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Eine Mitarbeiterin aus Ihrem Team beschwert 
sich bei Ihnen über einen Kollegen wegen sei-
ner fragwürdigen Arbeitseinstellung. Er über-
ziehe ständig seine Pausen, führe dauernd te-
lefonisch Privatgespräche und surfe teilweise 

stundenlang im Internet. Was tun Sie als Teamleiter mit 
dieser Information der Mitarbeiterin?“ Solchen und ähn-
lichen Situationen begegnen Führungskräfte tagtäglich 
in ihrem Berufsalltag. Oft sind diese mit der richtigen 
Entscheidung überfordert, da ihnen entsprechende Er-

fahrungswerte fehlen. Nur gut, dass der vorgestellte Fall 
eines von vielen Beispielen ist, wie Führungskompetenz 
außerhalb des betrieblichen Alltags spielerisch erlernt 
werden kann.

Konsequenzen falscher Führung

Welche gravierenden Folgen Kompetenzmängel bei 
Führungskräften haben können, zeigen Studien wie die 
der amerikanischen Unternehmensberatung Proudfoot 

Seminare für Führungskräfte gibt es wie Sand am Meer. Ein praxisnahes Trainingskon-

zept mithilfe eines modernen Führungskräfte-Planspiels erlaubt es den Teilnehmern, 

ihr komplexes Tätigkeitsfeld in seiner Gesamtheit zu erfassen und den realistischen  

Führungsalltag unter Laborbedingungen zu üben. 

von Uwe und Sibylle Schirrmacher
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Consulting. In ihrer „Globalen Produkti-
vitätsstudie 2008“ nimmt das Unterneh-
men 1276 Führungskräfte der mittleren 
Führungsebene weltweit unter die Lupe 
und wertet mehr als 3000 Unternehmens-
analysen aus. Das erschreckende Ergebnis: 
Unzureichende Führungskompetenz wird 
als eine der wesentlichen Ursachen dafür 
identifiziert, dass Angestellte in deutschen 
Unternehmen während mehr als einem 
Drittel (34,3 %) ihrer Arbeitszeit unproduk-
tiv sind. Neben einer mangelnden Qualifi-
kation von Führungskräften werden dabei 
vor allem eine geringe Mitarbeitermotiva-
tion, eine hohe Mitarbeiterfluktuation, Ar-
beitskräftemangel sowie interne Kommu-
nikationsprobleme als Hauptursachen für 
die geringe Produktivität genannt. All dies 
sind Faktoren, die sich durch gute Führung 
maßgeblich beeinflussen lassen.

Bedarf wird verkannt

Trotz solcher Studienergebnisse wird in 
Deutschland bislang erstaunlich wenig in 
die Qualifikation von Führungskräften in-
vestiert. Nur 5,4 Tage pro Jahr bilden sich 
deutsche Manager der Studie zufolge auf 
Schulungen fort. Das ist nur halb so viel wie 
der weltweite Durchschnitt. Indien etwa 
misst der Fortbildung seiner Führungskräf-
te mit immerhin 17 Schulungstagen pro 
Jahr die größte Bedeutung bei.

Führen lernen

Führung kann auf verschiedene Weise er-
lernt werden. Ein typischer Weg ist hier-
zulande das Konzept „trial and error“, bei 
dem die Risiken allerdings auf der Hand 
liegen: eine falsche Entscheidung oder ein 
falsches Wort gegenüber einem einzelnen 
Mitarbeiter können genügen, um in einer 
ganzen Abteilung die Stimmung kippen 
zu lassen. Kündigungen, der Verlust von 

Know-How, Krankheiten oder Demotivati-
on können die Folge sein.
Eine auf den ersten Blick weniger riskante 
Art des Lernens ist die Nachahmung des 
Führungsstils anderer Führungskräfte am 
Arbeitsplatz. Allerdings steht oder fällt der 
Erfolg hier mit den Führungsqualitäten 
der jeweiligen Vorbilder. Hinzu kommt, 
dass viele Führungspersönlichkeiten zu 
einer anderen Zeit und unter anderen be-
ruflichen Voraussetzungen zu ihrer Posi-
tion gekommen sind. Sie pflegen oft eine 
Führungskultur, die aus heutiger Sicht als 
überholt gilt und die für die Motivation 
und kreative Entfaltung der Mitarbeiter 
wenig förderlich ist. 

Das klassische 
Führungskräfte-Seminar

Eine Ergänzung zum reinen Lernen am Ar-
beitsplatz bieten zahlreiche Seminare für 
Führungskräfte. Hier werden Mitarbeiter 
mit modernen Führungstheorien vertraut 
gemacht, die Führung immer mehr als 
ein Konzept von wechselseitiger Einflus-
snahme, sozialer Interaktion, gegenseiti-
ger Wertschätzung und Kommunikation 
begreifen. Der Nachteil vieler solcher Se-
minare ist jedoch der hohe Theorieanteil 
und der geringe Praxisbezug. Zwar werden 
in Rollenspielen gelegentlich Führungs-
gespräche mit Mitarbeitern simuliert. Oft 
werden auch persönliche Ressourcen und 
übertragbare Fähigkeiten wie Teambil-
dungs- oder Führungskompetenzen durch 
spezielle Teamübungen geschult. Doch 
gerade solche fachfremden Übungen wer-
den von vielen Teilnehmern abgelehnt, da 
ihnen der Praxisbezug fehlt. Denn die Rea-
lität des Führungsalltags, in der Aspekte 
wie kurzfristige Änderungen bei der Per-
sonalplanung, Mitarbeitermotivation und 
Konfliktmanagement eine wichtige Rolle 
spielen, wird hier nur unzureichend abge-

bildet, ebenso wie die wirtschaftlichen 
Folgen des Handelns einer Führungs-
kraft.

Führungskräfteentwicklung mithilfe 
von Brettplanspiel-Trainings 

Eine Alternative zum klassischen Semi-
narunterricht stellen Führungskräftetrai-
nings mithilfe von Brettplanspielen dar. 
Ihr Einsatz als Trainingsmittel birgt meh-
rere Vorteile gegenüber herkömmlichen 
Trainingsmethoden. Einer der Vorteile 
liegt darin, dass komplexe Prozesse in 
einem zeitlichen Verlauf simuliert wer-
den können. Die Teilnehmer nehmen 
nicht nur theoretisches Wissen auf, son-
dern erfahren mithilfe des Planspiels die 
Dynamik von Strukturen und Prozessen 
von bestehenden Organisationen, die 
sie umgeben. Anhand der Simulationen 
erleben sie, wie ihre Entscheidungen 
direkte Auswirkungen hervorrufen. Für 
die Teilnehmer entsteht so eine große 
Transparenz bezüglich der abgebilde-
ten Unternehmensprozesse. Je nach 
Modellaufbau bilden Brettplanspiele so 
äußerst realitätsnahe Lernumgebungen 
ab. Anders als in der beruflichen Praxis, 
besteht für die Teilnehmer hier die Mög-
lichkeit, unterschiedliche Lösungswege 
auszuprobieren, ohne dass ihr Verhal-
ten direkte wirtschaftliche Folgen für 
ihr Unternehmen hat. Zudem werden 
bei Brettplanspielen in der Regel soziale 
und kooperative Fähigkeiten geschult. 
Dies spielt gerade bei Planspielen eine 
große Rolle, bei denen Teams am Spiel-
brett gemeinsam die gesteckten Ziele 
erreichen sollen.

Learning by Doing

Ein weiterer Vorteil von Planspiel-Trai-
nings liegt in der Tatsache, dass Lernin-
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zufolge auf 
Schulungen 
fort. Das ist 
nur halb so 
viel wie der 
weltwei-
te Durch-
schnitt.“



28
Zukunft-Training

29
Zukunft-Training

halte nicht theoretisch vermittelt, sondern spielerisch 
erfahren werden. Wie hilfreich gerade Simulationsspie-
le beim Lernen sind, zeigt das Beispiel der New Yorker 
Modellschule „Quest to Learn“. Der schulische Unterricht 
findet hier zu großen Teilen mithilfe von Computer-
Simulationsspielen statt. Die Erfolge dieses Schulkon-
zepts sprechen für sich: die Leistungen der Schule lie-
gen, so Gründerin Katie Salen in einem Artikel des Ma-
gazins „Der Spiegel“ vom Januar 2014, weit über dem 
US-Durchschnitt, die Anwesenheitsquote ist höher und 
die Rückmeldungen der Eltern sind positiver als üblich. 
Salen begründet diese Erfolge mit Zahlen, die besagen, 
dass Schüler sich in der Regel nur an 10% dessen erin-
nern können, was sie lesen, an 20% dessen, was sie hö-
ren, aber an 90% dessen, was sie selbst machen, und sei 
es in einer Simulation.

Vorläufer moderner Führungsplanspiele

Ein erstes Planspiel für Führungskräfte entstand 1956 
in den USA: das von der American Management Asso-
ciation entwickelte „AMA Top Management Decision Si-
mulation“, in dem Führungskräften ein „Erfahrungs- und 
Übungsfeld“ geboten wurde. Die ersten Spiele waren 
weitestgehend computergestützt und noch sehr kom-
plex bezogen auf Informationsmenge und Vielschichtig-
keit der simulierten Sachprobleme. Erst ab 1958 wurden 
einfachere Modelle entwickelt, die den Teilnehmern grö-
ßere Handlungsmöglichkeiten im Spiel ermöglichten. 
Das erste in der Literatur erwähnte deutsche Unterneh-
mensplanspiel wurde 1961 unter dem Namen „UB-5“ an 
der Universität Gießen entwickelt. Es hatte das Treffen 
unternehmerischer Entscheidungen zum Ziel und die 
einfachen Grundformen aus den USA zum Vorbild. 

Inzwischen gibt es auch in Deutschland zahlreiche An-
bieter von Brettplanspielen zum Einsatz bei Führungs-
kräfte-Trainings. Allerdings ist den meisten dieser Plan-
spiele gemeinsam, dass sie auf expliziten Wirtschafts-
simulationen aufbauen, die lediglich um einzelne Füh-
rungsaspekte ergänzt wurden. Der Schwerpunkt liegt 
daher in der Regel auf einer Simulation von wirtschaftli-
chen Prozessen, eine konkrete Abbildung des Führungs-
alltags findet jedoch nicht statt. 

Ein Brettplanspiel für mehr 
Praxisnähe

Die Entwicklungs-Abteilung der SchirrmacherGroup 
setzte sich beim Design ihres neu erschienenen Füh-
rungskräfte-Planspiels genau dies zum Ziel: eine reali-
stische Simulation des Führungsalltags zu erschaffen, 
wie ihn unterschiedliche Führungsebenen tagtäglich 
erleben. Sie beginnt mit Zielerwartungen der Geschäfts-
führung, die trotz chronisch dünner Personaldecke 
möglichst übertroffen werden sollen, führt über die Per-
sonal-, Urlaubs- und Schulungsplanung, die aufgrund 
unerwarteter Auftragserweiterungen oder -kürzungen 
und krankheitsbedingter Personalengpässe von Woche 
zu Woche neu angepasst werden muss, und endet bei 
der Auswahl neuer Mitarbeiter aus einem Bewerber-
pool, Gesprächen zur Schlichtung von Konflikten oder 
Maßnahmen zur Mitarbeitermotivation. Im Verlauf der 
Simulation erleben die Teilnehmer so hautnah, was Füh-
rungsalltag über mehrere Monate hinweg in der Praxis 
bedeutet. 

Die Auswirkungen ihres Handelns erleben sie dabei 
unmittelbar: bleibt Arbeit liegen, so drohen Termine 
zu platzen, was zu enormen wirtschaftlichen Schäden 
führen kann. Wird Arbeit extern vergeben, so steigen 
die Fremdkosten zu Lasten des Unternehmensgewinns. 
Wird den Mitarbeitern zu viel Arbeit zugemutet, sinkt 
die Motivation und der Krankenstand nimmt zu. Schei-
tert ein Führungsgespräch, droht der Verlust eines wert-
vollen Mitarbeiters, der sich aus dem Bewerberpool nur 
schwer ersetzen lässt. Werden Fortbildungsmaßnahmen 
vernachlässigt, müssen die Teilnehmer im Verlauf des 
Spiels neue hochqualifizierte und entsprechend teure 
Mitarbeiter einstellen, damit anspruchsvollere Tätigkei-
ten nicht unerledigt bleiben.
Die Teilnehmer lernen so spielerisch das alltägliche Di-
lemma heutiger Führungskräfte im Spannungsfeld zwi-
schen wirtschaftlichen und menschlichen Anforderun-
gen kennen. Wer sich in diesem Planspiel bewährt, ist 
danach bestens gerüstet für alle Herausforderungen des 
modernen Führungsalltags.

***
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