10
11

Board &
Partners

BO(AJRD

KARTE

Mitarbeiter spielend fir

Veranderungen mobilisieren

von Dr. Wolfgang Karrlein, Geschiftsfiihrender Gesellschafter der canmas — business
learning & consulting gmbh und Lars Krone, Executive Coach, Fiihrungskriftetrainer

und Berater

here is a Chinese curse which
says, ‘May he live in interesting
times.’ Like it or not, we live

in interesting times ...“
(Robert F. Kennedy, 1966)

Auch wir leben in interessanten Zei-
ten! Wie fiihlen Sie sich dabei? Sind Sie
optimistisch oder haben Sie ein ungutes
Gefiihl? Letzteres wire verstindlich,
konnen doch Schlagzeilen wie diese
den Verantwortlichen durchaus Respekt
einfloBen:

¢ Arbeitswelt 4.0 — Chancen oder
Risiken? (BDI)

» Kooperieren. Oder verlieren.
(brand eins)

¢ The Internet of Things: Evolution or
Revolution? (AIG)

¢ Verdnderungsbereitschaft ist ein
kulturelles Problem (Kruse)

e Industrie 4.0: das tiickische Wirt-
schaftswunder (ITespresso )

Klar ist: Das Internet gab der Nachfra-

ge von Verbrauchern in den letzten 20
Jahren Schub. Jetzt trifft diese Verédn-
derung die Industrie: Alle Bereiche und
alle Branchen. Produkte, Prozesse, ganze
Geschiftsbereiche werden vernetzt,
digitalisiert, neu erfunden. Spielregeln
und Geschiftsmodelle verdndern sich, die
Fiihrungsmethoden miissen folgen.

1. Herausforderungen bei
Verinderungen

Wie gehen die Menschen in den Unter-

nehmen damit um? Wie werden sie

vorbereitet? Wer soll das tun, und wie?

1 http://bdi.eu/artikel/news/arbeitswelt-40-chancen-oder-risiken/ * 2 http://www.
3 http://www.aig.com/Chartis/internet/US/en/AIG %20White %204Paper%20-%2010T%20English%20DIGITAL _tcm3171-677828 _tcm3171-698578 pdf
i bl

Reicht es, die Ziele zu formulieren und
den Beteiligten mitzuteilen?

Ilustrationen: © 2008 Celemilab Systems AB

chiv/2010/bezi irtschaft/

html

4 http://www.nextpractice .de/media-ind -ist-ein-]

5 http://www.itespresso.de/2015/02/02/industrie-4-0-das-tueckische-wirtschaftswunder/

Wie oft haben Sie Situationen wie in den
beiden Comics schon selbst erlebt? Es
wird informiert, worum es geht, warum
Verinderung notwendig ist und wohin
die Reise gehen soll. Und wie ist die
Reaktion? Sie werden in den Kopfen
und Herzen der Menschen immer alles
finden: Verwirrung, Unverstindnis,
Missverstdndnis, Ignoranz, Widerstand,
Befiirchtungen; aber auch Motivation,
Engagement, den Wunsch mitzugestalten,
sich einzubringen.

Es ist eine ausgesprochen herausfor-
dernde Fiihrungsaufgabe (nicht nur eine
Managementaufgabe!), diesen unter-
schiedlichen Impulsen eine Richtung
und vor allem einen Sinn zu geben. Auch
wenn Sie als Geschiftsleitung eine Vor-
stellung haben, warum eine Verdnderung
notwendig ist und wohin die Entwicklung
Ihres Unternehmens gehen sollte. Zu-
néchst haben Ihre Mitarbeiter und viele
Ihrer Fiihrungskrifte davon bestenfalls
eine ungefdhre Ahnung. Dazu kommt,
dass alleine das Présentieren dieser Not-
wendigkeiten und Ziele nicht ausreicht,
um genug Engagement und Motivation
bei den Menschen zu erzeugen, so dass
sie aktiv in dieselbe Richtung ziehen.

2. Kommunikation ist mehr als

Prisentieren oder Mails schreiben
Wie kann es gelingen, die Menschen fiir
die Verdnderungen zu begeistern? Vieles
ist in den letzten Jahren dazu geschrie-
ben worden: Betroffene zu Beteiligten
machen, Vorleben des Neuen durch die
Fiihrung, also durch Vorbildfunktion, und
vieles mehr.
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Veridnderungen bedeuten immer, dass
sich jeder auf Neues einstellen muss: eine
veridnderte Aufgabe, neue Kolleglnnen,
neue Technologien, neue Prozesse, ein
neues Geschiftsmodell, neue Unterneh-
menskultur. Und dies hat mit Lernen

zu tun. Daher stellt sich die Frage: Wie
lernen wir Menschen am besten, mit
neuen Rahmenbedingungen umzugehen?
Ein wesentliches Element wird dabei oft
vernachldssigt, vor allem wenn es um
Einstellungen, Haltungen und Verhalten
geht: Wir kénnen durch die Ubernahme
von Erfahrungen anderer nur begrenzt
lernen. Nachhaltig eignen wir uns Wissen
nur durch das eigene Erfahren an. Erfah-
ren heifit: Austausch mit anderen, selbst
ausprobieren, was man verstanden hat,
aus Fehlern lernen.

Wenn der Lernende begriffen hat, worum
es geht, ihm Zusammenhénge durch
Aha-Effekte klar geworden sind, er fiir
sich ein ,,Big Picture* entwickelt hat, ist

die notwendige Grundlage fiir eine aktive
Mitarbeit gelegt. Jetzt besitzt er (und die
Kolleglnnen) eine solide Grundlage, um
sich engagiert in seinem direkten Umfeld
und in seiner Aufgabe im Unternehmen
einzubringen.

Wie aktiviere ich Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte? Wie kann ich als nidchstes
aus dieser Aktivierung fiir den Wandel
konkrete und zu meinem Betrieb passen-
de Mafnahmen ableiten? Und wie kann
ich es dann schaffen, dass sich dieses
Verstéindnis dafiir, warum wir das jetzt
alles machen miissen, im Unternehmen
weiter verbreitet? Es gibt kein Allheil-
mittel, das zu erreichen. Eine Vielzahl
ineinandergreifender und aufeinander
abgestimmter Schritte ist dazu notig.

Im Folgenden mochten wir eine hoch-
wirksame und sehr motivierende Metho-
de dafiir vorstellen: Business Simulati-
onen. Diese sind duflerst wirksam und

lassen sich hervorragend in einen kon-
kreten Unternehmenskontext integrieren.
Wie dies in der Praxis aussieht, zeigen
wir exemplarisch an zwei Einsitzen bei
Kunden.

3. Wirkung von Business Simulationen
Wer Autofahren lernen will, muss hinters
Steuer. Es bringt nichts, als Beifahrer
dem Fahrlehrer zuzuschauen, man muss
das tiben. Genauso verhilt es sich, wenn
wirtschaftliche Zusammenhinge fiir
Fiihrungskrifte von Unternehmen ver-
standlich und erfahrbar gemacht werden
sollen: bevorzugt interaktiv und mit den
eigenen ,,Hidnden am Steuer*. Dann kann
jeder die Geschwindigkeit, die Richtung
und die Art und Weise so gestalten, wie
er personlich am besten lernt.

Business Management Simulationen,
sogenannte »Serious Games«, spielen
hier ihre Vorteile klar aus. Zusitzlich
wird durch die Interaktion zwischen >
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Mitspielern aus unterschiedlichen Funkti-
onen und Bereichen eines Unternehmens
eine grofBartige Lernatmosphire kreiert:
Managementtheorien werden greif- und
erlebbar. Die Teilnehmer konnen in einer
geschiitzten Umgebung Uberlegungen
und Entscheidungen ausprobieren und
ihre Auswirkungen »erfahren«.

Zahlreiche Praxisbeispiele aus der gan-
zen Welt, in groflen, wie in kleineren
Unternehmen zeigen, warum diese Art
der interaktiven, spielbrettbasierten Si-
mulationen so wirkungsvoll sind:

Wissenstransfer — das spielerische
Element hat einen positiven Effekt auf
das Kurz- und Langzeitgedichtnis. Es
verstédrkt das Verstidndnis von Konzep-
ten, Begriffen, Zusammenhingen und
Wechselbeziehungen. Zusitzlich ver-
bessert sich die Umsetzung im echten
Geschiftsleben.

Fihigkeiten lernen — das gemeinsame
und spielerische Lernen in der Gruppe
bietet viele Gelegenheiten, in denen
Soft Skills verbessert werden konnen.
Dazu zéhlen z. B. Zeitmanagement, der
Umgang mit Stress, strategisches Den-
ken und Entscheiden oder quantitative
Fahigkeiten. Diskussionen wéhrend der
Simulation stirken die Zusammenarbeit,
Verhandlungsfertigkeit und Kommunika-
tionsfihigkeit. Und nicht zuletzt fordert
die sichere (Spiel-) Umgebung Kreativi-
tat und Innovation, kann man doch alles
ohne reale Konsequenzen ausprobieren.

Einstellungs- und Verhaltensinderung
— durch das Lernen mittels Simulationen
verdndern sich die Einstellung und das
Konnen der Teilnehmer. Probleme wer-
den schneller erkannt, anders bewertet
und einer kritischeren Analyse unterzo-
gen. Daraus kann ein neuer Losungsan-
satz entstehen. Die Entscheidungsfindung

wird effizienter und schneller — wie die
anschlieBende Umsetzung auch.

4. Beispiele

Mit zwei Beispielen aus unserer Praxis
mochten wir die positive Wirkung der
Unternehmenssimulationen im Rahmen
von Veridnderungsprojekten unterstrei-
chen: Im ersten sichert die Simulation
das Verstidndnis in der Organisation fiir
den Sinn der Verdnderungsprojekte; im
zweiten dient eine andere Simulation der
Aktivierung von Fiihrungskriften, um zu
konkreten Mafinahmen fiir die Verénde-
rung zu kommen.

4.1. Konkrete Verinderungsprojekte
verstindlich machen
Das mittelstidndische Unternehmen hat
eine Reihe von VerbesserungsmaBnah-
men herausgearbeitet, um seine gute
wirtschaftliche Position auch in der
Zukunft zu behalten und auszubauen.
Wichtige Themen dabei sind: Cash-flow
und Cash Management, bessere Abstim-
mung zwischen Entwicklung, Produk-
tion und Vertrieb, Auswirkungen einer
reibungsloseren Zusammenarbeit auf
die Liquiditit. Es geht darum, moglichst
schnell einer Vielzahl an Fiihrungskréften
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und Mitarbeitern an verschiedenen Stand-
orten und in verschiedenen Funktionen
den Hintergrund und die Zielsetzung
dieser MaBnahmen zu verdeutlichen. Es
geht um das Verstindnis, wie jeder im
Unternehmen dazu beitragen kann. Und
es geht darum, dass jeder versteht, wie
viele scheinbar kleine Hebel einen grofen
Einfluss auf Gewinn und vor allem die
Liquiditit haben.

Zu diesem Zweck wurden verschiedene
Umsetzungs- und Kommunikations-
mafBnahmen mit der Simulation Celemi
Apples & Oranges® verzahnt. Dieses
Serious Game ermdglicht es, dass sich
bis zu 24 Teilnehmer an einem Tag die
Zusammenhédnge zwischen ihrem Tun

in ihrer Funktion und den vereinbarten
MafBnahmen erarbeiten. Sie verstehen
durch die besonders anschauliche Metho-
dik und den Transfer in die reale Welt, die
Notwendigkeit und Zielsetzung der Pro-
jekte und wie sie in ihrer Funktion zum
Erfolg beitragen konnen. Dies alles wird
in der Simulation durch die Mitspieler
selbst ,,entdeckt* und durch die Diskus-
sionen verstidrkt. Um den Transfer auf
das eigene Unternehmen noch mehr zu
verstdrken, werden am Ende eines jeden
(Simulations-) Geschiftsjahres durch den
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Finanzchef wichtige Themen zusitzlich
im Dialog vertieft.

4.2. Aufbau eines neuen Fiihrungs-
verstiindnisses und einer unter-
nehmensweiten Fithrungskultur

Das mittelstidndische weltweit titige

Unternehmen ist Marktfiihrer. Um diese

Position zu halten und zu stirken und um

attraktiv fiir neue Mitarbeiter und Fiih-

rungskrifte zu werden, soll ein umfassen-
des strategisches und operatives HR-Ma-
nagement ausgearbeitet und eingefiihrt
werden. Dabei sollen die Fiihrungskrifte
tiber alle Ebenen und Bereiche aktiv

mit eingebunden werden. Es geht um

den Aufbau eines gemeinsamen moder-

nen Fithrungsverstindnisses und einer
ansprechenden Mitarbeiterforderung, die
als Aufgabe und Verpflichtung jeder Fiih-
rungskraft verstanden wird. Gleichzeitig
sollen vorhandene Instrumente tiberpriift
und neue entwickelt werden, um das Ziel
optimal zu unterstiitzen.

Mit Hilfe der Geschiftsleitung werden
hierfiir eine Reihe von Maflnahmen
gestartet, die iiber die Zeit diesen Wandel
zum Erfolg verhelfen. Dazu gehort z. B.
eine intensive Fithrungskrifteentwick-
lung, die in Intervallform das verdnder-
te Verstindnis in den Fiihrungsalltag
transferiert. In der Simulation Celemi
Tango(TM) werden die Fiihrungskrifte
fiir die komplexen Zusammenhénge
zwischen Leadership, HR-Management,
Strategie und wirtschaftlichen Erfolg
sensibilisiert. Die Simulation bringt die
Teilnehmer in die Position der Geschifts-
leitung und macht die Auswirkung ihrer
Entscheidungen transparent. Im Transfer
und mit diesen Erkenntnissen diskutieren
die Teilnehmer iiber die reale aktuelle
Situation und welche Verbesserungspo-
tenziale vorhanden sind. Dadurch entsteht
ein gemeinsames Verstédndnis iiber den
Sinn, die Priorititen, die MaBnahmen und

die Ziele. Auf dieser gemeinsamen Basis
konnten in anschliefenden Workshops
konkrete und zum Unternehmen passende
Arbeitspakete definiert werden und die
Umsetzung gestartet werden.

5. Fazit

Die gesteigerte Komplexitit, bedingt
durch die Vielzahl und die Geschwindig-
keit der Verdnderungen (technologisch,
demografisch, strategisch), bedeutet einen
groBen Druck in der Planung fiir die Un-
ternehmen. Die zunehmende Unsicher-
heit bei der Prognose von Entwicklungen
erfordert es, dass Fiihrungskrifte und

Mitarbeiter an einem Strang ziehen. Dazu
ist ein wirksames Verdnderungsmanage-
ment mit einer Vielfalt an verzahnten
Mafnahmen nétig. Eine hochwirksame
und international bereits lange erprob-

te Komponente stellen dabei Business
Simulationen da. Sie ermoglichen es in
kurzer Zeit, viele Menschen im Unterneh-
men zu erreichen und ihnen die Notwen-
digkeit und den Nutzen der Verinderun-
gen im tibertragenen und wortlichen Sinn
begreifbar zu machen und damit auch in
diesen interessanten Zeiten optimistisch
in die Zukunft zu blicken. [ |
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Dr. Wolfgang Karrlein ist seit 2008
Geschiftsfiihrender Gesellschafter der
canmas — business learning & consul-
ting gmbh, wo er als Executive Coach,
Fiihrungskraftetrainer und Berater fiir
Business Transformation und Change
Management aktiv ist. Zuvor war der
Wirtschaftschemiker 20 Jahre inter-
national in verschiedenen Manage-
mentfunktionen des Siemens Konzerns

sowie als Lehrbeauftragter titig.
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Lars Krone griindete 2008 mit OFF-
TRAIL ein Unternechmen, das sich auf
Outdoor Coaching konzentriert. Dabei
verbindet er eigene Erfahrungen in der
Fach- und Fiihrungsverantwortung mit
fundierter Beratungskompetenz.

In enger Zusammenarbeit mit der
canmas gmbh, insbesondere mit Wolf-
gang Karrlein arbeitet er als Executive
Coach, Fiihrungskriftetrainer und
Berater bei umfangreichen Change
Projekten zusammen.
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Business Simulation beli
Veranderungsprozessen

Interview mit Andrea Holzbaur, CFO Giintner Group Europe GmbH

Was ist lhr Ziel bei der Verdnderung?
,Die Zeit, in der von >Oben« vorgegeben
wurde, wo die Reise hingeht und in der
die Abteilungsleiter nur ihre Aufgaben
im Blick hatten, ist vorbei. Wir wollen
unsere gesamte Fiihrungskultur und
Mitarbeiterentwicklung dadurch stérken,
dass wir die Eigenverantwortung als
priagendes Element in unserem Unterneh-
men verankern. Wir wollen attraktiv fiir
neue Fach- und Fiihrungskréfte werden.
Wir wollen die Kompetenzen unserer
Mitarbeiter fordern, damit wir mit ihnen
fiir zukiinftige Entwicklungen vorbereitet
sind.”

Welche Faktoren sind fiir Sie bei einer
Verdnderung ausschlaggebend?

,, Wir brauchen hoch motivierte Mitar-
beiter, die verstehen, dass die Menschen
den Unterschied im Wettbewerb und bei

unseren Kunden machen. Den Fiihrungs-
kriften und insbesondere ihrer Haltung
und ihrem Vorbild kommt hier eine ganz
besondere Rolle zu. Denn: Unsere Mitar-
beiter sind entscheidend dafiir, dass wir
unsere Technik weiterentwickeln, dass
wir vorausschauend und innovativ damit
umgehen und dass wir unsere Kunden
erstklassig bedienen und ihnen einen
Mehrwert bieten — und dabei gleichzeitig
wirtschaftlich erfolgreich sein konnen.
Dazu sind motivierte Fiihrungskréfte mit
einer entsprechenden Haltung und Uber-
zeugung enorm wichtig.

Welche Erfahrungen haben Sie mit
Ihrem Vorgehen und dem Einsatz
einer Business Simulation gemacht?
,.Die Verzahnung der Simulation mit

der Ausarbeitung von Mafinahmen hat
schnell eine intensive Diskussion bei den

Fiihrungskriften aller Ebenen bewirkt.
Das eigene Erleben und das Ubertragen,
was dies fiir uns tatsdchlich bedeutet, hat
eine kreative und konstruktive ,,Unruhe®
ausgelost. Und diese brauchen wir, um
unser Ziel zu erreichen, eine attraktive,
herausfordernde und motivierende Kultur
zu entwickeln. [ ]

Andrea Holzbaur

Andrea Holzbaur ist seit 2013 als
CFO (Chief Financial Officer) bei
der Giintner Group Europe GmbH
in Fiirstenfeldbruck titig. Sie ver-
antwortet in der Geschéftsleitung
zusitzlich die Bereiche HR und IT.




