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- Norwendigkeit von Tiaining
- Mehrere Modellvarianren

Die Bosisvershn Teonsinulotion
- Ablau$lan ftir 3 Tage
- Klassischer Ablauf einer Simulation
- Firmen- und zielgruppenspezifische Anpassungen
- Auswerrung der Arbeitsprozrsse
- Checkliste fur die Feedbackkriterien
- Bisherige Erfahrungen

Erfohrungen mil [ührungsplonspielen
llolwenrfrgkeit vor Troining

Mit der Einfuhrung von Teamarbeit in vielen Unterneh-
men isr es erforderlich geworden, Vorgeseate und Mitar-
beiter aufdie neuen Anforderungen votzubereiten und zu
trainieren. Eine der besten Tiainingsmethoden ist 'die

möglichst realistische Simulation von Arbeitsprozessen
mit anschließender gemeinsamer Prozeßanalyse.
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Der Autor hat seit Ende der 7Oiger Jahre Erfahrungen mit
der Enrwicklung und Durchfuhrung von Führungsplan-
spielen in verschiedenen Branchen und mit verschiedenen
Zielgruppen gesammelt (Jurkuhn, l98l). Aufgrund von
Kundenwünschen wurden mit viel Aufivand ftir verschie-
dene Branchen spezielle Planspielvarianten entwickelt.
Bei dlen Planspielversionen geht es darum, Ftihrungs-
und Arbeiaprozesse mit drei Hierarchieebenen im Semi-
nar möglichst realistisch abzubilden.

In diesen spezifischen Planspielen werden beispielsweise
bei einer Bank nacheinanderliegende Arbeitsprozesse in
verschiedenen Fachbereichen simulien. Die Aufgaben
sind so reditätsnah, daß ein gewisses Fachwissen zur Iö-
sung der Aufgaben norwendig ist. Schwierigkeiten erge-
ben sich aus dem Umstand, daß zu einem Führungssemi-
nar die Teilnehmer in der Regel aus verschiedenen Fach-
bereichen kommen. Ein Teilnehmer, der im ,,echten Le-
ben" aus dem rJ{irerrpapiergeschäft kommt, ist bei Aufga-
ben aus dem Bereich Firmenkredit schnell überfordert.
Selbst wenn der Teilnehmer aus dem Bereich Firmenkre-
dit kommt, haben seine Mitspieler - in der Simulation
sind sie Mitarbeiter oder Kollegen - fachliche Defizite,
um die gestellten Aufgaben zu bearbeiten. Ein weiteres
Problem besteht darin, daß die Teilnehmer bei der ge-
meinsamen Prozeßaaalyse gern anfargen zu fachsimpeln
und über die Aufgaben und deren Lösung diskutieren, wo
es eigentlich um die Analyse der Zusammenarbeir gehen
soll.

Aufgrund der gemachten Erfihrungen mir branchenspe-
zifischen Planspielvarianten empfiehlt der Autor Kunden
fur die Simulation von Führungs- und Täamsituationen
die Aufgabenstellung zu verfremden. Tioz Verfremdung
ist es möglich, sehr weitgehende firmen- und zielgrup-
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penspezifi sche An"assungen vorzunehmen.

üehrere fiodellboworionten
Für die Simularion von Arbeitsprozessen haben sich be-
sonders die sogenannten Modellbauvarianten bei ver-
schiedenen Zielgruppen bewährt. Die Teilnehmer stellen
gemeinsam aus versilbertem Kupferdraht enrweder Flug-
zeuge, Hubschrauber oder Mühlen her. Die Anzahl der
Produkte, die hergestellt werden, entspricht immer der
Anz:hl der Teilnehmerlnnen, so daß jeder Gilnehmer
zum Schluß des Seminars ein Produkt mit nach Hause
nehmen kann.

Abb. l: Eines der herzustellenden Produkte

Ursprünglich wurden die Modellbauvarianten ftir Füh- Ieilnehner
rungskräfte in der Produktion, also ftir Betriebsleiter,
Meister und Vorarbeiter enrwickelt. Inzwischen werd€n
die verschiedenen Modellbauvarianten mit Teilnehmern
aus allen Hierarchieebenen, vom Geschäftsfuhrer bis zum

GÄ.3.19t7
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Auszubildenden aus allen Branchen - Chemie, Metall,
Spedition, Baaken, Handel, Versicherungen und auch in
der öffendichen Vcrwalrung - durchgefühn.

Die Zielserzung der Simulation reicht von der individuel-
len Förderung, über das Teamtraining bis hin zur Unter-
stüzung bei der Einftihrung neuer Arbeitsstrukturen.

Sowohl bei der Führungs- als auch bei der Tearnversion
geht es darum, Arbeitsprozesse möglichst realitätsnah zu
simulieren und gemeinsam zu analysieren.

Zwischen den Varianten gibt es folgende Unrerschiede:

Führungs-
versl0n

Tenm-
version .

A[zahl dcr
Hierarchieebenen

J 2

Asahl der
Simulationcn

54 4

Teilaebmer-
he*unfr

Fin"elp€rsonen aus
verschicdenen
Fachbcrcichen

in d€r Regel echte
Aöcitsgruppen

Anpas$mg der
Version

an FinDenkulbr
ao die rcalen
Bedingungcn det
Gruppe

Rückmelömg
Eebr an
Einzelperson

Eilzelpeßon
uDd Crupp€

Übertagkeit auf
die Echtsihratiou

durch penöulichen
Vertrag mit sich
s€lbst

sofortige Vereia-
barungeo mit den
echten Kollcsen

Abb. 2: Unterschiede zrvischen den Varianten

Die wesentlichen Elemente in den Simulationen sind
identisch, die Unterschiede sind nur graduell.
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Die Bosisversion Teonsimulotion
Die Basisversion des Teamtrainings dauert 3 Tage und
kann mir 7 bis 16 Teilnehmern durcheeftihrt werden. In
ieder Simulation gibr es einen Abreilu-ngsleiter und zwei
bis drei Teamleiter. Die anderen Gilnehmer sind Kolle-
gen im Team.

Die Zahlen I bis 12 stehen fur die einzelnen Teilnehmer.
Der Teilnehmer I isr zum Beispiel in der ersten Simulad-
on Abteilungsleiter und in der lerzten Simulation Team-
leiter, in den anderen Simulationen isr er Mitarbeirer.

Eine Simulation dauen in der Regel 90 Minuten.

Aüloulphn ftr 3 Toge
Bei einem dreitligigen Teamtraining gibr es in der Regel
folsenden Seminarablauf:
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f . T"g 2.T^g 3.TtZ

Einftihrung,
c^;-t---- l^

Feedbackregeln,
'S7ünsche 

der Teil-
nehmer

KaFeepause

l- Simulation

Minagspause

Videoana.lyse der
1- Simulation,
Rückmeldung an
Abteilungsleiter
und Tlamleiter

Kaffeepause

Vertiefung eines
Themas nach \fahl
des Auftraggebers
oder der Teilnehmer

Abendessen

Verriefung eines
Themas nach $0ahl
der Teilnehmer

Fachliche Unte rwei-
sung durch den Tiai-
ner:
Biegetechnik fur
Fortgeschrittene,
Löttechnik für An-
fänger

2. Simulation

Kaffeepause

Videoanalyse der
2. Simulation

Minagspause

3. Simulation

Videoanalyse,
Rückmeldung an
Abteilungsleiter
und Teamleiter

Vertiefung eines
Themas nach Sü'ahl
des Auftraggebers
oder der Teilnehmer

Abendessen

eventuell norwendi-
ge Nach(t)arbeit

Vertiefirng eines
Themas nach $f'ahl
der Teilnehmer

Kaffeepause

4. Simulation

Mittagspause

Videoanalyse,
Rückmeldung an
Abteilungsleiter und
Teamleiter

Kaffeepause

Abschlußgespräch

G4.3.t997
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Klmrisdrer A oul einer $nddim
Der Abteilungsleirer erhdlt in seinem separaren Gruppen-
raum von seinem Vorgeserzren (dem Tiainer) drei Model-
le, die exakt nachzubauen sind, ftinfbis vierzehn konkrete
Arbeitsaufträge, sonstige Hauspost und noch mündliche
Erläuterungen. In einer anschließenden Teamsirzung er-
halten die Teamleiter Informationen tiber die Ziele und
die Aufgaben. Die wichtigsten Informationen liegen in
schriftlicher Form vor. Außerdem ist in der ersten Ti:am-
sirzung die Entscheidung zu treffen, welche Arbeitsaufträ-
ge und welche Hauspost in welchem Team bearbeiter
werden soll- Die Arbeitsgruppen arbeiten in einer Art
Iferkhalle, wo genügend \üerkzeug, Zangen, Seiren-
schneider, lötkolben, Absauggeräte usw. und Materia.l
(versilbener Kupferdraht, Lörzinn usw.) bereidiegen.'$7ährend 

die Arbeitsgruppen die Produkdonsauftr4e ab-
arbeiten, erhält der Abteilungsleiter vom Tiainer weitere
schriftliche und mündliche Informationen und Hausposr.
die er enrweder selbst bearbeiten kann oder an die Team-
sprecher oder die Teams delegieren kann.

Um die Identifikation der Teilnehmer mit ihrer Rolle zu
verstä.rken erhdltjeder Teilnehmer verschiedenfarbige Kir-
tel. Der Abteilungsleiter erhält einen weißen Kinel, der
normale Mitarbeirer und der Betriebsrat trasen blaue Kit-
tel. der Qua.lirätssicherer trägr grün. der 

-Meister 
rrägt

grau und der Arbeissicherer trägt einen roten Kinel.
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Allgcrneine Relmenbedingungen

Version Teamarbeit

t . 5 - . r -

Posr.
2. Sie können von den Arbeitsauftrdgen und der Hauspost weitere Ko-

pien anfordern.

3. Überlegen Sie sich, wie Sie Ihre Kolleglnnen über die Aufgaben in-
formieren, wie Sie die Aufgaben aufteilen und wie die Erledigung dcr
Aufgaben kontrollien werde n soll.

4. Das Team muß entscheiden, wer bis wann die Hauspost erledigen
soll.

5. Die Arbeitszeir pro Fertigungsrunde berägt 90 Minuten- Falls die
Aufuben bzw. Hauspost in der zur Verftlgung stehenden Zeit nichr
erledigt werden können, muß das Team Prioritäten serzen.

6. Die Zeichnungen sind in der Regel im Maßstab l:1- Die Toleranz
beträgt t 2 mm.

7. Die Kalkulationsabteilung benötigt von Ihnen die tatsächlich ver-
brauchte Arbeitszeit pro Arbeitsauftrag.

8. Achten Sie auf die Qualität, die Minimierung des Ausschusses, die
Beachtung der Unfallverhütungsvorschriften sowie auf die Sauber-
keit und Ordnung am Arbeitsplarz.

9. Arbeitsauftr4e und Hauspost, die bearbeitet worden sind, sind als
Dokumentation abzulegen.

10. Denken Sie über Verbesserungsvorschläge fur die Arbei*prozesse
und das Produkt nach.

copyright Dr Dctltv Jurkuhn, Münchcn

GA-3-t99/
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Der Tiainer trirt während der Simulation in verschiede-
nen Rollen auf. Die Teilnehmer können immer an der
Kinelfarbe erkennen, in welcher Rolle der Tiainer gerade
akdv ist. Im weißen Kinel trim der Tiainer als Chef auf,
im blauen Kitrel ist er als Betriebsrat unterwegs und im
grünen Kittel ist der Trainer a.ls Qualitätssicherer aktiv'$V'enn 

der Tiainer keinen Kirtel trägt, ist er während der
Simularion als Kameramann tätig, um wichrige Schlit-
selszenen per Video auEunehmen- Außerdem ist der Tiai-
ner Feedbackmoderator und Feedbackgeber in der Aus-
wenungsdiskussion.

Tiorz der Verfremdung der Aufgabenstellung können fir-
menspezifische und zielgruppenspezifische Anpassungen
vorgenommen werden. Auch im Seminar gelten fur alle
Teilnehmer die firmenspezifischen Rahmenbedingungen
und Spielregeln der Zusammenarbeir.

Abb. 4: Das Team bei der Arbeit
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timen- und zidruppeßpezifisdrc Anpotsunget

Bei einer Firma der metallverarbeitenden Industrie wurde Seispiel
bei der Einführung von Teamarbeit die folgende Suuktur Teon:lruhrr
seschaffen.

Abb. 5: Beispiel einer Teamstruktur

Entsprechend der Struktur im .echten Leben" werden bei
dieser Firma die Arbeitsprozesse auch im Seminar 1:l ab-
gebildet.

ln einer anderen Firma ist es üblich, daß neben der nor- leispiel-
malen Tagesarbeit Führungskräfte und Mitarbeiter in di- Proickte
versen Projckten als Projektleiter oder als Projektmitarbei-
ter mirwirken, zum Beispiel bei der Verkürzung von
DurchlauEeiren, bei der Senkung von Kosten oder bei
der Produkwerbesserung.

In einigen Firmen werden die Teams von Gamleiter ge- lei:piel
fuhrt, die zumindest fachlich $?eisungsrecht gegenüber leomleifer vs.
den Mitarbeiter haben. In anderen Firmen werden in den leon:prethel
Teams ,,Teamsprecher" gewählt, die keine Vorgeserzten-
funktion haben, sondern lediglich ,,Sprachrohr" der
Gruooe nach außen sind.

64.11997
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Neben den handwerklichen Aufgaben erha.lten die Teil-
nehmer sogenannte Hauspost, die zu erledigen isr. Diese
,,Hausaufgaben" können firmen- und zielgruppenspezi-
fisch ausgewählt und gestaltet werden. Zum Beispiel soll
der'$Teiterbildungsbedarf der Arbeitsgruppe erfaßt wer-
den, die Urlaubsplanung soll durchgeftihrt werden oder
die Kollegen sollen über eine internationale Kooperarion
mit einer anderen Firma informiert werden.

S7ährend der Simuladon werden vom Tiainer firmensoe-
zifische, bzw. zielgruppenspezifische Konflikte in die,Ar-
beitsprozesse eingebaut, z.B. betriebsbedingte Verserzun-
gen, \üüiderstände gegen Rarionalisierungen, Beschwerden
wegen fehlender Gleichbehandlung usw.

Auswertung rhr Arbeif iprorerte
Nach .jeder Simulation finder eine gemeinsame Auswer-
tung stan. Im ersten Schritr srufen sich die Teamleiter
und der Abteilungsleiter auf folgendem Feedbackplakat
selbst ein.
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Verhaltensprisma

Sachleistung

Abb. 6: Feedbackolakat
CoDEiihr Dr. Dcder lutuhn
MLi;h-cD, T.t. 089ß 08 82 79

6A.3.1997
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Checkliste für die Feedbackkritenen

r' Zi"b !!d Hotrathla

l. Information zu Beginn
- Information übersichtlich (geglieden) und ver-

ständlich dargeboten?
- Veranschaulicht (wenn ja, sinnvoll)?
- Sprachlicher Ausdruck treffend?
- Information vollsrindig?

'\ü!'as 
fehlte? \iü'as hat erlsie davon später nachge-

liefen?
- Informierte erlsie ruhig, ausgeglichen, hektisch

oder unsicher?
-Teilte erlsie die Gewichtung (\üertigkeit, Prio-

rität) der Aufgaben miti
- Hat erlsie die einzelnen Aufgabenstellungen

plausibel begründet?

2. Steuerung der Infürmationsablaufe, Beteiligung
der Mitarbeiter/Kollegen
- Nach Mißverständnisse n durch Rückfragen ge-

spürt?
- Hat erlsie ftir Informarionsfluß zwischen den

Mitarbeiter/Kollegen gesorgt?
- Zum Nachfragen ermuntert?
- Konnte erlsie aktiv zuhören?
- Für den weiteren Verlauf um Rückfragen und

Vorschläge bei Schwierigkeiten aufgefordert?
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l� Wer: Eindeutige personelle Aufgabenzuordnung?
2. Was: Beschreibung der Ziele und Zwischenziele?

3. Wie: Wurde die günstigste Arbeitsart gewählt?
- Hinweis auf Material, Arbeitshilfen?
- Priorirjten und Erfolgskriterien aufgezeigt?
- Erd. sachliche Schwierigkeiten besprochen?

4. rü?'ann: Termine abgesprochen?
- oder trmine gesetzti
- Zwischenkonrolle angeklindigt?
- Kontrolle des Endergebnisses angekündigt?

5. Warum: Gute Verbindung zwischen Information
und Entscheidung?
- Übergeordnete Zusammenhänge transparent ge-

macht?
6. Beteiligung der Mitarbeiter/Kollegen

- Um Vorschläge zur Übernahme von Aufgaben
gebeten?

- Um Vorschläge zum Vorgehen gebeten?
- Verständnis von Vereinbarungen durch RücKra-

gen geprüft?
- Mißve rständnisse aufgespürt, erklärt, nicht voll

geklärt?
- Aufgaben voll delegiert, einschließlich der Art

des Vorgehens und der Ergebniweranrwortung?

GA.11997
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l. Hatte erlsie Überblick übcr Umfang, Ordnung
und Stellenwert der Einzrlaufgaben und der Un-
terlagcn?

2. Hatte erlsie das Arbeitsmaterial nach erkannten
Zusammenhängen sinnvoll vorgeordnet, ggf. ver-
änden oder ergänzt oder unverjndert übernom-
men?

3. Hat erlsie die Zeit gut eingetei.lt?
- Termine für Zwischenergebnisse festgelegt?
- Pufferzeiten vorgesehen?
- Zeft f:.Jrr Zusammenfassung und Kontrolle der

Ergebnisse geplant?
- Bei Schwierigkeiten flexibel gelnden oder starr

durchgehalten?
- Zwischenzeiten kontrolliert?

4. Parallelarbeit oder eine Aufgabe nach der ande-
ren?

5. Reagien erlsie auf Störungen oder Mißerfolge
flexibel?

6. Beteiligung der Mitarbeiter/Kollegen
- Hat erlsie ihre Fertigkeiten und Neigungen beim

Einsatz berücksichtigt?
- Hat er/sie alle Mitarbeiter sinnvoll eingesezt?
- Hat erlsie Organisation und Aufgabenverteilung

mit den Mitarbeiter/Kollegen abgestimmt?
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Slorcng ut lbodhoiloo ',

l. Wurde eine Kontrol.le vorgeplant und bei der
Aufgabenverteilung berücksichtigt?

2. Hat erlsie bei Nichterreichen von Zwischenzielen
neue Älternativen des Vorgehens benutzt?

3. Hat erlsie immer den Überblick gehabt:
- über den Forachrin der Arbeit?
- über Fehler?
- über verbrauchte und noch verftigbare Zeir?

4. Beteiligung dcr Mitarbeiter/Kollegeo
- Hat erlsie die gesamte Kontrolle der Ergebnisse

sich selbst vorbehalten oder delegierbare Kon-
trollfu nktionen weirergegeben?

- Hat erlsie Kontrollergebnisse mitgeteilt, wenn ja
wie?

- Hat erlsie bei der Planung der Konuolle und ih-
rer Durchftihrung erreicht, daß die Mitarbei-
ter/Kollegen das so akzeptieren?

- Haben die Mitarbeiter/Kollege n die Kontrolle
als gegenseitiges Feedback verstanden?

- Fühlten die Mitarbeiter/Kollege n sich eingeengr
oder emofanden sie die Konrolle als Mißtrauen?

lotiveiiol md Ahivinnrg

l. Konnte erlsie erkennen, wieweit einer Schwierig-
keit durch bessere Motivierung und wieweit
durch organisatorische Maßnahmen zu begegnen
war?

2. Hilfestellung:
- durch Mitarbeirer/Kollegen erbeten oder vom

Teamleirer aneeboten?

GA-3.1997
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- von den Mitarbeitern/Kollegen als willkommen
oder störend empfirnden?

- \ü?'ar das Ausmaß der Hilfestellung angemessen,
ungenügend, übenrieben, erdrückend oder der
Initiative des einzelnen abträglich?

3. Umgang mit den einzelnen Mitarbeiter/Kollegen:
- Hat erlsie bestätigt und anerkannt?
- Hat erlsie korrigiert und kritisien?
- Kümmene erlsie sich um den einzelnen?
- Ermunterte erlsie?
- Ging erlsie auf ihre Fragen/Anliegen ein?
- Achtete erlsie darauf, über- und Unterforderun-

gen zu vermeiden?
- Hat erlsie Neigungen zu berücksichtigen?
- War erlsie um Anregungen und Vorschläge der

Mitarbeiter/Kollegen bemühtl
4. Umgang mit der Gruppe:

- Konnre erlsie zuhören?
- Konnte erlsie überzeugen?
- Tiu€ erlsie zur guren Atmosphäre in der Gruppe

oel,
- Gab erlsie Querinformationen über die Aufsa-

ben und Fonschrine der anderen Grr,oo.nrrii,-
glieder?

- Brachte erlsie die anderen dazu, sich echr einzu-
seaen und sich fiir die Erqebnisse verantwortlich
zu führen?

- Konnten die Mitarbeiter/Kollegen die Aufgaben-
verteilung beeinflußen?

- Fand eine Diskussion der Ersebnisse statt?
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l. Selbstsicherheit:
- Auch ohne Zustimmung der Kollegen?
- Auch in mehrdeutigen Siruationen?
- Oder suchte erlsie laufend nach Zustimmuns in

seiner Umgebung?
2. Belastbarkeit:

- Auch unter Streß?
- Zeigte erlsie sich ausgeglichen?

3. Durchseeungsfühigkeit:
- Venrat erlsie bestimmt seine eigene Überzeu-

gungi
- Seote erlsie Meinungen, die erlsie als richtig er-

kannr hat, auch gegen Viderstand durch?
- Oder hing erlsie sein Fähnchen nach dem STind?

4. Einstellung gegen sich selbst:
- Zeigte erlsie eine positive (ich bin o.k.) und den-

noch selbsrkritische und realistische Einstellung
gegen sich selbst?

- Konnte erlsie eigene Fehler zugeben und korri
gieren?

- Suchte erlsie sein Verhalten, seine Fehler (über-
trieben) zu rechtfertigen?

5. \Tirkung auf die Mitarbeiter/Kollegen:
- Inwieweit zeigte erlsie situationsgerecht und

kontrolliert seine/ihre Geftihle?
- Ließ erlsie Einliihlungsvermögen und Vertrau-

ensf?ihigkeit in die Mitarbeiter/Kollegen erken-
nen?

- Zeigte sich aus den Reaktionen der Täilnehmer,
ob der Abteilungsleiter/Teamleiter respektiert
oder anerkannt wurde?
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Die Kollegen und Mitarbeiter machen sich zur gleichen
Zeit Notizen und stufen dann ihren jeweiligen Teamleiter
und den Abreilungsleirer auf dem gleichen Feedbackpla-
kat ein. Nach der Selbst- und Fremdeinstufung zeigt der
Tiainer per Video noch einmal wichtige Schlüsselszenen
aus der abgelaufenen Simulation. Die Teammitglieder
sind in der Regel so stark mit den praktischen Aufgaben -
Drahtbiegen und Löten - beschäftigt, daß viele Szenen
ftir sie neuartig sind. Der Tiainer gibt dann der gesamten
Seminargruppe eine Rückmeldung über die gemeinsam
erreichte Sachleistung. Die Sachleisrung ist anschaulich
und nachvollziehbar durch die erreichten Stückzahlen
und die Überprüfung der Qualitär.

Anschließend moderiert der Tiainer die Feedbackrunde
und gibt auch dem Abteilungsleiter und den Teamleitern
persönlich Rückmeldung. In der Auswertungsdiskussion
geht es nichr nur um individuelles Feedback, sondern ins-
besondere bei echten Teams (die im echten Leben als fu-
beitsgruppe zusammenarbeite n) um die Frage, welche
Erkenntnisse fur die Praxissituation in Form von Reseln
oder Maßnahmen konkret umgeserzr *e.den können]

Abb. 7: Feedbackrunde - Ein Tämmitqlied erläuten
seine Einstufi.rng dem Teamleiter
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Nach jeder Simulation und gemeinsamer Auswenungs-
diskussion findet entsprechend dem Einsazplan ein Rol-
lenwechsel stan. Die nachfolgenden Abteilungsleiter und
ta.mleiter bauen auf den gemeinsam gemachren Erfah-
rungen auf Inzwischen ist schon erkennbar, welche
Teammitglieder besonders handwerklich begabt sind, wer
besonders geschickt ist im Biegen, wer sich besser fur Lör-
arbeiten eignet und wer besser mit Hauspost, Kalkulation
oder ähnliches zu beschäftigen ist. Auch die handwerklich
weniger Begabten können durch Übung beachdiche Er-
folge erzielen. Sollte Arbeit liegengeblieben sein, müssen
die nachfolgenden Gamleiter und der Abteüungsleirer
entscheiden, wer die "Nacharbeit" erledigt. Von Simulati-
on zu Simulation nehmen sowohl die fachlichen Schwie-
rigkeiten zu, als auch die zu bewältigenden Konflikte wer-
den kniffliger.

Bishaige trfthruqen
Am Anfaag des Teamtrainings gibt es bei den Modellbau-
varianten bei einigen Teilnehmer insbesondere, wenn sie
aus relativ weit entfernten Branchen wie Banken, Versi-
cherungen oder öffentlichen Verwaltungen kommen, eine
natürliche Skepsis, ob das Seminar ftir sie persönlich
genügend Praxisbezug hat. Diese Skepsis ist in der Regel
nach l-2 Simulationen verschwunden. Den meisten Teil-
nehmern macht es sehr viel Spaß, einmal in einer ftir sie
völlig fremden Arbeirswelt Efihrungen zu sammeln-

Die Teilnehmer erfahren schon bei der Einfuhrung in das
Tiaining, daß sie nach Abschluß des Seminars ein Pro.
dukt aus der gemeinsamen Produktion erhalten werden.
Einige Teilnehmer haben nicht nur den Ehrgeiz als Team-
leiter oder als Abteilungsleiter von den Kollegen und vom
Tiainer eine positive Rückmeldung zu erhalten, sondern
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auch ein möglichst gutes Sachergebnis zu erreichen. Die-
ses Ziel kann nur gemeinsam erreicht werden. Einige Teil-
nehmer enrdecken an sich neue handwerkliche Talente,
andere fühlen sich durch das Ergebnis ihrer Bemühungen
bestätigt, daß sie handwerklich weniger begabt sind. Be-

eindruckend ist, wie Teilnehmer sich gegenseitig helfen
und unterstürzen. Es wird im allgemeinen von allen Teil-
nehmer relativ schnell akzeptien, daß die Arbeitsprozesse
in einer verfremdeten Arbeitswelt stattfinden. Die Täil-

nehmer bestätigen im nachhinein, daß die verschieden-
farbigen Kittel ihnen helfen, sich sehr schnell mit ihrer
Rolle zu identifizieren

Auch während des Seminars können noch Wünsche der
Teilnehmer vom Tiainer berüclaichdgt werden. Eine Se-
minargruppe hatte sich zum Beispiel gewünscht, eine Si-
mulation einmal völlig ohne Hierarchie durchzuführen,
eine andere Gruppe wollte eine Simulation mit doppelter
Zeit (statt 90 Minuten 180 Minuten Simularionszcit).
Die Konflikte, die während der Simulation staftfinden,
können entweder vom Auftraggeber vorher, oder von den

Teilnehmer während des Seminars festgelegt werden.

Am "ertragreichsten" sind Konflikte, die sich ungeplant
ereignen. Ein Abteilungsleiter hat zum Beispiel drei sich
widersprechende Ziele vorgegeben. Einer der Teamleiter
hat den Zielkonflikt in der ersten Sizung offen angespro-
chen und um eine Enscheidung gebeten, welches Ziel
mit welcher Priorität zu verfolgen sei. Der Abteilungslei-
ter har die Bitte um Klärung als querulantes Verhalten ge-
sehen und hat dann das Verhalten des Teamleiters als
nichtkooperatives Verhalren getadelt. In einem anderen
Seminar hat ein Abteilungsleiter langatmig beteuert, wie
wichtig ihm Teamarbeit ist und kurz danach har er an die
Teamleiter sehr direktiv Anweisungen gegeben. Oder in
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einer tamsiruation sind zwei Teamkollegen - die sich
aus der Echtsituation schon jahrelang kennen - in einen
Beziehungskonflikt gerutscht. Nach einer halben Stunde
Streit sagt der eine Teilnehmer zum anderen: ,Du, jezt
mal außerhalb des Spiels - ich meine das jerzr sehr ernst".
Daraufhin sagte der andere Mitspieler: .Ich bin die ganze
Zeit schon ernsr". Bei der gemeinsamen Auswertung und
Aufubeitung wird von allen Beteiligen es als sehr hilf-
reich bewertet, wenn von diesen Konfliktszenen Vdeo-
aufnahmen existieren.

Anhand der natürlichen Konflikte, die sich während der
Simulationen ereignen, lassen sich vom Tieiner sehr an-
schaulich gruppendynamische Prozesse, das Entstehen
von Vorurteilen, sich selbst erfüllende Prophczeiungen,
Diskrepanzen zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung,
Unterschiede zwischen Absicht und Virkung auäeigen.
Manchmal beteuert ein Teilnehmer, daß er im -echten
Leben" sich völlig anders verhält, wie in der Spielsiruati-
on. Findet das Seminar mit echten Teams stan, die sich
teilweise schon langfährig kennen, kommt dann oft S7i-
derspruch von den anderen Teilnehmer, daß der Kollege
sich in verschiedenen Situationen im .echten Leben"
ähnlich verhalten hat, wie in der Simularion. Auf diese
\V'eise erhält der Teilnehmer von den Kollegen eine spon-
tane Rückmeldung, die er im Alhag noch nie erhalten
hat. Der Tiainer regt die Teilnehmer immer wieder an,
nicht nur nach jeder Seminarsimulation, dem einzelnen
Kollegen Rückmeldung über sein Verhalten zu geben und
eine gemeinsame Prozeßanalyse durchzuftihren, sondern,
auch in der Alltagspraxis nicht nur über Sachthemen,
sondern auch über die Zusammenarbeit zu sorechen,
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Ich bin als Tiainer immer wieder auß Neue beeindruckt,
wie selbst bei konfliktbeladenen Gruppen oder auch bei
neuen Arbeitsgruppen das Ziel, zwölf Flugzeuge in 3 Tä-
gen gemeinsam herzustellen zur Entstehung eines .Team-
geistes" beiträgt. Nicht nur im chemisch-physikalischen
Sinn kann mal sagen - löten verbindet.
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