bedeutet. Sie gehen
Schritt fiir Schritt vor:

p Sie iiberpriifen laufend die ver-
fiigbaren Mittel und Ressourcen:
Wer bin ich? Was weifs ich? Wen
kenne ich?

» Sie fragen sich: Was kann ich un-
ter diesen Voraussetzungen tun?

p Sie treten in Interaktion,

I m Ungewissen zu sein, ist nicht

Alice (I.) und die Grinsekatze (r.): Wer nur an das Ziel denkt, iibersieht leicht Moglichkeiten, die sich auf dem Weg erdffnen. (psne; enteprses]

p Sie setzen auf Partner, mit denen
trotz Ungewissheit verbindliche
Vereinbarungen getroffen werden.
Erst wenn man das Machbare
tatsdchlich tue, sagt Faschingbauer,
ergeben sich neue Mittel und Mog-
lichkeiten. Effektuierende Unter-
nehmer leben daher keineswegs in
den Tag hinein, sie haben klare Vor-
stellungen: ,Wiinschenswerte Zu-
kiinfte nennt sie Faschingbauer.
,Es geht darum, was sein konnte

AUF EINEN BLICK

Effectuation ist eine Denk- und
Handlungslogik, die darauf beruht,

p bei dem zu beginnen, was zur
Verfiigung steht und auch ohne brillante
|deen handlungsfahig zu werden,
 risikoarme Entscheidungen zu treffen;
p andere fiir das Machbare zu gewinnen,
statt nach dem besten Weg zu suchen,
» Unvorhergesehenes und Zufalliges in
Gelegenheiten zu verwandeln,

» ohne sichere Landkarte zu steuern.

und um eine Richtung.” Aber nicht
darum, den Weg zum Ziel in Schrit-
te und Meilensteinen herunterzu-
brechen. ‘

Riume aufmachen

Effectuation sei keine Frage der Or-
ganisationsgrofe, sagt Fasching-
bauer, sondern eine Frage der Um-
stinde: wenn sich Marktbedingun-
gen rasch dndern; wenn organisato-
rische Verdnderungen passieren
oder Bestehendes nicht mehr funk-

~ tioniert. ,Wenn die verfiigbaren In-

formationen nicht zeigen, welcher
Weg der richtige ist, ist es besser, ins
Tun zu kommen, als zu lange den
einzigen und besten Weg zu sSt-

chen”, sagt Faschingbauer. Ef-.

fectuation sieht er daher nicht als
Ersatz, sondern als sinnvolle Ergin-
zung zum klassischen Manage-
ment. Es sei auch nicht das Ziel,
Hierarchien aufzulésen, sondern
Raum fiir Experimente zu lassen.
Beim Funktions-Check eines

>

Flugzeugs vor dem Start ist Ef-
fectuation kein sinnvoller Zugang.
Wohl aber dann, wenn es darum
geht, den Prozess des Funktions-
Checks zu verbessern.

Dazu braucht es Fithrungskraf-
te, die bereit sind, Rdume zu offnen,
nicht fiir jeden Schritt Rechenschaft
zu verlangen und scheitern zuzulas-
sen. Als kleinen Test, ob effektuie-
rend gedacht wird, rét Faschingbau-
er hinzuhoren, was Fithrungskréfte
ihre Mitarbeiter am Monatsende
fragen: ,Was hast du dazu beigetra-
gen, die Quartalszahlen zu errei-
chen?” Oder: ,Was hast du auspro-
biert, um Neuland zu erschliefen?*
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