Im Hirn des
Entrepreneurs

Effectuation, wenn planen und
analysieren nicht wirkt
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Was funktioniert, wenn sorgfaltige Analysen, klare Zielsetzungen und
ausgefeilte Plane misslingen? Effectuation ist die Essenz untermehmerischen
Denkens und wirkt dort, wo das Corporate Mindset versagt. vonMichael Faschingbauer




Unternehmergeist
wecken

Es gibt Menschen, die gerade in ungewissen Situatio-
nen besonders wirkungsvoll agieren: erfahrene Entre-
preneure. Sie haben sich seit jeher darauf spezialisiert,
ins Ungewisse hinein zu handeln und die Welt zu ge-
stalten. Nicht umsonst wird in VUCA-Zeiten auch in
etablierten Unternehmen der Unternehmergeist be-
schworen. Lernen von Start-Ups, Entrepreneurship
und Intrapreneurship sind daher in Mode. »Unterneh-
merisch denken« gilt neuerdings als Schlisselfahigkeit
in nahezu allen Unternehmensbereichen und auf allen
Hierarchieebenen. Doch kaum jemand kann erklaren,
wie genau das geht. Was macht erfolgreiche Entrepre-
neure wirkungsvoll? Und wie nutzt man das im etablier-
ten Unternehmen?

Erklérbar und trainierbar

Um das unternehmerische Mindset jenseits der gangi-
gen Klischees zu verstehen, muss man sehr erfahre-
nen Entrepreneuren beim Lésen von Problemen zu-
horen. Genau das taten Kognitionswissenschaftler wie
Professor Saras Sarasvathy von der Darden Business
School. Mit Laut-Denk-Experimenten hat Sarasvathy
Prinzipien entschllsselt, die jeder lernen kann. Sie
pragte den Begriff »Effectuation« (von lat. effectus =
Wirksamkeit) als Fachbegriff fur eine Logik unter-
nehmerischen Denkens und Handelns (vgl. S. D.
Sarasvathy 2001). Was Effectuation gerade fir be-
stehende Unternehmen so spannend macht: Das un-
ternehmerische Mindset wirkt, wenn das Umfeld un-
sicher ist und exakte Vorhersage oder Planung nicht
moglich sind.

Was macht den Unterschied?

So sehen Entrepreneure die Welt: »Ich kann die Zu-
kunft zwar nicht vorhersagen, trotzdem kann ich sie
formen und gestalten.« Wie genau Entrepreneure die
Zukunft formen und gestalten, wenn keine gute Grund-
lage flr Vorhersage und Planung besteht, kann man

in vier Effectuation-Prinzipien beschreiben, die jeder
lernen kann. Doch Vorsicht! Die Prinzipien stellen in
Frage, was gemaB eines Corporate Mindset als profes-
sionell angesehen wird:

1. Prinzip der Mittelorientierung
Laut Corporate Mindset gilt: Setze klare Ziele und
suche dann nach Mittel und Wegen, die Ziele rasch,

gunstig und sicher zu erreichen. Doch was sind die
passenden Ziele, wenn Situationen volatil, mehrdeutig
und noch ungewiss sind? Unternehmerisch handeln
beginnt daher mit den verfuigbaren Mitteln. Erfahrene
Unternehmer fragen sich »Wer bin ich, was weif3

ich und wen kenne ich? Und was kann ich daraus
machen?« Daraus ergeben sich mehrere Alternativen
und man kann damit ins Ungewisse hinein handeln.

2. Prinzip des leistbaren Verlusts

In Unternehmen werden oft nur diejenigen Vorhaben
gestartet, die bereits am Papier den besten erwarteten
Ertrag versprechen. Nun lassen sich im VUCA-Kontext
erwartete Ertréage oft nicht hinreichend abschéatzen, da
deren Realisierung eben ungewiss ist. Zu komplex ist
das Umfeld und zu sehr ist man vom zuklinftigen Ver-
halten anderer Akteure abhangig. Erfahrene Unterneh-
mer orientieren sich daher am leistbaren Verlust: Sie
Uberlegen, was man fiir ein Vorhaben aufs Spiel setzen
mochte — ganz egal wie es ausgeht. Anstatt Kopf und
Kragen aufgrund gewagter Vorhersagen zu riskieren,
kann man sich so ins Ungewisse vortasten und damit
Gelegenheiten kreieren, die anfangs gar nicht sicht-
bar waren: Man kann, in Bildern gesprochen, in Rich-
tung Indien lossegeln, um unterwegs Amerika zu ent-
decken.

3. Prinzip der Umstande und Zufélle

Das Corporate Mindset betrachtet den Zufall als Stér-
gréBe. Man betreibt Risiko-Management, um das Er-
reichen zuvor festgelegter Ziele abzusichern. Fur Vor-
haben, die sich schlecht planen lassen, spielt der Zufall
jedoch eine entscheidende Rolle: Er hilft dabei, unter-
nehmerische Gelegenheiten zu erzeugen. Zufélle und
sogar Rickschlage bringen meist Informationen da-
riber im Gepack, was funktionieren kénnte. Nach
Effectuation gilt also, Zufélle geradezu zu produzieren
und daran zu arbeiten, eine gute »Zufallsrendite« zu
erzielen.

4. Prinzip der Vereinbarungen und Partnerschaften
Betreibt man seine Vorhaben im Corporate Mindset, so
wird schon beim Planen festgelegt, wer die »richtigen«
Kunden, Partner, Lieferanten und Mitarbeiter sind. Bei
der Umsetzung des Plans hangt der Erfolg davon ab,
diese dann tatsachlich an Bord zu bekommen. Unter
VUCA-Bedingungen ergibt es jedoch wenig Sinn, Part-
nerschaften zu planen. Man fahrt besser damit, sein »
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Vorhaben gemeinsam mit jenen zu entwickeln, die

sich bereits friih beteiligen wollen. Was wirkt, ist also,
andere mdglichst friih zu seinem Vorhaben einzuladen:
»Hier ist mein Vorhaben, was kannst du beitragen?«
Diejenigen, die wollen, bringen ihre Mittel ein, bestim-
men durch ihre Ambitionen aber auch die weitere Rich-
tung mit.

Was wirkt, hdngt vom Kontext ab

Effectuation stellt also das Corporate Mindset auf den
Kopf. Im Unternehmen ist das aber bei Weitem nicht
fur alle Vorhaben sinnvoll. Das laufende Geschéft Idsst
sich meist ausreichend gut planen. Flr kontinuierliche
Verbesserungen, inkrementelle Innovationen, Erweite-
rungsinvestitionen und Make- oder Buy-Entscheidun-
gen ist das Corporate Mindset ebenfalls die bessere
Wahl. Um je nach Fragestellung die erwiinschte Wir-
kung zu erzielen, geht es also darum, beide Mindsets
im Unternehmen zu ermdglichen und jeweils passend
und bewusst einzusetzen.

Was macht Unternehmen unternehmerisch?

Im Sinne von Effectuation unternehmerisch zu wirken,
ist gerade in etablierten Unternehmen nicht intuitiv. Wo
immer diese nun auf Ungewissheit stoBen, ist daher
ein Umdenken und ein Umlernen notwendig. Das be-
ginnt damit, dass Fuhrungskrafte zwischen Planbarem
und Ungewissem unterscheiden lernen. Als ndchstes
kann man Effectuation als Mindset denjenigen im Un-
ternehmen anbieten, die unternehmerisch wirken wol-
len. Diese Unternehmer im Unternehmen kénnen dann
im Rahmen zuvor gesetzter Leitplanken unternehmeri-
sche »Schnellboote« starten — etwa zur Bearbeitung
businessrelevanter Fragestellungen. Das Management
lernt mit, férdert das unternehmerische Mindset und
raumt Barrieren aus dem Weg. So entstehen neue Er-
fahrungen: Die ganze Organisation lernt, was wirkt,
wenn Ziele und Plane versagen. e

Mehr Information zur Methode auf
EFFECTUATION Forschung & Praxis:
www.effectuation.at

BEISPIEL
Die Geburt des Biobanking

Biobanking — das Lagern von medizini-
schen Proben fur systematische medizi-
nische Forschung - ist heute ein Mega-
trend. Dass die Medizinische Universitat
Graz eine der global wichtigsten Bio-
banken betreibt, ist einem unternehmeri-
schen Mitarbeiter zu verdanken. In den
1990er-Jahren wurden medizinische Pro-
ben generell nur fir Nachuntersuchungen
gelagert und nach zehn Jahren entsorgt.
»Das kann man doch nicht alles weg-
werfeng, fand 1993 ein junger Pathologe
mit Vorerfahrungen in der Forschung und
Kontakten zu Béhringer Ingelheim. Er
Uberzeugte seinen Klinikvorstand, Proben
zunachst ohne genauere Zieldefinition
systematisch zu sammeln und suchte
sich Verbindete im Haus und unter sei-
nen Kontakten bei Béhringer. Durch das
hohe Patientenaufkommen des Grazer
Klinikums — an sich ein Hemmnis fiir me-
dizinische Forschungstéatigkeit — konnten
rasch viele Proben gesammelt werden.
Durch konsequentes Effektuieren —
Nutzung dieser Mittel und erkundendes
Handeln in kleinen Schritten - erarbeite-
ten sich die Grazer Probensammler im
Laufe der Jahre eine Schlisselrolle in der
Europaischen Union im Aufbau und der
Vernetzung der heute so wichtigen Bio-

banken.
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