Personal

‘Neues Dresdner Bank-Planspiel
trainiert Flihrungskrafte

Martin Grote

Fehler in der Mitarbeiterfih-
rung schlagen sich heute
schnell mittel- und unmittel-
bar negativ im geschéftli-
chen Ergebnis nieder. Erfolg-
reiche Kreditinstitute haben
in der Branche das BewuBt-
sein dafar gescharft, daB
durch ein gutes FUhrungs-
verhalten die Leistungsfahig-
keit und Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter und
damit das geschaftliche Er-
gebnis verbessert werden
kénnen. Die Dresdner Bank
hat 1987 zusammen mit dem
Personalberater Dr. Detlev
Jurkuhn, Minchen, ein neu-
es Fuhrungsplanspiel ent-
wickelt. Dr. Martin Grote,
FOhrungskraftetrainer der
Bank, stellt es vor,

Viele Vorgesetzte sind der Meinung,
ihr eigenes FOhrungsverhalten sei
nicht oder nur geringflgig verbesse-
rungsbedurftig. Befragt man die Vor-
gesetzten oder die Mitarbeiter dieser
Fohrungskréfte, so ergibt sich haufig
ein anderes Bild. Die wenigsten FOh-
rungskréfte erhalten aber von ihren
Mitarbeitern eine offene Rlckmel-
dung, wie ihr Verhalten auf sie wirkt.
Haufig wird mit Dritten Gber mangeln-
des beziehungsweise negativ erleb-
tes Fohrungsverhalten gesprochen.
Die Betroffenen erfahren diese Kritik
nur selten und haben keine Mdglich-
keit, ihr FOhrungsverhalten zu veran-
dern. Hier setzt das neue Flhrungs-
planspiel an. Die Teilnehmer

— erleben und analysieren eigenes
und fremdes FOhrungsverhalten
und

— erhalten Rockmeldungen Gber in-
dividuell gezeigte Starken und
Schwéachen in FlOhrungssituatio-
nen.

Das neue Fuhrungsplanspiel ist fur
Leiter von A- und B-Filialen, Fachab-
teilungsleiter der Niederlassungen
und Referatsleiter der Geschaftsbe-
reiche und Konzernstabe konzipiert,
die in diesem Seminar in mehreren
Spielrunden die Fohrungsleitsétze
der Bank als lebendiges Instrument
zur zielorientierten, mitarbeiterbezo-
genen und situationsbestimmten
FOhrung anhand realistischer Fuh-
rungssituationen und typischer Fuh-
rungsaufgaben anwenden. Der Cha-
rakteristik von FOhrungssituationen
entsprechend, werden im Fihrungs-
planspiel die Vorgesetzten-Mitarbei-
ter-Beziehung, die Aufgabenstruktu-
ren und die Hierarchiestruktur syste-
matisch variiert. Dabei bringen die
Teilnehmer ihr Wissen und ihre Er-
fahrung in die Losung der Aufgaben-
stellung ein.

Die Teilnehmer am ersten FOhrungs-
planspiel, das im August letzten Jah-
res in der Ausbildungsstatte der

Dresdner Bank in K&nigstein durch-
gefuhrt wurde, waren begeistert: »Un-
heimlich interessant«, »auBerordent-
lich lenhrreich», »durch die authenti-
schen Sach- und FOhrungsaufgaben
sehr praxisnah«, mit diesen lobenden
Pradikaten versahen auch »altgedien-
te« FOhrungskrafte des Hauses das
neue Fortbildungsangebot. Beson-
ders positiv kommentiert wurde die
Handhabung, jedem Teilnehmer in je-
der Spielrunde Gelegenheit zu geben,
sich selbst im FOhrungsprozeB aus
verschiedenen Perspektiven zu erle-
ben: als Mitarbeiter, als Gruppenlei-
ter und als Abteilungsileiter.

Die Funktionen werden in jeder der
sechs Spielrunden getauscht, so daB
jeder Teilnehmer wahrend des Semi-
nars zweimal eine FOhrungsfunktion
ausibt und in den anderen Durchgéan-
gen als Mitarbeiter tatig ist. Der Semi-
nareinsatzplan stellt sich bei neun
Teilnehmern wie in Abbildung 1 ge-
zeigt dar.

Abbildung 1: Einsatzplan der Teilneh-
mer

Durchgang
2 3 4 5 6
Hierarchie-
Ebene
Abteilungsieiter 1 4 7 2 3 5
Gruppenieier 23 56 89 46 79 18
Mitarbeiter 47 17 14 17 15 26
5B 28 25 38 26 37
B9 38 36 59 48 49

Die Zahlen 1 bis 9 stehen fur die ein-
zelnen Teilnehmer. Der Teilnehmer 1
ist zum Beispiel im ersten Durchgang
als Abteilungsleiter, in den Durchgén-
gen 2 bis 5 als Mitarbeiter und im
sechsten Durchgang als Gruppenlei-
ter tatig. Durch diese Handhabung
werden Aktivitat, Engagement und
Spielfreude stimuliert. AuBerdem
wird das gegenseitige Verstandnis
tor Tatigkeiten, Entscheidungen und
Verhaltensweisen innerhalb hierar-
chisch strukturierter Arbeitsgruppen
erhoht.
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Hinzu kommt, daB sich die Fihrungs-
mannschaft, deren Teilnehmer aus
verschiedenen Bereichen der Bank
kommen, zu Beginn jeder Spielrunde
erst zusammenfinden missen: Har-
monie und klare Entscheidungsfin-
dung in der Gruppe seien wichtig for
den Erfolg gewesen, stellte ein B-Fi-
lialleiter fest. »Man praktizierte Team-
arbeit, wie Arbeitsteilung, Koopera-
tion und Kommunikation unter den
Kollegen.«

Gespielt werden in fOnf Durchgangen
zunachst die folgenden Fachabtei-
lungen einer Niederlassung: Organi-
sationsabteilung,  Kreditabteilung,
Personalabteilung, Wertpapierabtei-
lung und Auslandsabteilung. Im ab-
schlieBenden sechsten Durchgang
Obernimmt die FUhrungskraft die Rol-
le eines Filialleiters. In jedem Durch-
gang sind fonf bis zehn konkrete
Sachaufgaben zu bearbeiten, die
wahrend einer Spielzeit von 1 Stunde
und 15 Minuten geltst werden maos-
sen. Bei den Sachaufgaben handelt
es sich um typische Aufgabenstellun-
gen aus den jeweiligen Fachabteilun-
gen (z. B. Votierung eines Kredites,
PrO0fung eines Dokumentenakkredi-
tivs etc.).

Zu Beginn jeder Spielrunde findet der
jeweilige Fachabteilungleiter in dem
far ihn eingerichteten BOro neben
den beschriebenen Sachaufgaben
noch spezielle Langzeitaufgaben vor.
Hierbei handelt es sich um Aufga-
benstellungen, die unabhangig vom
Tagesgeschéft eher strategischen
Charakter haben und die Arbeit der
Fachabteilung in Beziehung setzen
zur Geschaftspolitik der Gesamtbank.

For die Bewaltigung der Sach- und
Langzeitaufgaben erhalten die Flh-
rungskrafte (Abteilungs-/Gruppenlei-
ter) keine Verhaltensvorschriften. Sie
sind verpflichtet, die vorliegenden
Aufgaben in Anwendung der FOh-
rungsleitsatze zu erledigen und dabei
Engagement, Leistung und Zufrieden-
heit der Mitarbeiter zu f&rdern.
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Abbildung 2: Beispiel eines Feedbackplakates
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Um das Planspiel moglichst realitats-
nah zu gestalten, werden in jedem
Durchgang von der Spielleitung zu-
satzlich spezielle FOhrungsaufgaben
bzw. -probleme eingespielt. So mOs-
sen die Abteilungs- und Gruppenlei-
ter z. B. Beurteilungen fOr einzelne
Mitarbeiter erstellen, sich mit be-
triebsverfassungsrechtlichen Fragen
beschéaftigen oder sich einer Kunden-
reklamation annehmen.

Im AnschluB an die einzelnen Spiel-
runden erhalten die Teilnehmer in der

Auswertungsdiskussion durch die
Trainer zunachst eine ROckmeldung
Uber das erzielte Sachergebnis. An-
schlieBend wird das Verhalten der
Vorgesetzten analysiert und hinsicht-
lich Zielerreichung und Zufriedenheit
der Mitarbeiter diskutiert. Zunachst
stufen die Vorgesetzten ihr FOhrungs-
verhalten auf einem groBfiachigen,
an den FOhrungsleitsatzen der Bank
orientierten Feedbackbogen (FOh-
rungs-Prisma) spontan selbst ein und
geben Vermutungen ab Ober die Zu-
friedenheit ihrer Mitarbeiter bei der



Arbeit. AnschlieBend stufen die Mit-
arbeiter auf dem Bogen ein, wie sie
ihre Vorgesetzten erlebt haben.

Wahrend der Auswertungsdiskussion
ist fOr die Vorgesetzten die wichtigste
Regel das Zuhoren. Die Mitarbeiter der
Spielsituation werden vom Trainer ge-
beten, ihre Einstufungen auf dem
Feedbackbogen zu erldautern. Durch
verschiedene GréBen und Farben der
Klebepunkte, die die Teilnehmer fQr
ihre Einstufungen erhalten, ist bei der
Auswertungsdiskussion jede Einstu-
fung eines Teilnehmers auf dem Feed-
backbogen genau nachzuvollziehen.

Haufig geben die Teilnehmer Bewer-
tungen Ober gezeigtes Verhalten ab,
die von der besprochenen FUhrungs-
kraft nicht nachvollzogen werden
kénnen. In diesem Fall fragt der Trai-
ner nach, durch welche konkreten
Verhaltensweisen in welcher Situa-
tion positive oder negative Eindricke
entstanden sind. Auf diese Weise
werden foérdernde oder hemmende
Verhaltensweisen in der FOhrungssi-
tuation prazise herausgearbeitet und
dem Teilnehmer die Mb&glichkeit ge-
geben, aufgrund des empfangenen
feed-back positive Verhaltensweisen
zu verstarken und negative Verhal-
tensweisen zu korrigieren.

In der SchluBdiskussion im Plenum
wurde deutlich, daB das neue FOh-
rungsplanspiel bei den Teilnehmern
eine hohe Akzeptanz erfahren hat:
»Mir ist wieder einmal bewuBt gewor-
den, daB die Leitung einer Fachabtei-
lung oder einer Filiale Teamwork iste«,
meinte ein Filialleiter und ein Kollege
fogte hinzu: »In dem Planspiel entwik-
ke!t man praxisbezogenes Flhrungs-
verhalten, das ziel-, mitarbeiter- und
situationsbezogene Anforderungen
gleichermaBen ber(cksichtigte«.

Eine wichtige Einsicht scheinen alle
Teilnehmer mit nach Hause genom-
men zu haben: Die enge Wechselwir-
kung zwischen FOhrungsverhalten
und geschaftlichem Erfolg.




