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Einfuhrung

Angespannt ringen 4 Herren und eine Dame um die beste Losung - Teamleiter, die beim Planspiel
T.E.A.M. Teamentwickung und Anderungsmanagement optimieren wollen. Jetzt, in der Vorbespre-
chung zur 2. Ubungsrunde will es das , Abwicklungs-Projektteam” wissen, will es die gesteckten
Ziele erreichen: das Produkt soll in allen Kontrollaspekten der Mindestqualitat entsprechen. Beson-
ders bei der Mal3haltigkeit will das Team mit einer Schablone den grof3en Sprung in Richtung total
quality schaffen. Damit entfalle das zeitaufwendige Vermafen und das Team verspricht sich, daf3
die Arbeitszeitkosten so weit gesenkt werden kdnnen, dal3 es die Gewinnschwelle erreicht.

Neben dem Ziel , Ergebnismanagement” wollen die 5 Teammitglieder ein weiteres komplexes Ziel
anstreben: sich zu einem Hochleistungsteam entwickeln, das den drei anderen Planspielteams die
»Bench Marks" (die besten Vergleichsdaten) setzen mdchte. Dazu will es die Durchplanung der Ta-
tigkeiten verbessern. Statt die Planung anzureil3en und auf das Prinzip Hoffnung zu setzen, will es
mit strategischen Kontrollpunkten das Zeit-Leistungs-Verhaltnis fest im Griff halten. Organisations-
alternativen werden fur eventuelle Abweichungen an diesen Kontrollpunkten vorgeplant. Die Pla-
nung wird wahrend der Besprechung sauber visualisiert, so dal3 bei der spéateren Fertigung ein
schneller Soll-Ist-Vergleich mdglich ist.

Und dann ist die Besprechungsstunde vorbei - viel zu schnell, um die AUTONOMIE-Aspekte in aller
Ausfuhrlichkeit analysieren und besprechen zu kdnnen. Prioritdten muften gesetzt werden. Aber in
der anschlieBenden Umsetzungsphase werden alle engagiert beweisen wollen, daf3 sie die ehrgei-
zigen Ziele erreichen.

Vor der Ausfuhrung kann in einer ,Konferenz der Bosse® eine Abstimmung mit den anderen Teams
erfolgen. Denn diese nutzen z. T. die selben Ressourcen und Gerate. Ohne die konstruktive Zu-
sammenarbeit aller Teams kann keines seine hochgesteckten Ziele zufriedenstellend verwirklichen.
Und - im Gegensatz zur ersten Abstimmungssitzung- will man sich nicht mehr mit Absichts- und Be-
reitschaftserklarungen zufriedengeben, sondern - unter Beachten der Unwagbarkeiten - klare Nut-
zungsvereinbarungen treffen. Vielleicht kbnnen Synergien gefunden werden, die Zeit und Kosten
sparen. Zumindest sollen Losungen fir die in der ersten Ubungsrunde erlebten Konflikte erarbeitet
werden. Und hoffentlich halten sich dieses Mal alle Teams an die Vereinbarungen?! Aber das wird
man in wenigen Minuten sehen!

- ein Szenario, das in den Betrieben tagtaglich ansteht, und das beim Planspiel T.E.A.M. nicht nur
simuliert und analysiert, sondern durchlebt und optimiert wird.

Uberblick Gber Planspiele zu Teamentwicklung, Fiihrung und Kommunikation

T.E.A.M. ist ein modernes und komplexes Planspiel, das auch Fuhrung und Kommunikation von
Teams, in einem Team und von mehreren Teams trainiert. Neben dem Schwerpunkt T.E.A.M. sollen
in diesem Artikel exemplarisch die artverwandten Planspiele C.A.R.O.L., KOMO und KAMAK der
Dr.Kaiser Kommunikation vorgestellt werden, Gber die z. T. eine langjahrige Erfahrung in vielen Fir-
men und Verwaltungen vorliegt.

Die geschutzten Titel sind - wie in der Planspielszene ublich- Abkirzungen der wichtigsten Trai-
ningsinhalte. KAMAK befal3t sich mit den Fihrungsgrundfertigkeiten Kommunikation, Arbeitstechnik,
Motivation, Arbeitsorganisation und Kontrolle, also mit der Fuhrung im Alltag. 1976 veroffentlicht,
war es das erste Planspiel, das sich auf die Funktion Fihrung von Mitarbeitern konzentrierte und
von uns deshalb als Funktionstraining bezeichnet wurde. Die auf die heutigen Verhéltnisse ange-
pal3te, modernisierte Form liegt auch als erprobte amerikanisch-englische und russische Adaptation
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dieses zweitagigen Kleingruppentrainings vor. Daneben gibt es noch eine Version fir gewerbliche
Fuhrungskrafte.

Bei KOMO trainiert der Vorgesetzte Konfliktbewaltigung und Motivation in Belastungssituationen,
d. h.. es geht um die Losung menschlicher und betrieblicher Probleme, das Durchsetzen unange-
nehmer Auflagen, das Erreichen bestmdglicher Losungen in schwierigen Situationen und um die
Prophylaxe unangenehmer Uberraschungen. DalR schwierige Gesprache zu den gravierendsten
Belastungen z&hlen, ist eine Grunderfahrung fast aller Fihrungskrafte. Und eine Grunderfahrung
der KOMO-Planspielleiter ist, daR eine pragmatische Anleitung zu den Techniken des Uberzeugens
und der konfliktbewéltigenden Kommunikation fir fast jede Fuhrungskraft hilfreich ist.

Die Teilnehmer von C.A.R.O.L. stellen sich den wichtigsten Fihrungs- und Leitungsfunktionen des
mittleren Managements und ihrer Vernetzung. Hinter diesem Planspiel verbirgt sich das computerai-
ded review of leadership, das Konzept einer Fihrungsstandortbestimmung. Die Hauptiibung dieser
in deutsch und franzésisch vorliegenden Planspielsimulation zweier Arbeitstage eines Abteilungs-
leiters wird per PC ausgewertet, so daf3 sich personales und Computerfeedback erganzen. Aus die-
sem Grund hat sich C.A.R.O.L. auch als Assessmentbaustein bestens bewahrt.

Zur innerbetrieblichen Durchfiihrung der o. g. Planspiele werden Trainer gestellt oder an Firmen und
Verwaltungen Lizenzen vergeben. Mit oder ohne Firmenadaptationen sind sie in Bildungsprogram-
men unterschiedlichster Firmen z. T. langjahrig fest integriert. Interessanterweise verzichten die mei-
sten Anwender nach dem Pilottraining auf die anfangs gewilnschte Adaptation (eine gewisse Ver-
fremdung fordert die Lernbereitschaft). Lediglich bei T.E.A.M. mit den Projektteams bzw. den Pro-
duktionsarbeitsgruppen ist es wegen des erforderlichen bzw. wiinschenswerten Transfers der Spie-
lergebnisse sehr zu empfehlen, das Planspielorganogramm den Praxisgegebenheiten anzupassen —
erfahrungsgemaf mit sehr geringem Aufwand.

Das Planspiel , Team-Entwicklung + Anderungs-Management T.E.A.M.*

Lernziele, Methodik, Ablauf und Arbeitsaufgaben orientieren sich streng am Wesen von Team,
Teamarbeit, Teamentwicklung, an der Psychologie des change managements, an den Anforderun-
gen und Erwartungen der Betriebe bei der Einfihrung von Projektteams und Gruppenarbeit und an
den erwilnschten Einsatzzielen des Auftraggebers.

Das T.E.A.M. zugrundeliegende Verstandnis von Teamentwicklung
Was ist ein (Arbeits)Team?
Wir verstehen unter einem Team
eine Uberschaubare Anzahl Menschen,
die sich gemeinsamen (Arbeits)Zielen verpflichtet fuhlen,
dadurch gerne, offen, konstruktiv und effizient zusammenarbeiten,
sich weitgehend selbst organisieren
und gute Ergebnisse erzielen.

Was ist dann Teamarbeit?
Auch wenn wir zwischen einem (fUr kurze Zeit zusammengestellten) Projektteam und einer (dauer-
haften) Arbeitsgruppe unterscheiden missen, so haben doch beide Teams grundsatzliche Gemein-
samkeiten. Diese erlauben uns, daf? wir uns auf ein Phdnomen Teamgeist und auf einen Prozefl3
Teamentwicklung konzentrieren konnen.

Teamarbeit ist eine Arbeitsform,

bei der alle Personen einer Gruppe

in gegenseitiger Verantwortlichkeit

und in weitgehender AUTONOMIE

ein oder mehrere akzeptierte (zusatzliche) Arbeitsziele anstreben,



die die Arbeit aller betreffen.

Es handelt sich dabei um Ziele,
die von den Unwagbarkeiten komplexer technischer und sozialer Ablaufe abhangig
und deshalb fir Einzelne nur unvollsténdig beherrschbar sind.

Diese verinnerlichte Einstellung macht Teamgeist aus :
ergebnisorientiert weitgehend autonom und
in wechselseitiger Verantwortlichkeit zu handeln.
Ohne Teamgeist kein Hochleistungsteam!

Aus diesen Aussagen leiten sich fur die Teamentwicklung diese Entwicklungsschritte ab: Zuerst (!)
einmal missen sich die Teammitglieder den Zielen verpflichtet fihlen. Ohne Engagement lauft
nichts! Erfahrungen, wie wir und andere fir Ziele gewonnen (gewonnen!) werden kdnnen, sind in
der Abb.1 stichwortartig zusammengestellt.

Motivieren zu Bestleistungen

Herausfordernde Ziele Identifikation mit den Zielen
o Auswahl des Ausflihrenden o Mitsprache beim Ziel
= besonderes Zutrauen o Freiraum beim Festlegen der
o Hoher persénlicher Nutzen Methode
(Geld, Anerkennung, Aufstieg) o Ubertragen von Kompetenzen
o Hohe Schwierigkeit und Verantwortung
o Akute Problemlésung nétig o Aussicht auf Erfolg
o Anderen etwas beweisen o Ergebnis abhdngig von der
o Besonders wichtig fiir die personlichen Leistung
Firma o Ergebnis wird mit dem Aus-
o Strategische oder konzep- flihrenden in Zusammenhang
tionelle Aufgabe gebracht
o Sehr kurzer AbschlufRtermin o Ubereinstimmung mit eigenen

Werten und Sachinteressen

Anderen helfen Gute organisatorische, gesund-
heitliche, u.a. Voraussetzungen

Abb. 1

Im Wesentlichen ist das Engagement fir bestimmte Ziele abhangig vom Nutzen, den man sich vom
Ziel oder vom Weg verspricht. Damit ein Ziel ein gemeinsames Ziel wird, mufd es einmal jeden be-
treffen und jeder muRR erkennen, daf3 er es als Einzelner nicht zufriedenstellend erreichen kann.

Solche Ziele sind heute beispielsweise in der Produktion , Ausschuf und Fehlteile reduzieren, Qua-
litatstoleranzen verkleinern, Maschinenstérungen reduzieren, Maschinenlaufzeiten erhéhen, Lager-
bestande reduzieren, Flachen-/ Raumbedarf reduzieren, Termintreue steigern, Arbeitsplatze gleich-
mafig auslasten, Durchlaufzeiten reduzieren, Materialkosten reduzieren, Materialflu® verbessern,



hoherwertige Produkte herstellen, schnell aktuelle Ausklinfte geben, Funktionsféhigkeit erhalten,
Mitarbeiterzufriedenheit verbessern, Kundenzufriedenheit verbessern;

bei der Projektarbeit: die eigentlichen Projektziele, die auf interdisziplindre Zusammenarbeit ange-
legt sind, interne Kundenorientierung, optimales Ergebnismanagement, die Aufgabe, Schnittstellen
zu Verbindungsstellen zu machen, Umstrukturierungen, u. a.“

Mit der Erwartung, dal3 ein fur die Ziele gewonnenes Team gerne, offen, konstruktiv und effizient
zusammenarbeitet, stellen wir hochste Anspriiche an die Teamorientierung, die soziale Kompetenz,
die fachlichen und arbeitstechnischen Fahigkeiten. Wenn Sie die Gegebenheiten an den Arbeits-
platzen mit dem erwinschten Verhalten vergleichen, sehen Sie den Entwicklungsbedarf. Es soll
Firmen geben, die diese Fahigkeiten per Organisationsanweisung einhauchen; gemanR der Maxime
~Wem Gott gibt ein Amt, dem gibt er Verstand!"

AulRRerdem soll der Teamgeist nicht bloRes Zusammengehdrigkeitsgefiihl sein (Koh&sion), sondern
wechselseitige Verantwortlichkeit fur die Ergebnisse (Lokomotion): die Fehler der Kollegen sind mei-
ne Fehler, (was kann ich tun, uns zu helfen), sein Erfolg ist mein Erfolg, aus dem auch ich ein Ge-
fuhl des Stolzes und der Zufriedenheit ableite. Sagen Sie nicht, das sei nicht vorstellbar. Bei
T.E.A.M. ist das erlebte Erfahrung, und in guten Praxisteams gelebte Realitat. Aber daf’ wir bei einer
solchen Forderung an ldeale denken, zeigt, wie weit der Weg zur teamorientierten wechselseitigen
Verantwortlichkeit in der Praxis meist ist.

Leichter erscheint die Forderung nach AUTONOMIE, also sich selbst zu organisieren und unter-
nehmerisch zu handeln. Neben einer gewissen Grundbegabung in den methodischen Aspekten
kénnen Lernprozesse, Erfahrungen und ein auf diese Einstellung abgestimmtes Belohnungssystem
(Bezahlung, Anerkennung, Unterstutzung) zum Erfolg fuhren.

Solche Einstellungen lassen sich offenbar nicht anordnen. Sie sind auf Freiwilligkeit angelegt, die
allerdings nicht mit Spontaneitat verwechselt werden darf. Denn es missen dauerhafte verlaliche
Verpflichtungen eingegangen werden. Diese moralische Verpflichtung dem Team gegeniber ist
eben der Teamgeist.

Wie entsteht ein Team, wie entsteht Teamgeist? Sibyllinisch gesagt: durch das optimale Zusam-
menwirken der Erfolgsfaktoren AUTONOMIE. Was heil3t das? (Siehe die nachfolgenden Aussagen
zu Abb. 2)

Dazu bringen wir die Einflisse in einen prozessualen Zusammenhang: Das Team soll wesentliche
Funktionen des Vorgesetzten durch eigeninitiatives unternehmerisches Handeln tbernehmen und
autonom den Erfolg gewdhrleisten. Je autonomer das Team wird, umso mehr kann und soll der
Teamleiter seine direkte EinfluBnahme zuriicknehmen. Damit das Team unternehmerisch handelt,
mussen vorher die betrieblichen, das ganze Team betreffenden Ziele vereinbart und akzeptiert wer-
den - nur so besteht Engagement fir die Ziele!

Je mehr die Teammitglieder an den Zielen mitwirken kdnnen, je mehr sie auch individuelle Ziele mit
den Teamzielen verwirklichen kénnen, umso stéarker wird die Teamorientierung. Darunter verstehen
wir die Bereitschaft, eigene Standpunkte, Winsche und Fahigkeiten in den Zielerreichungsprozel}
zu integrieren und sich auch gelegentlich zuriickzunehmen.

Jetzt bringt sich das Team ein mit den notwendigen innovativen, fachlichen (aufgabenrelevanten),
organisatorischen, operativ-methodischen und mitmenschlichen Kompetenzen und setzt sich
konstruktiv mit dem angebotenen Freiraum und mit den Schnittstellen zu den Nachbarteams aus-
einander. Nur in der tatigen Auseinandersetzung mit den Zielen und durch die gemeinsamen Ar-
beitsergebnisse (= Erfolgserlebnisse) entsteht allmahlich Teamgeist, dieses Geflihl wechselseitiger
Verantwortlichkeit beim Arbeiten. Um die unternehmensrelevanten Ziele sicher zu erreichen und um
die Motivation zu stabilisieren, werden von den Zielen mel3bare Unterziele abgeleitet. Nur so kdnnen
die teamgeistférdernden Teilerfolge festgestellt und gefeiert werden.
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Abb. 2

Teamgeist entsteht also im Wesentlichen aus dem Zusammenwirken der 9 Kernkompetenzen
A - Aufgabenkompetenz
U - Unternehmerisches Handeln
T - Teamorientierung
O - Operative Methodik
N - Nachbarschaftsbeziehungen
O - Organisatorische Kompetenz
M - Mitmenschliche Kompetenz
I - Innovationsfahigkeit
E - Engagement flr die Ziele.

In Ihrer mnemotechnischen, nicht prozessualen Anordnung signalisieren sie das Ziel jeder Team-
entwicklung - AUTONOMIE, die weitgehende Selbstéandigkeit und Selbstverantwortlichkeit.

Nachdem wir wissen, was beim Teamentwicklungsprozel3 angestoRen und erreicht werden soll,
kénnen wir ableiten, was getan werden sollte, um einem Team bei seiner Entwicklung zu helfen.



Entwickeln muf3 es sich schon selbst. Doch wir kénnen Anstél3e, Analysehilfen und Feedback ge-
ben, Erwartungen ansprechen, bei Sitzungen mitmischen, Bildungsaktivitaten anbieten, ja sogar
konfrontieren und provozieren - wenn Selbstgefélligkeit, Hybris oder Harmoniesucht um sich greifen.

Ein Team zu entwickeln, erfordert,

dem Team konkrete Aufgaben zu tbertragen

und es bei der Arbeitserledigung anzuhalten,

durch standige Interaktion und schrittweise Analysen
sowohl die Ausfihrungsqualitat der 9 AUTONOMIE-Felder
als auch den Teamgeist und die Teameffizienz

konkret zu erproben, identifizieren, bewerten

und standig zu verbessern.

Die Planspielinhalte aus den betrieblichen Anforderungen

Jedes Unternehmen strebt den operativen und strategischen Erfolg an, also das langfristig gute
wirtschaftliche Ergebnis. Die Devise heil3t - Ergebnismanagement. Dieses versucht, die ‘hohe Pro-
duktivitat’ ( ‘hohes Bearbeitungstempo bei geringen Ausfallzeiten und geringem Ausschul}’), bei
‘definierter Qualitat’ zu optimieren.

Da aber erst der Verkauf Geld in die Kassen bringt, ist beim heutigen Kaufermarkt vor allem eine
hohe Kundenzufriedenheit anzustreben. Der Kunde bevorzugt die Unternehmensleistung, die hohe
Qualitat, Angebotsvielfalt, Flexibilitat, schnelle Auftragserledigung, Service und erkennbaren Zu-
satznutzen gegentber den Wettbewerbern zu einem gulnstigen Preis vereint. Also heil3t die zweite
gleichwichtige Devise - Kundenorientierung.

Diese Devisen konkurrieren aber teilweise miteinander. Wir mussen ihr Verhéaltnis optimieren. Bei
diesem Optimierungsprozell miissen die gewtinschten Produkte und Dienstleistungen marktgerecht
entwickelt und so produziert/ausgefiihrt werden, dal3 sie den Kundenwunsch voll erfullen und vom
Kunden bezahlt werden. Der zunehmend hartere Wettbewerb mit abnehmenden Renditen fordert
standig verbesserte Losungen dieses lange ignorierten Problems.

Diese Optimierung erwartet der Betrieb von Projektteams und Gruppenarbeit. Dabei setzt man auf
die kontinuierlichen kleinen bis groReren Verbesserungsschritte (KVP) und gesteht dafir eine ge-
wisse Autonomie zu. Nicht nur diese Grundprinzipien, auch die nachfolgenden detaillierteren be-
trieblichen Anforderungen sind Anforderungen im T.E.A.M.-Planspiel.

Die Produktivitat ist eine Gratwanderung zwischen hoher Wertschopfung, verniinftiger Kostenein-
sparung und ebenso verntinftiger Kosteninvestition, die sich rentiert. Diesen Prozel3 soll das Team
kalkulieren, in Intervallen prifen und danach Optimierungsentscheidungen treffen.

Flexibilitat und Zeitgewinn verspricht man sich von der Modulbauweise und dem Prinzip des si-
multaneous engineering. D. h.. man versucht zu vereinheitlichen, wo immer es geht, um erst még-
lichst spat zu differenzieren. Die Gute der Anwendung dieser Prinzipien héangt wiederum von einem
unternehmerisch handelnden Team ab. Denn der Einzelne ist sehr stark von der Information und der
Vorleistung der anderen abhangig und muR3 gleichzeitig entscheiden, wann er selbst informiert oder
leistet.

Das verbietet die anweisende Fihrung, fordert vielmehr eine unterstitzende Fuhrung durch die
Teamvorgesetzten (Coaching). Diese haben die Rahmenbedingungen und den notwendigen Frei-
raum zu schaffen, die Informationskanale bereitzustellen und notfalls fur die Durchsetzung der
Teamentscheidungen im Umfeld zu sorgen. Letztendlich sind sie dennoch immer fir das Team ver-
antwortlich; besonders dafir, dal3 sich die Arbeits- und Verhaltensstandards am Beitrag zu den Un-



ternehmenszielen und -maximen orientieren und auch eingehalten werden (z. B. die rechtzeitige In-
formation Uber Verzégerungen).

Die Sicherung der Qualitat entlang der Innovations- und Wertschépfungskette, erwartet der Betrieb
vorwiegend von den Team- und Gruppeneffekten:

- Ergebnisverantwortung

- ProzeRoptimierung (optimierte Prozesse liefern Qualitat)

- Pravention von Fehlern und Stérungen

- Zusammenarbeit nach dem Prinzip des internen Kunden.

Damit verandert sich die Rolle der Ausfuhrenden bisweilen entscheidend. Ihre bisherige Verantwor-
tung (und damit Honorierung) nur fur die Menge der Leistung (also Tempo und Termin) wird erwei-
tert um die Verantwortung fur die Qualitdt sowie fiur das Sichern und das standige Optimieren der
Arbeits- und Organisationsprozesse. Und da das Team in ein Betriebsumfeld eingebettet ist, tber-
trdgt man ihm zusatzlich noch die Verantwortung fir die Schnittstellen mit den zuliefernden oder ab-
nehmenden Teams und spricht deshalb lieber von Verbindungsstellen. Der Mitarbeiter wird daftr
mitverantwortlich gemacht, wie ihn seine Partner aul3erhalb des Teams unterstitzen und ebenfalls
nach dem Qualitdtsgrundsatz handeln, keine fehlerhaften Arbeiten bzw. nur abgesicherte Informa-
tionen weiterzugeben. Die Aufgaben des Teammitglieds werden notgedrungen zeitlich wie inhaltlich
umfassender und deutlich anspruchsvoller. Eine Voraussetzung fur das Funktionieren der Autono-
mie wird somit das kompetente und verantwortungsvolle Austiben der Selbstkontrolle.

Wenn maglich will man in den Projektierungs- und Abwicklungsprozel3 automatische Kontrollen ein-
bauen. Denn eine ProzelRoptimierung ist abhangig von der Standardisierungsmdglichkeit der einzel-
nen Arbeiten. Da die Qualitatssicherung im Planspiel T.E.A.M. eine zentrale Rolle spielt und die
QualitatseinfluR3faktoren mit ihren Auswirkungen sofort ganz konkret erlebt und bewertet werden,
setzen es die Betriebe gerne als Fortbildungsmaflnahme fiir Total Quality Management ein.

Da die Projektierungsteams standig unter Kosten-, Zeit-, Qualitats- und Umstrukturierungsdruck
stehen, simuliert T.E.A.M. die Vernetzung und das Erkennen der Auswirkungen von der Entwicklung
eines neuen Produkts oder einer neuen Dienstleistung Uber Einkauf, Arbeitsvorbereitung, Control-
ling, Logistik und Qualitatssicherung bis zur Fertigung bzw. Leistungserbringung beim Kunden. So
bietet es sich - wie etwa im Rheinmetallkonzern oder STIHL Motorsdgen mehrfach praktiziert - zur
Organisationsentwicklung ganzer Bereiche (FUhrungskrafte mit ihren qualifizierten Sachbearbeitern)
an.

Die Planspielinhalte zu Change Management

Anderungs-Management hat das Ziel, Veranderungen so einzufiihren, daR sie die Unterstiitzung der
Betroffenen erhalten. Diese ist keineswegs selbstverstandlich, im Gegenteil. Auf Uberraschende
oder vorgegebene Veranderungen reagieren die Menschen meist mit einem starken Affekt, der zu
Denkblockaden und aggressiver Abwehr (passivem bis aktivem Widerstand) oder Flucht (Krankheit
bis innerer oder tatséachlicher Kiindigung) fiihrt - ein psycho-biologischer Automatismus.

Das bewul3te Initiieren eines Verénderungsprozesses soll dem entgegenwirken mit dem Ziel, eine
positive Erwartungshaltung zu erzeugen. Als Chancen werden Verdnderungen erlebt, wenn die Be-
troffenen die bestehende Situation als unbefriedigend erleben und sie in den Veranderungsprozel3
einbezogen werden, wenn man sie also am Entwickeln der Losungen beteiligt.

Mit MiBverstandnissen, Beflirchtung von Nachteilen, Angst, die Konsequenzen nicht abzusehen und
Unveranderlichem zuzustimmen, mit Fehlinformation oder generell zdher Umstellungsfahigkeit mis-
sen Sie immer rechnen. Doch durch die Einbindung und geduldig transparente Kommunikation,
durch eine kooperative Konfliktbewdltigung (eigene Vorschlage berlcksichtigen meist die eigenen
Winsche und Erfahrungen) und durch Moderation von Zielen und Wegen durch die Teamleiter und



Teamvorgesetzten kdnnen wir eher mit einem unproblematischen Umsetzen rechnen. Das gilt fir
Veranderungen in den Gruppen wie fur die Einfihrung und Optimierung der Teamarbeit.

Veranderungen kénnen umfassender sein, wenn z. B. nach ProzelRketten organisiert wird. Darunter
verstehen wir die funktionsibergreifende Zusammenarbeit der benétigten Organisationseinheiten,
die ihre Verbindungsstellen bestens abstimmen. Auch sie haben das Ziel, das FlieRen von Informa-
tionen und Material zu optimieren. Aus Betriebssicht geht es letztlich um die Optimierung des ge-
samten Prozesses und nicht nur um einen Teilprozel3, etwa in einem Team.

Methodisch analysiert man zuerst die Arbeitsabfolge, identifiziert dann die wichtigen Tatigkeiten und
ihre Erfolgsfaktoren. Es werden die repetitiven (damit plan- und standardisierbaren) Anteile ermittelt,
die Aktivitdten mit ihren bisher evtl. langwierigen Abstimmungen integriert und moglichst mehrere
Wertschopfungsstufen zusammengefal3t. Zum anderen stellt man die Auswirkungen eventueller
Hindernisse fest, bewertet sie und schatzt den Aufwand, sie durch Integration in die Prozel3kette zu
beseitigen.

Anforderungen an ein Planspiel Team-Entwicklung und Anderungs-Management

Ein solches Planspiel muB u. E. genau die Teamentwicklung der Praxis simulieren und den Uben-
den darauf detailliertes und konkretes Feedback geben. Noch wirkungsvoller als Entscheidungen an
einem Computermodell ist das tatsachliche Ausfiihren und Erleben, wie echte Menschen in dieser
Situation agieren und reagieren, d. h.. sich auf Menschen einzustellen statt auf Schriftvorgaben.

Ein Planspiel zur Einfihrung und/oder Optimierung von Team- und Gruppenarbeit muf3 den
beschriebenen Optimierungsprozel3 zu einer Hauptaufgabe machen. Die Teilnehmer missen gefor-
dert werden, Ergebnismanagement, Kundenorientierung und Total Quality zu praktizieren und zu
optimieren. Produkte oder Dienstleistungen sollten mit dem gesunden Menschenverstand zu bewal-
tigen sein, damit sie nicht vom Lerninhalt ablenken, andererseits sinnvoll, ansprechend und verbes-
serungsfahig sind.

Eine Forderung ist sicherlich, da3 mehrere Teams interagieren kénnen, wobei wichtige und haufige
Organisationsprobleme und potentielle Konflikte (je nach Leistung und Verhalten der Teilnehmer)
eingebaut werden sollten.

An die Bewertung der Zielerreichung sind hohe Anforderungen zu stellen, da sie die Grundlagen der
Lerneffekte sind: die technisch-wirtschaftlichen Ziele sind objektiv zu messen, die sozial-
psychologischen standardisiert zu erheben. Aufgrund der Datenfiille und zur Arbeits- und Lerner-
leichterung sollten die Feedbacks PC-gestutzt sein.

AulRRerdem sollte die Auswertungsmethodik mit ihren Unterlagen eine wirksame Hilfe auch am Ar-
beitsplatz sein, um den Transfer zu gewahrleisten und zur sofortigen Anwendung des Gelernten und
Erlebten zu motivieren.

Einsatzzwecke und Zielgruppen

Aus der Kenntnis der in den Betrieben und Verwaltungen anstehenden Aufgabenstellungen und
Rahmenbedingungen haben wir uns entschieden, ein Planspiel zu entwickeln, das fir die nachfol-
genden Einsatzzwecke bestmoglich zu verwenden sein sollte, wobei der Einsatz je nach Zielgruppe
variieren kann (s. Abb. 3 und 4).



/Einsatzmﬁglichkeiten \

1. Gruppenarbeit einfiihren und optimieren in
Produktion, Logistik, Montage, Entwicklung

2. Das Fihrungsteam von Produktionscenters
optimieren

3. Abteilungsibergreifende Projektteams
z.B. zur Angebotsprojektierung oder Auftrags-
abwicklung zu einem Team verschweilen

4. KVP einfiihren und optimieren
5. Projektleitung und -mitarbeit optimieren

6. Die Verzahnung von Projekt- und Linien-
arbeit verbessemn

7. Die Zusammenarbeit von der Entwicklung
bis zur Fertigung verbessern /

—

Abb. 3

Dem Einsatz entsprechend kdnnen die Funktionen eines Werkers und des qualifizierten Sachbear-
beiters ebenso ausgefuhrt werden wie die des Teamleiters, des fachlich weisungsberechtigten Pro-
jektleiters, des mitarbeitenden Gruppenleiters bis hin zu dem mehrere Teams fluhrenden Abtei-

lungsleiters.

ProzeBmanager, Abteilungs- und
qualifizierte Gruppenleiter, Meister,
Koordinatoren und Projektleiter

-D'* zum Ausfihren

Hauptabteilungs- u. Bereichsleiter
zur Information,

e Bewertung

und Unterstiitzung

Zielgruppen

Qualifizierte Sachbearbeiter

* zum Optimieren

ihrer Funktion im Team

" *

Abb. 4

Als Teilnahmevoraussetzung, um T.E.A.M. gemaf} unserer Erfahrung verninftig nutzen zu kénnen,
ist nur eine zu nennen - die formale Ausbildung mindestens im Level einer Lehre (gleichgultig, ob
gewerblich oder kaufmannisch) oder eines hoheren Schulabschlusses (d. h.. Werker der Basis sind
in der Regel Uberfordert, nicht aber qualifizierte Sachbearbeiter).



Forderlich sind Erfahrungen mit betrieblichen Prozessen wie sie eine mindestens zweijahrige qualifi-
Zierte Berufsausibung vermittelt.

1994 kam T.E.A.M. auf den Markt. Seither haben wir, infolge der sehr flexiblen Planspielstruktur,
weitere Einsatzmaoglichkeiten hinzufigen kdnnen, die sich aus der betrieblichen Problematik erga-
ben. Auch in der Zukunft stellen wir uns der Herausforderung weiterer betrieblicher Modifikationen.

Lernziele von T.E.A.M.

Die Lernziele von T.E.A.M. als einem Tatigkeitsplanspiel sind kognitiv und affektiv. Das begleitende
Verhalten, die Erfolgs- und Mil3erfolgserlebnisse werden also nicht nur verstandesmaflig abgespei-
chert. Praktischerweise sollen die Lernziele fur Teamentwicklung und fir Anderungsmanagement
getrennt dargestellt werden.

/Lemziele Team-Entwicklung \

1. Erkennen, worauf es bei Teamentwick-
lung ankommt.

2. AUTONOMIE-Grad mit der PC- gestiitzten
KAISER-Team-Analyse ermitteln.

3. Flhrungsfunktionen ins Team verlagern.
4. Die zwischenmenschliche, organisatori-
sche u. Methodenkompetenz verbessern.
5. Als Verantwortlicher in den Teams die
AUTONOMIE Kompetenzen und Teamgeist
entwickeln sowie Gruppenprozesse beein-
flussen.

6. Die Zusammenarbeit im Team und team-
lbergreifend abstimmen.

7. Teamentwicklung in die Praxis transfe-
rieren.

N &

Abb. 5

Letztendlich entscheidet der veranstaltende Betrieb Uber die Schwerpunkte der anzustrebenden
Lernziele.

Wenn wir die Lernziele auf den Punkt bringen, kdnnen wir die T.E.A.M.-Intention so beschreiben:
Die Teilnehmer sollen eigenes und fremdes Team- und Leistungsverhalten
richtig identifizieren, kritisch bewerten, optimal umsetzen und so verinnerlichen,
dal sie es in der Praxis spontan im Sinne der Unternehmensmaximen anwenden.

Wie will TEAM diese Intention erreichen? Lassen padagogischer Aufbau, Methodik und Ablauf plau-

sibel nachvollziehen, was die Praxis durch die Planspielergebnisse und die Reaktion der Teilnehmer
schon bestatigte?
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ﬁernziele Anderungs-Management \

1. Stindiges Verbessern der

- wirtschaftlichen Ergebnisse

- Arbeitsverfahren

- Arbeitsorganisation

- Arbeitsqualitdt bzw. relevanten Ziele

- teamibergreifenden Zusammenarbeit.

2. Unternehmensmaximen (Kundenorientie-
rung, Ergebnismanagement, TQM, Flexibili-
sierung, unternehmerische und zufriedene
Mitarbeiter) berilicksichtigen.

3. Synergien und Bench Marking nutzen.

4. Funktion der Team- und Abteilungsleiter
festlegen und ausfihren.

5. Eine alltagstaugliche Systematik der Pro-
jektarbeit erwerben und verwenden.

e s

Abb. 6

Methodik und Ablauf von T.E.A.M.

In komplexen Ubungsrunden agieren parallele Arbeitsgruppen und/oder Projektteams. Wie immer
die Teams im Organogramm der Planspielfirma kombiniert werden - die Funktionen der Teams
greifen ineinander und sind vernetzt (s. Abb.7).

P -
( Beispielhaftes T.E.A.M. - Organogramm
Produktionsgruppe A Projektteam C
mitarbeitender Projektleiter
Gruppenleiter i S Projekt-
..... Mitarbeiter mitglieder
A
Abteilungsleiter
Controller
Y
Produktionsgruppe B Projektteam D
mitarbeitender Projektleiter
Gruppenleiter T .. Projekt-
..... Mitarbeiter mitglieder
\\ Abb.7
Abb. 7

Wie in der Praxis arbeiten die Teams immer in teilweiser gegenseitiger Abh&ngigkeit mit entspre-
chenden Engpéssen, Konflikten und Optimierungschancen. Die Arbeitsgruppen und Abwicklung-
steams stellen konkrete Kleinserien oder ein Grol3projekt her (je nach Betrieb), die Projektierung-
steams betreiben Produktmanagement (von der Marktforschung bzw. Produktentwicklung bis zur
Herstellung des Prototyps von Produkt oder Dienstleistung).
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Da es zuerst einmal um betriebliche Ziele (= kundenorientierte Ergebnisse) geht, beginnt jede
Ubungsrunde mit einer Teambesprechung zum Arbeitsziel auf der Basis schriftlicher Auftrage (mit
Zeichnungen). Die Besprechung umfal3t weiter die Organisation (mit Kalkulation), Arbeitsausfihrung
und Zusammenarbeit, um die Ziele wie Gewinn, Qualitdt, Menge, Durchlaufzeit, Mitarbeitermotivati-
on und andere zu optimieren. Die Anforderungen an das technische Kénnen sind gering. Jeder Be-
sprechung wird die Systematik des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zugrundegelegt und
damit eingetbt. Es schlieen sich teamubergreifende Abstimmungen an. Die Vereinbarungen wer-
den in einer Ausfiihrungsphase konkret umgesetzt und kontrolliert. Jedes Team erhélt ein differen-
ziertes tabellarisches PC-Ergebnis zur wirtschaftlichen und technischen Erfolgskontrolle. Das er-
leichtert die anschlieBende Analyse und damit - als Beginn der neuerlichen Ubungsrunde - das Aus-
arbeiten relevanter Verbesserungsvorschlage.

Zur Team-Entwicklung beantworten die Teilnehmer nach jeder Arbeitsphase schriftlich einige Fra-
gen zu dem, was sich im Team abgespielt hat. Die Komplexitat dieses Sachverhalts wurde in die 9
beobachtbaren und erlebbaren Aspekte der AUTONOMIE aufgelost und damit der Team-Analyse
zuganglich gemacht (s. Abb.8). Der diffuse Schwamm Teamprozesse und Teamentwicklung erhalt
so eine konkrete, auf das Wesentliche konzentrierte Struktur. Die Teilnehmer wissen, worauf sie
achten sollten. Sie fischen nicht mit Stangen im Nebel und vergeuden deshalb auch keine wertvolle
Arbeitszeit mit fruchtlosen Diskussionsinhalten.

Eine Hilfskraft erstellt am PC fir jedes Team eine grafische und schriftliche Auswertung (s.Abb.9)
Diese ist so differenziert, dal? man die Ansatzpunkte zur Verbesserung sofort identifizieren kann.
Pragnant formuliert und mit Prozentwerten bzw. Auspragungssymbolen (++ bis —) versehen sind
die Aussagen leicht zu verstehen (s.Abb.10). Die Analyse in der Teamdiskussion verbindet die ein-
zelnen Bewertungen mit den inhaltlichen Geschehnissen.

Wichtig ist, dal3 aufgrund der schriftlichen Informationen zur Vorbereitung auf das Planspiel jeder
Teilnehmer Uber die Erwartungen an sein Teamverhalten Bescheid weil3. Es geht im Planspiel also
nicht um das Erkennen, wie man sich verhalten mif3te. Es geht vielmehr um die Erkenntnis, wie ich
in einer konkreten Situation auf die Teamkollegen wirke; es geht auch um die Erkenntnis, welche
Auswirkungen bestimmte Verhaltensweisen auf Leistung und Zusammenarbeit haben, wieviel oder
wie wenig bei Teamorientierung abverlangt wird und ob das Arbeiten mit Teamgeist erstrebenswer-
ter ist als das Arbeiten zur bloRen Selbstprofilierung. Es muf3 also kein theoretisches Modell durch-
schaut, sondern es mussen Prozesse erlebt und durch Feedback bewertet werden.

Das Team und sein Teamleiter haben nicht nur Verbesserungen zur Wertschdopfung zu vereinbaren
und zu dokumentieren, sondern auch konkrete Vereinbarungen zur Teamentwicklung zu treffen.
Dabei sehen sie recht schnell, dal3 sie bei manchen AUTONOMIE-Aspekten Neues hinzuzulernen
haben, bei anderen, wie z. B. dem Umgang miteinander, das erwartete Verhalten ins Bewul3tsein
heben und absichern missen, um Verbesserungen zu erzielen.

Es hat sich auch bewahrt, dal3 einmal von jedem Team ein Videoprotokoll einer ganzen Bespre-
chung angefertigt wird, das die Teilnehmer fakultativ abends oder zuhause ansehen kénnen.

Die Komplexitat der Ubung und das konkrete Ausfiihren der Tatigkeiten, die Systematik der Bespre-
chungen und die kontinuierliche Verbesserung, die Analyse der Teamprozesse und die Vereinba-
rungen zur Teamentwicklung lassen wir uns ausreichend Zeit kosten. Deshalb werden in der
meistpraktizierten dreitdgigen Version drei Ubungsrunden durchgefiihrt.

12
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T.E.AM.

fur Projektierungsteams

Team-Entwicklung und Anderungs-Management

C. Dr. Kaiser Kommunikation

Gesamtwert 7 (zwischen 0 und 10) 4 Team 1
Projektteam Ubungsrunde 1
Die 9 AUTONOMIE-Faktoren (Gesamtwerte des Teams) werden von 0 bis optimal 10 bewertet;
die Unterpunkte nach dem MaBstab: "++"/"+"/"o"/"-" "k.A." = keine Antwort
"++"= sehr stark,sehr ausgeprigt; "+"= stark,voll; "o"= teilweise vorhanden; “-"= wenig,schwach

Die Unterpunkte mit "-" und "o" sollten verbessert werden 1!

Aufgabenkompetenz

Verteilung der Fertigkeiten
bei der Projekigruppe unwichtig
¥ = in Anfangen; xx = Kénnen

TM = Teammitglied

Unabhdngigkeit von anderen +

Unternehmerisches Handeln

Selbstiandigkeit ++
++
+

Chancen niitzen

Von der besten Leistung lernen ++

T S Vaihat

Individuelle Wiinsche
Veranderungsbereitschaft
Vereinbarungen

Verantwortungsgefiihl
“Uber die Schulter schauen"
"...und schauen lassen”
Wir-Gefiihl

Akzeptanz in der Gruppe
Fihrungsgerangel

Qrganisation
Organisationsvereinbarungen
Arbeitsverteilung

Arbeitsteilung
Informationsflu

Klarheit iber Zustandigkeit
Durchfiihrung der Kontrollen

+

+ & + # +

(=]

-4

0 + + +

Gesamtwert 8

(4 Punkte als Vorwissen vorausgesetzt!)

Fertigkeiten | [TM1[TM2 [TM3 [TM4 [TM5 [TM6 [TM7

{Schrift mit PC XX

Figuren mit PG |x

Die notwendigen Schrift-Féhigkeiten beherrschi/en

das ist eine umfassende Verteilung.
Fahigkeiten in Anfingen bestehen bei 0 Pers.
Grafik-Fdhigkeiten mit Publisher beherrscht/en

1 Pers.:

0 Pers.;

Sie ist bei der notwendigen Schrift  derzeif noch gewdhrieistat.

Gesamtwert 6,9

Das Team handelte insgesamt sehr selbstandig,
beim Fillen der Entscheidungen sehr selbstandig,
beim Kontrollieren meist selbstandig,
Kundenwunsch - -entfallt!

Markttrend - entf

Das Team nitzte die Erfahrungen der anderen sehr.

Gesamitwert 5,1

Das Team ist damit gut umgegangen.
Sie war gut vorhanden.

Sie wurden absolut akzeptiert und
wurden dberwiegend befolgt.

Es war hoch.

Es wurde zum Teil praktiziert.

Es wurde liberwiegend akzeptier.

Es ist kaum vorhanden.

Fir die gegenseitige Akzeptanz gab es wenige Hinweise.
Es war stark vorhanden.

Gesamtwert 6,3
Die OrganisationsmaBnahmen sind sehr effizient.
1 Person/en filhite/n sich mengenméRig unterfordert
3 Person/en fiihite/n sich angemessen belastet
0 Person/en fuhite/n sich Gberlastet
Die Arbeitsverteilung ist recht ausgewogen.
Sie war teilweise effizient.
Die TM flhiten sich Uberwiegend informiert.
Sie war Uberwiegend varhanden,
Das Aufgabenverstandnis  wurde teilweise gepriift.
Kontrollen zwischendurch

Abb. 9

wurden zum Teil durchgefiihrt.

Frage 4

AL-Auss.
Frage 11
Frage 25
Kunde
Kunde
Tr.-Beob

Frage 5
Frage 14
Frage 15
Frage 16

Frage 5

Frage 6

Frage 7
Frage 17
Frage 18
Frage 18

Dok Man
Fragae 23

Frage 21
Frage 20
Frage 22
Frage 24.1
Frage 24
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/P_rohleme

&

Zusitzliches Uber-
l6sen Training dieser zeugen
Grundfertigkeiten
Ziele Projekt
vereinbaren managen
Kalkulieren Entschei-

- dungen
analysieren fillen
Abldufe Informieren
durchorgani- + kommuni-
sieren zieren
Moderieren Strategisch

+ Konflikte kontrollie-

\visualisieren bewiltigen ren
Abb. 10

Dabei Uben die Teilnehmer eine Reihe zusatzlicher Grundfertigkeiten intensiv, die bei Change Ma-
nagement benotigt werden, und optimieren sie per Feedback (s. Abb.11).

Das Programm wird umso anspruchsvoller, je qualifizierter die Teilnehmer ihre Aufgaben und Pro-
zesse meistern. Der Spielleiter integriert dann zusatzliche Organisationsaufgaben und schafft Ein-
stellungsprobleme, mit denen sich die Teilnehmer in der Praxis herumschlagen miussen und die oft

Uber Erfolg oder Mi3erfolg der Projekt- oder Gruppenarbeit entscheiden.

A

\

Umstrukturieren
von Teams

Zusitzlich integrierte\

Organisationsaufgaben
und Konfliktpotentiale

UngleichmiRige
Teamauslastung

Kontraproduktives
Harmoniestreben

Schwachstellen /

Selbstkontrolle

Verschwendung

Projekt- Individuelle Wiinsche:
Altlasten Teamorientierung
Geforderte Kundenorientierung :
Mehrleistung Ergebnismanagement

Integrieren neuer
Teammitglieder

Vollmachten /
Kompetenzen

S

Abb. 11
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Z. B. die Organisationsaufgabe, Teams umzustrukturieren. Das erfordert das Erarbeiten unter-
schiedlichster Losungen im Ablauf, aber auch weitgehende Flexibilitdt der Teammitglieder: So wird
mal jemand einer Uberlasteten Gruppe zugewiesen, mal fallt jemand krankheitshalber aus oder nur
eine Person verfugt tber bestimmte Qualifikationen. Wird diese dann auch noch befdrdert, steht das
Team vor der Frage, wie kann es das Funktionieren gewéabhrleisten - durch einen externen Kurs oder
Training on the job, aber durch wen? Oder es erscheint als zweckmalRig, zwei Teams zusammen-
zulegen oder drei Teams ganz neu zusammenzusetzen und ihre Funktionen neu zu verteilen! Mit
welchen MalRnahmen kann eine plotzlich geforderte Mehrleistung bewaltigt werden? Welche Ver-
einbarungen sollen Schwachstellen oder Verschwendungen ausbiugeln? Das Planspiel ist offen fur
sinnvolle Verdnderungen aus Teilnehmerinitiative und von auf3en (durch die ‘Geschaftsfihrung’
oder den Teamvorgesetzten).

Neben solchen Organisationsaufgaben werden zur Teamentwicklung bestimmte Einstellungspro-
bleme auf den Prifstand gestellt. Wird das Harmoniestreben tbertrieben oder als kontraproduktiv
erkannt? Wie selbstkritisch sind die Teilnehmer ihrer eigenen Leistung gegeniber? Kennen sie die
Konsequenzen des Marktes auf Minderleistungen und wie reagieren sie, wenn sie damit selbst kon-
frontiert werden? Wollen sie die Qualifikation erwerben, die relevanten Zielkriterien selbst zu kontrol-
lieren und haben sie die Reife, daraus Konsequenzen abzuleiten? Inwieweit 6ffnen sich die Teil-
nehmer und sprechen ihre Wiinsche und Standpunkte aus? Wie sehr werden Kundenwiinsche als
Stérungen bei der Arbeit erlebt oder wird die mdglichst frihe Kommunikation gesucht? Wird das
Prinzip des internen Kunden akzeptiert? Welche Verantwortlichkeiten werden akzeptiert? Wie sieht
der Teamleiter seine Funktion? - Solche Einstellungsfragen werden angesprochen und die Praxis-
umsetzung diskutiert.

Die Starken und Besonderheiten von T.E.A.M. in der Zusammenfassung

o T.E.A.M. eignet sich sowohl fur die Einfihrung wie fir die Optimierung von Gruppen- und Pro-
jektarbeit (Projektierungs- und Abwicklungsteams). Zielgruppen sind sowohl die Teams in ihrer Zu-
sammensetzung vor Ort, wie auch die Teamleiter und deren Vorgesetzte in einem Fuhrungstrai-

ning).

0 Das Planspiel ist ein Instrument zur Optimierung der Unternehmensmaximen, besonders fur To-
tal Quality, Kundenorientierung, Ergebnis- und Veranderungsmanagement.

o Die Anpassung der Planspielstruktur auf die wesentlichen Anforderungen der betrieblichen
Praxis des jeweiligen Auftraggebers gewéahrleistet die Transferwirkung.

o Das Training kombiniert - wie die betriebliche Praxis - Ergebnis-/ Arbeits- und Organisationsver-
besserung mit der Team-Entwicklung, also die technisch-organisatorischen mit den sozial-
psychologischen Anforderungen. Beide Aspekte werden einer persdnlichen wie einer zuséatzlichen
Computerauswertung unterzogen - mit einer detaillierten schriftlichen und visualisierten Analyse.

o Das didaktische Konzept, das Erproben der Systematiken und die konkreten Rickmeldungen, das
Erkennen und Erleben motivieren die Teilnehmer zur engagierten Mitarbeit im Planspiel und geben
den Impuls, effiziente Gruppen- und Projektarbeit am Arbeitsplatz zu praktizieren.

0 Widerstande des Mittelmanagements werden abgebaut, indem es beim Planspiel seine Funktio-
nen klart und die eigenen EinfluBmadglichkeiten erprobt. Das belegen diverse Referenzen seit der
Markteinfihrung 1994.

o Die Bewertung des Lizenzpreises fur Betriebe zwecks Durchfiihrung mit eigenen Trainern (je
nach Grol3e des Betriebs, 1997 z. B. 29.000 DM bei 4000 Mitarbeitern) muf3 die Trainingszeit (meist
nur 3 Tage), die Teilnehmerzahl pro Training (bis zu 25 Personen, optimal 15), die Anzahl der
Wiederholungen und die Lern-/ Motivations- und Transferwirkung bertcksichtigen.
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o Die Anforderungen an die Teilnehmer im Planspiel sind hoch und so komplex wie die Praxis. Da-
von leiten wir die hohe Akzeptanz von T.E.A.M. ab.

o Die lizenzierten Spielleiter erlernen das selbstandige Durchfihren des Planspiels im Co-
Teaching.

Drei Jahre vor T.E.A.M. stellten wir C.A.R.O.L. vor. Auf dessen Erfahrungen mit der Computernut-
zung bei der Auswertung kommunikativer Prozesse konnten wir aufbauen und gingen deshalb kon-
sequent den Weg, die agierenden Menschen zu Wort kommen zu lassen und keine theoretischen
Annaherungsmodelle, die Reaktionen der Teilnehmer skalentheoretisch fundiert aufzugreifen und
per PC zu verdichten.

Die Effizienz der eigenen Fuhrung prifen und gezielt entwickeln -
Funktionsplanspiel C.A.R.O.L. mit Computeranalyse (computeraided review of leadership)

Die Intention dieses Planspiels heif3t, punktgenau fiihren, motivieren und organisieren fir Fih-
rungskréafte und Fiuhrungsnachwuchs. Damit konzentriert es sich auf die immer noch am weitesten
verbreiteten Arbeitsorganisationen der direkten Fihrung von Mitarbeitern. Fihrung bedeutet ja, auf
die Menschen so einzuwirken, daf? sie Erfolg haben - aus ihrer und aus Betriebssicht. Damit haben
wir den in der Betriebswirtschaftslehre engeren Begriff von Fihrung herangezogen, der dann durch
den Begriff des Leitens erganzt werden mufd: auf die Organisation so einwirken, dafl} das er-
wuinschte Ergebnis (definierte Leistung minus Kosten) erbracht werden kann.

Ausgangslage - Intention fiir den Einsatz von C.A.R.O.L

Die Fuhrungsspanne ist heute deutlich gréRer und die Fihrung schwieriger geworden. Vom Vorge-
setzten wird heute erwartet, dal3 seine Leute so motiviert, qualifiziert und informiert sind, dal3 sie ko-
stensparende Verbesserungen vorschlagen, flexibel auf Kundenwiinsche reagieren, beste Qualitat
erzeugen, sich fur die Ergebnisse verantwortlich fuhlen, sich selbst optimal organisieren und kon-
struktiv mit Schnittstellen umgehen. Dal3 es funktioniert - dafiir tréagt der Vorgesetzte die Verantwor-
tung.

In der gleichen Zeit muf3 deshalb mehr Fihrungseffizienz erzielt, d. h.. gezielter, rationeller, effekti-
ver und oft indirekter organisiert, instruiert, motiviert, qualifiziert, kontrolliert werden. Er muf3 das In-
strumentarium beherrschen und wissen, welche Wirkung seine MaRnahmen und sein Verhalten auf
seine Mitarbeiter haben.

Ungezielte Fihrung erzeugt Frustration, innere Kindigung, Ungewif3heit, Informationsdefizite, feh-
lerhafte Koordination, Passivitat, Absicherung, Gleichgultigkeit und damit Kosten, die (nach allge-
meinen Schatzungen) leicht 30 % ausmachen kénnen. Hier liegt ein riesiges Einsparungspotential.

Die Teilnehmer sollen sich selbst in einem konstruktiven Umfeld prifen, inwieweit Sie diese Funktio-
nen beherrschen:

Management / Leitung: Fuhrung

- Zielvereinbarung & -prioritaten - Personalprobleme I6sen

- Arbeitstechnik & Zeitplanung - Motivieren im betrieblichen Alltag

- Arbeit verteilen & koordinieren - Fuhren zu Identifikation, Zufriedenheit

- die Organisation planen und Verantwortungsiibernahme

- den Informationsfluf? sicherstellen - Kritikgespréach fuhren

- Delegieren & Kontrollieren - Sach- und Beziehungskonflikte I6sen
Lernziele

Die Teilnehmer lernen,
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o] Uber das gesamte Fihrungs-Instrumentarium bewuf3t zu verfiigen, Organisieren und Fih-
ren rational zu planen und die Vernetzung von Managen und Fuhren zu bertcksichtigen.

o} Sie trainieren das Umsetzen ihrer Planungen bei Zielvereinbarungen, Motivations- und
Problemgesprachen und bewaltigen konkret die sich ergebenden Konflikte.

o] Durch personliches und Computerfeedback stellen sie fest,
zu welchen Ergebnissen ihre Fuhrung fuhrt, inwieweit sie die wichtigsten Fiihrungs-
instrumente beherrschen und Einstellungen entwickelt haben, die hohe Ergebnisse und
zugleich starke Mitarbeiter- Motivation ermdglichen.

o] Sie erhalten durch individuelle Beratung konkrete Hilfen, sich weiterzuentwickeln.

Zielgruppen sind Abteilungs-, Gruppen und Projektleiter sowie Nachwuchsfiihrungskrafte

Die Methodik von C.A.R.O.L.

In diesem branchenneutralen Funktionsplanspiel simulieren die Teilnehmer im Wechsel von Planen
und Handeln zwei Arbeitstage eines Abteilungsleiters, indem sie die wichtigsten Fihrungs- und Lei-
tungsfunktionen planen und konkret ausfiihren. Das Anwendungstraining informiert die Teilnehmer
Uber die sachlichen Arbeitsergebnisse des Vorgesetzten und seiner Mitarbeiter, tber die erlebte Mit-
arbeitermotivation, ihr Fihrungsverhalten und ihr Organisieren, d. h.. die Teilnehmer erhalten zu je-
der Ubung ein personliches Feedback.

Planungs- und soziale Phasen, Arbeit und Gesprache folgen in sachlogischer Reihung und in moti-
vierender Abwechslung ebenso aufeinander wie Einzel-, Partner- und Gruppenibungen.

Uber die Planung seines Ergebnis-Managements als Abteilungsleiter am 2. Tag, die eine Hilfskraft
nach der Kodierung durch den Trainer in den Personalcomputer eingibt, erhalt jeder Teilnehmer zu-
satzlich eine individuelle, sehr ausfuhrliche, schriftliche Rickmeldung. Auf Wunsch geht der Trainer
in einem anschlieRenden personlichen Gesprach (Coaching) auf - auch weiterreichende - Fragen
ein. .

Dem Ausdruck (Flie3text und tabellarische Zusammenfassung) entnehmen die Teilnehmer sowohl
Hinweise auf den Level, wie erfolgreich sie in dieser komplexen, vernetzten Ubung mit den wichtig-
sten Managementinstrumenten umgegangen sind, als auch Hinweise auf Optimierungsmaglichkei-
ten. AnschlieRend wahlen sie das Managementinstrument aus, das sie besonders tben wollen.

Die Ubungen der drei Planspieltage bauen inhaltlich und lerndramaturgisch so aufeinander auf, daR
die Ergebnisse jeder Ubung die Ausgangslage der nachsten auch dann verandert, wenn sie einen
ganz anderen Aspekt der Fuhrungsaufgabe zum Inhalt hat. So wird etwa das Ergebnis, das der
Vorgesetzte zur Bewaltigung eines Personalgesprachs mit einem alteren Mitarbeiter fuhrt, seine
nachfolgende Arbeitsverteilung erschweren oder erleichtern. Je nachdem bringt er seine hochmoti-
vierte Fuhrungskraft, die exponiert an einem abteilungsibergreifenden Projekt mitarbeitet, in ein Di-
lemma.

Zur Einfuihrung werden die Teilnehmer mit einer Ubung konfrontiert, die die Gesamtheit von Fiihren
und Leiten abverlangt; danach befassen sich die Ubungen mit den einzelnen Fiihrungsinstrumen-
ten. Die Integration aller dieser Instrumente zur Mitte des zweiten Tages stellt die gleichen Forde-
rungen, allerdings auf deutlich héherem Niveau. Diese Ubung wird auch mit Computerunterstiitzung
ausgewertet. Der Vormittag des dritten Tags enthalt wiederum eine komplexe, sehr verzahnte Ge-
samtubung mit dem Schwerpunkt ‘Leistungsoptimierung in einer Sitzung'.

Damit ergibt sich dieser Ablauf:
o Komplexe Einfuhrungsiibung zum "Ergebnis-Management"
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o Simulation des ersten Arbeitstages eines Abteilungsleiters
Planung der Zielprioritaten und der L6sung eines Personalproblems
0 Motivationsgesprache zur konkreten Losung des Personalproblems
Planung der Arbeitsverteilung und des Delegationsumfangs
0 Gesprache zur Bewaltigung eines Konflikts Gber die Arbeitsverteilung
Planung der Organisations- und InformationsmalRnahmen sowie der
Fuhrungsmalnahmen zur Verbesserung der Motivation, Identifikation,
Zufriedenheit und Verantwortungsiibernahme
o Fuhrungsubung: Konkretes Ausfihren der Sach- und Fihrungsaufgaben
o Simulation des zweiten Arbeitstages des Abteilungsleiters
Planung aller FihrungsmaRnahmen in einer komplexen Ubung
Individuelle Computeranalyse (computeraided review of leadership C.A.R.O.L.)
o0 Komplexe Fiuhrungsiibung: zum individuellen Optimieren gemaf den C.A.R.O.L.-Ergebnissen
o Fihrungstbung: Projektsitzung (Konsens divergierender Vorleistungen und Standpunkte)
o Individuelle Coach-Gesprache mit dem Trainer

Auf Grund der konkreten und vielfaltigen Anforderungen zu Fihrung und Kommunikation (auch in
Konflikten), wie sie der Fuhrungsalltag beinhaltet, wird mit C.A.R.O.L. sehr engagiert trainiert.

Die Vorlaufer von C.A.R.O.L. sind die Fuhrungstrainings KAMAK und KOMO, die seit Jahren im Bil-
dungsmarkt fest verankert sind und besonders von firmeninternen Trainern geschatzt werden.

Das Fuhrungsplanspiel KAMAK
Kommunikation, Arbeitstechnik, Motivation, Arbeitsorganisation, Kontrolle aktiv trainieren

Grundlegendes zur Spielintention

Die wesentlichen Planspielinhalte sind die im Titel abgekirzt aufgefihrten flinf grundlegenden
Funktionen des Fuhrungsalltags. Ursprunglich als Fihrungsanwendungstraining konzipiert, wurde
eine Version zum Einfihren und Optimieren der Gruppenarbeit entwickelt, die das kommunikative
und unternehmerische Handeln auch der Mitarbeiter trainiert.

Schon das erste Planspiel der Dr.Kaiser Kommunikation orientierte sich an der Gleichzeitigkeit von
Sachleistung und Fihrung und damit am Entscheiden und Ausfihren. Denn gerade im kommunika-
tiven Bereich gentigen die richtige Entscheidung und gute Absicht nicht; es kommt auch wesentlich
auf die Qualitat der Ausfiihrung an. So werden also in jeder Ubungsrunde konkrete Sacharbeiten fiir
eine Mitarbeitergruppe zur Erledigung abgefordert. Diese Gruppe bestmdglich auf die Arbeiten ein-
zustellen, einen rationellen Ablauf zu vereinbaren, die Leistung sicherzustellen und die Mitarbeiter
zu motivieren und zu qualifizieren, sind im Groben die dabei auszufiihrenden Filhrungsaufgaben.

KAMAK gibt es in 3 branchenneutralen Varianten. Bei der allgemeinen Uberwiegen die (ohne
Fachwissen zu bewaltigenden) Schreibtischaufgaben, bei der gewerblichen produzieren die Teil-
nehmer eine (technisch wenig aufwendige) Produktkleinserie in herkdmmlicher Serienfertigung, bei
der dritten werden diese Produkte in Gruppenarbeit gefertigt mit integrierten KVP-Sitzungen (=
kontinuierliche Verbesserungsprozesse).

Lernziele

» Erleben des eigenen und fremden Fuhrungs- und Kommunikationsverhaltens

* Rickmeldung aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter und vom Trainer Uber Fihrung, Leistung,
personliches Verhalten und Zufriedenheit und

* Uber die effiziente Anwendung von Kommunikation, Arbeitstechnik, Motivation,
Arbeitsorganisation, Kontrolle

» Eindben und erproben neuer Fertigkeiten und Verhaltensweisen
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» Erkennen personlicher Starken und individueller Verbesserungsmaoglichkeiten
* Verbesserung der Zusammenarbeit und des Betriebsklimas
» Empfangen affektiver Schlisselerlebnisse

Zusatzlich bei KAMAK-GA:

* Funktionierende Teamarbeit in der Produktion erleben und reflektieren

» Erleben, wie aus einer "zusammengewirfelten" Mitarbeitergruppe ein funktionierendes Team
wird

* Verbesserungen erkennen und kontinuierlich umsetzen

» KVP-Sitzungen systematisch und zielorientiert leiten kdnnen

Der Ablauf

Das zweitagige KAMAK wird in 6er Gruppen (das dreitdagige KAMAK-GA mit bis 9 Personen) durch-
gefuhrt. In 6 komplexen Ubungsrunden ist jeweils ein Teilnehmer der Vorgesetzte der tbrigen und
soll mit ihnen in der vorgegebenen Zeit die gesteckten Ziele erreichen.

Die Aufgaben jeder Ubung sind sehr verschiedenartig und garantieren durch Abwechslung und In-
halte eine hohe Lernbereitschaft. Die Inhalte sind Vehikel, deren Struktur der Praxis entspricht.

Nach jeder Arbeitsphase findet eine 60-minitige Riickmeldung an den Vorgesetzten statt, die - zur
Transfererleichterung- mit dem Strukturvergleich der KAMAK-Aufgabe und den Aufgaben am Ar-
beitsplatz eingeleitet wird.

So besteht die Struktur der ersten KAMAK-Ubungsrunde aus einem Junktim zweier unterschiedli-
cher Aufgabengruppen: die eine fordert auRerste Genauigkeit bei geringer Wertigkeit, wobei ‘richtig’
oder ‘falsch’ eindeutig feststellbar ist. Ein sehr hoher Leistungsgrad ist aber Voraussetzung, daf3 die
zweite Aufgabengruppe, die Losung eines betriebspsychologischen Problems, zur Leistungsbewer-
tung herangezogen wird. AuRerdem gibt es bei diesem Problem keine eindeutigen Kriterien fir rich-
tig oder falsch. Hier sind vielmehr Fuhrungserfahrung, Einfuhlung und gesunder Menschenverstand
gefordert.

Als vergleichbare Praxisaufgaben werden haufig die Inventur mit anschlieRender Disposition von
Waren und Geraten oder die Analyse von Verkaufszahlen und die Prognosen fir das folgende
Quartal genannt.

Die Besprechung des Fuhrungsverhaltens folgt flexibel einer umfassenden Bewertungscheckliste;
die Qualitat der einzelnen FlUhrungsinstrumente wird auf einer Skala von allen bewertet und dann
anhand der erlebten Fihrungsbeispiele und Leistungseffekte diskutiert Der Vorgesetzte notiert die
subjektiven Denkansto3e von "Mitarbeiter" und Trainer in sein Erkenntnisjournal, der Trainer die all-
gemeinen Erkenntnisse auf Karten.

So kommt bis zum Trainingsende eine Sammlung individuell relevanter Erkenntnisse zustande. Die
bewerten die Teilnehmer abschlielend im Hinblick auf die Bedeutung fur ihren Fihrungsalltag.

Bewéhrung
KAMAK kann einer konventionellen Fortbildung zur Bedarfsermittlung und zur Lernmotivation vorge-
schaltet werden oder als Anwendungstraining und Ergebnistberprifung danach.

Insgesamt stehen derzeit 12 unterschiedliche Ubungen fiir diverse Zielgruppen zur Verfiigung, die je
nach Zielgruppe zu einem 6er Paket kombiniert werden: fir Handelshauser wie fir Banken, fir Ver-
waltungsbereiche wie fir Marketing oder DV. Bis heute sind es tber 50 Firmen und Verwaltungen,
Weltfirmen und Mittelbetriebe in der BRD, aber auch in USA und Ruf3land, die ihre Fihrungs- und
Nachwuchsfuihrungskréafte durch interne oder externe Trainer mit KAMAK trainiert haben; und bei
vielen ist KAMAK ein fester Baustein ihres Fortbildungsprogrammes.
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Nachdem KAMAK bei den Fuhrungskraften so gute Resonanz gefunden hatte, fragten die Perso-
nalverantwortlichen danach, ob nicht auch Konflikte und Problemsituationen mit einer &hnlichen
Methodik trainiert werden konnte. Wir entwickelten KOMO.

Konfliktplanspiel KOMO
KOnflikte bewéltigen* und , MQtivierend Uberzeugen* aktiv trainieren

Grundlegendes zur Planspielintention KOMO fur nicht-gewerbliche Fuhrungskrafte, Fihrungs-
nachwuchs, Projektleiter und Mitarbeiter simuliert die Durchfihrung eines Projektes. Wie KAMAK
stellt es dem Vorgesetzten konkrete Sachaufgaben, die er mit seinen Mitarbeitern zu erledigen hat.
Wahrend der Projektarbeit entwickeln sich Probleme oder Konflikte, die er bewaltigen soll. Kon-
fliktlosung wird also nicht isoliert trainiert, sondern in Organisations- und Sachzwange eingebunden -
wie im Alltag.

KOMO-plus ist die Variante flr gewerbliche Vorgesetzte (Meister, Vorarbeiter, Einrichter,
Schichtleiter, Gruppenleiter, Gruppensprecher). Es wird ein einfaches Produkt hergestellt. Dabei
tauchen Probleme und Konflikte der gewerblichen Praxis auf, die der Vorgesetzte zusatzlich zu 16-
sen hat.

Lernziele

» Praktische Anwendung der Methoden kooperativer Gesprachsfiuhrung bei
Konflikten und Mativationsproblemen

» Die Bereitschaft erhdhen, sich Konflikten konstruktiv zu stellen

» Sensibilisierung, Konfliktpotential in Prozessen zu identifizieren

» Lernen, sich auf unterschiedliche Konfliktpartner besser einzustellen

» Erleben eigener und anderer Problem- und Konfliktbewéltigung bei gleichzeitiger
Leitung eines Projektes

* Als richtig erkanntes Konflikt- und Motivationsverhalten eintiben

» Das eigene Fuhrungsverhalten in Belastungssituationen erkennen

* Zusammenarbeit und Arbeitsklima verbessern

Der Ablauf

KOMO und KOMO-plus werden in 8-Personen-Gruppen an 2 Tagen durchgefuhrt. Der Ablauf un-
terscheidet sich von KAMAK insofern, als das Projekt stufenweise abgewickelt wird und die Ent-
scheidungen die Ausgangssituation der nachfolgenden Ubung mitgestalten. AuRerdem befal3t sich
das Projekt u. a. ebenfalls mit Konfliktbewaltigung, so dal? Arbeit und Lerninhalt teilweise identisch
sind. Die Auswertung erfolgt wie bei KAMAK: Der Vorgesetzte erhalt nach jeder Arbeitsphase von
Konfliktpartner, Ubrigen Mitarbeitern und Trainer eine intensive, mehrstufige Rickmeldung an Hand
einer Checkliste, vorrangig zur Konflikt- oder Problembewaltigung, aber auch zu seiner gesamten
Fihrung und Leitung.

Das Besondere bei KOMO und KOMO-plus ist, daR im Planspiel wirkliche Betroffenheit erzeugt
wird, so daf3 die Konfliktpartner den Abbau von Affekten und die kooperativen Gesprachsmethoden
wirklich praktizieren missen, um eine konstruktive Lésung zu erzielen. Betroffenheit entsteht z. B.,
wenn Entscheidungen und Vereinbarungen der Konfliktpartner tatséchlich realisiert oder unrationelle
Arbeitsweisen praktiziert werden sollen.

Die Starken von KAMAK und KOMO

o Sie trainieren punktgenau ausgewahlte Lernziele in einem absoluten Intensivtraining.

o Jeder Teilnehmer bt sich in der Rolle des Vorgesetzten, in der Bewertung des Fuhrungsver-
haltens und im Ruckmelden seiner Standpunkte.

o Das Training in kleinen Gruppen schafft Unbefangenheit und Lernbereitschaft.
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o Abwechslung und Aktivierung schaffen eine starke Motivation zur Mitarbeit und hohe Akzeptanz
o Die Teilnehmer erhalten ein individuelles und intensives Feedback vom Trainer und den

» Mitarbeitern*
o Die Ubertragung auf die Praxis ist enorm hoch, besonders durch das affektive Lernen.

o Es werden preiswert Lizenzen zur innerbetrieblichen Durchfiihrung angeboten.
o Die Durchfuhrung ist durch klare Strukturierung einfach und schnell beherrscht.
o Die Unterlagen werden gebrauchsfertig und schnell angeliefert; die Vorbereitung ist minimal.

Schluf3

Die Verhaltensplanspiele des Trainingsinstituts Dr. Kaiser Kommunikation lassen individuelle Ver-
haltensweisen zu, also die personliche Wortwahl ebenso wie das Timbre in der Stimme oder die
Korpersprache. Sie versuchen nicht, das Verhalten in Reaktionsmodelle einzupassen. Gemafd dem
Zweck des Planspiels (z. B. Verbesserung von Information, Motivation, Organisation) werden Auf-
gaben mit hohem relevantem Aufforderungscharakter angeboten und den Teilnehmern dariber
konkretes, gut strukturiertes Feedback gegeben, wie der jeweilige Zweck erreicht wurde und wie er
noch besser erreicht werden kénnte.
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