News

Im Besprechungszimmer setzt's den
ersten Riiffel. Wohlverpackt in
anerkennende Worte, aber deutlich sagt
Kurt Franzen* seinen Abteilungsleitern:
+Achten Sie doch bitte auf die Zeit, die
Ihre Mitarbeiter brauchen.”

Das Wartchen ,bitte” kiingt dabei nicht
hailich; eher wie eine Aufforderung an
die Fihrungskrafte, ihre Aufgabe doch
.gefdlligst” wahrzunehmen.
Hauptabteilungsleiter Franzen steht
offensichtlich unter Druck. Zurecht!
Heute abend sollen zwalf
Modellflugzeuge fertig zum Ausliefern
sein, doch in der benachbarten
,Montagehalle” stapeln sich noch die
Einzelteile. Und dauernd geschieht
etwas, was den Zeitplan weiter durch-
einander wirft. Warum muRten zum
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Thema A

Im Hotel Zugbriicke dampfen Létkolben.
Nicht weil ein Heizungsrohr gebrochen wire,
sondern weil Fiihrungskrifte der Braun AG,
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, WORK-SHOP“ besuchte das von Dr. Detlev
Jurkuhn, Miinchen, geleitete Planspiel.

Beispiel die ,verfluchten”
Konstruktionsplane fehlerhaft sein?
Kaum hatten die Montagearbeiter die
Fahrgestelle an die ersten Flugzeug-
riimpfe gelotet, zeigte sich: In den
Planen, die den Monteuren vorliegen,
sind unterschiedliche Lotpunkte ange-
geben. Ein Teil der Arbeit war folglich
Jfiir die Katz'; die Teile mufiten
umgeldtet werden. Kein Wunder, daf
Hauptabteilungsleiter Franzen unter
Dampf steht. Schlieblich muB das
Unternehmen, wenn die Flugzeuge
nicht rechtzeitig ausgeliefert werden,
eine Konventionalstrafe bezahlen.
Das wissen auch die Abteilungsleiter.
Deshalb wollen sie sich rechtfertigen.
,Fur die vielen Unterbrechungen lief es
doch ganz gut”, betonen sie. Doch
solche Entschuldigungen will Kurt
Franzen nicht horen. ,Erstaunlich gut,
gibt es bei uns nicht”, knurrt er.

L, Wir sind gut.”

o
» Ganz wie im realen

Leben

Nichts deutet darauf hin, dal Kurt
Franzen und seine Abteilungsleiter
nur” spielen. Auch ihre Kollegen im
benachbarten Tagungsraum des Hotels
Zugbricke schuften, als safien sie in
einer echten Montagehalle. Dabei
nehmen die zwoli Mitarbeiter der
Braun AG nur an einem Planspiel zum
Thema Fiihrung teil. Wahrend des
dreitagigen Seminars sollen die
Fithrungskrafte des Unternehmens sich
mit Fiihrungsthemen wie Information,
Delegation und Steuerung befassen;
zugleich sollen sie mit StreB und

Konflikten umzugehen lernen. Und:

Konfliktsituationen entstehen wahrend
des Planspiels (ebenso wie im Alltag,
wenn es nicht lauft wie geplant) reich-
lich. Das begann am friihen Morgen.
In der Rahmeninformation, die
Hauptabteilungsleiter Franzen und
seine Abteilungsleiter am Vorabend
erhielten, stand, fiir die Montage der
Flugzeuge stiinden Modelle zur
Verfligung; daran konnten sich die
Mitarbeiter bei der Montage orientie-
ren. Am friihen Morgen stellten die

Fuhrungskrifte aber mit Schrecken fest:
Die Modelle sind nicht da. Den Grund
konnten sie einer Notiz im Postkorb
von Franzen entnehmen:

Der Marketingleiter nahm die Modelle
zu einer Prasentation bei einem
Schliisselkunden mit. Was tun¢ Keine
der beiden Montageabteilungen veritg
iiber das nétige Know-how, um die
Flugzeuge nur anhand der
Konstruktionsplane zu bauen.

» Aus den Gruppen
wird ein Team

In einer Besprechung beschliefen die
Fihrungskrifte deshalb, wir bilden aus
unseren beiden Abteilungen ein Team.
Dann haben wir alle benétigten
Spezialisten in der Gruppe. Diese
Entscheidung hat von den Fihrungs-
kraften unvorhergesehene Konse-
quenzen, wie der weitere Spielverlauf
zeigt. Plétzlich hat das ehemals aus

i Ahtailiinoan hactohande Toam
Zwei Adlenungen destenence ieam

zwei Vorgesetzte. Welcher Vorgesetzte
ist nun filr wen und was zustandig? Als
Team verfiigen die Monteure auBerdem
iiber das gesamte Fachwissen, das sie
brauchen. Sie sind nicht mehr auf den
Rat ihrer Vorgesetzten angewiesen.
Diese sind praktisch Gberflissig. Sie

kinnten sich fiir planerische Aufgaben

zuriickziehen.

Das tun sie aber nicht. Gleich Wélfen
auf Pirsch nach Beute umschleichen sie
die Montagetische. Geradezu erfreut
sind sie, wenn sie fiir einen Mitarbeiter
ein Montageteil holen diirfen. Fast
logisch ist es deshalb, daf Haupt-
abteilungsleiter Franzen nach der
Mittagspause in seinem Postkorb die
Mitteilung findet, die Unternehmens-
leitung habe beschlossen, die
Abteilungsleiterebene abzuschaffen.
Sie wolle dadurch die Teamarbeit
weiter fordern. Herr Franzen soll die
Abteilungsleiter dariiber informieren
und mit ihnen ihre berufliche

Porenektive hecnrechen,
Perspektive besprect
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Leicht gesagt! Doch Franzen steht vor
einem Problem: Informiert er die
Abteilungsleiter sofort, besteht die
Gefahr, dalb nur noch iiber die
Umstrukturierung gesprochen wird.
Dann wird das Produktionsziel nicht
erreicht. Deshalb beschlieBt Franzen,
die Abteilungsleiter spiter zu informie-
ren. Doch plotzlich klingelt in der
Montagehalle das Telefon. Ein ,Freund
aus der Personalabteilung” teilt dem
Montagearbeiter Herrlich im Vertrauen
mit, dafd die Abteilungsleiter abgeldst
werden. Mitarbeiter Herrlich kann diese
Information nicht far sich behalten.

Er fragt die Abteilungsleiter vor versam-
melter Mannschaft, wann sie ihren
Ausstand geben. Die beiden Fiihrungs-

kréfte sind betroffen. Hauptabteilungs-
leiter Franzen muld entgegen seiner
urspringlichen Absicht das Thema
sofort besprechen.

So reiht sich eine unvorhergesehene
Situation, die von Fihrungskraften und
Mitarbeitern bewaltigt werden muf, an
die andere. Erstaunlich ist, wie viele
Realsituationen sich am Bau eines
simplen Maodellflugzeuges aus Silber-
draht simulieren lassen. Sei es, dal der
,Qualitatsbeauftragte” - Dr. Jurkuhn”
im grinen Kittel - die Qualitdt der
Létarbeiten praft und feststellt, sie

SO

entsprechen zum Teil nicht dem
Qualititsstandard des Unternehmens;
sei es, dab der ,Sicherheitsheauftrage”
(Dr. Jurkuhn im roten Kittel) auf Anirage
eines Mitarbeiters bittet zu klaren, ob
die beim Lten entstehenden Dampfe
gesundheitsschadigend seien. Alle
Teilnehmer am Planspiel stellten denn
auch bereits am Ende des ersten
Seminartags mit Erstaunen fest, wie
stark sie sich mit ihren Rollen identifi-
zieren. Deutlich wurde dies unter ande-
rem wihrend der Feedbackrunde, die
jedemn Spielabschnitt folgte.

P Starke Identifikation
mit den Rollen

Beim Besprechen der Videoaufzeich-
nungen dufern die Mitarbeiter neben
Lob auch Kritik am Verhalten der
Fiihrungskrafte wahrend der aufge-
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zeichneten Spielsituation. Diese versu-
chen sich zu rechtiertigen. Emeut bittet
Dr. Jurkuhn die Teilnehmer, gegebene
Riickmeldungen zunachst einmal zu
akzeptieren. Das fallt einigen schwer,
zu stark identifizieren sie sich mit den
gespielten Rollen. Das zeigt sich auch
an den kommenden Seminartagen, an
denen stets andere Filhrungskrafte der
Braun AG in die Rolle der Vorgesetzten
schliipfen.

Auch die Feedbackrunde am zweiten
Tag bringt Erstaunliches zu Tage.
Bezogen auf verschiedene vorgegebene

Leistungsmerkmale beurteilen die
heutigen Vorgesetzten zundchst wieder
ihr eigenes Verhalten. Dann stufen die
Mitarbeiter die Leistung ihrer
Vorgesetzten ein. Deutlich treten hier-
bei Unterschiede in der Beurteilung
auf. Besonders heim Punkt Information
klafft das Urteil auseinander. Speziell
nachdem die beiden Abteilungen in
einer Einheit zusammengefalt wurden,
hatten sie sich alleine gelassen gefiihlt,
klagen die Mitarbeiter. ,Da wuBte ich
antangs nicht”, so ein Mitarbeiter,
,was ich tun sollte. Hier wiren klare
Funktionszuweisungen und Arbeits-
auftrige notig gewesen.” lhre Fiihrungs-
aufgabe nahmen die Abteilungsleiter
eigentlich erst wahr, als die Gruppe
bereits wieder funktionierte,” erganzt
eine Kollegin. ,Doch dann schaute mir
dauernd ein Kopf iber die Schulter, der
mich nur beim Arbeiten storte.”

P Kritik an den
Vorgesetzten

Das empfanden die beiden Abteilungs-
leiter zum Teil selbst so. Keiner teilte
dies jedoch dem Hauptabteilungsleiter
mit. Auch der Hauptabteilungsleiter
unternahm keinen VorstoR, die Arbeit
neu zu verteilen, Dabei quoll sein
Schreibtisch vor unerledigten Auigaben
tber. Der Grund:
Den Haupt-
abteilungsleiter
plagte ein schlech-
tes Gewissen, weil
er die Abteilungsleiter noch iiber die
Umstrukturierung informieren mulfte.
Hauptabteilungsleiter Franzen schnei-
det im Urteil der Mitarbeiter ohnehin
nicht so gut ab, wie er auch auf den
externen Betrachter wirkte. Die
Mitarbeiter kritisieren beispielsweise,
wie er sie Uber das von der
Unternehmensleitung verkindete
Rauchverbot informierte. , Erst werden
wir auf den Zeitdruck hingewiesen, der
hinter unserem Auftrag steckt und wird
sogar (iber Uberstunden nachgedacht,
und dann kommt der Haupt-
abteilungsleiter und bittet uns, die
Arbeit zu unterbrechen — nur um ein

Rauchverbot zu verkinden.” , Das hatte
Warten konnen”, lautet ihr einhelliges
Urteil. ,Auch daf der Haupt-
abreilungsleiter uns personlich iiber das
Rauchverbot informierte, war unge-
schickt”, kritisiert einer der Monteure.
Welcher Hauptabteilungsleiter geht in
die Montagehalle, um solchen
Krimskrams zu verkiinden. Das hitte er
den Abteilungsleitern iiberlassen
konnen. Die salen doch oft genug bei
Besprechungen zusammen.”

Dies ist das Stichwort fiir Dr. Jurkuhn,
um mit der Gruppe noch einmal aus-
fishrlich iiber die Themen Information
und Delegation zu sprechen. Immer
wieder werden wihrend der drei Plan-
spieltage nach einzelnen Spielrunden
entsprechende Managementthemen im
Gesprach vertieft. Stets wenn sich aus
der Spielsituation heraus hierfiir ein
konkreter Anlal bietet. Dann stehen fiir
das Thema, so Dr. Jurkuhn, ,nicht nur
die passenden Beispiele zur
Verfugung®. Die besprochenen
Situationen sind ,zugleich Anker, (iber
die sich das Besprochene in den
Kopfen der Teilnehmer speichert.”
Stets ist also eine Verzahnung zwischen
erlebter Situation und besprochenem
Thema gegeben. Entsprechend
engagiert wird iiber die gerade akuten
Themen diskutiert. Dadurch erhalten
die Besprechungen, so ein Teilnehmer,
nicht nur mehr Drive als in normalen
Seminaren, die Diskussionen spiegeln
auch starker den Unternehmensalltag
wieder.” Auch dort steht Fiihrung stets
in Zusammenhang mit bestimmten
Arbeitsaufgaben; auberdem vollzieht
sich ,Fithrung” stets zwischen
Menschen. Folglich spielen auch
Emotionen eine Rolle.

Vom Seminarleiter erfordert das Plan-
spiel ein hohes MaR an Flexibilitat. Als
Spielleiter muR er nicht nur den Spiel-
verlauf und das Verhalten der Akteure
genau beobachten, er muf auch in
unterschiedliche Rollen schliipfen, um
das Spiel durch Impulse gezielt zu
steuern. Er muf auRerdem alle
Fihrungsthemen, die in den Spiel-
sequenzen akut werden kénnten,
inhaltlich parat haben. Nur dann kann

er zwischen den einzelnen Spielphasen
mit den Teilnehmern das jeweils
aktuelle Thema theoretisch weiter
durchdringen. Der Seminarleiter kann
sich deshalb beim Vermitteln des
Fihrungswissens nicht an einem starren
Ablaufkonzept orientieren. Er muft
spontan reagieren konnen. Dies ist der
Preis dafiir, daf — wie ein Teilnehmer
anerkennend betont - ,beim Planspiel
alle gleichzeitig aktiv sind und nicht
wie im klassischen Seminar stets nur
ein, zwei Personen.”

P Sinnliches Erleben
fordert Lernen

Uberraschend erscheint zunichst beim
Seminar der Braun AG, daf keine der
anwesenden Fihrungskrafte im Alltag
in der Produktion arbeitet.
Dies konnte man
vermuten, wenn man die
Seminarteilnehmer
Modellflugzeuge bauen
sieht. Bis vor circa fiinf Jahren existierte
denn auch fiir die Filhrungskrifte aus
der Verwaltung eine eigene
Schreibtisch-Variante des Planspiels.
Doch dann entschied das Unter-
nehmen, auch die Fihrungskrafte aus
den produktionsfernen Bereichen sollen
Modellilugzeuge bauen. Der Grund:
Nachdem eine Fiihrungskraft aus der
Verwaltung eher zuféllig an einem
Planspiel, in dem Modellflugzeuge
gebaut wurden, teilgenommen hatte,
berichtete sie dem internen Personal-
entwickler begeistert, dies sei das erste
Seminar gewesen, bei dem Hand- und
Kopfarbeit zusammenkamen.

Daraufhin dachten die fiir die
Mitarbeiterforderung bei Braun verant-
wortlichen Personen gemeinsam mit
Dr. Jurkuhn dariiber nach, ob es nicht
sinnvoll sei, fiir alle Fithrungskrifte die
Modellbauvariante anzubieten. Dafiir
sprach unter anderem, daf das sinnli-
che Erleben beim Modellflugzeugbau
héher ist und sich deshalb die Inhalte
leichter verankern.

Hinzu kam ein weiterer Grund: Beim
Bauen von Modellflugzeugen sind die
Arbeitsinhalte des Planspiels deutlich

von den Fachaufgaben der Fiihrungs-
krdfte im Alltag verschieden. Dies ist
aus folgendem Grund von Vorteil. Die
Arbeitsinhalte sollen nur ein Medium
sein, um Gber das Thema Fithrung zu
sprechen. Entsprechen die Arbeits-
inhalte des Planspiels zu stark den
Arbeitsinhalten der Fihrungskrafte im
Alltag, besteht die Gefahr, daft die

Teilnehmer sich in Fachsimpeleien
verzetteln, Deshalb empfiehlt es sich
fiir Planspiele, bei denen es um das
Vermitteln und Trainieren von
Fuhrungswissen geht, Arbeitsinhalte zu
wahlen, die dem Alltag der Fuhrungs-
krafte fremd sind. Dann bearbeiten die
Teilnehmer nicht nur das Thema
Fuhrung intensiver; auch die Erlebnis-
elemente und damit die emotionalen
Anker fir das Erlernte wirken starker.
Dies gilt besonders, wenn die Arbeits-
aufgaben den Beteiligten zwar fremd,
die Filhrungsthemen aber dem jeweili-
gen Unternehmen und den jeweiligen
Zielgruppen angepaFt sind. Dann
reichen die emotionalen Anker {iber
das Seminar hinaus - unter anderem,
weil viele Teilnehmer die fertigen
Modellflugzeuge mit in ihr Unter-
nehmen nehmen. Dort zieren die
Flugzeuge dann ihre Schreibtische und
erinnern sie an das Planspielseminar.

* Alle Namen der Seminarteilnehmer
wurden geandert.
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