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und Non-Profit-Bereich tätig, seine
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Mag., Trainer und Geschäftsführer
von Jakob Management Training &
Consulting - THE SIMULATION
COMPAN, er arbeitet nach dem
Motto "die Komplexität visualisieren
und angreifbar machen", er baute mit
THE SIMULATION COMPANY eine
überregionale Trainingsorganisation
aufund leitet diese heute, Schwer­
punkt seiner Arbeit bildet die Unter­
stützung von Führungskräften und
deren Entwicklung in organisatorisch­
betriebswirtschaftlichen Zusammen­
hängen.

Management Summary
Vorgestellt wird ein innerbetriebli­
cher Intensivworkshop, dessen zen­
trales Element ein Unternehmens­
planspiel zum Thema"Vernetzung
von Organisationen" darstellt. Das
unmittelbare Planspielerlebnis, die
Reflexion der Spielsequenzen, ein
Austausch zu Unternehmenskultur­
relevanten Edahrungen außerhalb
der Spielsituation sowie ein Ange­
bot an Landkarten und Basisrezep­
ten auf personaler und organisato­
rischer Ebene durch die begleiten­
den BeraterInnen eröffnen eine
intensive Auseinandersetzung mit
dem Phänomen Unternehmenskul­
tur. Die TeilnehmerInnen können
individuell das eigene Handlungs­
repertoire in Hinblick auf seine kul­
turkonservierenden und kulturver­
ändernden Elemente überprüfen
und gegebenenfalls weiterent­
wickeln. Die Teilnahme von Mitar­
beiterInnen eines Unternehmens
eröffnet aber auch die Option kol­
lektiven Lernens. Gemeinsam mit
einem Transferschritt unter Anwe­
senheit des Managements bietet der
Intensivworkshop implizit die
Chance, einen Beitrag in Richtung
expliziten Kulturwandel zu leisten.

Unternehmenskultur im Brennglas erleben -
ein Intensivworkshop mit integriertem Unternehmensplanspiel

N achfolgend wird ein Instrument
vorgestellt, das auf mehreren Ebe­

nen sehr effektiv zur innerbetrieblichen
- persönlichen wie auch kollektiven ­
Auseinandersetzung mit dem Thema
Kultur eingesetzt werden kann: mit
dem Phänomen Kultur an sich, mit der
Wirksamkeit von Kultur in Unterneh-
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men, aber auch mit den realen Gestal­
tungsmöglichkeiten und -grenzen von
Untetnehmenskultur. Es handelt sich
dabei um einen innerbetrieblichen
Workshop, dessen zentrales Element
ein Planspiel zum Gestaltungsfeld
"Vernetzung von Organisationen" dar­
stellt.

Abbildung 1 zeigt die Grundkonzep­
tion dieses Intensivworkshops. Je

nach Intensität bzw. Umfang werden
die vier dargestellten Felder' im zentra­
len Modul Il drei- bis fünfmal durch­
laufen. Vor dem Start des ersten Durch­
laufs gibt es ein Einstiegsmodul I mit
den Teilen "Ankommen", "Grundori-
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entierung zum Workshop und dem
Planspiel", "Ableitung persönlicher Be­
obachtungs- und Lernfokusse" , "Absi­
cherung des Intensivworkshops mit Ba­
siscommitment" und als Voraussetzung
und Einstieg in einen ersten Planspiel­
durchgang "Einrichten der beiden zu
vernetzenden Unternehmen"2. An den
letzten Durchlauf im Modul 11 schließt
sich noch ein umfassendes Ausstiegs­
modul III an. In diesem erfolgt nicht
nur der emotionale Ausstieg aus der
Spielsituation, sondern auch eine "per­
sönliche Wissenssicherung" und ein
"Transferschritt für die eigene Organi­
sation". Sehr bewährt hat sich auch,
wenn im Zuge dieses Transferschrittes
Vertreter der Geschäftsführung zum
Workshop stoßen und mit den Teilneh­
mern in einen Erfahrungsaustausch tre­
ten. Indem zwischen Teilnehmern und
Management erste Beschlüsse zu neuen
Handlungsweisen getroffen und kultur­
relevante Gestaltungsfelder abgeleitet
werden, wechselt die Intention des In-

tensivworkshops sehr effektiv aus sei­
nem Lerndesign-Ansatz in eine Organi­
sationsentwicklungs-Option.

D a die Art und Weise, wie sich Or­
ganisationseinheiten bzw. ganze

Unternehmen vernetzen, vielfältig sein
kann und bereits eine zu gestaltende Di­
mension darstellt, verbleibt die Spielan­
lage grundsätzlich beim kulturneutrale­
ren Begriff der "Vernetzung". Erst aus
der Dynamik des Planspiels, seiner Mit­
spieler und der von diesen mitgebrach­
ten Kulturen und Erfahrungen ent­
wickelt sich im Spielverlauf das eine
Mal eine totale Verschmelzung zu einer
Einheit mit ersten Indizien in Richtung
einer (neuen) eigenen Unternehmens­
kultur und ein andermal ein (bewusst
gesetztes) Nebeneinanderher der beiden
Organisationseinheiten innerhalb eines
rechtlichen bzw. organisatorischen
Rahmens unter Aufrechterhaltung der
jeweils tradierten Kulturen der Ur­
sprungsunternehmen.

Jeder Planspieldurchgang simuliert
ein halbes Geschäftsjahr. Die Se­

quenz 2 "Planspielperiode abwickeln"
erfolgt dabei beschleunigt (erste Spiel­
runden: 1 Tag = 1 Minute, spätere
Spielrunden: 1 Tag = 1/2 Minute), die
Sequenz 1 "Optimierung der / in den
Spiel-Unternehmen" erfolgt hingegen
in Echtzeit, da die hierfür notwendige
Kommunikation zwischen den Teilneh­
mern nicht beschleunigt durchlaufen
werden kann.
An sich muss in jeder Planspielperiode
entsprechend einer Zielvereinbarung mit
der Holding das laufende Geschäft mit
Schnittstelle zum Markt abgewickelt
werden. Vierteljährlich gilt es eine Ergeb­
nisrechnung zu erstellen und diese an
die Holding zu berichten. Weiters sind
strategische und operative Initiativen zu

entwickeln und zu setzen. Am Ende einer
Planspielperiode ist jeweils eine detail­
lierte Gewinn-und-Verlust-Rechnung zu

erstellen und ein Business-Plan für die

m
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Abbildung 1: Module des Intensivworkshops
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Der erste, eventuell auch der zweite
Planspieldurchgang dienen grund­
sätzlich der Etablierung funktionaler
ablauf- und aufbauorganisatorisdler
Strukturen und dem Herausbilden
einer spezifischen Kultur in den bei­
den Spiel-Unternehmen.
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nächste Planspielperiode an die Holding
zu liefern bzw. mit dieser zu kommuni­
zieren. Beide Spiel-Unternehmen sind im
Regelfa II (auch) am selben Markt tätig.
Die Holding wird durch die BeraterIn­
nen der Spielleitung vertreten, der Markt
kann je nach TeilnehmeranzahP durch
die Spielleitung oder aber auch durch
Teilnehmer selbst simuliert werden.

D er erste, eventuell auch der zweite
Planspieldurchgang4 dienen grund­

sätzlich der Etablierung funktionaler
ablauf- und aufbauorganisatorischer
Strukturen und dem Herausbilden einer
spezifischen Unternehmenskultur in
jedem der beiden Spiel-Unternehmen.
Verstärkt wird dieser Prozess einmal
durch einen Auftrag für den zweiten
Durchgang nach interner Optimierung
der Geschäftsprozesse bzw. der wichtigs­
ten Geschäftsvorfälle. Dieser Perspekti­
venwechsel von einer funktionalen Be­
reichslogik hin zu einer Prozesslogik
thematisiert (Abbildung 2) - gepaart

mit einem Fragebogen zu einer ersten
Kulturanalyse im jeweiligen Spiel-Un­
ternehmen und einer Reflexion darüber
in der dritten Sequenz - erstmals im
Spiel explizit das Thema Unterneh­
menskultur.

Ein Beraterlnnen-Inpur in der vierten
Sequenz liefert den Teilnehmern

eine erste Landkarte5 zum Thema Kul­
tur, thematisiert
Möglichkeiten
und Grenzen ex­
pliziter Kulturge­
staltung und stellt
ein Set effektiver
Kulturgestal­
tungs-Interven­
tionen auf perso­
naler und struktureller Ebene vor.

zu Beginn der zweiten Spielrunde
erfolgt dann von der Holding an

die Geschäftsführungen der beiden
Spiel-Unternehmen die Bekanntgabe
einer beschlossenen Vernetzung und die

•

Aufforderung nach Entwicklung eines
diesbezüglichen Konzeptes sowie zum
Start eines Vernetzungsvorhabens. Mit
Beginn der darauffolgenden Spiel runde
sollten dann beide Unternehmen ver­
netzt als ein Unternehmen agieren.
Hierbei ist kurzfristig der Marktanteil
zumindest zu halten, mittelfristig aber
auszubauen und die Geschäftsprozesse
sind im Sinne von Effizienz- und Effek­

tivitätsüberlegungen
aufeinander abzu­
stimmen bzw.
zusammenzuführen.
Für die Eigendyna­
mik des Spielver­
laufs - und damit
das Sichtbarmachen
der handlungsleiten­

den Werte und Normen - erfolgt dieser
Auftrag mit der entlastenden Spezifika­
tion, dass zumindest in einer Über­
gangsphase ein »Zwei-Marken-Kon­
zept" weiter gefahren werden kann.

eben den Aspekten einer Vernetzung

C..chillb­
prozess.

...d.rLlnJe

Abbildung 2: funktionale Bereichslogik

versus geschäftsprozessorientierte Logik
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Neben den Aspekten einer Vernet­
zung ist die Untemehmenskultur per­
manent zentrales Thema im Intensiv­
workshop und im Planspiel.

ist die Unternehmenskultur permanent
zentrales Thema im Intensivworkshop
und im Planspiel; in den Sequenzen 1
und 2 zumindest implizit, in der Refle­
xion der Simulation (Sequenz 3) und der
Auseinandersetzung mit den eigenen
Erfahrungen (Sequenz 4) auf Basis der
Modelle, Landkarten, Basisrezepte, wel­
che die BeraterInnen einbringen (Abbil­
dung 3), immer auch explizit.

Um im Intensivworkshop bereits
einen aktiven Lernprozess starten

zu können, ist das Setting so gewählt,
dass die Teilnehmer
die Sequenzen 1
und 2 eines jeden
Durchgangs in der
Rolle "Mitglied des
Spiel-Unterneh­
mens" (er)leben,
die Sequenz 3 ("Planspiel-Periode re­
flektieren") teilweise in der Spiel-Rolle
und teilweise aus einer Außensicht leis­
ten und die Sequenz 4 ("Theorie-

Inputs", Erfahrungsaustausch") zur
Gänze in ihrer Rolle als Mitglied ihrer
Regelorganisation im Alltag.
Dieses Setting birgt wohl den Preis in
sich, dass Konsequenzen von Entschei­
dungen und Handlungen im Spiel nicht
mit der Radikalität wirksam werden, als
wenn alle Planspiel-Durchgänge bis zum
Ende ohne zwischenzeitlichen Ausstieg
aus der Spielsituation abgewickelt wür­
den. Umgekehrt besteht durch den Aus­
stieg aus der Spielsituation nach jeder
Sequenz in den jeweils anschließenden
Reflexions- bzw. Lernsequenzen die
Möglichkeit, das eigene Handeln zu

adaptieren und im
nächsten Durch­
gang "Probe zu
handeln". Dies
wird durch die
Möglichkeit eines

Stellenwechsels innerhalb des eigenen
Spielunternehmens vor jedem neuen
Durchgang im Rahmen einer "innerbe­
trieblichen Stellenbörse" verstärkt. Letz-

teres ermöglicht es den Teilnehmern, den
Spielprozess bzw. das Unternehmen, die
darin herrschenden Werte, Normen und
Spielregeln sowie die Auswirkungen von
Handlungen im Sinne gesetzter oder
unterlassener Aktivitäten aus unter­
schiedlichen Hierarchie- und Bereichs­
Perspektiven zu erleben. Aussagen wie
"Das ist Wahnsinn! Ich habe genau das
getan, was ich meinem Vorgesetzten
immer ankreide, und es ist dasselbe pas­
siert, was bei uns ständig passiert!" sind
häufig zu hören.
Grundsätzlich ist der Workshop so ange­
legt, dass er mit dem arbeitet, was im
Rahmen des Planspiels entsteht. Die Teil­
nehmer sind nicht Statisten eines bis ins
Detail von der Rollenanlage und dem
Prozessverlauf her durchgestalteten
Drehbuchs. Vielmehr hat das Planspiel
als zentraler Bestandteil des lntensiv­
workshop-Settings den Charakter einer
Kontext-Intervention. Planspielerlebnis,
-reflexion, Austausch zu themenrele­
vanten Erfahrungen außerhalb der Spiel-

Abbildung 3: Beispiel eines Kultur-Inputs

im Intensivworkshop
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situation unter den Teilnehmern sowie
ein Angebot an relevanten Landkarten,
Basisrezepten durch die BeraterInnen,
welches unmirtelbar an dem Erlebten
bzw. Reflektierten ankoppelt, eröffnet
ein maximales persönliches Erleben des
Phänomens Kultur. Die Konsequenzen
eigener Handlungen, die bestimmte
Dinge verstärken oder ver- bzw. behin­
dern, werden unmittelbar sichtbar und
bewusst. Alternative Handlungsoptio­
nen können ausprobiert und persönli­
che Handlungsautomatismen auf deren
Funktionalität hin überprüft werden.
Ein Fragebogen zur Selbsteinschätzung
von persönlichen Grundprägungen hilft
solche eigenen Automatismen zu erken­
nen und Strategien für eine funktionale­
re Handhabung zu entwickeln. Über per­
sönliche Reflexionssequenzen werden
den Teilnehmern Chancen zur Verände­
rung kulturstützender Verhaltensweisen
geboten. Gleichzeitig wird ein funktio­
nales Instrumentarium zum bewusste­
ren Umgang mit Kultur vermittelt. In
diesem Zusammenhang setzen eine
("Anti"-)Lernanalyse und die Reflexion
der Funktionalität der wirksamen Unter­
nehmenskultur - eine Auseinanderset­
zung mit dem "Preis", aber auch mit
dem "Gewinn" von dem, was scheinbar
dysfunktional ist - zur "Personenebe­
ne" die handlungsleitende "Strukture­
bene" hinzu.
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I ndem mehrere Mitarbeiter einer Or­
ganisation an diesem Intensivwork­

shop teilnehmen, eröffnet der Works­
hop mit seinem Planspiel auch die Op­
tion kollektiven Lernens. Damit birgt
die Durchführung des Intensivworks­
hops implizit die Chance zu einem ex­
pliziten Kulturwandel im entsendenden
Unternehmen in sich. Nimmt nämlich
eine ausreichende Anzahl von Mitar­
beitern eines Unternehmens am Works­
hop teil, so kann sich das Bewusstsein
zum Thema Unternehmenskultur nicht
nur auf der Individualebene einzelner
Mitarbeiter, sondern in der Organisa­
tion als Ganzes ändern. Diese Perspek­
tive eröffnet sich, da eine "kritische
Menge" von "Mitspielern" - von "Re­
produzenten" etablierter Unterneh­
menskultur - ähnliches Erleben, ein ge­
meinsames" wording" für Kultur-rele­
vante Realitäten entwickelt. Dies gilt
um so mehr, wenn es sich bei den Teil­
nehmern des Workshops um Manage­
ment-Mitglieder und Führungskräfte
bzw. die Keyplayer eines Unternehmens
handelt. Auch die weiter oben skiz­
zierte Workshop-Option, den ab­
schließenden Transferschritt unter An­
wesenheit der Unternehmensleitung
durchzuführen, unterstützt einen sol­
chen ersten Schritt in Richtung realen
Wandels von Unternehmenskultur.

Abbildung 4 dokumentiert einen
analogen Transferschrirt im ab­

schließenden "Ausstiegsmodul" (Modul
1lI). Dabei handelt es sich um eine Auf­
stellung, die mit der Positionierung der
Planspiel-Teilnehmer entlang zweier
Achsen startet.

M it der Situationsschilderung bzw.
einem Zitat aus einer Aufstellung

in einem konkreten Workshop soll zum
Abschluss ein Beispiel für die Intensität
des Planspiels bzw. seine emotionale
Tiefe verdeutlichen.
In dieser Aufstellung platzierte sich das
Management geschlossen im Quadran­
ten "Vernetzung organisatorisch/struk­
turell und persönlich/emotional total
vollzogen". Umgekehrt stellten sich zwei
Drittel der betroffenen Mitarbeiter der
zwei Spiel-Unternehmen in den gegenü­
berliegenden Quadranten "Vernetzung
weder organisatorisch/strukturell noch
persönlich/emotional vollzogen". In die­
ser Konstellation fiel im öffentlichen
Dialog der Planspiel-Manager nachfol­
gende Aussage: "Ich möchte das hier
einmal deutlich sagen: Wir haben einen
wirklich guten job hinter uns gebracht!"
Und ein Manager-Kollege nachsetzend:
"ja, ich glaube, das haben wir wunder­
bar hingekriegt. jetzt sollten wir eigent­
lich das Know-how und die Energie nut­
zen und den nächsten Merger starten."
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In diesem Augenblick meldet sich einer
der Mitarbeiter aus dem entgegenge­
setzten Quadranten, welche von den
BeraterInnen noch nicht zur Stellung­
nahme aufgefordert waren: "Seid ihr
ganz blöd? Wir stehen da, seht ihr das
nicht? Nichts ist noch geschafft, alles
noch vor uns; - und vor euch! Hallo,
hier sind wir!" Und ein zweiter Mitar­
beiter-Spieler zur eigenen Gruppe gerich­
tet: "Die sind ja völlig abgekoppelt, autis­
tisch." Ein Dritter: "Wenn ich's nicht
sehen und hören würde, ich könnt's

nicht glauben. Das darfs doch gar nicht
geben." Und so weiter. Schließlich nach
einigen Sekunden der Stille ein Mitglied
der Managememgruppe nachdenklich:
"Genauso war's damals bei uns. Recht­
lich unter Dach und Fach, eine Presse­
konferenz und ein neues Organigramm,
und das war' s auch schon." Dann eine
kurze Pause und: "Ich, hier als Manager,
ich hab es wirklich nicht mitbekommen;
- nicht einmal jetzt, wo sich die da drü­
ben für uns alle sichtbar positioniert
haben."

I Weiter unten als "Sequenzen" bezeichnet
2 Bei der standardisierten Spielvariante handelt es
sich um Dienstleistungsunternehmen (Ver icherung)
3 Mindemeilnehmerzahl sind 23 Personen; die
Obergrenze liegt bei ca. 30 Personen für die Stan­

dardversion
4 Je nach Intention und Konzeption des Inrensiv­
workshops werden 3 bis 5 Planspiel-Durchgänge
durchlaufen und dauert die Veranstaltung zwischen
3 1/2 und 4 1/2 Tage
5 Abbildung 3 zeigt zwei Original-Charts aus einem
Intensivworkshop, welche zu diesem Zeitpunkt als
Teil eines inputs von den BeraterInnen eingebracht
wurden.

Vernetzung Vernetzung organisatorisch! Vernetzung
persönlich! strukturell total vollzogen; das persönlich!
emotional in neue Unternehmen ist emotional
keiner weitgehend realisiert und voll total
Weise funktions fähig vollzogen;
vollzogen; höchste
keinerlei .. ~ Identität und.... p

Identität und , Motivation
Motivation Vernetzung organisatorisch! mit dem
mit dem strukturell in keiner Weise bzw. im
bzw. im erfolgt; das neue Unternehmen neuenJob
neuen Job existiert auss chließlich "auf

dem Papier"

Abbildung 4: Transferschritt mit Skizze

und Bild einer Aufstellung

". WING-business 33 (2001) 2 •


	BCS2_0022
	BCS2_0023
	BCS2_0024
	BCS2_0025
	BCS2_0026
	BCS2_0027

