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Erfahrungen mit Filhrungsplanspielen

Notwendigkeit von Training

Mit der Einfithrung von Teamarbeit in vielen Unterneh-
men ist es erforderlich geworden, Vorgesetzte und Mitar-
beiter auf die neuen Anforderungen vorzubereiten und zu
trainieren. Eine der besten Trainingsmethoden ist die
moglichst realistische Simulation von Arbeitsprozessen

mit anschlieBender gemeinsamer Prozeflanalyse.
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Branchenspezi-
fische Planspiele

Realititsnihe
der Aufgaben
problematisch

Verfremdung der
Aufgabenstelung

Prozefisteverung in Gruppen

Gruppenprozesse

Der Autor hat seit Ende der 70iger Jahre Erfahrungen mit
der Entwicklung und Durchfithrung von Fithrungsplan-
spielen in verschiedenen Branchen und mir verschiedenen
Zielgruppen gesammelt (Jurkuhn, 1981). Aufgrund von
Kundenwiinschen wurden mit viel Aufwand fiir verschie-
dene Branchen spezielle Planspielvarianten entwickelt.
Bei allen Planspielversionen geht es darum, Fiihrungs-
und Arbeitsprozesse mit drei Hierarchieebenen im Semi-
nar moglichst realistisch abzubilden.

In diesen spezifischen Planspielen werden beispiclsweise
bei einer Bank nacheinanderliegende Arbeitsprozesse in
verschiedenen Fachbereichen simuliert. Die Aufgaben
sind so realititsnah, daf ein gewisses Fachwissen zur Lb-
sung der Aufgaben notwendig ist. Schwierigkeiten erge-
ben sich aus dem Umstand, dafl zu einem Fithrungssemi-
nar die Teilnechmer in der Regel aus verschiedenen Fach-
bereichen kommen. Ein Teilnehmer, der im ,echten Le-
ben” aus dem Wertpapiergeschift kommt, ist bei Aufga-
ben aus dem Bereich Firmenkredit schnell iiberfordert.
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, daf8 die Teilnehmer bei der ge-
meinsamen Prozeffanalyse gern anfangen zu fachsimpeln
und iiber die Aufgaben und deren Losung diskutieren, wo
es eigentlich um die Analyse der Zusammenarbeit gehen
soll.

Aufgrund der gemachten Erfahrungen mit branchenspe-
zifischen Planspielvarianten empfichlt der Autor Kunden
fiir die Simulation von Fithrungs- und Teamsituationen
die Aufgabenstellung zu verfremden. Trotz Verfremdung
ist es moglich, sehr weitgehende firmen- und zielgrup-
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penspezifische Annassungen vorzunehmen.

Mehrere Modellbavvarianten

Fiir die Simulation von Arbeitsprozessen haben sich be-
sonders die sogenannten Modellbauvarianten bei ver-
schiedenen Zielgruppen bewihrt. Die Teilnehmer stellen
gemeinsam aus versilbertem Kupferdraht entweder Flug-
zeuge, Hubschrauber oder Miihlen her. Die Anzahl der
Produkte, dic hergestellt werden, entspricht immer der
Anzahl der Teilnehmerlnnen, so daff jeder Teilnehmer
zum Schluff des Seminars ein Produkt mit nach Hause

nehmen kann.

Abb. 1: Eines der herzustellenden Produkte

Urspriinglich wurden die Modellbauvarianten fiir Fith-  Teilnehmer
rungskrifte in der Produktion, also fiir Betriebsleiter,
Meister und Vorarbeiter entwickelt. Inzwischen werdén
die verschiedenen Modellbauvarianten mit Teilnehmern
aus allen Hierarchieebenen, vom Geschiftsfiithrer bis zum
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Zielsetzung

Unterschiede
zwischen der
Filhrungsversion
vnd der
Teamversion
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Auszubildenden aus allen Branchen — Chemie, Meall,
Spedition, Banken, Handel, Versicherungen und auch in

der dffentlichen Verwaltung — durchgefihrr.

Die Zielsetzung der Simulation reicht von der individuel-
len Foérderung, iiber das Teamtraining bis hin zur Unter-
stiitzung bei der Einfithrung neuer Arbeitsstrukruren.

Sowohl bei der Fiihrungs- als auch bei der Teamversion
geht es darum, Arbeitsprozesse moglichst realititsnah zu

simulieren und gemeinsam zu analysieren.

Zwischen den Varianten gibt es folgende Unterschiede:

Fihrungs- | Team-
version version .
Hierarchieebenen
Anzahl der
Simulationen 56 4
- . Einzelpersonen aus{ .
Teilnehmer verschiedenen :rgce;‘tsRegel etl:]hte
herkunft Fachbereichen erippe
an die realen
enpgssung der | 41 Firmenkulmr Bedingungen der
ersion Gruppe
mehr an Einzelperson
Ruckmeldung Einzelperson und Gruppe
. durch persinlichen | sofortige Verein-
Ubertragkeit auf g ge Vel
A S Vertrag mit sich barungen mit den
die Echisituation | o1 echten Kollegen

Abb. 2: Unterschiede zwischen den Varim{ten

Die wesentlichen Elemente in den Simwulationen sind

identisch, die Unterschiede sind nur graduell.
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Die Basisversion Teamsimulation

Die Basisversion des Teamtrainings dauert 3 Tage und
kann mit 7 bis 16 Teilnehmern durchgefiihrt werden. In
jeder Simulation gibt es einen Abteilungsleiter und zwei
bis drei Teamleiter. Die anderen Teilnehmer sind Kolle-
gen 1m Team.

Die Zahlen 1 bis 12 stehen fiir die einzelnen Teilnehmer.
Der Teilnehmer 1 ist zum Beispiel in der ersten Simulari-
on Abteilungsleiter und in der letzten Simulation Team-
leiter, in den anderen Simulationen ist er Mitarbeirer.

Eine Simulation dauert in der Regel 90 Minuten.

Ablaufplan fiir 3 Tage

Bei einem dreitigigen Teamtraining gibr es in der Regel
folgenden Seminarablauf:
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1. Tag 2. Tag 3. Tag
Einfihrung, Fachliche Unterwei- Vertiefung eines
Spielregeln, sung durch den Trai- | Themas nach Wahl
Feedbackregeln, ner: der Teilnehmer
Wiinsche der Teil- Biegetechnik fiir
nehmer Fortgeschrittene, Kaffeepause
Lottechnik fiir An- . .
Kaffeepause finger 4. Simulation

1. Simulation
Mittagspause

Videoanalyse der
1. Simulation,
Riickmeldung an
Abteilungsleiter
und Teamleiter

Kaffeepause

Vertiefung eines
Themas nach Wahl
des Auftraggebers
oder der Teilnehmer

Abendessen

Vertiefung eines
Themas nach Wahi

der Teilnehmer

2. Simulation
Kaffeepause

Videoanalyse der
2. Simulation

Mittagspause
3. Simulation

Videoanalyse,
Riickmeldung an
Abteilungsleiter

und Teamlieiter

Vertiefung eines
Themas nach Wahl
des Auftraggebers
oder der Teilnehmer

Abendessen

eventuell notwendi-

ge Nach(t)arbeit

Mittagspause

Videoanalyse,
Riickmeldung an
Abreilungsleiter und
Teamleiter

Kaffeepause
Abschluligesprich
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Verschiedene
Kittelfarben
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Klassischer Ablavf einer Simulation

Der Abrteilungsleiter erhilt in seinem separaten Gruppen-
raum von seinem Vorgeserzten (dem Trainer) drei Model-
le, die exakr nachzubauen sind, fiinf bis vierzehn konkrete
Arbeitsauftriige, sonstige Hauspost und noch miindliche
Erlduterungen. In ciner anschliefenden Teamsitzung er-
halten die Teamleiter Informartionen iiber die Ziele und
die Aufgaben. Die wichtigsten Informationen liegen in
schriftlicher Form vor. Auerdem ist in der ersten Team-
sitzung die Entscheidung zu treffen, welche Arbeitsauftri-
ge und welche Hauspost in welchem Team bearbeiter
werden soll. Die Arbeitsgruppen arbeiten in einer Arc
Werkhalle, wo geniigend Werkzeug, Zangen, Seiten-
schneider, Lotkolben, Absauggerite usw. und Material
(versilberter Kupferdraht, Lowinn usw.) bereitliegen.
Wihrend die Arbeitsgruppen die Produkrionsauftrige ab-
arbeiten, erhilt der Abteilungsleiter vom Trainer weitere
schriftliche und miindliche Informationen und Hauspost,
die er entweder selbst bearbeiten kann oder an die Team-
sprecher oder die Teams delegieren kann.

Um die Identifikation der Teilnehmer mit ihrer Rolle zu
verstitken erhilt jeder Teilnehmer verschiedenfarbige Kit-
tel. Der Abteilungsleiter erhilt einen weiflen Kirtel, der
normale Mitarbeiter und der Betriebsrat tragen blaue Kit-
tel, der Qualititssicherer trigt griin, der Meister trigt
grau und der Arbeitssicherer trigr einen roten Kirtel.
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Allgemeine Rahmenbedingungen

Version Teamarbeit

1. Sie erhalten als Team alle Arbeitsauftrige, die Modelle und die Haus-
post.

2. Sie kénnen von den Arbeitsaufrrigen und der Hauspost weitere Ko-
pien anfordern.

3. Uberlegen Sie sich, wie Sie Ihre Kolleglnnen iiber die Aufgaben in-
formieren, wie Sie die Aufgaben aufteilen und wie die Etledigung der
Aufgaben kontrolliert werden soll.

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

5. Die Arbeitszeit pro Fertigungsrunde betrigt 90 Minuten. Falls die
Aufgaben bzw. Hauspost in der zur Verfiigung stehenden Zeit niche

erledigt werden kénnen, mufl das Team Priorititen setzen.

6. Die Zeichnungen sind in der Regel im Maflstab 1:1. Die Toleranz
betrigr + 2 mm.

7. Die Kalkulationsabteilung ben&tigt von Thnen die tatsichlich ver-
brauchte Arbeitszeit pro Arbeitsauftrag.

8. Achten Sie auf die Qualidit, die Minimierung des Ausschusses, die
Beachtung der Unfallverhiitungsvorschriften sowie auf die Sauber-
keit und Ordnung am Arbeitsplatz.

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

10. Denken Sie iiber Verbesserungsvorschlige fiir die Arbeitsprozesse
und das Produkt nach.

copyright Dr. Detlév Jurkuhn, Miinchen

GA-3-1997
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Die Rolle
des Trainers
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Der Trainer tritt wihrend der Simulation in verschiede-
nen Rollen auf. Die Teilnehmer kénnen immer an der
Kirttelfarbe erkennen, in welcher Rolle der Trainer gerade
aktiv ist. Im weiflen Kittel tritt der Trainer als Chef auf,
im blauen Kittel ist er als Betriebsrat unterwegs und im
griinen Kirtel ist der Trainer als Qualititssicherer aktiv.
Wenn der Trainer keinen Kittel trigt, ist er wihrend der
Simulation als Kameramann titig, um wichtige Schliis-
selszenen per Video aufzunchmen. Auflerdem ist der Trai-
ner Feedbackmoderator und Feedbackgeber in der Aus-

wertungsdiskussion.

Trotz der Verfremdung der Aufgabenstellung kénnen fir-
menspezifische und zielgruppenspezifische Anpassungen
vorgenommen werden. Auch im Seminar gelten fiir alle
Teilnechmer die firmenspezifischen Rahmenbedingungen
und Spielregeln der Zusammenarbeit.

Abb. 4: Das Team bei der Arbeit
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Firmen- und zielgruppenspezifische Anpassungen
Bei einer Firma der menailverarbeitenden Industrie wurde  Beispiel
bei der Einfiihrung von Teamarbeit die folgende Struktur — Teamstruktor
geschaffen.
Segmentleiter
Fachgruppe Arbeitsgruppel Arbeitsgrupps? Arbeitsgruppe3
Meister Teamsprechexr " Teamsprecher Teamsprecher
Arbeitsplaner Kollege Kollege Kollege
e ; Kollege Eollege Xollege
Qualitatssicherer Kollege Kellege Kollege

Abb. 5: Beispiel einer Teamstruktur

Entsprechend der Strukeur im ,,echten Leben® werden bei
dieser Firma die Arbeitsprozesse auch im Seminar 1:1 ab-

gebildet.

In einer anderen Firma ist es iiblich, daf§ neben der nor-
malen Tagesarbeit Fithrungskrifte und Mitarbeiter in di-
versen Projekeen als Projektleiter oder als Projektmitarbei-
ter mitwitken, zum Beispiel bei der Verkiirzung von
Durchlaufzeiten, bei der Senkung von Kosten oder bei
der Produktverbesserung,

In cinigen Firmen werden die Teams von Teamleiter ge-
fithrt, die zumindest fachlich Weisungsrecht gegeniiber
den Mitarbeiter haben. In anderen Firmen werden in den
Teams , Teamsprecher” gewihlt, die keine Vorgeserzten-
funkron haben, sondern lediglich ,Sprachrohr® der
Gruppe nach auflen sind.

GA-3-1997
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Beispiel
Hauspost

Firmenspezi-
fische Konflikte
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Neben den handwerklichen Aufgaben erhalten die Teil-
nehmer sogenannte Hauspost, die zu erledigen ist. Diese
»Hausaufgaben® kénnen firmen- und zielgruppenspezi-
fisch ausgewihit und gestaltet werden. Zum Beispiel soll
der Weiterbildungsbedarf der Arbeitsgruppe erfaflt wer-
den, die Utlaubsplanung soll durchgefiihrt werden oder
die Kollegen sollen iiber cine internationale Kooperation
mit einer anderen Firma informiert werden.

Wihrend der Simulation werden vom Trainer firmenspe-
zifische, bzw. zielgruppenspezifische Konflikte in die Ar-
beitsprozesse eingebaut, z.B. betriebsbedingte Verserzun-
gen, Widerstinde gegen Rationalisierungen, Beschwerden
wegen fehlender Gleichbehandlung usw.

Auswertung der Arbeifsprozesse

Nach jeder Simulation findet eine gemeinsame Auswer-
tung start. Im ersten Schritt stufen sich die Teamleicer
und der Abteilungsleiter auf folgendem Feedbackplakat
selbst ein.
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Verhaltensprisma

Ziele und Informationen

Erlauterung der Anforderungen

Steuerung der Informationsablaufe

Entscheidungsfindung

Wer, Was, mit wem, wie, womit,

wann, warum

Arbeitsorganisation

Festlegen von Pricititen, Umgang mit
ial, Zeit und Kapazititen

W

Steverung und Koordination
Soll-Ist Vergleich, regelnde
MaBnahmen

Motivation und Aktivierung

Beteiligung der Koliegen

Berficksichtigung von Stirken und Schwichen
Bewiltigung der Situation

StreB, Konflikte, mehrdeutige Sitvationen

Spezielle Themen @ OO ® @

Zufriedenheit der Kollegen @ @ @ @ @

Mit dem Teamleiter (-sprecher)
Mit der eigenen Tatigkeit
Mit der eigenen Leistming
Mis der Gruppenleisming
[ Sachleistung I I -I l | I
Copyright Dr. Detlev Jurkuhn
Abb. 6: Feedbackplakat Milnchen, Tel. 089/3 08 82 79

6A-3-1997
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Checkliste fiir die Feedbackkriterien

Ziele und informationen

1. Information zu Beginn

- Information iibersichtlich (gegliedert) und ver-
stindlich dargeboten?

— Veranschaulicht (wenn ja, sinnvoll)?

— Sprachlicher Ausdruck treffend?

— Informarion vollstindig?
Wias fehlte? Was hat er/sie davon spiter nachge-
liefert?

— Informierte er/sie ruhig, ausgeglichen, hektisch
oder unsicher?

—Teilte et/sie die Gewichwung (Wertigkeit, Prio-
ritit) der Aufgaben mit?

—Hat er/sie die einzelnen Aufgabenstellungen
plausibel begriinder?

2. Steuerung der Informationsabliufe, Beteiligung

der Mitarbeiter/Kollegen

— Nach Mifiverstindnissen durch Riickfragen ge-
splrt?

— Har er/sie fiir Informationsfluf zwischen den
Mitarbeiter/Kollegen gesorge?

- Zum Nachfragen ermuntert?

— Konnte er/sie aktiv zuhéren?

— Fiir den weiteren Verlauf um Riickfragen und
Vorschlige bei Schwierigkeiten aufgefordert?
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Entscheidungsfindung

1. Wer: Eindeutige personelle Aufgabenzuordnung?
2. Was: Beschreibung der Ziele und Zwischenziele?
3. Wie: Wurde die giinstigste Arbeitsart gewihle?
— Hinweis auf Material, Arbeitshilfen?
- Priorititen und Erfolgskriterien aufgezeigt?
— Ewil. sachliche Schwierigkeiten besprochen?
4. Wann: Termine abgesprochen?
— oder Termine gesetzt?
— Zwischenkontrolle angekiindigt?
— Kontrolle des Endergebnisses angekiindigr?
5. Warum: Gute Verbindung zwischen Information
und Entscheidung?
— Ubergeordnete Zusammenhiinge transparent ge-
macht?
6. Beteiligung der Mitarbeiter/Kollegen
- Um Vorschlige zur Ubernahme von Aufgaben
gebeten?
— Um Vorschlige zum Vorgehen gebeten?
— Verstindnis von Vereinbarungen durch Riickfra-
gen gepriift?
— MiRverstindnisse aufgespiirt, erklirt, nicht voll
geklare?
— Aufgaben voll delegiert, einschlieflich der Art
des Vorgehens und der Ergebnisverantwortung?

GA-3-1997
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1. Hatte er/sie Uberblick iiber Umfang, Ordnung
und Stellenwert der Einzelaufgaben und der Un-
terlagen?

2. Hatte cr/sie das Arbeitsmaterial nach erkannten
Zusammenhingen sinnvoll vorgeordnet, ggf. ver-
indert oder erginzt oder unverindert iibernom-
men?

3. Hat er/sie die Zeit gut eingeteilt?

— Termine fiir Zwischenergebnisse festgelege?

— Pufferzeiten vorgesehen?

— Zeit fiir Zusammenfassung und Kontrolle der
Ergebnisse geplant?

— Bei Schwierigkeiten flexibel geindert oder starr
durchgehalten?

— Zwischenzeiten konrtrolliert?
4. Parallelarbeit oder eine Aufgabe nach der ande-
ren?
5. Reagiert er/sie auf Stérungen oder Miflerfolge
flexibel?
6. Beteiligung der Mitarbeiter/Kollegen
~ Hat er/sie ihre Fertigkeiten und Neigungen beim
Einsatz beriicksichtigt?

- Hat er/sie alle Mitarbeiter sinnvoll eingeserzr?

— Hat er/sie Organisation und Aufgabenverteilung
mit den Mitarbeiter/Kollegen abgestimmt?
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1. Wurde eine Kontrolle vorgeplant und bei der

Aufgabenverteilung beriicksichtigt?

2. Hat erfsie bei Nichterreichen von Zwischenzielen
neue Alternativen des Vorgehens benutze?
3. Hat er/sie immer den Uberblick gehabt:

— iiber den Fortschritt der Arbeit?

— iiber Fehler?

— iiber verbrauchte und noch verfiigbare Zeit?

4. Beteiligung der Mitarbeiter/Kollegen

— Har er/sie die gesamte Kontrolle der Ergebnisse
sich selbst vorbehalten oder delegierbare Kon-
trolifunktionen weitergegeben?

— Hat er/sie Kontrollergebnisse mitgeteilt, wenn ja
wie?

— Har er/sie bei der Planung der Kontrolle und ih-
rer Durchfihrung erreicht, daf8 die Mirarbei-
ter/Kollegen das so akzeptieren?

—Haben die Mirarbeiter/Kollegen die Kontrolle
als gegenseitiges Feedback verstanden?

— Fithleen die Mirarbeiter/Kollegen sich eingeengt
oder empfanden sie die Kontrolle als Mifitrauen?

Motivation ond Akfiviereng

1. Konnte er/sic erkennen, wieweit einer Schwierig-
keit durch bessere Motivierung und wieweit
durch organisatorische Mafinahmen zu begegnen
war?

2. Hilfestellung:

—durch Mitarbeiter/Kollegen erbeten oder vom
Teamleiter angeboten?

6A-3-1997
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-von den Mitarbeitern/Kollegen als willkommen
oder storend empfunden?

~ War das Ausmaf} der Hilfestellung angemessen,
ungeniigend, iibertrieben, erdriickend oder der
Initiative des einzelnen abtriglich?

3. Umgang mit den cinzeinen Mitarbeiter/Kollegen:
~ Hat er/sie bestitigt und anerkannr?

— Har er/sie korrigiert und kritisiere?

— Kiimmerte er/sie sich um den cinzelnen?

- Ermunterte er/sie?

— Ging er/sie auf ihre Fragen/Anliegen ein?

— Achtete er/sie darauf, Uber- und Unterforderun-
gen zu vermeiden?

~ Har er/sie Neigungen zu beriicksichtigen?

— War er/sie um Anregungen und Vorschiige der
Mirarbeiter/Kollegen bemiihe?

4. Umgang mit der Gruppe:

— Konnre er/sie zuhéren?

— Konnte er/sie iiberzeugen?

— Trug et/sie zur guten Atmosphire in der Gruppe
bei?

— Gab er/sie Querinformationen iiber die Aufga-
ben und Fortschritte der anderen Gruppenmit-
glieder?

— Brachte er/sie die anderen dazu, sich echt einzu-
seezen und sich tir die Ergebnisse verantwortlich
zu fiihren?

— Konnren die Mitarbeiter/Kollegen die Aufgaben-
verteilung beeinfluflen? ‘

—~ Fand eine Diskussion der Ergebnisse start?
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Bewiitiging der Sitwation

1. Selbstsicherheit:

~ Auch ohne Zustimmung der Kollegen?

~ Auch in mehrdeutigen Situationen?

— Oder suchte er/sie laufend nach Zustimmung in
seiner Umgebung?

2. Belastbarkeit:

— Auch unter Sereff?

— Zeigte et/sie sich ausgeglichen?
3. Durchsetzungsfihigkeit:

~ Vertrat er/sie bestimmt seine eigene Uberzeu-
gung?

— Setzte er/sic Meinungen, die er/sie als richtig er-
kannt hat, auch gegen Widerstand durch?

— Oder hing er/sie sein Fihnchen nach dem Wind?

4. Einstellung gegen sich selbst:

— Zeigre er/sie eine positive (ich bin o.k.) und den-
noch sefbstkritische und realistische Einstellung
gegen sich selbst?

- Konnte er/sie eigene Fehler zugeben und korri-
gieren?

— Suchte erfsie sein Verhalten, seine Fehler (iibet-
tricben) zu rechtfertigen?

5. Wirkung auf die Mitarbeiter/Kollegen:

— Inwieweit zeigte er/sie situationsgerecht und
kontroiliert seine/ihre Gefiihle?

- Lief§ er/sie Einfiihlungsvermégen und Vertrau-
enstihigkeit in die Mitarbeiter/Kollegen erken-
nen?

— Zeigre sich aus den Reaktionen der Teilnehmer,
ob der Abteilungsleiter/Teamleiter respektiert
oder anerkannt wurde?

GA-3-19%7
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Fremdeinstufung

Feedbackrunde
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Die Kollegen und Mitarbeiter machen sich zur gleichen
Zeit Notizen und stufen dann ihren jeweiligen Teamleiter
und den Abteilungsleiter auf dem gleichen Feedbackpla-
kat ein. Nach der Selbst- und Fremdeinstufung zeigt der
Trainer per Video noch einmal wichtige Schliisselszenen
aus der abgelaufenen Simulation. Die Teammitglieder
sind in der Regel so stark mit den praktischen Aufgaben —
Drahtbiegen und Léten — beschiftigr, daf} viele Szenen
fiir sie neuartig sind. Der Trainer gibt dann der gesamten
Seminargruppe eine Riickmeldung iiber die gemeinsam
erreichte Sachleistung. Die Sachleistung ist anschaulich
und nachvollziechbar durch die erreichten Stiickzahlen
und die Uberpritfung der Qualitit.

Anschlielend moderiert der Trainer die Feedbackrunde
und gibt auch dem Abteilungsleiter und den Teamleitern
personlich Riickmeldung. In der Auswertungsdiskussion
gehe es nicht nur um individuelles Feedback, sondern ins-
besondere bei echren Teams (-die im echten Leben als Ar-
beitsgruppe zusammenarbeiten-) um die Frage, welche
Erkenntnisse fiir die Praxissituation in Form von Regeln
oder Mafinahmen konkret umgeserzt werden kénnen.

Abb. 7: Feedbackrunde - Ein Teammirglied erliutert
seinc Einstufung dem Teamleiter
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Nach jeder Simulation und gemeinsamer Auswertungs-
diskussion findet entsprechend dem Einsatzplan ein Rol-
lenwechsel statt. Die nachfolgenden Abteilungsleiter und
Teamleiter bauen auf den gemeinsam gemachten Erfah-
rungen auf. Inzwischen ist schon erkennbar, welche
Teammirglieder besonders handwerklich begabt sind, wer
besonders geschicke ist im Biegen, wer sich besser fiir Lot-
arbeiten eigner und wer besser mit Hauspost, Kalkulation
oder dhnliches zu beschiftigen ist. Auch die handwerklich
weniger Begabten konnen durch Ubung beachtliche Er-
folge erzielen. Sollte Arbeit liegengeblicben sein, miissen
die nachfolgenden Teamleiter und der Abteilungsleiter
entscheiden, wer die ,,Nacharbeit“ erledigt. Von Simulati-
on zu Simulation nchmen sowohl die fachlichen Schwie-
rigkeiten zu, als auch die zu bewiltigenden Konflikee wer-
den kniffliger.

Bisherige Erfahrungen
Am Anfang des Teamtrainings gibt es bei den Modellbau-

varianten bei einigen Teilnehmer insbesondere, wenn sie
aus relativ weit entfernten Branchen wie Banken, Versi-
cherungen oder dffentlichen Verwaltungen kommen, eine
natiirliche Skepsis, ob das Seminar fiir sie persdnlich
geniigend Praxisbezug hat. Diese Skepsis ist in der Regel
nach 1-2 Simulationen verschwunden. Den meisten Teil-
nehmern macht es sehr viel Spaf}, einmal in einer fiir sie
véllig fremden Arbeitswelt Erfahrungen zu sammeln.

Die Teilnehmer erfahren schon bei der Einfithrung in das

Training, dafl sie nach Abschluff des Seminars ein Pro~

dukt aus der gemeinsamen Produkrtion erhalten werden.
Einige Teilnehmer haben nicht nur den Ehrgeiz als Team-
leiter oder als Abteilungsleiter von den Kollegen und vom
Trainer eine positive Riickmeldung zu erhalten, sondern
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auch ein moglichst gutes Sachergebnis zu erreichen. Die-
ses Ziel kann nur gemeinsam erreicht werden. Einige Teil-
nehmer entdecken an sich neue handwerkliche Talente,
andere fiihlen sich durch das Ergebnis ihrer Bemiihungen
bestitigt, daf} sie handwerklich weniger begabt sind. Be-
eindruckend ist, wie Teilnehmer sich gegenseitig helfen
und unterstiitzen. Es wird im allgemeinen von allen Teil-
nehmer relativ schnell akzeptiert, dafd die Arbeitsprozesse
in einer verfremdeten Arbeitswelt stattfinden. Die Teil-
nehmer bestitigen im nachhinein, dafl die verschieden-
farbigen Kittel ihnen helfen, sich sehr schnell mit ihrer
Rolle zu identifizieren

Auch wihrend des Seminars kénnen noch Wiinsche der
Teilnehmer vom Trainer beriicksichtigt werden. Eine Se-
minargruppe hatte sich zum Beispiel gewiinschr, eine Si-
mulation einmal véllig ohne Hierarchie durchzufiihren,
cine andere Gruppe wollte eine Simulation mit doppelter
Zeit (start 90 Minuten 180 Minuten Simularionszeit).
Die Konflikte, die wihrend der Simulation statcfinden,
kénnen entweder vom Auftraggeber vorher, oder von den
Teilnehmer wihrend des Seminars festgelegt werden.

Am ,ertragreichsten” sind Konflikee, die sich ungeplant
ereignen. Ein Abteilungsleiter hat zum Beispiel drei sich
widersprechende Ziele vorgegeben. Einer der Teamleiter
hat den Zielkonflikt in der ersten Sitzung offen angespro-
chen und um eine Entscheidung gebeten, welches Ziel
mit welcher Prioritit zu verfolgen sei. Der Abteilungslei-
ter hat die Bitte um Klirung als querulantes Verhalten ge-
sehen und hat dann das Verhalten des Teamleiters als
nichtkooperatives Verhalten getadelt. In einem anderen
Seminar hat ein Abreilungsleiter langatmig beteuert, wie
wichtig ihm Teamarbeit ist und kurz danach hat er an die
Teamleiter sehr direktiv Anweisungen gegeben. Oder in
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einer Teamsituarion sind zwei Teamkollegen ~ die sich
aus der Echtsituation schon jahrelang kennen - in einen
Beziehungskonflikt gerutscht. Nach einer halben Stunde
Streit sage der cine Teilnehmer zum anderen: ,Du, jetzt
mal aulerhalb des Spieis — ich meine das jetzt sehr ernst”.
Darauthin sagte der andere Mitspieler: ,Ich bin die ganze
Zeit schon ernst”. Bei der gemeinsamen Auswertung und
Aufarbeitung wird von allen Beteiligten es als sehr hilf-
reich bewerter, wenn von diesen Konfliktszenen Video-
aufnahmen existieren.

Anhand der nartiirlichen Konflikte, die sich wihrend der
Simulationen ereignen, lassen sich vom Trainer sehr an-
schaulich gruppendynamische Prozesse, das Entstehen
von Vorurteilen, sich selbst erfilllende Prophezeiungen,
Diskrepanzen zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung,
Unterschiede zwischen Absicht und Wirkung aufzeigen.
Manchmal beteuert ein Teilnehmer, dafl er im ,echten
Leben® sich véllig anders verhilt, wie in der Spielsituari-
on. Findet das Seminar mit echten Teams starr, die sich
teilweise schon langjihrig kennen, kommt dann oft Wi-
derspruch von den anderen Teilnechmer, daR der Kollege
sich in verschiedenen Situationen im ,echten Leben®
dhnlich verhalten har, wie in der Simulation. Auf diese
Weise erhilt der Teilnehmer von den Kollegen eine spon-
tane Riickmeldung, die er im Alltag noch nie erhalten
hat. Der Trainer regt die Teilnehmer immer wieder an,
nicht nur nach jeder Seminarsimulation, dem einzelnen
Kollegen Riickmeldung iiber sein Verhalten zu geben und

eine gemeinsame Prozefanalyse durchzufithren, sondern,

auch in der Alltagspraxis nicht nur iiber Sachthemen,
sondern auch iiber die Zusammenarbeit zu sprechen.
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Ich bin als Trainer immer wieder aufs Neue beeindruckt,
wie selbst bei konfliktbeladenen Gruppen oder auch bei
neuen Arbeitsgruppen das Ziel, zwlf Flugzeuge in 3 Ta-
gen gemeinsam herzustellen zur Entstehung eines ,, Team-
geistes” beitrigr. Nicht nur im chemisch-physikalischen
Sinn kann man sagen — Léten verbindet.
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