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Rainer OBERKOTTER, Jasmin BRANDS, Carolin WOLF

Wolf & Oberkétter Personal- und Organisationsentwicklung
Stubertal 28, D-45149 Essen

Kurzfassung: Organisationen verwenden viel Zeit, z.B. in Form von Befra-
gungen, auf den Versuch Interventionen abzuleiten, entwickeln jedoch hau-
fig nur sehr wenige. Es besteht ein Bedarf an zeithahen, passgenauen Mal3-
nahmen zur Umsetzung. Mittels dieses Beitrags wird daher ein neues Ge-
samtkonzept fur Umsetzungsworkshops vorgestellt, das sich in unserer Ar-
beit bewahrt hat. Es stutzt sich auf Erkenntnisse sowie Methoden des Effec-
tuation und das Konzept der Selbstwirksamkeit.

Schlusselworter: Workshops, Mallnahmen, Effectuation, Ungewissheit,
Handlungslogiken, Lernen

1. Einleitung

Unsere Erfahrung zeigt, dass viele Unternehmen mit viel Energie in die Evaluation
starten und sehr umfangreiche Befragungen durchfuhren. Zum Transfer dieser Er-
kenntnisse bzw. MalRnahmen in die Praxis kommt es haufig jedoch zeitlich stark ver-
zdgert und in zu geringem Ausmal. Die Energie nimmt ab. Mitarbeitende, aber auch
FUhrungskrafte, beginnen sich zu fragen ,Wozu der ganze Aufwand? Es andert sich
doch sowieso nichts.“ Solche Erlebnisse mindern die Bereitschaft zur Partizipation —
dabei ist es nebensachlich, ob es sich um Befragungen, Workshops oder sonstige
Projekte handelt — ebenso wie die Motivation, Eigeninitiative zu zeigen und Vorschlage
zu machen. Um zu einer verbindlichen, passgenauen Umsetzung zu kommen, ist es
demzufolge erforderlich, dass der Fokus von ,wir sollten mal“ hin zu ,ich sehe einen
Handlungsanlass und gehe in Aktion® wechselt. Hierfur hat sich in unserer Arbeit der
Einsatz von Denkweisen des Effectuation bewahrt.

Effectuation bietet Unternehmern und Fuhrungskraften, basierend auf der Erfah-
rung erfolgreicher Mehrfachgrinder, eine handlungsorientierte Entscheidungslogik.
Diese beinhaltet unter anderem die Bereitschaft, den Zufall als Chance zu sehen sowie
mdgliches Scheitern als wichtigen Informationslieferanten zu erkennen, und die
Grundannahme, dass die Zukunft gestaltbar ist. Daruber hinaus verdeutlicht sie, dass
es sich weder um einen reinen fop down noch bottom up, sondern um einen both di-
rections Prozess handeln sollte, bei dem sich sowohl die oberste Fuhrungsebene als
auch die Mitarbeitenden einbringen (Elke et al. 2015).

Mittels dieses Beitrags wird daher ein neues Gesamtkonzept fur Umsetzungs-
workshops, das sich auf Erkenntnisse und Methoden des Effectuation sowie das Kon-
zept der Selbstwirksamkeit stutzt, vorgestellt.



GfA, Dortmund (Hrsg.): Frihjahrskongress 2019, Dresden Beitrag C.7.11 2
Arbeit interdisziplindr analysieren — bewerten — gestalten

2. Effectuation

Im Rahmen der Entrepreneur-Forschung untersuchte Saras D. Sarasvathy (Univer-
sity of Virginia, USA) mithilfe von Entscheidungs- und Denkprotokollen, wie erfolgrei-
che Grunder und Unternehmer in ungewissen Situationen handeln. Ihr Ergebnis waren
branchenunabhangige Prinzipien flir das handlungsorientierte Gestalten ungewisser
Zukunft, die sie unter dem Kunstwort Effectuation zusammenfasste (Faschingbauer
2013). Effectuation steht daftir, auch dann ins Handeln zu kommen und steuernd be-
einflussen zu kénnen, wenn der zukunftige Verlauf nicht klar vorhergesagt werden
kann. Somit findet eine deutliche Abgrenzung gegenuber prognostischen Ansatzen mit
linear-kausaler Logik statt. Anstelle davon auszugehen, dass die Zukunft nur in dem
Malde gesteuert werden kann, in dem sie sich vorhersagen lasst, postulieren Effectu-
ierer, was steuernd beeinflusst werden kann, musse nicht vorhergesagt werden (Sa-
rasvathy 2001). Dies beinhaltet zudem die Bereitschaft, den Zufall als Chance zu se-
hen sowie mdgliches Scheitern als wichtigen Informationslieferanten zu erkennen, und
den Fokus auf kooperative Partnerschaften, die gemeinsam etwas Neues schaffen
sowie Risiken gerecht teilen, zu setzen.

Tabelle 1: Dimensionen des Effectuation im Unternehmenskontext. (geméal3 des von den Autoren
entwickelten und gepriiften Fragebogens ,Effectuation im Unternehmen®)

Dimension Beschreibung

Die jeweils verfugbaren Mittel bestimmen, welche
Mittelorientierung (veranderlichen) Ziele angestrebt werden. Statt ,Was
sollte man tun?“ => pragmatisch ,Was kann ich tun?“

Der individuell leistbare Verlust bzw. Einsatz entschei-
det, welche Gelegenheiten wahrgenommen bzw. wel-
che Schritte tatsachlich umgesetzt werden.

Prinzip leistbarer Ver-
lust

Unerwartetes, Zufalle und Umstande sind Chancen
Zufall als Chance und Hebel, die in Innovationen und unternehmerische
Gelegenheiten transformiert werden.

Partnerschaften Aktives Suchen und Eingehen von Partnerschaften
& Kooperationen auf Augenhdhe mit Co-Kreation.

Ein zentrales Meta-Prinzip ist die Grundeinstellung,
Zukunft ist gestaltbar dass die Zukunft gestaltbar ist und was gestaltbar ist,
nicht vorhergesagt werden muss.

Das Ausprobieren von Ideen ist explizit erlaubt und er-
Innovationsfreude wulnscht. Jede neue Erfahrung bringt neue Informatio-
nen und ermoglicht Innovationen.

Mitarbeitenden wird explizit Raum zur Mitgestaltung
Mitarbeiterbeteiligung gegeben, aktives Mitdenken eingefordert und initiati-
ves Handeln hoher geschatzt als passives Absichern.

Fuhrungsverhalten Herstellen eines Arbeitsklimas, in dem Mitarbeitende
als forderliche Rahmen- | gerne Vorschlage machen und / oder Kritik dulern.
bedingung Vertrauensvolle Kommunikation auf Augenhoéhe.
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3. Evaluations-Ergebnisworkshops mit Effectuation

Haufig fihren Organisationen, in denen sich etwas andern soll, eine Befragung der
Mitarbeitenden durch. Zum Teil, um Handlungsbedarfe zu identifizieren oder naher zu
spezifizieren, zum Teil, um den Mitarbeitenden zu ermdglichen sich zu beteiligen. In
den wenigsten Fallen bieten bereits die hierbei erhobenen Daten Ansatzpunkte fur die
Entwicklung konkreter Mal3inahmen, sodass hierfur anschlielend Workshops ange-
setzt werden. Zum Transfer der dort gewonnen Erkenntnisse bzw. Malihahmen in die
Praxis kommt es haufig jedoch nicht im gewlinschten Ausmal oder umgesetzte Inter-
ventionen sind im unglicklichsten Fall kaum bis gar nicht hilfreich. Unsere Erfahrung
zeigt, dass es mit Workshops, die sich auf die Prinzipien des Effectuation stitzen,
mdglich ist, schnell ins Handeln zu kommen und bereits nach kurzer Zeit wertvolle
Erkenntnisse zu gewinnen. Diese schnellen ersten Erfolge sind wichtig, um die Dring-
lichkeit des Wandels bewusst und die Bereitschaft zur Partizipation hoch zu halten
(Kotter 2008).

Unerlasslich fur den gesamten Prozess ist eine stetige Kommunikation in der Or-
ganisation. Dies erstreckt sich Uber die Weitergabe von Informationen, wie die Dar-
stellung des Ist-Zustands, die Vorstellung von Ergebnissen und die Transparenz Uber
das weitere Vorgehen bis hin zum Meinungsaustausch aller Beteiligten bzw. derjeni-
gen, die sich im Prozess einbringen wollen. Ebenfalls essenziell ist das aktive Com-
mitment der hochsten Entscheidungstrager und Flhrungskrafte. Nur so kdnnen die
Mitarbeitenden von der Ernsthaftigkeit des Vorhabens, der Bedeutung ihres eigenen
Engagements und ihren Moglichkeiten, echten Einfluss zu nehmen, Gberzeugt werden
(ebd.).

Im Hinblick auf die Moglichkeiten, sich einzubringen, missen Handlungs- und Ge-
staltungsspielraume, aber auch Leitplanken definiert werden. Leitplanken beschreiben
unveranderliche Rahmenbedingungen und geben Orientierung. So wird Enttauschung
vorgebeugt und verhindert, dass Zeit und Energie auf Anderungsvorschlage, die oh-
nehin nicht umgesetzt werden kdnnen, verschwendet wird. Nach dem Definieren der
Leitplanken werden alle Beteiligten (hierarchieunabhangig) zum Formulieren von kon-
kreten Aktionen / Mallnahmen (Schnellboote) eingeladen. Jede Person, unabhangig
ob Fuhrungskraft oder nicht, die nun fur ihre Rolle oder Funktion einen personlichen
Handlungsanlass wahrnimmt, kann Captain werden. Captains uberlegen sich, welche
Mittel — Wer bin ich? Was kann ich? Wen kenne ich? — ihnen zur Verfugung stehen
und was fur ein Schnellboot sie mit diesen Mitteln starten kdnnen. Schnellboote dienen
dazu, Ideen, die sich zligig umsetzen lassen, auszuprobieren und Erkenntnisse zu
gewinnen. Zusatzlich versucht der Captain andere fur seine Idee zu begeistern und
Partnerschaften mit denjenigen einzugehen, die in Bezug auf dieses Vorhaben, eben-
falls einen persdnlichen Handlungsanlass wahrnehmen.

Da Schnellboote auch kentern kdnnen, sind eine grundsatzliche Bereitschaft, Schei-
tern als wichtige Informationsquelle und Lernchance zu betrachten, sowie eine gelebte
positive Fehlerkultur entscheidend. Sobald mdgliches Scheitern von vorneherein mit-
gedacht und ein maximal leistbarerer Verlust einkalkuliert wurde, sinkt der Erfolgs-
druck und die Wahrscheinlichkeit, dem Scheitern innovativ zu begegnen, steigt. Mog-
licherweise wird so aus dem vermeintlichen Scheitern doch noch ein Erfolg — ganz wie
es bei post its der Fall war: Aus einem missglickten Kleber wurden Umlaufzettel, die
heute auf keinem Schreibtisch mehr fehlen durfen.
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Abbildung 1: Ablauf von Evaluations-Ergebnisworkshops mit Effectuation

4. Fazit

Die Marktwirtschaft wird immer freier und die Denkweisen zunehmend unternehme-
rischer (Sarasvathy 2001). Unter den aktuellen Rahmenbedingungen sind Mitarbei-
tende, die sich stark mit dem Unternehmen identifizieren, engagieren und die Organi-

sation im ldealfall so vorantreiben, als ware es ihre eig

ene, gefordert. Moglich ist dies

jedoch nur in einem entsprechenden Umfeld, das die Partizipation der Mitarbeitenden
fordert und fordert. Genau dies ist durch Evaluations-Ergebnisworkshops mit Effectu-
ation moglich: Mitarbeitende erleben ernsthaft gelebte Partizipation und Selbstwirk-

samkeit.
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