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Der nachfolgende Text gliedert sich in zwei Teile. Dem Leser, der zunachst nur an konkreten
Beispielen zu dem hier vorgestellten Konzept organisierter Komplexitat und offenen Planspiele
interessiert ist, empfehlen wir, mit dem Abschnitt "Beschreibung von offenen Planspielen” dieses
Artikels zu beginnen. Der Leser, der an den wissenschaftlichen Grundlagen dieser in diesem
Kontext der Organisationswissenschaften neuen Trainingsmethode interessiert ist, wird
empfohlen, mit dem Beitrag “Wechselnde Paradigmen im Management und berufliche
Bildungsbedurfnisse: Unterschiedliche Formen von Planspielen” (Kapitel 1 der Fachbeitrage) zu
beginnen und die dortigen Grundlagen in diesem Kapitel zu vertiefen. Das Kapitel 4 enthalt
weitere Beitrage, wie die Methode fir adaptive Verdnderungsprozesse eingesetzt wird.

Seit dem Beginn der 80-ziger Jahre muissen die Unternehmen zunehmend lernen, mit
diskontinuierlichen Veranderungen und turbulenten Umgebungsbedingungen umzugehen. Fir
europdische Unternehmen spielen dabei drei strategische Faktoren eine maf3gebliche Rolle: Die
Integration der industriellen Aktivitaten in den gemeinsamen Binnenmarkt, rapide technologische
Entwicklungen und eine Globalisierung der wirtschaftlichen Aktivitdten in Verbindung mit dem
Abbau von Handelsschranken.

Heute sind die europdischen Unternehmen von drastischen institutionellen Veranderungen
betroffen. Hochgradig regulierte Branchen, wie die Telekommunikation, die Banken und die
Versicherungen werden dereguliert und dies bedeutet, dalR viele Firmen nicht langer einen
privilegierten Zugang zu grofRen Marktanteilen haben. Fir diese Unternehmen wird eine neue
Marktorientierung notwendig, die den Kunden sehr viel starker fokussiert. Nationale En-
ergieerzeuger sind dabei zu lernen, an freien Markten zu operieren. Die gleichzeitige
Deregulation und Dezentralisierung auf nationaler und die Regulierung und Zentralisierung auf
europdischer Ebene verlangen neue strategische Orientierungen.

Effektive Organisationen sind von der Entwicklung und dem Erhalt einer zusammenh&ngenden
und koharenten Beziehung zwischen der Strategie, der Kultur, der Struktur, der Technologie,
dem Alter und der Grolle eines Unternehmens und den Marktbedingungen unter denen die
Unternehmen arbeiten, abhangig. (Woodward, 1965; Miller & Friesen, 1984).

Wahrend der 50-ziger und 60-ziger Jahre waren diese Beziehungen fir die meisten euro-
paischen Unternehmen stabil. Die vorherrschende Managementattitide lag in der Verbesserung
der operationalen Effizienz. Heute werden wir Zeuge von dramatischen Verdnderungen,
insbesondere der Bereich der Informations- und der Biotechnologie und die Marktbedingungen
fur die Industrie sind sehr turbulent geworden. Um mit diesen Diskontinuitaten und Turbulenzen
umzugehen, werden Manager zu allererst die operationale Effektivitat verbessern missen und
gleichzeitig aber auch die Suche nach strategischen Allianzen und anderen Formen zeitlich
begrenzter Kooperationen beginnen mussen.

Viele Managementtechniken und -routinen, die in der Vergangenheit effektiv waren, sind obsolet
geworden. Tradition und Erfahrung bieten keine Navigationshilfe mehr fir eine sichere Zukunft,
genausowenig wie die Vergangenheit sichere Anleitungen fir die Zukunft bietet. Diese Entwick-
lungen werden einen grofRen Einflul3 auf die europaische Managementkultur haben, die sich im
wesentlichen auf dem Senioritatsprinzip und der wahrend einer langen Karriere aufgebauten
Erfahrung begriindet. Das Geschéft wird nicht mehr wie gewohnlich sein. Die auftauchenden
Geschaftsbedingungen verlangen neue Haltungen und Motivationen. Eine erfolgreiche
Geschaftsstrategie wird darin bestehen, selbst fir die Turbulenzen am Markt verantwortlich zu
sein und dem Wettbewerb die Spielregeln vorzugeben.



Diskontinuitaten und Turbulenzen verlangen flexible und schnelle Reaktionen und kreativ ange-
palite Strategien. Die blof3e Rekonstruktion der Vergangenheit, das Spiel so spielen wollen, wie
es schon immer gespielt wurde - "business as usual" - , ist eine risikoreiche Strategie (Bran-
denburger & Nalebuff, 1995).

Diese neuen Bedingungen setzen neue Ziele fir das Managementtraining. Konsequenterweise
sind neue Formen von Managementplanspielen notig, um die Umsetzung dieser Ziele zu unter-
stutzen. Diese Spiele missen so flexibel sein, dafd sie die Spieler in die Lage versetzen, ihr Ge-
schaft kreativ auszugestalten und an verdnderte Bedingungen anzupassen. Wéahrend des
Trainings und der Ausbildung missen Manager aktiv an der Ausgestaltung ihres Geschéftes
beteiligt werden, in dem sie eine adaquate Beziehung zwischen der Strategie, der Kultur, der
Struktur, der Technologie, dem Alter, der Grof3e und den Marktbedingungen, unter denen sie
operieren, herstellen. Manager mussen lernen, mit dieser Form der organisierten Komplexitéat
verantwortungsvoll umzugehen, deren soziale und 6konomische Realitat sie selbst hergestellt
haben. Free-form Spiele bieten hierfir Lernumgebungen.

Dynamischer Wandel

Es ist wichtig, genau zwischen Anpassung und Anpassungsféahigkeit zu unterscheiden. Weick
(1979) konstatierte, dal3 Anpassung die Anpassungsfahigkeit ausschlieRen kann. Die Anpassung
an eine spezifische Umgebung, die zu einer spezialisierten Fertigung bestimmter Produkte fihrt,
macht ein Unternehmen profitabel und unter kurzfristigen Gesichtspunkten effizient, unter
langfristigen Gesichtspunkten allerdings verletzbar. Herausforderungen an die Anpas-
sungsfahigkeit sollten verstanden werden i. d. S., da3 ein Unternehmen sich die Fahigkeit zur
Anpassung fortwéhrend erhalten muf3. Die konkrete Anpassung und die Anpassungsfahigkeit
mussen in einem dynamischen Gleichgewicht stehen, um das Uberleben unter kurz- und
langfristigen Bedingungen zu gewahrleisten.

Ein Unternehmen zu Anpassung und Anpassungsfahigkeit zu mobilisieren, um in einer neuen
Umgebung zu gedeihen, ist Ausdruck moderner Fiihrung. Es geht darum, Menschen zum Lernen
und zum Organisieren einzuladen. Weick und Westley (1996) heben hervor, dal’ diese Prozesse
gegensatzlich sind. "Lernen bedeutet, Unordnung zu erzeugen und die Vielfalt zu erhdhen.
Organisieren bedeutet, anschlieRend vergessen zu kdénnen und die Vielfalt zu reduzieren." Ein
Unternehmen zu Anpassung und Anpassungsfahigkeit zu mobilisieren bedeutet dann, die
Mitarbeiter des Unternehmens auf der einen Seite zu deorganisieren, auf der anderen Seite zu
organisieren. Fuhrung drickt sich in der Art aus, wie mit dieser Spannung umgegangen wird.

Traditionell prasentierte sich Fiihrung vor allem in der Bereitstellung von Losungen. Leitende Fuh-
rungskréafte haben ihre Position erreicht, weil sie Verantwortung fir die Lésung von Problemen
tbernommen haben. Mitarbeiter passen sich den Losungen und den Fuhrungskraften an. Heifetz
und Laurie (1997) betonen, dal’ die Ansiedlung der Verantwortung fir den Umgang mit der
Anpassung eher in der kollektiven Intelligenz der Mitarbeiter aller Ebenen liegt. Dabei brauchen
die Mitarbeiter einander als Ressource, um gemeinsam einen Losungsweg zu finden.

Heifetz and Laurie betonen weiter, daf} adaptive Veranderung bei den Beschaftigten Strel3 er-
Zzeugt. "Sie mussen neue Rollen, neue Beziehungen, neue Werte, neue Verhaltensweisen und
neue Arbeitstechniken Glbernehmen." Weil die vertrauten Prozeduren und Gewohnheiten keine si-
chere Routine mehr darstellen, kann dies Angst und Ambivalenz hervorrufen. Auf3erdem herrscht
Unklarheit Gber das Ausmal der Anstrengungen und die Opfer, die von ihnen personlich verlangt
werden.

Fur die adaptive Verdnderung gibt es keine fertigen Lésungen. Ambivalenz, Unsicherheit und
Ambiguitat sollten aber nicht Uber das Toleranzniveau der Mitarbeiter hinausgehen. Aber
Mitarbeiter mussen andererseits den Bedarf nach Veréanderung auch selbst spiren. Wie kann ein
Unternehmen dies organisieren, um seine Lebensfahigkeit und seine Spannkraft zu erhalten?



Dafur benttigt ein Unternehmen ein klares Geflhl fur die Richtung und eine Orientierung auf
neue Rollen und Verantwortlichkeiten. Die Mitarbeiter bendétigen ein Gefuhl des Schutzes und
dirfen durch die Anzahl der Veranderungen nicht tberflutet werden. Heifetz und Laurie setzen
hierfir auf das Konzept der Unterstitzung durch die Umgebung, um ein produktives Span-
nungshiveau zu erhalten. Dies wird anhand der Metapher des Dampfdruckkochtopfs verdeutlicht.
Ein gewisses MalR an aufRerem Druck ist zum Kochen notwendig und produktiv. Zuviel Druck
jedoch wirde den Kochtopf zerstoren.

Verantwortlichkeiten gewdOhnliche Geschéftstatigkeit: | adaptive Verédnderung
technologisch oder Routine
Lenkung einseitige Problemdefinition und Identifizierung der adaptiven
Formulierung von Lésungs- Herausforderungen und
ansétzen wechselseitige Formulierung
von Schlisselfragen und
Themen
Schutz Schutz der Organisation vor laRt die Organisation in
externen Risiken einem ertraglichen Ausmalf
den Veranderungsdruck
spuren
Orientierung Klarung von Rollen und Herausforderung der
Verantwortlichkeiten existierenden Rollen und der

Widerstand gegen die
Verflihrung, Rollen vorschnell
umzudefinieren

Umgang mit Konflikten | Erhalt der Ordnung Aufdeckung von Konflikten
oder Konflikte als eine
konstruktive Herausforderung
deklarieren

Gestaltung von Normen | Erhalt der Normen Herausforderung der
unproduktiven Normen

Fhrung in Phasen gewohnlicher Geschéftstatigkeit und in Phasen adaptiver Anpassung (nach
Heifetz und Laurie, 1997)

Offene Spiele

Fragen, Probleme und Engpasse aus adaptiver Veranderung haben keinerlei Ahnlichkeit zur
Lésung mathematischen Problemen. Sie sind eingebunden in einen vernetzten Problem-komplex
(Ackoff, 1974). Fragen und Engpasse existieren in einem sozialen Kontext und sie sind mit
anderen Fragen und anderen Engpassen verknipft. Und dies erzeugt MilRklang und
MiRstimmung. Die interne Struktur ihrer Verknipfung ist nur vage bekannt. Oft Ubersteigt es das
Fassungsvermogen derer, die mit diesen Problemen zu tun haben. Mit anderen Worten es
handelt sich um ein vernetztes Problem. Offene Planspiele haben vernetzte Probleme zum
Gegenstand.

Solch ein vernetztes Problem ist folgendermaf3en charakterisiert (s.a. Kalff, 1989):

Es ist unvollstandig definiert, weil es nicht nur mit einem spezifischen Wissensbereich oder
einer Autoritdt zu tun hat. Seine Formulierung und Reformulierung erreicht niemals einen
Endpunkt. Eine Ordnung wird in einem solchen vernetzen Problem nur durch Verhandlungen
erreicht.



Die Formulierung der Probleme und die Lésung sind untrennbar miteinander verbunden.
Wissen und Aktion sind verknulpft. Die Fakten und die Einschatzung der Fakten bleiben
verwoben. Eine Reformulierung fuhrt zu neuen Optionen, fihrt immer wieder zu einer Refor-
mulierung des Problem-Gegenstandes.

Jede Zwischenlosung verursacht Folgeprobleme. Die Restrukturierung eines Unternehmens
lautet bereits die ndchsten Runde der Restrukturierung ein. Dies verlauft in einem rekursiven,
fortwéahrenden Prozel3.

Ein vernetztes Problem ist mit Risiken und Chancen aus anderen Bereichen verknipft. Es
existieren viele wechselseitige Verbindungen zwischen Strategie, Kultur, Struktur,
Technologie, Alter und Grol3e einer Unternehmung und den Marktbedingungen unter denen
ein Unternehmen operiert.

Es ist von Natur aus dynamisch. Jede strategische AuRerung erzeugt Aktionen bei
Interessensgruppen, wie Anteilseigner, Leitenden FUhrungskrafte, Gewerkschaften, der
Regierung, welche die urspringlichen Problemfassungen schnell Gberholt erscheinen lassen.
Jedes vernetzte Problem ist einmalig. Die Geschichte weist keinen klaren Losungsweg.
Strategische  Probleme einer Unternehmung werden durch personliche und
organisationsspezifische Loyalitdten und Interessen bestimmt. Dies ist ein Grund, warum die
problembezogene Grundpositionen allen Mitarbeitern klargemacht werden sollte. Dadurch
wird eine Basis erzeugt, auf der Vielfalt als eine lebensfahige Ressource flr den adaptiven
Wandel gemanagt werden kann.

Ein Unternehmen muf3 effektive Bedingungen fir die Interaktion zwischen seinen Mitarbeitern
herstellen, um mit vernetzten Problemen umzugehen. Ein Weg besteht darin, eine adaquate
Lernumgebung anzubieten.

Die Anforderungen an Free-Form Spiele als eine adaquate Lernumgebung

Moore und Anderson formulieren Anforderungen an Free-Form Planspiele, die mit den
Anforderungen an eine Unternehmung identisch sind, das sich in einem Prozel3 adaptiver
Anpassung befindet. Sie argumentieren, dald

1. Der Spieler die Moglichkeit haben sollte, aus unterschiedlichen Perspektiven heraus zu ope-
rieren. Er sollte die Information nicht einfach rezipieren, sondern sie einmal als aktiv
Handelnder, einmal als Schiedsrichter, einmal als Gegenspieler aufnehmen und verarbeiten.

2. Die Handlungen sollten aus sich heraus ihre eigenen Ziele und Motivationen entwickeln und
nicht nur vorgegebene Absichten oder Ziele reprasentieren. In einer solchen vollstandigen
Lernumgebung entwickeln sich die Aktivitaten selbstbestimmit.

3. Spieler sollten nicht von vorgesetzten Autoritaten kontrolliert werden, sondern selbstandig
Uberlegen und agieren durfen.

4. Die Spielumgebung sollte auf die Aktivitaten der Teilnehmer Bezug nehmen und reagieren.
Sie sollten nicht nur Feedback geben, sondern helfen, Gber den personlichen Fortschritt
nachzudenken.

Um die Bedeutung offener Planspiele zu verstehen, ist es notwendig, die Basiskomponenten
dieser Spiele kurz vorzustellen (Klabbers, 1987, 1996). Akteure verhalten sich, wahrend sie
spielen, nach ihren eigenen, internalisierten Fuhrungsregeln (s. Abb. 1). Durch ihre regel-
gesteuerten Aktionen versuchen sie, Kontrolle Uber knappe Resourcen zu erhalten. Diese
Charakterisierung von Spielen macht eine Unterscheidung zwischen symbolischen Handlungen
im Spiel und Handlungen im realen Handlungen ungenau. Wo endet ein Spiel und wo beginnt
das reale Leben? Mit der nachfolgenden Struktur kann jedes Spiel charakterisiert werden
(Klabbers, 1987, 1988, 1989, Gust, 1992). Zum Beispiel ist Schach durch zwei Spieler definiert,
die nach festgelegten Regeln interagieren. Jede Spielbewegung beeinflul3t den Zustand auf dem
Brett. Durch die Spielbewegung greift der Spieler in das Spielgeschehen ein und kontrolliert es.
Eine ahnliche Beschreibung laRt sich auf Monopoly, Go etc. anwenden. Wenn die
Eingriffsmoglichkeiten in ein mathematischen Modell gefal3t sind, das eine Konkurrenzsituation
mehrerer Unternehmen am Markt simuliert, haben wir die Grundstruktur eines klassischen



Managementplanspiels. Jedes Managementteam reprasentiert ein Unternehmen und spielt streng
nach den Regeln, die durch das Spiel vorgegeben sind.

Netzwerk von Akteuren
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Abb. 1: Basiskomponenten eines Spiels

Klassische Managementplanspiele sind Spiele mit festen Regeln, sogenannte Rigid-Rule Spiele.
Dabei sind Annahmen der 6konomischen Theorie oder den Verhaltenswissenschaften in ein
formales Modell gekleidet. Die Modelle reprasentieren die Weltsicht seines jeweiligen Designers.
Jedes Managementteam trifft im Spielverlauf Entscheidungen Uber Verkaufspreise, Pro-
duktionsvolumen, F&E-Budget, Marketingbudget, Materialwirtschaftsbudget, die Dividende, usw.
Die Entscheidungen werden auf der Basis eines vorgegebenen Zeithorizonts, z. B. eines
Geschaftsjahres, getroffen.

Die Struktur der Entscheidungen in diesen Spielen ist fixiert und festgeschrieben. Eine solche
Simulation hilft, die Managementfertigkeiten zu entwickeln, die in einer stationdre Wirtschaft
bendtigt werden.

Rigid-Rule Spiele sind Beispiele fir geschlossene Spiele (Christopher & Smith, 1987). Spieler
werden in eine bestimmte Position versetzt und gefragt: "Dies ist das Problem, wie wollen sie es
I6sen?"

Free-Form Spiele sind deshalb offene Spiele, weil in ihrem Ablauf die Spieler gefragt werden:
"Hier ist eine Situation, erkennen sie ein Problem? Was wollen sie tun?"

In offenen Managementspielen sind die Spieler eingeladen, einen Gesamtiberblick zu
entwickeln, der sich aus einer Vielfalt von Perspektiven begriindet.

Abgesehen von wenigen prozeduralen Regeln und einem gegebenen Szenario sind in offenen
Planspielen keine Regeln festgelegt. Im Prozel3 entwickeln und erproben die Teilnehmer
bestdndig Meta-Regeln. Die Teilnehmer bringen ihre eigenen Interpretationen und
gegebenenfalls konkurrierenden Deutungen in den Spielprozel3 ein. Neue Annahmen Uber die
Wirklichkeit werden so wenig wie mdglich eingebaut. Im Vordergrund stehen die von den
Spieldesignern ermittelten Fakten Uber ein Unternehmen. Diese sind die Grundlage fir eine
gemeinsame Debatte Uber notwendige Verdnderungen. Offene Planspiele bieten den Spielern
die Mdglichkeit ihre zukinftige Realitdt zu gestalten. Sie helfen spielerisch in der Erzeugung von
Zukunftsbildern und lehren die Teilnehmer mit adaptiver Verdnderung umzugehen.



In der Folge werden einige Free-Form Spiele vorgestellt, die fur jeweils unterschiedliche Zwecke
entwickelt wurden. Diese Spiele werden fir das Training des Management des Wandels und fir
Entrepreneurship in privaten Unternehmen und in der 6ffentlichen Verwaltung eingesetzt. Sie
beziehen sich auf Situationen adaptiver Veranderung, die auch nach neuen Formen der Fihrung
verlangen.

Es handelt sich dabei um wissenschaftlich begrindete Simulationen, die jeweils fur ein
bestimmtes Unternehmen als Bildungskonzept entwickelt wurden und nur in diesem spezifischen
Unternehmenskontext gultig sind. Der Transfer eines solchen Konzeptes in einem anderen
organisatorischen Kontext und auf einem anderen sozio-6konomischen Hintergrund ist nicht ohne
weiteres moglich. Der Heurismus zur Entwicklung einer solchen Simulation 143t sich allgemein mit
9 Schritten charakterisieren:

1. Ermittlung der Zielsetzung, die mit der Simulation verfolgt werden soll.

2. Abgleich der Zielsetzung mit dem aktuellen wissenschaftlichen Kenntnis- und
Diskussionsstand.

Konzeptionierung eines Simulationsrahmens.

Ermittlung geeigneter Diagnoseinstrumente (aus dem Spektrum der relevanten
Organisationsstudien).

Anpassung oder Entwicklung der Diagnoseinstrumente.

Diagnose des Unternehmens.

Entwicklung der Simulation.

Abstimmung mit und Verabschiedung der Simulation durch den Auftraggeber.
Einsatz der Simulation, (gegebenenfalls) Schulung interner Trainer.
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Bei der Datenerhebung geht es nicht um die Erhebung mdglichst vieler oder gar aller Unter-
nehmensdaten, sondern es erfolgt eine konzeptgesteuerte Datenerhebung. Es geht darum, die
Situation eines Unternehmens zu "lesen" und aus verschiedenen Perspektiven zu verstehen, um
geeignete  Konzepte und Methoden aus der "Bibliothek” der interdisziplinaren
Organisationswissenschaft und -praxis als Bildungskonzepte zur Unterstitzung fur adaptive
Veranderungen auszuwahlen. (Siehe auch Kapitel 4.2).

Free-Form-Games

Furnitura Nova (The FUNO Managers)

Furnitura Nova reprasentiert ein multi-nationales Unternehmen, das qualitativ hochwertige Mdbel
gestaltet, produziert und verkauft. Der Gegenstand der Simulation ist die Verknipfung des
General Management in Relation mit dem Management der Funktionsbereiche, wie
Controlling/Finanzen, Produktion, Marketing, Materialwirtschaft, Personalmanagement, Infor-
mationsmanagement, um eine kulturibergreifenden Geschéftsstrategie zur Bewaltigung von
Innovation und Wandel zu entwickeln. Durch aktive Beteiligung an der Simulation sollen Manager
die Moglichkeit erhalten, ihre kognitiven und sozialen Kompetenzen im Umgang mit Veranderung
auszuprobieren.

FUNO macht Fahigkeiten des General Managements, wie Strategieformulierung, Entschei-
dungsfindung, Zeitmanagement, Marketing etc. und F&ahigkeiten im Verhaltensbereich, wie
Fihrung, Kommunikation, Empowerment und Verhandlungsfiihrung zum Gegenstand.

Die Simulation wurde fur Senior und Junior Manager entwickelt und ist Teil des
Kerntrainingsprogrammes des Trainingsinstituts der Arbeitgeberverbénde in den Niederlanden.
Im Spiel lernen 15 bis 25 Teilnehmer in 5 Managementteams. Der Zeitbedarf fiir das Spiel betragt
2-3 Tage. Die Teams entwickeln eine funktionsspezifische Gesamtstrategie fur ihr Geschétft,
inklusive einer kulturellen Umgestaltung und einer Restrukturierung der existierenden Firma.

Der Planspielleiter stellt die Hintergrundinformation Uber die Unternehmung und den Terminplan
fur die Simulation vor. Die Teilnehmer nehmen ihre Rollen ein und treffen in einen wech-



selseitigen Verhandlungsprozel3 ihre Entscheidung tber die Strategie, die Taktik und die anste-
henden Operationen. Sie entwickeln einen umfangreichen Plan, um ihr Unternehmen an neue
Marktbedingungen anzupassen. Sie verhandeln Uber eine neue Beziehung zwischen Strategie,
Kultur, Struktur und Technologie des Unternehmens in Abhangigkeit von seiner Grof3e und in
Bezug zu den existierenden und den zukinftigen Marktbedingungen einschlie3lich dem
antizipierten Verhalten der Konkurrenz in dem Markt, in dem das Unternehmen operieren will.

kOMpleKS - ein Free-Form-Game fir die 6ffentliche Verwaltung

kOMpleKS reprasentiert die Arbeit des Managements einer Dienststelle der 6ffentlichen Ver-
waltung, die in einem politischen Kontext tatig ist. Der prinzipielle Nutzen der Simulation soll darin
bestehen, zu verstehen, wie die 6ffentliche Verwaltung in einer Demokratie funktioniert, die von
der Regierung mehr Verantwortlichkeit und mehr Zuganglichkeit erwartet. Die interne Or-
ganisation ist damit gefordert, sich von einer traditionellen Behérde in eine Struktur
gesellschaftlich nachgefragter von Geschéaftseinheiten zu wandeln. Diese Verwaltung muf3 sich
an die neue Managementkultur anpassen, um offener fir gesellschaftliche Bedirfnisse und
Interessen zu werden. Aul3erdem sollen die Teilnehmer lernen, in einem Netzwerk politischer
Akteure zu handeln.

kOMpleKS fordert Fihrungskréafte der offentliche Verwaltung heraus, in Gruppenarbeit politische
Informationen zu analysieren und zu interpretieren, ressortibergreifend offentliche Politik zu
beurteilen und die Bedingungen fir die Ubereinstimmung mit den Vertretern des Parlaments, mit
Fuhrungskraften der Wirtschaft und mit regierungsunabhéangigen Organisationen, wie z. B.
Greenpeace, auszuhandeln. AuRerdem soll ein angemessener Ablaufplan festgelegt werden, um
die 6ffentliche Umweltpolitik einzufihren und zu kommunizieren.

kOMpleKS st fur hohe Fuhrungskrafte der offentlichen Verwaltung entwickelt worden. Es wird in
einem Kerntrainingsprogramm fir die Verwaltung eingesetzt. Im Spielansatz sind 15 bis 25
Teilnehmer vorgesehen, die in 4-6 Managementteams lernen. Der Zeitbedarf fur die Simulation
betragt 2-3 Tage.

Die Teilnehmer sind damit beschaftigt, die Bedingungen fiir die Ubereinkunft eines gemeinsamen
Kommitees zu untersuchen und einen Plan fur die Umweltpolitik mit offentlichen Akteuren
auszuhandeln. Die Debatten und die Verhandlungen laufen innerhalb und zwischen den Teams.
AuRRerdem mussen sie mit der Presse umgehen und mit Interessensgruppen verhandeln.
Gemeinsam formen sie einen Ideenpool fir die Regierungspolitik.

Der Spielleiter bereitet die Hintergrundinformation tber die politischen Themen, Uber die Re-
gierung und Uber die Regierungsorganisationen vor, die mit dem zu behandelnden Problemkreis
zu tun haben. Die Teilnehmer Ubernehmen die Leitung der Verwaltungsdienststellen un-
terschiedlicher Ebenen und bereiten eine umfassende und koh&rente Verwaltungspolitik vor, die
auch Doménen anderer Ministerien betreffen soll. Sie vereinbaren gemeinsame Stellungnahmen
durch Verhandlungen mit anderen politischen Akteuren innerhalb und aufRerhalb der Regierung.
Sie agieren als ein ressortibergreifendes Gremium, das nach Mdglichkeiten sucht, um
Beziehungen zwischen wichtigen sozialen Akteuren aus der Wirtschaft, aus regie-
rungsunabhangigen Organisationen und Gewerkschaften aufzubauen und aufrechtzuerhalten,
um im politischen Gestaltungsprozel3 zu vermitteln.

Einer der Hauptgrunde ist der Aufbau und der Erhalt einer lebensfahigen Netzwerkbeziehung zu
allen Parteien, um genugend oOffentliche Unterstitzung fir die vorgeschlagene Politik zu
bekommen.

Folgende politische Ressorts sind abgebildet: Umwelt, Volkswirtschaft, Energie & Technologie,
Soziale Angelegenheiten, Landwirtschaft, Transport und AulRere Angelegenheiten.

Die Teilnehmer sollen folgende Fahigkeiten entwickeln und anwenden: Fuhrung in der 6ffent-
lichen Verwaltung, Problemdefinition in komplexen politischen Beziigen, Verhandlungsfiihrung
Uber ministerielle Ressorts hinweg, Kommunikation mit einfluBreichen Interessengruppen,



Geschick im Umgang mit der Presse, interpersonelle Kommunikation und Verhand-
lungsfertigkeiten.

ROLE ROTATION - ein Free-Form-Game mit Assessmentfunktion fir ein Bankunternehmen

ROLE ROTATION bildet eine lokal tatige Bank ab, die ihren Kunden universelle Dienstleistungen
anbietet. Die Simulation wurde fir das individuelle und das Team-Assessment fur Banktrainees
entwickelt. Aus der Sicht des Bankmanagements werden im bzw. mit dem Spiel die folgenden
Verhaltensbereiche untersucht: Kundensensibilitdt, Risikobereitschaft, Problemlésung, Fihrung
und Urteilsfahigkeit. Das Spiel bezieht sich vornehmlich auf kundenfreundliche Entscheidungen,
die unter unsicheren Entscheidungsbedingungen getroffen werden miissen, behandeln also das
Risikomanagement in Banken.

Zielgruppe des ROLE ROTATION sind Banktrainees, die einen Studienabschlul® in Volkswirt-
schaftslehre, Recht oder in Betriebswirtschaftslehre haben. Wahrend des Spielverlaufs wechseln
die Teilnehmer die Rollen und dbernehmen jeweils die Position eines Bankmanagers, eines
Kundenberaters, eines Leiters der Stababteilung "Betreuung und Unterstiitzung" und die von
Kunden. Der Einsatz der Simulation erfolgt bei einer groRen Bank als Personalentwicklungs-
mafnahme.

Trainierte Planspielleiter betreuen 24 Teilnehmer, die in 6 parallelen Gruppen arbeiten. Der Zeit-
bedarf fur das Spiel betragt 1 Tag.

ROLE ROTATION fordert die Teilnehmer heraus, die tatsachlichen Bedirfnisse der Kunden
genau zu verstehen und adaquat darauf zu reagieren. Dazu gehdrt auch die angemessene Ein-
schatzung der innewohnenden Risiken und Chancen und die bankgerechte Bereitstellung von
Darlehen und Hypotheken. Der Spiel simuliert dazu die Geschéftstatigkeiten einer lokalen Bank.

Der Planspielleiter stellt einen Rahmen fur die Simulation der Bank und einen Zeitplan zur Ver-
fugung. Die individuellen und die Gruppenentscheidungen und das Verhalten der Trainees wer-
den von Experten und anderen Teilnehmern eingeschéatzt (Selbst- und Fremd-Assessment).

ISO-2000 (In Search of Opportunities beyond 2000) - ein Free-Form-Game fir
Projektmanager

ISO-2000 reprasentiert eine international operierende Entwicklungsgesellschaft, die Infrastruk-
turprojekte auf der ganzen Welt selbstandig aufsplrt und managt. Die Zielsetzung der Simulation
besteht in der Vermittlung der Fahigkeiten, die man fur die Projektakquise in L&ndern mit einer
fremden Kultur benétigt. Die Teilnehmer sollen dabei lernen, selbstandig Folgeprojekte zu ent-
decken und . ISO unterstitzt die Teambildungskompetenzen von Managern unterschiedlicher
geographischer Regionen, von Projektmanagern, von Seniorkalkulatoren und von Controllern und
die Zusammenarbeit sowie die Verhandlung mit dem Auftraggeber, den Ingenieuren und der
Weltbank. 1SO-2000 soll vor allem die Entwicklung der folgenden, generellen F&higkeiten
unterstutzen: Verhandlungsfiihrung, Fihrung, Kommunikation in und zwischen Teams, das
"Lesen" unterschiedlicher kultureller Situationen und die Anleitung interkultureller Kooperationen.

Das Spiel wurde fir das hohere und mittlere Management entwickelt. Es ist Bestandteil des
internen Trainings einer Unternehmung der Projektentwicklung. Die Anzahl der Spielteilnehmer
liegt zwischen 8 und 16, aufgeteilt in zwei Teams. Die Seminardauer betragt 2 Tage.

Der Planspielleiter stellt die Ausgangssituation und den Hintergrund fur eine vorliegende Offerte
vor und gibt im Verlauf der Simulation weitere Informationen in den Prozel3. Zwei Spielteams, der
Auftraggeber und die Projektfirma, suchen nach Anhaltspunkten fiir Ubereinkiinfte und nach
Differenzen, untersuchen den Markt, identifizieren Engpasse, Moglichkeiten und Chancen,
suchen nach profitablen alternativen Strategien und handeln einen funktionsfahigen Vertrag aus,
der die finanziellen Risiken und die Auftragsdauer beriicksichtigt. Gegenstand der Simulation sind
die Projektakquisition und der erfolgreiche Start der Projektentwicklung.



Transforman - ein Free-Form-Game fur die Unternehmenskooperation

Transforman reprasentiert zwei unabhéangige Konzernunternehmen, die auf der Basis rasanter
technologischer Entwicklungen und einer Veranderung der Marktstruktur nach vorteilhaften
Formen der Kooperation suchen. Der prinzipielle Nutzen der Simulation liegt in der Ubung, einen
Transformationsprozef3 auf der oberen Managementebene zu leiten. Beide Unternehmen
entwickeln zunachst unabhangig voneinander eine eigene Strategie. Diese wird in Aufgaben der
Funktionsbereiche Ubersetzt. Im Anschluf? untersuchen sie Mdglichkeiten der Zusammenarbeit,
die von der strategischen Allianz bis zur Fusion etc. reichen kénnen. Jede Form der Kooperation
verlangt andere Formen des adaptiven Wandels, der intern unterstitzt werden muf3 und externe
Uberzeugungskraft bendtigt.

Transforman wurde entwickelt, um Junior- und Seniormanager von Geschéftseinheiten und Mit-
arbeiter der Strategischen Unternehmensplanung zu trainieren. Es wird regelmafig als Teil eines
Trainingsprogrammes fur Juniormanager eingesetzt. 12 bis 20 Teilnehmer verteilt auf zwei
Teams werden mit dem Spiel in 2-4 Tagen trainiert.

Beide Teams untersuchen die spielbezogenen Schliisselprobleme ihres jeweiligen Unternehmens
auf einer aggregierten Daten- und Informationsbasis, bereiten ein Unternehmensaudit vor,
erfassen die Bedingungen fiir eine Kooperation, verhandeln die unterschiedlichen Optionen fir
eine Allianz und planen die Einfihrung der Strategie.

Der Planspielleiter bietet den Teilnehmern Rahmeninformationen der simulierten Unternehmen
und einen Zeitplan fur die Prozel3steuerung. Die Teilnehmer Gbernehmen die Rollen von Linien-
managern und von Stabsmanagern. Beide Unternehmen gestalten ihre Unternehmenskultur,
erfassen gemeinsam die Voraussetzungen fir eine Kooperation und steuern die beide
Unternehmen intern, um die Kooperation vorzubereiten. Die Teams sind damit beschéftigt, beide
Unternehmen zu transformieren. Der Gegenstand der Simulation ist die erfolgreiche Gestaltung
einer Kooperation zwischen zwei multi-nationalen Konzernen.

Dabei wird gezielt Fachwissen zum General Management, zu Controlling/Finanzen, zur Pro-
duktion, zum Marketing, zur Materialwirtschaft, zur F&E, zum Human Resources Management,
zum Informationsmanagement und zur kulturiibergreifende Strategiegestaltung thematisiert. Im
Verhaltensbereich sind Fihrung, Problemidentifikation, Verhandlungsfihrung, Konfliktmanage-
ment, Gruppendynamik und Teambildung Gegenstand des Spiels.

Prototyping - fur Free-Form -Games

Gegenwartig arbeiten die Autoren mit modularen Spielstrukturen, die in einem Prozel3 des
Prototypings, also im Dialog mit den Kunden, schneller und kostenglnstiger an Kundenwiinsche
angepaldt werden kdénnen. Bislang liegen modulare Strukturen zu folgenden weiteren Konzepten
vor:

METALOG,

Vernet?®®

INNOVATE,

TMQ 2001,

ICUMS und

C.i.! - Corporate identify!

METALOG wurde speziell zur Verbesserung des Dialogs mit Kunden und zur Einfihrung von
Teamarbeitsstrukturen in der Software-Entwicklung go%gtaltet. Die Simulation kann auch an
andere F&E-Bereiche angepaldt werden. Mit Vernet werden neue Formen der virtuellen
Netzwerkorganisation mit den Themenkreisen Vernetztes Denken, Vernetzte Beziehungen,
Netzwerk und Personlichkeit und Vernetzte Rollen- und Stellenplanung verknipft. INNOVATE
verdeutlicht die Zusammenhé&nge und die Voraussetzungen fur Innovationen. ICuMS -
Intercultural Managementsimulation bereitet Seminarteilnehmer auf ihre Tatigkeit in einer inter-
kulturellen Managementumgebung vor. Die Simulation wird fur interkulturelle Seminare oder



Workshops eingesetzt. Inzwischen liegt aber auch eine frankreichspezifische Variante vor.
Spezielle Anpassung fur die USA und fir China sind in Abstimmung auf die Zielsetzungen jeder-
zeit moglich. Auch in der Simulation ICUMS wurden die neuesten, zum Teil Uberraschenden,
Erkenntnisse zu diesem Thema bericksichtigt. Das Training mit ICuMS wird in bi- oder
trikulturellen Gruppen durchgefuhrt. C.i.! - Corporate identify! kann in Abstimmung mit der
Kommunikationsabteilung und der Offentlichkeitsarbeit mit sehr unterschiedlichen, fiir Mitarbeiter
relevanten Unternehmensinformationen, z. B. mit den Ergebnissen aus dem Geschaftsbericht,
mit Unternehmenszielen und mit Ergebnissen aus Mitarbeiterbefragungen, geladen werden.

Solche Simulationen stellen neue Mdglichkeiten der Unternehmensanalyse und -beratung dar
und lassen sich sehr gut in Organisationsentwicklungsprozesse einbinden. So kann z. B. eine
Simulation zum Thema "Systemisches Denken und Handeln" den Start fur die Einfihrung der
Supervisionmethode als Form der ProzelRberatung sein. Dabei bildet die Simulation die
Entwicklungsrichtung und die Ziele fir die Supervision ab und leitet die nachfolgenden Super-
visionsprozesse in diese Richtung an. So entwickeln sich verschiedene Supervisionsteams auch
in eine fir das Gesamtunternehmen abgestimmten Richtung.

Die Mdglichkeiten sind sehr vielfaltig und immer auf die konkreten Anforderungen eines
Unternehmens abstimmbar. In Kapitel 4.2 wird TMQ 2001 naher beschrieben.

Dialog-Workshops als methodische Variante von Free-Form-Games

Auf der Basis der hier beispielhaft erlauterten Rahmenstruktur von Free-Form Planspielen wur-
den eine Reihen von Dialog-Workshops gestaltet und begleitet (Klabbers, et al., 1994, 1995,
1996, 1997). Sie waren Bestandteil verschiedener nationaler und internationaler Projekte, die mit
der Entwicklung langfristiger Umweltpolitik unter Einbindung der wichtigen gesellschaftlichen
Interessenvertreter, einschlie3lich Vertretern der Wirtschaft, zu tun hatten. Die Dialog-Workshops
wurden in diesen Kontexten eingebunden, um langfristige gesellschaftliche und industrielle
Anpassungen einzuleiten, um eine nachhaltige Entwicklung ("sustainable development") zu
managen. Diese Art von Workshop beinhaltet eine ganze Reihe sehr unterschiedlicher Gruppen-
und Einzelaktivitaten in einer kohdarenten Rahmenstruktur. Dialog-Workshops sind immer dann
bedeutsam, wenn es darum geht, Komplexitat zwischen verschiedenen Interessensgruppen,
Funktionsbereichen, Disziplinen oder Fakultaten so zu organisieren, dal3 die Beteiligten auf einer
abgestimmten Grundlage durch die Etablierung einer virtuellen Organisation effektiver mit
Veradnderung und Wandel umgehen kénnen.

Das Konzept ist auf unterschiedliche Projekte Ubertragbar. Die Workshops konstituieren die
Voraussetzungen fir eine fruchtbare Interaktion zwischen den Akteuren/Teilnehmern neu und
anders als bekannte Konzepte, um die Voraussetzungen fur eine adaptive Veranderung und ein
gemeinsames, abgestimmtes Vorgehen zu erhdhen. Hierzu sind folgende Voraussetzun-gen und
Absichten hilfreich:

Es mul3 ein Bedirfnis nach Veranderung der Ausgangssituation bei den Beteiligten vorliegen.
Eine Bildungsstrategie soll als Instrument eingesetzt werden, um in einer Atmosphare
gegenseitigen Vertrauens eine Vielfalt von Meinungen aus unterschiedlichen Perspektiven zu
ermoglichen.

Der Schwerpunkt der Workshops sollte auf einem Prozel3 gemeinsamer Erfahrung und
wechselseitigem Lernen liegen (learning by doing) und weniger durch Vortrdge und Appelle
bestimmt sein.

Es sollte ein "unabhangiger" Change Agent zur Unterstiitzung des Klientensystems eingesetzt
werden.

Es sollte ein Bedurfnis nach kollaborativer Zusammenarbeit zwischen den Interessengruppen
vorhanden sein.

Eine spezifische soziale Philosophie ist die Grundlage fir diese Art der Zusammenarbeit: Die
Beteiligten sollten personlich in einen Prozel3 der zirkuldren und rekursiven Interaktion
eingebunden werden. Dieses abgestimmte Vorgehen fuhrt durch die Einbindung der
Betroffenen zu stabilen Ergebnissen.
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Es sollte ein Katalog von gemeinsamen Ziele und Absichten erarbeitet werden.

Es sollte eine virtuelle Organisation zur Entwicklung eines neu verknipften und koh&renten
Netzwerkes von Beziehungen entstehen, das auch die zuklinftige Zusammenarbeit nachhaltig
unterstitzt.

Im Verlauf des Projektes entsteht aus den locker verbundenen Akteuren eine Netzwerkorgani-
sation, die alle Charakteristika einer virtuellen Organisation aufweist. Eine virtuelle Organisation
ist ein qualitatives organisatorisches Konzept, mit einem spezifischen koharenten Zusammenhalt
zwischen den Organisationsmitgliedern.

Die Rahmenstruktur der Dialog-Workshops kann auch fir die Konzeptentwicklung und die —im-
plementierung in anderen Bereichen des Managements und fur die Entwicklung der Geschéfts-
politik angewendet werden. (Klabbers & Gust 1997)

Erfahrungen und Beobachtungen aus Free-Form-Planspielen

Sitzungen mit Free-Form Spielen sind i. d. S. einmalig, weil jede Gruppe von Teilnehmern ihren
eigenen Prozel kreiert. Selbst wenn dieselbe Gruppe ein Spiel wiederholen wirde, kénnten der
Proze3 und die Ergebnisse erheblich anders sein. Es liegt hauptséchlich am Lernen und
Verlernen der Teilnehmer, da? es zu einer Veranderung des individuellen und des Grup-
penverhaltens kommt. Trotzdem kdnnen einige generelle und interessante Beobachtungen ange-
stellt werden.

Ein Free-Form Planspiel ist nicht leicht zu spielen. Es bendtigt ein hohes Niveau der Beteiligung
und der Kompetenz. Auch Shubik (1983) hat darauf verwiesen, daf man sofort erkennen kann,
daf} die Bedeutung der Teilnehmer und der individuelle Einsatz im Vergleich mit rigid-rule Spielen
ungleich héher ist: "Der Wert der Free-Form Spiele hangt mit Bezug auf die Expertenschaft und
die Genauigkeit hochgradig sowohl von den Teilnehmern als auch von den Planspielleiter ab."

Die Anleitung und Begleitung des Spielens verlangen viel Verstéandnis und ein emphatisches
Mitschwingen, weil der Interventionsprozel3 fortlaufend ist und nicht stdrend wirken darf. Die Teil-
nehmer missen dadurch ermuntert werden, im Prozel3 aktiv voranzugehen, Chancen zu ergre-
ifen, aus Fehlern zu lernen und ihr Verhalten anzupassen.

Die Auswertung, d. h. die Reflexion des Spielgeschehens, ist ein integraler Bestandteil der Free-
Form Spiele. Als Daumenregel sollte man 30-40% der gesamten Spielzeit dafiir ansetzen. Dies
ist notwendig, um den Spielern zu helfen, Uber den Fortgang des Spiels im Sinne von Prozel3 und
Ergebnis zu reflektieren. Vor allem Uber die Reflektion lernen die Teilnehmer, die komplizierte
Dynamik von Gruppenhandeln zu verstehen. Diese Dynamik ist unter "normalen” Umstanden nur
sehr schwierig nachzuvollziehen, weil viele Dinge zur gleichen Zeit passieren. Die Auswertung in
einem Planspiel liefert ein groRes Gesamtbild dartber, was passiert ist, und dies hilft, die
individuellen Erfahrungen und die Gruppenepisoden richtig einzuordnen. Durch diese intensive
Reflektion, wird das kognitive, das soziale und das emotionale Lernen, das wahrend der
Aktivitaten im Spiel stattfindet, zu einer Basis fur zuklnftige Aktionen. Die Teilnehmer bendtigen
generell eine gewisse Zeit fur die Reflektion und die Wertschatzung der Einsichten, die sie
gewonnen haben, gerade weil sowohl auf der personlichen als auch auf der Ebene der
Gruppenerfahrung nicht alle Erfahrungen unmittelbar und ausschlief3lich als positiv erlebt werden.
Verlernen, wie wertvoll es auch sein mag, fallt nicht leicht und Lernen ist in diesem Sinne vor
allen Dingen Trauerarbeit (Luhmann, 1973).

An den Spielablaufen von FUNO und kOMpleKS war besonders interessant, daf? die jeweiligen
Gruppen der Unternehmensmanager (FUNO) und der Verwaltungsmanager (kOMpleKS) ihre
Organisation zunachst nur nach Rollen und Regeln, die ihnen aufgrund ihrer Erfahrung im
Management vertraut waren, gestaltet haben. Dies geschah, obwohl sie ausdriicklich gefordert
waren, kreativ eine neue Organisation zu gestalten. Die meisten Teilnehmer, die alle mehr als 10
Jahre Managementerfahrung hatten, haben implizit die Organisation durch die Rekonstruktion
ihrer alltaglichen Erfahrung gestaltet. Sie rekonstruierten die Top-down Hierarchie, mit ihren
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formalen Kanalen der Kommunikation und der damit verbundenen Autoritaét. Um mit der so
organisierten Komplexitdt umzugehen, bauten sie in ihre Organisationen zunéchst Barrieren ein,
die folgerichtig einen adaptiven Wandel verhinderten. Erst als sie realisiert hatten, dal? dies eine
Wiederholung der normalen Praxis mit all ihren Limitierungen und Restriktionen flr Veranderung
und Innovation war, begannen sie, im Seminar mit alternativen Organsiationsformen zu
experimentieren, um die zu bearbeitenden Probleme in den Griff zu bekommen. Die
Unternehmensmanager verhielten sich dabei generell flexibler und anpassungsféhiger als die
Verwaltungsmanager. Dies konnte man sogar in der Koérpersprache von Geschafts- vs.
offentliche Manager ablesen. Die Unternehmensmanager in FUNO konnten leichter in Zeit und
Raum bewegen als die Verwaltungsleiter in kOMpleKS. Auch die Auswertung der Spiele verlief
sehr unterschiedlich. Unternehmensmanager zeigten sich generell offener und Kkritisierten sich
gegenseitig in einer offenen, konstruktiven Weise. Sie waren auch im Spiel proaktiver als die
Verwaltungsmanager. FUNO Seminare zeigen deshalb auch eine grol3ere Verhaltensvielfalt als
Seminare mit KOMPIleKS.

Wahrend der Spielauswertung in kOMpleks zeigten die Verwaltungsmanager die Tendenz, unbe-
gueme Erfahrungen, die wahrend des Spiels auftraten, auf das Spiel oder auf die Planspiel-
leitung zu projezieren. Fir einige von ihnen war es schwierig zu akzeptieren, daf} sie selbst die
Verantwortung fur die soziale Realitat, die sie selbst konstruiert haben, tbernehmen muissen. Es
schien fir die Verwaltungsmanager schwieriger, Uber die Quellen ihres rigiden Verhalten zu
reflektieren. Sie zeigten eine Tendenz, zu einem mehr reaktiven und defensiven, mehr nach
innen gerichtetem Verhalten als die Unternehmensmanager.

Der generelle Eindruck der Spielleitung war, dal3 die Verwaltungsleiter mehr "vorprogrammiert",
d. h. mehr an kurzfristige Verwaltungsroutinen angepal3t waren. Es fiel ihnen schwer, mit Ver-
anderung und Wandel umzugehen. Die demokratische Gesellschaft unserer Tage benétigt aber
ein Verwaltungsmanagement, das starker auf gesellschaftliche Bedirfnisse reagiert und dafir
Verantwortung zeigt. Verwaltungsmanager haben Schwierigkeiten mit der Anpassungsfahigkeit,
die dafur benétigt wird. Sie haben die burokratischen Regeln in einem Ausmal} verinnerlicht, daf3
es ihnen schwer fallt, zu deorganisieren und die entsprechenden Routinen zu verlernen. Fur die
FUNO Manager war das weniger problematisch. Sie hatten Spald und Freude am Spiel und am
Spielen. Die kOMpleKS Manager zeigten sich weniger spielerisch und weniger anpassungsfahig.
Deshalb kostet die Auswertung von kOMpleKS mehr Energie als die Auswertung von FUNO. Das
bedeutet auch weniger Spal3 fir die Planspiel-Leiter.

Bemerkenswerte Differenzen im Teilnehmerverhalten ergaben sich in anderen Planspielen. In
ISO-2000 hatten die Manager der mittleren Ebene aufgrund ihres eingeschrankten Ge-
sichtskreises innerhalb der Firma letztendlich Schwierigkeiten, mehr Entrepreneurship zu zeigen,
d. h. die taglichen Routinen zu verlernen, den Horizont Gber ihr Unternehmen zu 6ffnen und
innerhalb der Firma ressortibergreifend die Grenzen der Funktionsbereiche zu Ubersteigen. Fur
sie war die Anforderung ein Team zu bilden neu. Um aber neue Projekte zu akquirieren und
gleichzeitig die Subauftrage fir die noch laufenden Projekte zu kontraktieren, war es notwendig,
neue Wege der Kommunikation und der Kooperation zu finden.

Die teilnehmenden Linienmanager erfaf3ten die in ISO prasentierte Situation leichter als Mitglieder
von Stabsstellen. Die Anstrengungen, die notwendig sind, um einen guten und machbaren
Vertrag auszuhandeln, sind ihnen vertrauter. Auf der Basis der gemeinsamen Erfahrung mit ISO
entwickelten die Teilnehmer ein Verstandnis fur Entrepreneurship. Dies wurde als eine delikate
Balance zwischen der Anpassung der augenblicklichen Organisation mit ihrer kapitalintensiven
Ausstattung und der langfristigen Anpassungsfahigkeit gegeniber den Verdnderungen im
Weltmarkt der grol3en Infrastrukturprojekte mit der zunehmenden Konkurrenz und den
finanziellen Risiken erlebt. Anfangs fuhlen sich die Teilnehmer zurtickhaltend, als sie spielerisch
die Geschafte ihrer Entwicklungsgesellschaft tatigen sollten. Die Kultur des Unternehmens ist die
von "derben Burschen". In ISO mufdten sie einander nicht nur ihre Starken, sondern auch ihre
Schwéchen zeigen. Deshalb war es sehr wichtig ihnen eine Lernsituation des Vertrauens zu
bieten, in der es auch erlaubt ist, Fehler zu machen. Aber selbst dann bleibt es fir mittlere
Manager schwierig, die Chance wahrzunehmen. Der Grund dafir scheint, dall in einer
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Ingenieurstradition kommunikative Sensibilitit normalerweise nicht praktiziert wird und das
Erlernen dieser Fahigkeiten benétigt nattrlich seine Zeit.

Fur den Spielerfolg war es sehr wichtig, dal 1ISO am Anfang in den Seminaren intensiv von
verantwortlichen Fihrungskraften unterstiitzt wurde. Sie waren zu Beginn und zur Auswertung
der Simulation anwesend, um insbesondere die Lernerfahrungen zu diskutieren und zu teilen.
ISO wurde damit zu einer gemeinsamen Erfahrung im Unternehmen und bereitet damit eine gute
Basis fir gegenseitiges Verstandnis.

Teilnehmerstimmen zum FUNO-Planspiel

Nachfolgend einige Kommentare und Eindriicke von FUNO-Teilnehmern und zu dieser Art Plan-
spiele:

“Eigene Fallen”

Person 2: "Allmahlich kommen dann die ersten kritischen Fragen dariber, wo die
eigenen Kernkompetenzen liegen, wo meine Starken und meine Schwéchen liegen, wo
ich mir selber Fallen stelle. “ ... “Es entstand in diesen Tagen eine Gruppe - und ich
denke, da hatten wir sehr viel Glick - in der wir sehr offen sein konnten. Dadurch konnte
jeder allmé&hlich seine Maske, die wir alle ein biRchen vor uns hielten, fallen lassen. Aber
vor allem wurde wahrend des FUNO-Spiels der Druck grof3, und es gab keine Zeit, die
Maske erneut zurechtzuriicken."

Person 4: "Ich habe gemerkt, dafl ich auch wenn ich eine Rolle gespielt habe, ich ganz
schnell in mein eigenes Verhalten verfalle. Wahrend des Spiels wurde mir eine Spiegel
vorgehalten. Man lernt sich selbst zu analysieren. Was ich weiter aul3erdem wichtig
finde, ist daR ich im Verlauf des Spiels mit meinen eigenen Geflihlen Erfahrungen
machen konnte. Der neue Manager ist nicht langer einer der top-down Entscheidungen
trifft: Er hat viel mehr eine Coachingfunktion, eine unterstiitzende Rolle. So etwas kostet
viel Ubung."

“Einsichten”

Person 2: "Durch das Spiel habe ich mehr Einsicht Uber mich, Uber mein Wesen
bekommen und Uber die Wahrheiten, fir die ich eintrete. Ich meine damit, ich habe mehr
Erkenntnis tber mich selbst und Gber meine Art die Welt "anzuschauen" erlangt. Dies ist
keine Anschauung, die angelernt ist, sondern die Art, auf die Wirklichkeit zu schauen.
Diese Art bestimmt, was Du an Menschen und an Organisationen wahrnimmst. Und
zusammen mit der Einsicht in meine Starken und Schwéachen bekomme ich ein Bild
davon, wohin ich mich als Manager entwickeln will und was ich bis zum Ende des
Lehrgangs lernen mdchte."

Person 2: "Ich bekomme mehr Einsicht in mich selbst und in andere. Ich verstehe
dadurch mehr und bin in der Lage mehr von anderen zu akzeptieren. Es ist sehr spallig
zu merken, daf} die Gruppe immer mehr entdeckt, dal? es mehrere und unterschiedliche
Moglichkeiten gibt, Managementprobleme zu I6sen. Jeder entdeckt, dall es
verschiedene Verfahrensweisen sind, und dal® jeder auf verschiedene Arten sein Ziel
erreichen kann."

“Feuerball”

Person 1: "Ich hatte meine Ziele eigentliche alle schon vorher formuliert. Ich bin meist
sehr enthusiastisch. Das ist gut, denn so kann ich viel Einsatz von anderen erwarten. Es
liegt aber auch eine grol3e Gefahr darin, namlich, daf3 es zu einer Art Feuerball wird, der
mit voller Wucht tber andere hinwegfegt. Wahrend des FUNO-Spiels konnte ich dies
wirklich sehen und konnte dariber stehen. Ich konnte auch lernen, wie wichtig es ist,
ruhig und mit Ubersicht zu reagieren."
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Person 2: "Eigentlich hatte ich ein entgegengesetztes Lernziel. Ich bin ziemlich
zurlickhaltend. Es dauert eine Weile, bevor ich etwas von mir loslasse. Mein Lernziel
war, die Grenze zu verschieben, anders zu entscheiden. Daneben hatte ich das
Bedurfnis, mehr Einsicht in die verschiedenen Managementdisziplinen zu bekommen,
sachlich-fachliche Kenntnisse also. Die erste Zielsetzung hatte ich, als ich in den
Lehrgang kam. Wahrend des Lehrganges wurde dies Lernziel bekréftigt, aber
gleichzeitig differenzierter. Andere sehen einen ja doch anders. Durch das Feedback,
das ich bekommen habe, werde ich, statt die Grenzen zu verlegen, mein Selbstbild
anpassen."

Person 3: "Ich bin hier gekommen, um mich selbst besser kennenzulernen. Ich bin
jemand der immer voll Gas geben will. aber im Rahmen von FUNO habe ich gelernt, daf?
dies nicht immer verntnftig ist. Ich hoffe, dal3 ich im Rahmen des gesamten Lehrgangs
"Der neue Manager", meine Starke und Schwachen besser einschatzen lerne."

Person 5: "Ich wollte schnell vorangehen und etwas erreichen. Es ist mir aber Giberhaupt
nicht gelungen, ein Gleichgewicht im Team herzustellen. Ehrlich gesagt, war mir der
Spielverlauf an dieser Stelle tGberhaupt nicht angenehm. Das Spiel war sehr realistisch
und ich habe viel gelernt."

Ein Weiterbildner kommentiert seine Beobachtungen in FUNO folgendermalien:

"Die Menschen, die an dem Programm "Der neue Manager" teilnehmen, haben alle mit
einer Art von midlife-Krise zu tun. Die meisten mochten Dinge anders als bisher
angehen, haben aber die vermeintliche Beschrédnkungen ihres Funktionsbereiches am
Hals. Oft sind es erfolgreiche Manager, die glauben, sich durch Obstakel in ihrer
Arbeitsumgebung nicht weiter entwickeln zu kénnen. Mit Hilfe von einem Spiel wie FUNO
lernen sie ihre Starken und Schwéchen kennen, die sie im Alltag nicht erkennen . Es hat
sich herausgestellt, da? Erfolg eine grol3e Falle darstellen kann. Im FUNO-Seminar
durfen die Teilnehmer experimentieren und neue Erfahrungen machen. Sie dirfen auf
die Nase fallen, um danach wie Phonix aus der Asche gestéarkt wieder aufzuerstehen.”

Erfahrungen mit Dialog Workshop

Fur den Spiel- und Lernprozel3 angemessene Prioritaten zu setzen, ist ein komplexes Unter-
fangen. Mit ungleich besetzten Gruppen, d. h. Teilnehmer mit unterschiedlichem Wissenshinter-
grund und unterschiedlicher Interessenslagen, ist es sehr schwierig, Ubereinstimmung Uber
Prioritaten zu erzielen. Es gibt eine kurzsichtige Tendenz nur die eigene Funktion als relevant
und wichtig anzusehen. Der Dialog-Workshop hilft den Teilnehmern, die Bedeutungen und
Perspektiven anderer Bereiche zu verstehen. Die Kommunikation zwischen Inhabern
verschiedener Funktionen ist schwierig. Dies wird haufig nicht gut verstanden, bzw. es wird nicht
adaquat mit diesen Problemen umgegangen. Im nachhinein betrachtet, hat der Dialog-Workshop
neben seinem Ziel, die strategische Optionen und die dazugehdrigen Handlungsschritte zu
entwickeln, vor allem Prozeleffekte. Es gab eine deutliche Verbesserung der Kommunikation
und der Konversation zwischen allen beteiligten Akteuren und dies wird, auf langere Sicht
gesehen, zu einer Verbesserung der Basis flr spatere Interaktionen fuhren.
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