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Geleitwort zur 4. Auflage

von Saras D. Sarasvathy

Im Jahr 1997 machte ich mich auf die Reise, um zu verstehen, was sehr erfahrene Unter-
nehmer im Zuge des Aufbaus mehrerer Unternehmen mit Erfolgen und Misserfolgen
lernen. Nicht jeder Unternehmer, der ein erfolgreiches Unternehmen aufbaut, lernt,
was Unternehmertum einen lehren kann. Der Erfolg kann viele Griinde haben, wie zum
Beispiel einfach Gliick oder einen guten Zugang zu Ressourcen und unternehmerischen
Gelegenheiten. Die Erfahrung allein garantiert noch keine Meisterschaft. Um ein Experte
in seinem Feld zu werden, muss man Erfahrung mit systematischem Lernen und Anwen-
den kombinieren. Daher gab es auch Skepsis dahin gehend, ob es iiberhaupt irgendwel-
che allgemeinen Erkenntnisse aus dem Unternehmertum zu ziehen gabe.

Seit der letzten Ausgabe dieses Buches ist diese Skepsis einer weitverbreiteten An-
eignung des Effectuation-Frameworks gewichen. Wissenschaftler und Padagoginnen
begannen unterdessen, das Framework weiter auszuarbeiten und dessen Details zu ver-
tiefen. Es kam zu lebhaften Debatten, aber die Kernaussagen, die dem Framework zu-
grunde liegen, wurden in diesem Prozess nur gestarkt.

Lassen Sie mich die Forschungsreise zusammenfassen, die zum Effectuation-Frame-

work geflihrt hat. Um zu untersuchen, ob es Lehrbares gibt, das einen zur Meisterschaft

im Unternehmertum fiihren kann, habe ich zunachst den Experten-Unternehmer als Per-

son definiert. Das ist eine Person, die unter anderem:

* mindestens zehn Jahre Vollzeit-Erfahrung in der Griindung und Fiihrung von Unter-
nehmen hat,

* mehrere Unternehmen, darunter erfolgreiche und gescheiterte, gegriindet hat,

¢ und mindestens ein Unternehmen an die Borse gebracht hat.

Es gab zum Zeitpunkt der Studie nur 245 Menschen, die all meinen Kriterien entspra-
chen. Ich schrieb sie alle an und 45 davon waren bereit, an meiner Studie teilzunehmen.
Fiir sie entwickelte ich eine 17 Seiten umfassende Aufgabe bestehend aus zehn Ent-
scheidungssituationen, mit denen jeder Entrepreneur bei der Griindung und dem Auf-
bau eines neuen Unternehmens konfrontiert ist. Ich lieR alle Experten in meiner Studie
diese 17 Seiten in meiner Anwesenheit durcharbeiten, und ich bat sie, laut und kontinu-
ierlich in mein Aufnahmegerat zu sprechen, wahrend sie die Aufgaben rund um die zehn
Entscheidungssituationen l6sten. Die Idee dabei war, alle von ihnen durch den gleichen
Satz ungeordneter Daten wiihlen zu lassen und sie dabei die gleichen zehn Entscheidun-
gen treffen zu lassen.
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Die Transkription ihrer »Think-Aloud-Protokolle« ermdglichte es mir, die Gemeinsam-
keiten dessen, was sie alle im Aufbau einer Vielzahl von verschiedenen Unternehmen
gelernt hatten, zu extrahieren. Und da jeder von ihnen bereits jede nur erdenkliche Er-
fahrung als Entrepreneur - einschlieflich Erfolg und Misserfolg - gemacht hatte, konnte
ich nicht nur zeigen, was sie gelernt hatten, sondern auch, was das Wichtigste war, das
alle von ihnen gelernt hatten. Effectuation ist die Bezeichnung fiir diese Lehren im Zuge
des Entwickelns unternehmerischer Expertise.

Die oben beschriebene Studie war zwar der Schlissel, sie gab aber nur den ersten Im-
puls fiir die Effectuation-Bewegung, die heute auf der ganzen Welt mehr als 700 Forscher
und Tausende Lehrende und Beratende umfasst. In den vergangenen zwei Jahrzehnten
haben Menschen wie Michael Faschingbauerim Zuge dieser Bewegung neue Anwendun-
gen und Methoden der Vermittlung von Effectuation entwickelt. Michael war einer der
Ersten, die die friihen Publikationen aus der obigen Studie nutzten, um unter anderem
im Jahr 2007 ein Programm zur Begleitung von Arbeitssuchenden in Osterreich daraus
zu entwickeln. Seitdem hat Michael Material fiir verschiedenste Zielgruppen - von Stu-
denten liber Fiihrungskrafte bis zu Mitarbeitern in Unternehmen verschiedener GroRen
und Branchen und dartiber hinaus auch fiir andere Lehrende, Beratende und Effectua-
tion-Trainer - entwickelt. In meinem Biiro habe ich immer noch ein Arbeitsbuch von Mi-
chael, mit dem er 2007 begonnen hat, Effectuation zu vermitteln. Und gleich daneben
steht auch noch ein Exemplar der ersten Ausgabe des Buches, das Sie gerade in Handen
halten. Fiir das bin ich sehr dankbar, weil es Effectuation in den deutschen Sprachraum
gebracht hat.

Doch was ist Effectuation nun eigentlich? Auf der einen Seite ist es ein Set von Prinzipien,
das auf praktische und sofort anwendbare Weise gelehrt und zum Aufbau eines neuen
Unternehmens genutzt werden kann. Auf der anderen Seite ist Effectuation ein profun-
des und detailliertes Framework zum Verstandnis von und zum Umgang mit echter Un-
gewissheit. Echte Ungewissheit bezieht sich auf eine Zukunft, die nicht nur nicht bekannt,
sondern nicht wissbar ist.

Betrachten Sie die Covid-Pandemie im Jahr 2020. Die meisten Menschen denken, dass
die Welt heute ungewisser ist als zum Beispiel 2019 oder 2018. Doch das ist nicht richtig.
Unternehmer lernen die wahre Bedeutung von echter Ungewissheit kennen, namlich die
Tatsache, dass wir 2018 und sogar den groRten Teil von 2019 nicht vorhersagen konnten,
dass uns 2020 eine Pandemie treffen wiirde. Mit anderen Worten, Ungewissheit ist keine
Tatsache und auch nicht das, was wir fiihlen, nachdem etwas Unerwartetes passiert. Es
ist ein Verstandnis dafiir, dass die Zukunft immer ungewiss ist, besonders wenn wir uns
sicher fuihlen, dass sie vorhersehbar ist. Ungewissheit hat also nichts mit Krisen zu tun.
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Es geht um die Tatsache, dass wir nicht wissen und nicht wissen kdnnen, wann und wie
eine Krise eintreten konnte.

Was Effectuation so tiefgriindig macht, ist die Idee, dass die Zukunft nicht vorhergesagt
werden muss. Sie kann mit Elementen, die bereits unter unserem Einfluss stehen, co-
kreiert werden. Mit anderen Worten, selbst im Falle einer Zukunft, die grundsatzlich
nicht wissbar ist, miissen wir die Kontrolle nicht abgeben oder halsbrecherische Risiken
eingehen. Wir kdnnen einfach nur mit dem, was bereits unserer Kontrolle unterliegt, be-
ginnen und mit anderen kooperieren, die ihrerseits mit uns arbeiten wollen, um alles
mogliche Neue zu kreieren, von dem keiner von uns Beteiligten jemals getraumt hatte.
Wahrend das Ergebnis immer noch ungewiss ist, erlaubt uns der Prozess zwei Dinge:

* Neues und Wertvolles zu gestalten, ohne vorher wissen oder genau planen zu miis-

sen, was dieses Neue ist,
¢ unddabei nicht mehr zu verlieren, als wir uns im Prozess zu verlieren leisten konnen.

In Bezug auf Erfolg und Misserfolg sagt Effectuation: »Kiimmere dich nicht um die Wahr-
scheinlichkeit von Erfolg und Misserfolg. Wenn du Effectuation nutzt, wirst du - wenn
du erfolgreich bist - die Wahrscheinlichkeit von Innovationen erhéhen und - wenn du
scheiterst - glinstig und rasch scheitern.« Hinzu kommt, dass wir die Moglichkeit des
Scheiterns zwar nicht vollig ausschlieffen kdnnen, wir aber die Kosten des Scheiterns
steuern konnen, da wir uns bereits vorab entscheiden konnen, was wir zu verlieren be-
reit sind.

In den letzten zwei Jahrzehnten ist die Effectuation-Bewegung in praktisch jedes Land
der Welt vorgedrungen. Die Exponenten der Bewegung lehren das Framework nicht nur,
sie entwickeln auch neue Materialien und neue Anwendungen fiir ganz neue Zielgrup-
pen. So wurden zum Beispiel auch Methoden entwickelt, um gemaR Effectuation im Sin-
ne einer unternehmerischen Padagogik zu lehren. Effectuation wird in und durch Kunst
gelehrt, von Musik und darstellender Kunst bis hin zur Architektur. Es entstand sogar ein
Leitfaden zur Friedensstiftung nach Effectuation, um Frieden in Konfliktregionen wie Sri
Lanka und Nepal zu verhandeln. Es gibt mittlerweile Effectuation-Spiele an High Schools
(wie zum Beispiel in GrofRbritannien), Peer-Coaching-Franchise-Systeme (wie zum Bei-
spiel iKen'in Indien) und vieles mehr.

In diesem Buch ist es Michael auf hervorragende Weise gelungen, das Effectuation-Fra-

mework und den Prozess in ihren Details zu erklaren. Er fokussiert dabei vor allem auf
den praktischen Teil des unternehmerischen Denkens, Handelns und Interagierens -

1  Siehe www.ikenstartup.com.


http://www.ikenstartup.com

Geleitwort zur 4. Auflage

egal, ob man ein Unternehmen griinden, eine Karrierefrage bearbeiten oder ein Problem
in seiner Region, seiner Gemeinde oder seinem Unternehmen l6sen m&chte. Nach Jah-
ren der Gesprache mit Michael und der Beobachtung dessen, was er mit dem Effectua-
tion-Framework macht und wie er es vermittelt, freue ich mich sehr, das Vorwort fiir die
vierte Auflage dieses Buches schreiben zu diirfen. Und ich freue mich darauf, weiter von
ihm zu lernen, und noch viele weitere Jahre mit ihm zu arbeiten. Covid-19 hat deutlich
gemacht, warum wir JEDEM, nicht nur Entrepreneuren, beibringen miissen, zu effektuie-
ren, zu denken und zu handeln, wie erfahrene Unternehmerinnen! Denn in einer Welt, in
derdie Zukunft wirklich ungewiss ist, ist die Moglichkeit, sie mitzugestalten, nicht nur die
beste Medizin. Esist eine neue und aufregende Art zu leben. Warum sich mit dem billigen
Nervenkitzel in Wetten auf riskante Zukiinfte begniigen, wenn man Zukiinfte gestalten,
beeinflussen, transformieren und »machen« kann, die niemand vorhersagen kann?

Saras D. Sarasvathy

Paul M. Hammaker Professor of Business Administration, University of Virginia, The
Darden School
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Sie miissen in ungewissen Situationen gute Entscheidungen treffen und die Zukunft
gestalten? Da sind Sie nicht allein. Fiir immer mehr Menschen ist das immer 6fter der
Fall - zum Beispiel dann, wenn sie in einem Unternehmen mit Fiihrungsaufgaben be-
traut sind, eine Rolle im Innovationsgeschehen innehaben, sich als Intrapreneur en-
gagieren oder Intrapreneurship organisieren, neue Markte erschlieen, Personal- und
Organisationsentwicklung betreiben oder in der Rolle des Unternehmers das Unterneh-
men fur die Zukunft neu ausrichten. Aber auch Menschen in der Politik, im Gesundheits-
wesen, der Regionalentwicklung und im Non-Profit-Sektor handeln zunehmend unter
Ungewissheit - unter komplexen dynamischen, jedoch gestaltbaren Rahmenbedin-
gungen. Vielleicht treffen Sie auch in Ihrem Privatleben und in lhrer persénlichen Kar-
riereentwicklung ofter auf Situationen, die schlecht bis gar nicht einzuschatzen sind?
Moglicherweise sind Sie Beraterin? oder Trainer und stellen fest, dass lhre Kunden in
ihren Vorhaben andere Dinge brauchen wiirden als ein klares Ziel und einen guten Plan?
Doch was brauchen sie stattdessen?

Dieses Buch handelt davon, was wir von erfolgreichen Unternehmern fiir unsere Vor-
haben im Nicht-Planbaren lernen kénnen. Unternehmerinnen haben sich seit jeher
dem Ungewissen ausgesetzt und es ist ihnen immer wieder gelungen, in komplexen
und dynamischen Umfeldern Neues und Wertvolles zu kreieren. Gelingt es jemandem
liber langere Zeit wiederholt, Ungewisses in Profitables zu verwandeln, dann haben die-
se Personen durch Erfahrung gelernt. Sie sind zu Expertinnen geworden. Unternehmer
gibt es in unterschiedlichsten Feldern, doch ihnen allen ist gemein, dass sie immer wie-
der unter Ungewissheit denken, entscheiden und handeln miissen. Wie ware es also,
wenn man die Expertise erfahrener Unternehmerinnen im Umgang mit Ungewissem be-
schreibbar und dadurch auch bewusst erlernbar machen kdnnte?

Die Herkunft von Effectuation

Was lernen Unternehmer liber viele Jahre der Praxis unternehmerischen Handelns unter
Ungewissheit? Mit dieser Fragestellung machte sich die Entrepreneurship-Forscherin
und Kognitionswissenschaftlerin Saras Sarasvathy vor 20 Jahren auf eine hochst frucht-
bare Forschungsreise. Mit der Unterstiitzung von Forschungskoryphaen wie dem Wirt-
schaftsnobelpreistrager Herbert Simon gelang es ihr in aufwendiger Feldforschung,
Schliisselelemente der Expertise erfahrener Unternehmer zu extrahieren. Sarasvathy

2 Frauen und Manner bringen unter Ungewissheit Neues und Wertvolles in die Welt. In diesem Buch werden -
sofern beide Geschlechter gemeint sind - die mannliche und weibliche Form abwechselnd und zufallig
gebraucht. Wir hoffen, dass sich dadurch Leserinnen und Leser gleichermalen angesprochen fiihlen.
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formulierte deren Denk-, Entscheidungs- und Handlungsgewohnheiten in einem Pro-
zess und fiinf Prinzipien unter dem Namen Effectuation. Effectuation ist eine Art, unter-
nehmerisch zu denken und zu handeln - eine eigenstandige Logik, die ohne Prognosen
auskommt. Damit lasst sich schliissig erklaren, wie die Experten Ungewissheit effektiv
abbauen und gleichzeitig mit liberschaubarem Risiko Neues in die Welt bringen. Was
die Sache besonders interessant macht: Effectuation beschreibt nicht nur, wie Experten
unter Ungewissheit vorgehen, sondern macht deren Denkgewohnheiten fiir jene nutz-
bar, die keine jahrzehntelange Felderfahrung unter Ungewissheit haben. Eine standig
wachsende Gruppe von Forscherinnen hat mittlerweile die Basis fiir Effectuation im
Unternehmertum gut abgesichert und wertvolle Erkenntnisse Uber Effectuation in Do-
manen aulerhalb des Unternehmertums gewonnen. Diese finden sich heute unter an-
derem in mehreren Hundert wissenschaftlichen Fachpublikationen in internationalen
Top-Journals unterschiedlicher Fachbereiche und einer Reihe von wissenschaftlichen
Buchbeitrdgen wieder. Sie haben den Lauf der Entrepreneurship-Forschung der letzten
Dekade gepragt. Dieses Buch schlédgt die Briicke zwischen Wissenschaft und Praxis. Es
macht die aktuellen Erkenntnisse der Effectuation-Forschung fiir all jene nutzbar, die in
den eingangs beschriebenen Feldern unter Ungewissheit agieren. Sie halten die 4. Auf-
lage des Buches in Handen, die auf Basis der steilen Lernkurve der letzten Jahre - ins-
besondere im Lichte der Ungewissheitserfahrung im Pandemie-Jahr 2020 - aktualisiert
wurde.

Lernreise der letzten zehn Jahre

Seit dem Erscheinen der ersten Auflage dieses Buches vor zehn Jahren ist viel Unerwar-
tetes passiert. Ich hatte nicht mit der Auszeichnung »Managementbuch des Jahres«®
gerechnet oder mit der Nominierung auf die Shortlist der fiinf wichtigsten deutsch-
sprachigen Wirtschaftsbiicher.® Ich war auch Uberrascht dariiber, welch heterogene
Interessensgruppe das Thema ansprach, vom (naheliegenden) Unternehmer bzw. der
Unternehmensgriinderin tUber Flihrungskrafte in Unternehmen aller Gréienordnungen
und Branchen (darunter Familienunternehmen, Banken, Industriekonzerne, Techno-
logiefirmen, Automobilkonzerne, Luftfahrtunternehmern, Arbeitsagenturen, Medien-
unternehmen, Kreativunternehmen, Gesundheitseinrichtungen etc.), Berater aller
Geschmacksrichtungen, Lehrgangsleiterinnen unterschiedlichster Studienzweige, Pro-
tagonisten der Kreativwirtschaft, Politiker und Kirchenorganisationen.

Leser haben sich im Konzept wiedererkannt (»So ahnlich mache ich das ja immer
schonq), haben ihre Erleichterung zum Ausdruck gebracht (»Jetzt habe ich eine wissen-

3 Ausgezeichnet durch das Redaktionsteam von managementbuch.de.
4 Nominierung durch getabstract.de.
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schaftliche Erkldrung dafiir«), auch ihre Zweifel gedulert (»Stimmt ja, aber bei uns geht
das wohl nie«) oder einfach neue Anwendungen erschlossen (»Wir probieren das jetzt
in unserem Verein/in der Werbung/in der Strategiearbeit/in der Personalauswahl/in der
Regionalentwicklung/in unserer Pfarre/bei der Partnersuche/in der medizinischen For-
schung .. .«). Vielen hat das Buch Mut gemacht (»Jetzt traue ich mich loszulegen - auch
ohne brillante Idee«). Manche haben ihren Arger zum Ausdruck gebracht (»Mein Chef
macht das - und das macht mich manchmal wahnsinnig«), andere hatten von den oben
genannten Auszeichnungen auch tiberzogene Erwartungen (»Was ist da nun wirklich neu
dran?«), doch kaum jemand scheint das Thema kalt gelassen zu haben.

Als Berater und Autor dieses Buches werde ich nach wie vor regelmaRig dazu eingela-
den, die Verbreitung und den Praxistransfer der dargestellten Konzepte zu unterstiitzen.
Effectuation ist heute Teil der Curricula universitarer Lehrgange so unterschiedlicher
Studienrichtungen wie Entrepreneurship, Innovation, General Management, Leader-
ship, Digitalisierung, Projektmanagement, Sales Management, Marketing, Wissensma-
nagement, Kulturmanagement und Change Management oder als facheriibergreifendes
Wahlfach. Das Konzept ist in systemischen Beraterausausbildungen integriert und wird
von Beraterinnen als Fortbildung gebucht. Effectuation ist ein attraktives Thema fiir
Keynotes in Unternehmen, bei Branchenverbdnden, Kongressen, Preisverleihungen und
Kaminabenden. Unternehmerische Expertise ist der Fokus von firmeninternen und of-
fenen Workshops und Leitidee fiir Unternehmens- und Organisationsentwicklungspro-
jekten. Aus der Ausbildung zum Effectuation Expert® iber 15 Tage, die ich mit meinem
langjahrigen Kollegen René Mauer seit einigen Jahren anbiete, sind Experten hervor-
gegangen, die das Konzept in ihren Handlungsfeldern nutzen und verbreiten. All diese
Aktivitaten gaben mir die Gelegenheit, das hier Dargestellte Vergleichen und Diskussio-
nen auszusetzen, auf Anschlussfahigkeit und Praxistauglichkeit zu Uberpriifen und in
seiner Wirkung zu beobachten. Sie waren aber auch ausschlaggebend dafiir, dass sich
das Konzept in seinen Praxisaspekten und seiner Anwendung weiterentwickeln konnte.
Die Lernerfahrungen aus alledem flossen in die Bearbeitung der 4. Auflage dieses Bu-
chesein.

Das neue Alleinstellungsmerkmal

Schon vor zehn Jahren haben sich viele Vordenker, Flihrungskrafte und Beraterinnen
intensiv mit ihr befasst. Heute ist sie als allgegenwartig und anhaltend akzeptiert: die
Ungewissheit. Praktisch jedes aktuelle Buch, in dem es um Wege der Zukunftsgestaltung
geht, beruft sich heute auf ihre Zunahme. Die Auseinandersetzung mit dem Unvorher-
sehbaren wurde vom Orchideenfach zum Mainstream. Seit einigen Jahren haben wir

5  Siehe www.effectuation.at/curriculum-effectuation-expert.
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sogar einen neuen Begriff dafiir: Die Welt ist VUKA geworden. VUKA steht fiir Volatilitét,
Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitdt. Spatestens seitim Pandemie-Jahr 2020 prak-
tisch jeder direkt erfahren konnte, wie sich VUKA anfiihlt, ist das Phdnomen Ungewiss-
heit als pragendes Merkmal unserer Zeit in der Mitte der Gesellschaft angekommen. Die
Einzigen, fir die das alles andere als neu ist, sind erfahrene Unternehmer. Fiir sie ist Un-
gewissheit nicht per se negativ als Bedrohung konnotiert. Sie haben sich seit jeher auf
Gebiete konzentriert und dort Neues gestaltet, die wir heute VUKA nennen. Effectuation
istvon seiner Herkunft her zwar alt und bewahrt, in der VUKA-Welt jedoch aktueller denn
je und weit iber das Unternehmertum hinaus wertvoll. Nicht zuféllig erleben wir heute
auch einen globalen Trend zum Entrepreneurship und Intrapreneurship. Entrepreneure
und Intrapreneure sind diejenigen, die auf den Wellen der Ungewissheit surfen, anstatt
inihnen unterzugehen.

Auch aufseiten der Handlungsanweisungen zum Gestalten unter Ungewissheit haben
die letzten Jahre einiges hervorgebracht. Zwar gibt es heute immer noch wenige durch-
gangige Konzepte. Es zeichnen sich jedoch Trends ab, wie diese beschaffen sein miis-
sen. Die interdisziplindre Diskussion flihrt weg von Strategien, die der Komplexitat der
Handlungssituationen durch Beriicksichtigung von immer mehr Einzelheiten zu begeg-
nen versuchen. Stattdessen haufen sich die Stimmen, die flir den Einsatz von einfachen,
aber intelligenten Faustregeln (sogenannten Heuristiken) eintreten (vgl. Gigerenzer,
2013, Kahneman, 2011, Taleb, 2008 und 2013, Malik, 2015). Der Managementvordenker
Fredmund Malik bezeichnet diese als Navigationsprinzipien fiir Neuland und der Risiko-
forscher Gerd Gigerenzer formuliert: »Nach der probabilistischen Revolution brauchen wir
eine zweite Revolution, welche Heuristiken ernst nimmt und die Menschheit endlich mit den
Fdhigkeiten ausstattet, die sie braucht, um mit der ganzen Palette von Ungewissheiten um-
zugehen«. Nun, Effectuation leistet genau an dieser Stelle ihren Beitrag: Effectuation ist
eine in sich stimmige Logik von intelligenten Heuristiken, die sich - so bestatigt das die
Entrepreneurship-Forschung der letzten 20 Jahre - ausgezeichnet zur Zukunftsgestal-
tung unter Ungewissheit eignet, indem sie Ungewissheit rasch und effektiv abbaut. Ef-
fectuation ist somit theoretisch plausibel, empirisch belegt und gibt einfache und klare
Handlungsanweisungen fiir eine Welt, die zunehmend VUKA wird. Wer sich Effectuation
aneignet, erh6ht seine Ungewissheitskompetenz.

Wo wir heute stehen

Wir stehen ganz am Anfang, habe ich vor zehn Jahren gesagt. Heute kann ich feststellen:
Wir sind unterwegs - gut unterwegs. Doch auch wenn VUKA jetzt Allgemeingut ist, Effec-
tuationist noch nichtim Mainstream der Praxis angekommen und es gibt noch viel zu tun.
Die Anfangszweifel (Wie wird das Konzept aufRerhalb der Entrepreneurship-Forschung
angenommen? Wird es kritischer Uberprifung durch Experten oder - wichtiger - in der
praktischen Anwendung standhalten?) sind schon langer ausgerdumt. Bei der Mehrzahl
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derer, die sich mit der Materie auseinandersetzten, |6ste und l0st diese Neugier, Asso-
ziationen, Inspiration und Ideen fiir die praktische Anwendung aus. Auch Kritiker haben
sich am Konzept in der vergangenen Dekade abgearbeitet (siehe Kapitel 7). Mittlerweile
ist klar, dass Effectuation keine fliichtige Idee oder Management-Mode ist. Ein paar Bele-
ge: Saras Sarasvathy wurde 2017 fiir Effectuation von der renommierten Academy of Ma-
nagement mit einem Foundational Paper Award® pramiert - einer Auszeichnung, die fir
Arbeiten vergeben wird, die mehr als eine Dekade die Entrepreneurship-Forschung pra-
gen. Das namhafte Forschungsmagazine Small Business Economics Journal hatim Febru-
ar 2020 eine Sonderausgaben zu Effectuation herausgegeben. Das Lehrbuch »Effectual
Entrepreneurship« (Read et al, 2017) erscheint mittlerweile in sechs Sprachen und wird
in Uber 500 Universitaten genutzt. Die Praktiker-Community entwickelt sich unterdes-
sen vor allem im deutschsprachigen Raum statig weiter. Sie ist in vielen Bereichen vor
allem auch auRerhalb des Entrepreneurships aktiv, in denen neuerdings Ungewissheits-
kompetenz gefragt ist. Es gibt kaum eine Domaéne, in der es Ungewissheit abzubauen
gilt, mit der sich noch kein Effectuation-Experte’ beschéftigt. Effectuation steht auch in
fruchtbarem Dialog mit Konzepten aus anderen Theorie- und Praxisstrangen und be-
hauptet sich. Und deutlicher als noch vor einigen Jahren ist sichtbar, dass Effectuation
in- und auflerhalb des Entrepreneurships nicht nur eine héchst praktische Theorie tiber
unternehmerisches Denken ist, sondern das Potenzial einer machtigen Methode in sich
tragt: eine Methode, mit der Menschen unter ungewissen Rahmenbedingungen die Welt
gestalten kénnen.

Gebrauchsanweisung fiir dieses Buch

Um aus der Lektiire dieses Buches optimalen Nutzen zu ziehen, empfehle ich, die ersten
drei Kapitel liber die Grundlagen von Effectuation vollstandig und chronologisch zu le-
sen. In Kapitel 1 befassen wir uns mit drei Phdnomenen, die im weiteren Verlauf des Bu-
ches eine wesentliche Rolle spielen werden: Risiko, Unsicherheit und Ungewissheit. Wir
klaren, warum es vor allem unter Ungewissheit wenig sinnvoll ist, Entscheidungen auf
Basis von Prognosen und fixen Zielen zu treffen. Kapitel 2 stellt zwei grundsatzlich unter-
schiedliche Arten vor, mit der Zukunft umzugehen: linear-kausales Denken und Effectua-
tion. Ausgehend von einer prozessorientierten Sicht auf beide Denkweisen werden die
Situationsbedingungen geklart, unter denen diese jeweils optimal wirksam werden. In
Kapitel 3 befassen wir uns ausfiihrlich mit den handlungsleitenden Prinzipien, die Effec-
tuation ausmachen. Immer noch in Abgrenzung zu kausaler Logik erschlieBen wir die
Wirkung und den Einsatz der Prinzipien in der Praxis. Es ist das Herzstiick dieses Buches
und flr das Verstandnis von Effectuation unerlasslich.

6  Siehe https://ent.aom.org/awards.
7  Ausgebildete Effectuation Experts im deutschsprachigen Raum findet man unter
https://www.effectuation.at/forscher-und-praktiker.
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Vorwort

Kapitel 4 wurde in der dritten Auflage deutlich erweitert und wird Sie darin unterstiit-
zen, die bis dahin erarbeiteten Grundlagen sinnvoll miteinander zu verbinden und in un-
gewissen Situationen ins Handeln zu kommen. Sie erfahren, wo und wie Sie loslegen
kdnnen. Wir befassen uns ausfiihrlich damit, wie Sie andere fiir Ihre Vorhaben gewinnen
oder den Rahmen fiir die Vorhaben anderer zu gestalten. Wir betrachten, was sich an-
dert, wenn Teams in- und auRerhalb von Organisationen effektuieren. Wir befassen uns
Uiber Effectuation hinaus mit der Wahl von Handlungsstrategien und fiihren schlussend-
lich die Denkhaltungen wieder zusammen, die wir zuvor zum besseren Verstandnis klar
getrennt haben.

In Kapitel 5 - dem umfangreichsten Kapitel dieses Buches - nehmen wir Kontexterwei-
terungen vor und verkniipfen Effectuation mit einer Reihe konkreter Handlungsfelder.
Ich freue mich sehr dariiber, dass ich fiir zentrale Felder von Anfang an namhafte Exper-
ten als Gastautoren gewinnen konnte: Zu Wort kommen René Mauer (Unternehmens-
griindung), Ruth Seliger (Fiihrung), die fiihrenden Effectuation-Forscher Stuart Read,
Nicholas Dew, Saras Sarasvathy und Robert Wiltbank (Unternehmerische Organisation),
Helfried Faschingbauer (Karriereentwicklung) und Gunther Schmidt (Coaching- und Be-
ratungspraxis). In der dritten Auflage kamen zwei neue ausfiihrliche Fallstudien hinzu:
Bettina Brendle und Eric Heinen-Konschak berichten liber ihre Effectuation-Erfahrun-
gen im IT-Projektmanagement der GIZ und Procter & Gamble stellt seinen Effectuation-
Lernweg zum Thema unternehmerische Kultur zur Verfiigung.

In Kapitel 6 finden Sie in der seit Erscheinen der ersten Auflage stetig wachsenden Tool-
box eine Auswahl erprobter Tools samt Beschreibung und Hinweisen fiir die praktische
Anwendung von Effectuation in eigenen Vorhaben. Der GroRteil der Tools eignet sich so-
wohl fiir die Einzel- bzw. Selbstanwendung als auch fiir die Anwendung in selbstorgani-
sierten oder moderierten Gruppen.

SP MYBOOK

Wahrend das Buch die Tools im Uberblick beschreibt, kdnnen Sie die detaillierten Beschreibun-
gen aus dem Online-Angebot von SP myBook herunterladen.

Den Abschluss des Buches bildet das Kapitel 7 zu den Erkenntnissen der Effectuation-
Forschung. Dort erfahren Sie Genaueres dariiber, in welchem Kontext Effectuation
»entdeckt« wurde, was durch Feldforschung bereits abgesichert wurde und welche
Aktivitaten die aktuelle Effectuation-Forschung pragen. In diesem Kapitel werden die
Begriinderin des Effectuation-Ansatzes Saras Sarasvathy und ihre engsten Forschungs-
partner ausfiihrlich gewiirdigt. Fiir die in dieser Auflage abermals griindliche Uber-
arbeitung dieses Kapitels zeichnet mein Kollege René Mauer, einer der fiihrenden
Effectuation-Forscher, verantwortlich.
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Vorwort

Wenn Sie Effectuation mithilfe dieses Buches zundchst einmal kennen und verstehen
lernen mochten, dann werden Sie vor allem in den Kerntexten der ersten vier Kapitel
sowie den besonders hervorgehobenen »Fallbeispielen«, die jeweils einzelne Elemente
von Effectuation illustrieren, fiindig werden. Wenn Sie Effectuation auch erproben und
anwenden wollen, bieten die als »Arbeitsfragen« markierten Kasten in den Kapiteln 1
bis 4 die Moglichkeit fiir Selbstreflexion und den Transfer auf Ihre eigenen Vorhaben.
Dazu ist es hilfreich, die Fragen jeweils schriftlich auszuarbeiten. Sobald Sie sich dazu
entschieden haben, Effectuation auf ein ganz bestimmtes Vorhaben oder Handlungsfeld
anzuwenden, lohnt es sich, einzelne Tools aus der Toolbox systematisch anzuwenden.
Im Verlauf des Buches werden Sie dazu jeweils Verweise zum passenden Tool fiir den
gerade behandelten Kontext finden.

Wenn Sie beim Lesen dieses Buchs den Eindruck bekommen, die Welt werde polarisiert
in schwarz und weiR dargestellt, so ist dies zunachst beabsichtigt. Ich tue das aus di-
daktischen Griinden und argumentiere im Folgenden liber weite Strecken parteiisch
fur Effectuation. Es liegt mir jedoch fern, Effectuation gegen lhr bewéhrtes Wissen und
gangige Praktiken auszuspielen. Stattdessen mochte ich lhnen Effectuation als nitzli-
che Erganzung anbieten. Dazu grenze ich Effectuation zuerst scharf von linear-kausa-
lem Denken, Entscheiden und Handeln ab und nutze liber weite Strecken das Mittel der
Uberzeichnung. Ich bitte schon vorab um Nachsicht fiir die dabei getroffenen Vereinfa-
chungen und verspreche, diese im hinteren Teil des Buches wieder aufzuldsen.

Graz, im Januar 2021
Michael Faschingbauer

PS: Falls Sie Ihre Erkundung von Effectuation mit einer persénlichen Erfahrung begin-
nen mochten, lade ich Sie ein, die Fragen unter www.pave-test.com zu beantworten.
Sie erhalten umgehend eine persdnliche Auswertung, die Sie im Zuge der Lektiire dieses
Buches mit lhrer Selbsteinschatzung abgleichen konnen.

17


http://www.pave-test.com




Inhaltsverzeichnis

Geleitwort zur 4. AUflage ... ..o 7
VOIWOIT i e 11
Schlisselbegriffe .. ... e 25
1 EiNflihrung ... 27
1.1 Prognosen der Zukunft: Drei Gefalle ... ..o 27
1.2 Erscheinungsformen von Risiko, Unsicherheit und Ungewissheit ............... 31
121 RISTKO vttt 32
1.22 Unsicherheit ..... ... 34
1.2.3  UNewissheit ... 35
1.3 Moglichkeiten und Grenzen derVorhersage ..........coiiiiiiiiiiiiiienn, 37
1.3.1 DerMythosvonderbrillantenldee ..., 37
1.3.2  Werbewertetldeen? . ... ...ttt 39
1.3.3  Marktforschungin bestehenden Markten .................oiiiin... 40
1.3.4 Alternativen unter Ungewissheit ...t 42
1.4 Zunahme von Ungewissheit ...... ... 44
1.4.1  Kleine Geschichte der Ungewissheit der letzten 1500 Jahre ............. 44
1.42  Komplexitdt: Das neue Gewand der Ungewissheit ..................... 45
1.4.3 Die aktuellen Herausforderungen ... ..., 48
Zwei Arten Zu denken ... ...t e 51
21 Linear-kausales Denken ...........c.iuiuiiiiiiii it 52
2.1.1  Der Prozess linear-kausaler Problemlosung ................cooieint.. 52
2.1.2 Beispiele linear-kausaler Prozesse ............cooiviiiiniinninnnn.. 53
2.2 Zyklischer Prozess: Effectuation ... 55
2.2.1  Dynamisches Effectuation-Modell ................ccooiiiiiiiiin.. 55
2.2.2 Beispiele zyklischer Effectuation-Prozesse .............ccoovivinn... 58
2.3 Situationsabhangig denken, entscheidenund handeln .................... ..., 60
2.3.1 Dasideale Feld fiir kausalesDenken ..............oociiiiiiiiiin, 61
2.3.2 Dasideale Feld fiir Effectuation .......... ...l 62
2.3.3  WennVorhabendas Feldwechseln ..., 64
2.3.4  Innovation und der Abbau von Ungewissheit ...................c.ooo. 65

19



Inhaltsverzeichnis

3.2

3.3

3.4

4.2

4.3

20

Die vier Prinzipien von Effectuation................. ... ... ... .o 69
Prinzip der Mittelorientierung .. ... e 70
3.1.1 Mittelorientierung - Versuch einer Definition .......................... 70
3.1.2 Mittelanalyse und Zielvorstellungen ...t 72
3.1.3  Mittelorientierung fiir Fortgeschrittene ........ .. ... il 82
314 ZusammenfassSUNG .. .vuvn ittt 85
Prinzip des leistbaren Verlusts ... 86
3.2.1 Leistbarer Verlust - Versuch einer Definition ...................... ..., 87
3.2.2 Domadnendeserwarteten Ertrags ........covvuiiiiiiiiniinian.. 89
3.2.3  DiePraxis des leistbarenVerlusts ........ ...t 90
3.2.4  Leistbarer Verlust fiir Fortgeschrittene ...t 96
325  ZusammenfassUNG ... ..uontniit e 102
Prinzip der Umstandeund Zufélle ........ ... 103
3.3.1 Das Prinzip der Umsténde und Zufalle - Versuch einer Definition ........ 105
3.3.2 Umstdndeund Zufallenutzen ........ ..o 106
3.3.3 Umstdnde und Zufalle fiir Fortgeschrittene .................... ...t 115
334 ZusammenfassUNE ... veon it e 119
Prinzip der Vereinbarungen und Partnerschaften .................. ... .. o... 120
3.4.1 Vereinbarungen und Partnerschaften - Versuch einer Definition ........ 121
3.4.2  Partnerschaftenverhandeln ............ ... i 123
3.4.3 Partnerschaften flir Fortgeschrittene ............ ..ot 131
344  ZusammenfassUNg ..ottt e 138
Neues in die Welt bringen - Effectuationin der Praxis ........................ 141
Startpunkt unternehmerischenHandelns ......... ... ... i i, 142
4.1.1  DerHandlungsanlass ...........euuiuiiiinii e 142
412 ldeenbewerten ..........o.iiiiiii e 145
4.1.3  AnatomiedesHandelns ...... ..ot 146
414 InsHandelnkommen ... ...t 148
Stakeholderins Bootholen ........ ... 150
4.2.1 Die unternehmerische Beitragseinladung (ASK) ...................o.e. 150
4.2.2  VierArten der Beitragseinladung ... 156
4.2.3 Ambivalenzen: Ich frage nicht,weil ... ....... ... i 160
4.2.4 Beitragseinladungen iben ... ... ..o i 162
EffectuationimTeam ... ... oo 164
4.3.1 Handlungsanlasse imTeam ...........iuiniiiniiiiniiiinnnenenene. 165
4.3.2  Moglichkeitsraum und Leitplanken..... ...t 166
4.3.3 EntscheidungenimTeam .........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnene. 167



Inhaltsverzeichnis

4.4

4.5

4.6

5.2

4.3.4 InArbeitsetappenvorgehen ...... ... 168
4.3.5 Besetzungvon Teams und Schnellbooten................. ... ... ..., 169
Eine Strategie wahlen (PAVE-Modell) ... ..o 170
4.4.1 PAVE: Vier Strategien zur Gestaltung der Zukunft ...................... 170
4.42 Das PAVE-Modell als Navigationshilfe nutzen ...................... ... 174
4,43 Beispiel: PAVE und die Schokoladenfabrik ............................ 176
SteuernohneLandkarte ....... ... 178
4.5.1 Steuern liberdie WahlderMittel ............ ..ot 180
4.5.2 Den leistbaren Verluststeuern ....... ... 180
4.5.3 Steuerniiber Umstdndeund Zufdlle ......... ...t 180
4.5.4  SteuerniiberVereinbarungen ...........c.iiiiiiiiiiiiiiiie 181
4.5.5 Steuern durch teilnehmendes Beobachten............................ 182
4.5.6 SteuernanerreichbarenPunkten ........... ... ...l 182
4.5.7 Vorhersagen statt steuern bei erfahrenen Managern ................... 182
Effectuation und kausale Logik verbinden ......... ... 184
4.6.1 Hinweise fiir den passenden Methoden-Mix ................ccovne.... 185
4.6.2 Kausale Planung fiir Effectuators ...t 188
4.6.3  Flrbeide Positionen sorgen ...........coeiuiiiiii i, 189
4.6.4 Den Gegensatz der beiden Logiken transformieren .................... 190
Anwendungsfelder und ausfiihrliche Fallstudien ............................ 193
UBEIBlICK vttt e et e e e e 194
5.1.1 Unternehmensgriindung und Griinderbegleitung ..................... 195
5.1.2 FlUhrungund Management ...........ccooiiiiiiiiininninnennann.. 196
5.1.3  INNOVAtION .ottt e 196
5.1.4 Unternehmerische Kultur ........... .o oo, 197
5.1.5 Unternehmerische Organisation .............ccoviiiiiiininninnann.. 198
5.1.6  Projektmanagement .. .....uuur it e 199
5.1.7  Karriereentwicklung . ... ..ot 199
5.1.8  Beratungund Coaching ............ouiuiniiiiuiuiiiiiiiaieeenans 200
5.1.9 Organisationsentwicklung und Change Management .................. 201
5.1.10 Weitere potenzielle Anwendungen ...........ooiiiiiiiiiiiiiiian.. 201
Unternehmensgrindung . ... ...t 202
Von René Mauer

5.2.1  Fallstudie PICOLAS . ..o e 202
5.2.2 Ungewissheit - Grundproblem technologiebasierter Griindung ......... 204
5.2.3  Personlichkeit, Wissen und Netzwerk des Griinders .................... 204
5.2.4 Ideen einem breiten Feedback aussetzen ............... . ...l 206
5.2.5 Reifungdurch die Unterstiitzungvon Partnern .................... ..., 208
5.2.6  Einliberschaubares Risikowahlen ....... ... ... .ol 209



Inhaltsverzeichnis

5.3

5.4

5.5

5.6

5.7

5.8

22

5.2.7 Effectuation und der Businessplan .............c.oviiiiiiiiiiiiiinn.. 211
5.2.8 Fazit: Effectuation ist ein wertvolles Instrument fiir

den ungewissen Grindungsprozess ... .......ouvuvrineninuinenenennns 212
FURIUNG 214
Von Ruth Seliger
5.3.1 Positive Leadership ......oouiiiiiii i 214
5.3.2  Nahtstellen von Effectuation und Positive Leadership .................. 217
5.3.3 DieWahlder Flihrungsperspektive ...........ccoviiiiiiiiniininin... 222
INNOVALION .. 223
5.4.1 Fallstudie Gore & ASSOCIAtES ... v vttt 224
5.4.2 Innovation als Aufgabe jedes Einzelnen ............ ...t 225
5.43  Mittelorientierung .. ...o.ou i e 226
5.4.4 LeistbarerVerlust..... ...t 227
5.4.5 Umstdndeund Zufdlle ....... ..o 228
5.4.6  VereinbarUngen .. ...ttt 229
5.4.7 Innovation durch Effectuation ......... ... ... il 229
Unternehmerische Kultur. . ... e 230
5.5.1 Fallstudie Procter & Gamble »Passion Club« ................ .. ... 231
552 EPIlog ..o 238
Unternehmerische Organisation ...........co.iiiiiiiiiiiiiiniiniinnnen.. 238
Von Stuart Read, Nicholas Dew, Saras Sarasvathy und Robert Wiltbank
5.6.1 Fallstudie GUIdeWIre . ... ... 239
5.6.2  Wie Guidewire Effectuationfordert ...t 243
5.6.3  Elemente von Effectuation-Organisationen ........................... 244
5.6.4 DerinterneMarkt. . ... ..ot 246
5.6.5 GUIdeWIre EPIlOg .o vvvtt ittt 248
Projektmanagement . ... ..ot e 249
Von Bettina Brendle und Dr. Eric Heinen-Konschak
5.7.1 Bewahrte Methoden mitblindemFleck .............. ... .. it 249
5.7.2  Projekte in der PAVE-Matrixeinordnen............. ...t 250
5.7.3 Beispiele unserer Projekte in PAVE . .........ouiiuiiiiinininnannn. 251
5.7.4  Agil und Effectuation kombinieren ........ ... ... il 253
5.7.5 »Schnellboote« statt Jahresplanung ...t 254
KarriereentwicklUng ... ... e 256
Von Helfried Faschingbauer
5.8.1 Effectuation als Instrument auf dem beruflichen Karriereweg? .......... 256
5.8.2  Entwicklung der Arbeits- und Berufswelt: Gezwungen in die

UNGEWISSNEIt ..ottt 257
5.8.3  Der Prozess machtden Unterschied? ... 260
5.8.4  PerspektiVe . ...ttt 272



Inhaltsverzeichnis

5.9

5.10

5.11

6.2

6.3

Beratungs- und Coachingpraxis . ........evuevutnr i it 274
Von Gunther Schmidt

5.9.1 Situationsbedingungen von Beratungsprozessen ...................... 274
5.9.2  Hypnosystemische Pramissen ..........c.ouuiriirinreneennennnnennnns 275
5.9.3  Problemkonstruktionen und »problem-hypnotische« Zielentwiirfe . ... .. 276
5.9.4 Kompetenzaktivierende Transformationsprozesse ..................... 279
Organisationsentwicklung und Change Management.....................o..... 286
5.10.1 Change-Anforderungen und Effectuation-Losungen ................... 287
5.10.2 Konkrete Ideen zur Gestaltung unternehmerischer Change-Prozesse .... 291
5.10.3 Das unternehmerische Unternehmen: Erste Schritte ................... 296
5.10.4 Ausblick ... 298
Weitere ANWENdUNEEN .. ...ttt 298
5.11.1 Marketing ...o.ouini 298
5.11.2 Selbstmanagement...........ouuiiuiiiii e 299
5.11.3 ProblemlOsUng .. ...ttt e 300
5.11.4 FOrsChUNG ..ot e 300
5,115 POLItIK oot e e e 301
5.11.6 Non-Profit-Organisationen und soziales Unternehmertum ............. 301
5.11.7 Agilere Organisationen und neues Arbeiten ........................... 302
TOOLDOX ..o 305
Tools zum Kontext und Handlungsanlass . .........c.oovuiiiiiinininennnn.. 308
6.1.1 Ungewissheits-Profiling .......... ..o 308
6.1.2  Navigieren mit PAVE .. ... ..t e 308
6.1.3  CasefOor ACtiON ...ttt 308
6.1.4  Leitplanken-Planung ..........ouuiuimini i 308
6.1.5 1deen-Sondierung .......oueiniit i e 309
6.1.6 InsHandeln kommen (5-Minuten-Trick) ...........cciiiiiiiiiinn.. 309
Tools zu Mitteln und Zielvorstellungen ....... ..o 309
6.2.1 Lebenslaufanalyse ........ ..o 309
6.2.2  Best-Self-Feedback ...... ..o 309
6.2.3  WiSSENSKOITIAOr . ..ottt e 310
6.2.4  Netzwerk-Analyse . ......onrinei i 310
6.2.5 Analyse des Situationspotenzials .............co i 310
6.2.6  Globale Richtungsaussagen ..........o.uviiiiiiinnnennannns 310
6.2.7 Landkarte der Zielvorstellungen .........c.coiiiiiiiiiiiiiiiiiiin 311
Tools zu leistbarem Verlust ... ... .. i 311
6.3.1 Kleine Entscheidungen nach leistbarem Verlust ....................... 311
6.3.2  Grolde Entscheidungen nach leistbarem Verlust ....................... 311
6.3.3  Leistbarer Energieeinsatz ...........ccvuiiuiiiiiii i 311



Inhaltsverzeichnis

6.3.4 Affektbilanz. .. ... 312
6.3.5 Gescheiter Scheitern ...... ... ..o 312
6.4 Tools zu Umstanden und Zufallen ....... ..o 312
6.4.1 Routine zum Management des Unerwarteten ................coovun 312
6.4.2 Katastrophenfantasien.............c.o i 312
6.4.3 Umdeuten von Problemen und Storungen ... 313
6.5 Tools zu Vereinbarungen und Partnerschaften ............. ...l 313
6.5.1 Stakeholder-Gesprachevorbereiten ..ot 313
6.5.2  Stakeholder-Gespracheflihren ........ ... i, 313
6.5.3  Stakeholder-Gesprache dokumentieren ...............cccoviiiiinin... 314
6.5.4  Stakeholder-Gesprache Follow-up ............ccoiiiiiiiiininnan... 314
6.5.5 DialogeamMarktplatz ... 314
6.6 TOOIS ZUM PrOZESS ..ottt ettt e e e e e e 314
6.6.1 Lokale AKtIONSPlanuNg ... ..c.uir i e 314
6.6.2 MarktplatzderMacher ... ...t e 315
6.6.3  Schnellboot-Monitor. ... ...t 315
6.6.4 Gegensatze transformieren: Das erweiterte Tetralemma................ 315
6.6.5 Effectuation App fiir die Geschaftsmodellentwicklung ................. 316
7 EffectuationinderForschung ........ ... .. . i 317
Von René Mauer, Michael Faschingbauer und Stuart Read
7.1 Entrepreneurship-Forschung ...... ... i 317
7.2 Die »Entdeckung«von Effectuation .......... ... 320
7.3 Erste Schritte der Effectuation-Feldforschungnach2001....................... 321
7.4 Einfihrung in unterschiedliche Forschungskontexte ................. ... ... ... 324
7.5 Die Messung von Effectuation als besondere Herausforderung ................. 327
7.6 Uberblicksarbeiten und kritische Auseinandersetzung ........................ 331
77 Anerkennung und Verbreitung ...... ... 333
7.8 Wegweiser fiir die ndchsten zehnJahre ....... .. .o i 334
DaANKSABUNE o ettt et e e e e 341
L eratUr . e 343
Stichwortverzeichnis ... i 353
U den AULOT .\ttt et ettt et et e 359
Gastautorinnen und GastaUtOreNn ... ......cuorir ittt 361

24



Schliisselbegriffe

Effectuation

Die volle Bedeutung des Begriffs Effectuation - ein von der Entrepreneurship-Forscherin
Saras Sarasvathy eingefiihrtes Kunstwort fiir eine eigenstandige Art zu denken und zu
handeln (Sarasvathy, 2001a) - wird sich im Laufe des Buches noch ausfiihrlich und in
vielen Facetten erschlieRen. Der Begriff wird im Folgenden in unterschiedlichen Formen
verwendet: Effectuators sind Frauen und Manner, die Effectuation anwenden, also be-
vorzugt nach der Logik von Effectuation denken, entscheiden und handeln. Effectuators
effektuieren.

Stakeholder

Der Begriff setzt sich zusammen aus den englischen Wortern »stake« fiir »Beteiligung«
und »holder« fiir »Eigentlimer« oder »Halter«. Wenn im Folgenden von Stakeholdern die
Rede ist, dann sind damit all jene Personen und Gruppen gemeint, die an einem Vor-
haben direkt oder indirekt beteiligt oder davon betroffen sind. Im deutschsprachigen
Raum wird »Stakeholder« immer haufiger mit dem Begriff »Anspruchsgruppenc fiir »alle
internen und externen Personengruppen, die von den unternehmerischen Téatigkeiten
gegenwartig oder in Zukunft direkt oder indirekt betroffen sind«® libersetzt.

Entrepreneurship

lasst sich am besten mit »Unternehmertum« libersetzen. Entrepreneurship® meint je-
doch weniger die Administration oder den Besitz eines Unternehmens, sondern die
schopferischen und gestalterischen Elemente. Entrepreneure sind also diejenigen, die
neue Produkte, Dienstleistungen und Unternehmen in die Welt bringen. Diese Aspekte
stehen auch im Vordergrund, wenn im Folgenden von Unternehmern die Rede ist.

Intrapreneurship

ist Entrepreneurship im Unternehmen. Intrapreneure sind die Individuen in Organisa-
tionen, die den Status quo infrage stellen und sich - mit oder ohne Auftrag der Organisa-
tion - daran machen, unternehmerisch zu handeln um in der Folge iber neue Produkte,
Dienstleistungen oder Problemlosungen aller Art Wert zu kreieren.

8  Gabler Wirtschaftslexikon Online; wirtschaftslexikon.gabler.de.
9  Definitionen lt. Entrepreneurship-Forschung: siehe Kapitel 7.1, S. 298 ff.
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Schlisselbegriffe

Unternehmerisch denken

bezieht sich in diesem Buch auf den schépferischen und gestalterischen Akt, Neues und
Wertvolles in die Welt zu bringen. Unternehmerisch denken und handeln geht weit tiber
wirtschaftliche Aspekte hinaus und umfasst Denken und Handeln in unterschiedlichsten
Vorhaben, die dazu beitragen, die Zukunft aktiv und selbstverantwortlich zu gestalten.
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1 Einfiihrung

»Es ist alles sehr kompliziert!« - Mit diesem Ausspruch hat sich ein ehemaliger 6sterrei-
chischer Bundeskanzler in das kollektive Gedéchtnis der Osterreicher eingebrannt. Das
Zitat stammt aus dem Jahr 1983 und verweist auf die Herausforderungen der Zukunft in
einer Welt, die damals erst so richtig begann, sich zu einem hochkomplexen Wirkungsge-
flige aus gegenseitigen Abhangigkeiten zu vernetzen. Mehr als 35 Jahre spéater istimmer
noch »alles sehr kompliziert«. Wir leben in einer Welt, die sich rasant und dynamisch
verandert, und in deren Mehrdeutigkeiten es immer schwieriger wird, verldssliche Pro-
gnosen lber die Zukunft zu machen. Ganz egal, ob in der Wirtschaft, der Politik oder im
Alltag: Wir miissen immer 6fter Entscheidungen unter Ungewissheit treffen.

Die meisten unserer Denk- und Entscheidungsgewohnheiten beruhen darauf, Prognosen
Uiber die Zukunft zu machen, Ziele zu setzen und daraus abgeleitete Pléne zu entwickeln.
Das funktioniert unter bestimmten - voraussehbaren, berechenbaren - Bedingungen
ganz ausgezeichnet. Unter Bedingungen der Ungewissheit hingegen halt sich die Wirk-
lichkeit nicht an die Plane, und die Realitat lasst die Ertrags- und Risikoiliberlegungen
von gestern schon heute als liberholt erscheinen. In diesem ersten Kapitel geht es zu-
nachst darum, zu definieren, was Ungewissheit ausmacht und wie sie sich von bloRem
Risiko unterscheidet. Dabei wird deutlich, dass viele unserer Denkgewohnheiten unter
Ungewissheit an ihre Grenzen stofRRen.

1.1 Prognosen der Zukunft: Drei GefaRe

Wie niitzlich oder unsinnig Prognosen der Zukunft fiir uns sind, hangt stark davon ab,
welches Problem wir zu l6sen versuchen. Es gilt: je ungewisser der Kontext, desto we-
niger nitzlich sind Prognosen. In vielen Kontexten hat die Ungewissheit in den letzten
Jahren stark zugenommen. Sehen wir uns zwei konkrete Beispiele etwas genauer an -
als »Gedanken-Futter« fiir das darauffolgende Gedankenexperiment mit drei Gefalien.

Die Zukunft der Tageszeitung

Peter ist Herausgeber einer Tageszeitung und macht sich Gedanken tber die Zukunft.
Die Auflagen von Tageszeitungen sanken in den letzten Jahren im Schnitt um 5-15%
jahrlich. Den Zeitungen brockeln neben Einnahmen aus Printzeitungsabonnements
und Einzelverkauf sukzessive die Werbeeinnahmen weg. Die Erlose aus digitaler Wer-
bung stiegen zwar moderat, sie machen jedoch nicht annahernd die Verluste aus dem
Printanzeigengeschaft wett. Das »grofle Geld« mit digitalen Anzeigen machen nach wie
vor Google, Facebook und Co. Tageszeitungen versuchen sich in digitalen Abo-Model-
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1 Einfiihrung

len, bei denen die Verlage nicht mehr so stark von wirtschaftlichen Zyklen und dem Ver-
halten von Anzeigenkunden abhangig sind. Diese Strategien sind fiir Verlage allerdings
noch Neuland und insgesamt ist nicht abzusehen, ob diese jemals profitabel werden.
Die Digitalisierung der Gesellschaft, die starke Rolle von sozialen Medien mit dem neuen
Problem von »Fake News« sowie die standige Veranderung der Lesegewohnheiten sind
schwer einschatzbare Einflussfaktoren. Unerwartete Ereignisse wie die Corona-Pan-
demie wirkten beschleunigend und stifteten weitere Ungewissheit. Was sollten Peter
und seine Kollegen heute tun, um morgen erfolgreich zu sein? Welche Analyse- und Pla-
nungsaktivitaten sind jetzt sinnvoll? Was kann getan werden, um sich den Veranderun-
gen anzupassen und rasch zu lernen? Lohnt es sich, Lernreisen zu machen, Visionsarbeit
zu betreiben und mutige Strategien zu entwerfen? Oder gibt es andere unternehmeri-
sche Schritte, die Peter und sein Team jetzt setzen kénnten?

Die Zukunft der eigenen Karriere

Jolanda steht kurz vor Abschluss des Abiturs. Sie hat einige Talente und Interessen, je-
doch keine Ahnung, wie es jetzt weitergehen soll. Vielleicht ein Auslandsjahr, etwas stu-
dieren, eine andere Form der Ausbildung wahlen oder gleich einmal jobben? Sie surft
die einschlagigen Portale der Agenturen und Karriereberater. Wer hatte gedacht, dass
man als Maschinenethiker, Data-Storytellerin, Chief Digital Officer, als Youtuber oder als
Juicer® Karriere machen kann? Juweliere, Zeitungsreporterinnen, Reisebiiromitarbei-
ter, Brieftrdgerinnen, Buchhéndler, Lagerarbeiterin und Flugbegleiter seien Berufe, die
in den nachsten zehn Jahren der Digitalisierung, Automatisierung oder anderen Trends
zum Opfer fallen wiirden, prognostiziert eine Website. Unter den Top-Berufen rangieren
aktuell zum Beispiel Biotechnologe, Chemieverfahrenstechnikerin, Lebensmitteltechni-
ker, Dipl. Gesundheits- und Krankenpfleger oder Radiotechnologin. Die Websites einer
Arbeitsagentur liefern dazu gleich den Haftungsausschluss: »Sie finden hier Berufe mit
derzeit steigender Entwicklung.« Zukiinftig sind laut einer anderen Website verstarkt
Kompetenzen in den MINT-Fachern Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und
Technik wichtig. Fiir viele wachsende Berufe seien zudem Kompetenzen in der Kombina-
tion »digital« und »human«vielversprechend. Fahigkeiten in Cloud Computing, Produkt-
entwicklung, Content-Entwicklung, Marketing und Verkauf seien ebenfalls hilfreich. So
sehr Jolandas Quellen in ihren Prognosen variieren, in einem Punkt sind sich alle einig:
In zehn Jahren werden wir die Joblandschaft kaum wiedererkennen. Woran soll Jolanda
sich orientieren? Soll sie auf etwas (vermeintlich) zeitlos Sicheres setzen? Etwas ange-
hen, was gerade gebraucht wird? Etwas, das nach den Trends zu urteilen, morgen nach-
gefragt sein wird? Oder doch einfach den eigenen Neigungen nachgehen? lhren Traum

10 »Juicer« sorgen neuerdings in Stadten dafiir, dass E-Scooter »Saft« haben.
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