Dr. Gerd Schneider

Planspiele als Moglichkeit
der Gestaltung von Verande-
rungsprozessen in der
Verwaltung

Das Verwaltungsplanspiel

Im unternehmerischen Bereich flr betriebs-
wirtschaftliche Schulung und Ausbildung und
fir unternehmerisches Training gibt es schon
lange eine grof3e Zahl von Planspielen. Fir die
Belange der 6ffentlichen Verwaltung allerdings
existieren nur einige wenige Planspiele. Die
meisten davon wiederum ermaoglichen eher
das Nacherleben politischer Entscheidungsfin-
dung, als Entscheidungsunterstiitzung fir die
Aufgaben der 6ffentlichen Verwaltung kénnen
sie kaum herangezogen werden.

Deshalb hat sich eine Reihe von Dozenten
der Fachhochschule fiir 6ffentliche Verwaltung
und Rechtspflege in Bayern am Fachbereich
Allgemeine Innere Verwaltung in Hof der Auf-
gabe zugewandt, ein spezielles Planspiel als
Entscheidungsunterstiitzungsinstrument fir
die 6ffentliche Verwaltung zu entwickeln.

Im betriebswirtschaftlichen Bereich wird
meist ein fiktives Unternehmen, das eines oder
mehrere Produkte produziert, das auf einem
oder auf mehreren Markten prasent ist, und
das es mit einem oder mehreren Konkurrenten
zu tun hat, als Planspielgrundlage konstruiert.
Das ist als Lern- und Trainingsgrundlage unbe-
stritten sehr gut, bringt aber fiir konkrete Auf-
gabenstellungen der 6ffentlichen Verwaltung
nicht sehr viel.

Fir die in der 6ffentlichen Verwaltung auftre-
tenden Aufgaben muss ein Planspiel die Mog-
lichkeit bieten, anstehende praktische Entschei-
dungen in mehreren nebeneinander stehenden
Varianten ,durchspielen” zu kénnen. Dabei
geht es um eine Simulation der wirklichen
Verhaltnisse, in der man ,spielend” die anste-
hende Aufgabe mit den Entscheidungsgrund-
lagen, den noétigen Informationen rechtlicher,
wirtschaftlicher und organisatorischer Art und
den mit den jeweiligen Entscheidungen ver-
bundenen Konsequenzen vorwegnehmen kann
und verschiedene Aufgabenlésungen ,aus-
probieren” kann. Damit kann eine tatsachlich
zu treffende Entscheidung auf eine moglichst
breite Basis an Informationen gestellt werden,
und quasi in einer Vorschau kénnen die zu er-
wartenden Konsequenzen Uberblickt werden.
Das Ergebnis des Planspiels soll nicht - wie
in den meisten wettbewerbsmallig konstru-
ierten betriebswirtschaftlichen Planspielen -
.~die optimale Lésung” sein (das geht auch

nicht, denn nur absolut rationale und rein
faktische Bedingungen in sehr beschrankter
Anzahl lieBen sich anndhernd opti-mal zusam-
menstellen), sondern das Planspiel soll die Ent-
scheidungsbedingungen, die Ent-scheidungs-
ziele und die zu erwartenden Konsequenzen
jeweiliger Entscheidungen uber-schaubar ma-
chen. Damit soll ein Verwaltungsplanspiel in
mehreren quasi nebeneinander verlaufenden
Aufgabensimulationen die Bedingungen unter-
schiedlicher Losungswege austestbar machen.
So soll es als Entscheidungsunterstiitzungsin-
strument fir die dann tatsachlich zu treffende
Entscheidung zur Verfligung stehen.

Die Simulation oder dann das Planspiel soll
ein Experimentierfeld und einen Experimen-
tierprozess zur Verfligung stellen, das bzw. der
so in der Wirklichkeit nicht gegeben ist. Da-
bei sollen die Bedingungen des Experiments
nicht verborgen in einer , black-box* wirksam
werden. ,In” die kdnnte man nicht ,hinein-
schauen”, und von der kdnnte man infolgedes-
sen wahrend des Spiels keine Einsicht in die
~Spielregeln” gewinnen, womit dann erst nach
einem Spiel alles aufscheinen wiirde, was man
im Spiel zu berlicksichtigen vergessen hatte.
Vielmehr denken wir, dass eine Simulation
bzw. dann das Verwaltungsplanspiel transpa-
rent, also in den Bedingungen, Informationen
und Konsequenzen durchschaubar sein muss.

Das Verwaltungsplanspiel als ein Entschei-
dungsunterstiitzungsinstrument

Entscheidungsunterstiitzung heif3t, dass die in
Abhéangigkeit zu Entscheidungen auftretenden
Handlungsnotwendigkeiten und Handlungs-
konsequenzen aufgezeigt und im Hinblick auf
die in den Grundentscheidungen angestrebte
Losung zusammengestellt und damit tuber-
schaubar gemacht werden. Unter dieser Pers-
pektive gibt es als Ergebnis zwar ,,unmaogliche”
(also nicht begehbare) Losungen (bei uns in
erster Linie z.B. aus rechtlichen Bedingungen
heraus, schon nicht mehr so klar aus Griinden
der Wirtschaftlichkeit heraus), aber es gibt kei-
ne ,optimale” Losung, gegeniber der alle an-
deren Losungen ,suboptimal”, ,schlechter”,
Jirrational” oder dergleichen waren. Als Ergeb-
nis eines entscheidungsunterstiitzenden Plan-
spiels steht eine Reihe von moglichen Losun-
gen nebeneinander, und die Entscheidung fir
eine dieser Losungen ist nicht im oder durch
das Planspiel zu fallen, sondern als politische
Bewertung der moglichen Lésungen durch den
eigentlichen Entscheidungstrager durchzufiih-
ren. Dem Entscheidungstrager stehen dann als
Ergebnis des Planspiels flir seine Entscheidung
viele mogliche Losungen seines Problems zur
Verfliigung, die in der Simulation erarbeitet
werden kdnnen bzw. erarbeitet werden. Sie
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enthalten fiir alle L6sungsmoglichkeiten die
Zusammenstellung der Handlungsbedingun-
gen, der Handlungsnotwendigkeiten und der
Handlungskonsequenzen.

Es gibt also keine ,,optimale” Losung (Opti-
mierungsmethode), sondern als Ergebnis wer-
den weitgehend vollstandige und weitgehend
realitatsnahe Informationen fir die zu treffen-
den Entscheidungen angestrebt.

Aufgabenbezogenes Planspiel

Im Planspiel soll die L6sung von Aufgaben si-
muliert werden kénnen. Die Simulation soll es
unter Komplexitatsreduzierung bei gleichzeitig
héchstmoglicher Realitatsnahe ermoglichen,
unterschiedliche Losungswege fiir Aufgaben-
stellungen zu testen.

Diese Art des Planspiels soll nicht dazu die-
nen, dem Spieler die Arbeitssituation und
Arbeitsbelastung anderer Dritter erlebbar
und nachvollziehbar zu machen. Das Verwal-
tungsplanspiel soll kein Rollenspiel sein, d.h.
die Spieler/innen reprasentieren nicht z.B. die
Organe der Stadtverwaltung oder politischer
Entscheidungsgremien. Jede/r Spieler/in istim
Spiel mit der gesamten Aufgabe betraut. In der
Simulation soll fiir den/die Spieler/in getestet
werden konnen, wie sich die Komplexitat einer
weitreichenden Aufgabe darstellt und wie sie
moglichst angemessen in Bezug zu den eige-
nen Zielen bewaltigt werden kann.

Komplexitat und Simulation

Die Komplexitat von Aufgabenstellungen, die
eine Vielzahl von Konsequenzen nach sich zie-
hen, und das Ineinandergreifen und die Abhan-
gigkeit der Komponenten voneinander (die Ver-
netztheit), die zur Aufgabenlosung einbezogen
und berlcksichtigt werden miussen, stellt die
grofdte Schwierigkeit modernen Managements
auch in der 6ffentlichen Verwaltung dar. In vie-
len Féllen sind die Bedingungen zur Aufgaben-
I6sung und die Konsequenzen von zu treffen-
den Entscheidungen kaum noch Gberschaubar.
Mit dem eigenen Anspruch guter fachlicher
Qualifikation bleibt jedoch fiir die 6ffentliche
Verwaltung das Ziel aufrechterhalten, dass man
es sich nicht leisten will, MalRnahmen vorzube-
reiten und vorzuschlagen und z. T. auch selbst
durchzufiihren in einer Situation, in der man
Gefahr lauft, komplexe Entscheidungsbedin-
gungen nicht bertcksichtigen zu kénnen und
~unwagbare” Entscheidungskonsequenzen
hinnehmen zu miissen. Damit erlangen zwei
Themen zunehmend groRRe Bedeutung in der
Arbeit der 6ffentlichen Verwaltung: Komplexi-
tatsbewaltigung und Simulation.

Die Komplexitat sowohl organisatorischer
Strukturen als auch der darin auftretenden
Aufgaben entzieht sich heute immer mehr

der Bewaltigung durch eine Fachwissenschaft
alleine, ebenso erscheinen einfache Ursache-
Wirkungs-Modelle nicht mehr ausreichend. Al-
les verweist im Fortgang der LOsungskonstruk-
tion immer wieder auf ,Alles”. Bei punktuellen
Entscheidungen auftretende Riickkoppelungen
hebeln vorher getroffene Entscheidungen im
Lésungsversuch wieder aus. So erscheinen
die meisten der heute auftretenden Aufgaben
als ein dynamisches Netz von Einflussfakto-
ren, ZielgréRen und Wirkungen. Zur Bewalti-
gung der dabei gegebenen Komplexitat wer-
den interdisziplindre und facheribergreifende
Modelle verlangt. Es gilt, einflussnehmende
Bedingungen aus vielfachen Richtungen liber-
schaubar zu machen, und Neben- und Fern-
wirkungen, die sich an zunachst unvermuteten
Orten und zu zunachst unvermuteten Zeiten
einstellen kénnen, berucksichtigen zu konnen.
EinflussgroRen und Entscheidungskonsequen-
zen zeigen einen hohen Vernetzungsgrad.

In Computersimulationen wird versucht,
solche Netze moglichst realitatsnah abzubil-
den und dadurch ein dynamisches Modell der
Realitat so zur Verfligung zu stellen, dass die
~Spieler/innen” mit den vernetzten Bedin-
gungen, wie sie in der Wirklichkeit gegeben
sind, und der Komplexitat der Bedingungen
und Konsequenzen in Berihrung kommen.
In Simulationen kénnen so Losungsversuche
wirklichkeitsnah gespielt und erprobt werden,
ohne dabei sogleich reale Konsequenzen zu
erzeugen.

Man kann also unterschiedliche Entschei-
dungssituationen ,durchspielen” und testen,
oder aber auch derartige Simulationen zur
Schulung von vernetztem Denken, von strate-
gischen Kompetenzen, von operativer Intelli-
genz einsetzen.

Gegenstand der Simulation

In Simulationen werden Management-Prozes-
se (d.h. Probleme der Aufgaben-Akquisition
und -analyse, der Aufgaben- und Lésungsor-
ganisation, der Personalgewinnung und des
Personaleinsatzes, der Kundenorientierung,
der Prasentation und des Marketing etc.), Ent-
scheidungssituationen, Szenarien (d.h. mogli-
che Zielprojektionen oder mdégliche zukiinftige
Konsequenzen jetziger Entscheidungen und
MaRnahmen), 6ffentliche Planung und Pro-
blem- und Aufgabenstrukturanalysen abge-
bildet (simuliert). Die Abbildung soll so wirk-
lichkeitsnah wie moglich und wie notig sein,
d.h. sie schlieBt auch die Notwendigkeit der
Reduktion von Komplexitat auf die typischen
und wiederkehrenden Komponenten der Auf-
gabenlésung mit ein.

7. Zielgruppenkonferenz der Vertreter/innen von Stadten und Gemeinden mit E&C - Gebieten vom 16. bis 17. Dezember 2003:
., Strategisches Management durch lokale Aktionsplane in der Koommune*

7



Thematische Planspielbereiche — zwei Beispie

Der erste von uns bearbeitete Themenkomplex
SIMKOMIET fiir ein Verwaltungsplanspiel ist die
Umwandlung von Betrieben der Gebietskor-
perschaften. Er umfasst die gesamte Spanne
der moglichen Betriebsformen beginnend mit
Regiebetrieb und Eigenbetrieb tber kommuna-
les Unternehmen des 6ffentlichen Rechts und
GmbH bis hin zur vollstadndigen Privatisierung
der Aufgabe bzw. Aufgabenerfiillung. In einem
nachsten Schritt ORGAREF werden auch typi-
sche innere Aufgaben der Verwaltung wie Um-
und Reorganisation, Organisation von neuen
Verwaltungsbereichen z.B. im Rahmen des
neuen Steuerungsmodells oder der Leitbild-
entwicklung fur die 6ffentliche Verwaltung der
Simulation im Planspiel zuganglich gemacht.

Planspiel-Zielgruppen

Zielgruppen fir derartige Verwaltungsplan-
spiele sind Vertreter der staatlichen und kom-
munalen Verwaltung, die die Moglichkeit des
. Testens” von Losungen flir praktisch auftre-
tende Aufgaben ergreifen wollen, und die Stu-
denten/innen der eigenen Hochschule, die mit
Daten aus vergleichbaren Fallen die Komple-
xitat von Entscheidungen und Entscheidungs-
konsequenzen fir ihre spatere Berufspraxis
erlernen und erleben konnen. Die ,Planspie-
ler/innen” konnen weitgehend alle Entschei-
dungsfaktoren und -komponenten rechtlicher,
wirtschaftlicher, sozial- und infrastruktureller,
personalwirtschaftlicher, organisatorischer,
das Marketing-Mix und das Sammeln von In-
formation betreffender Bedingungen fiir mog-
liche Aufgabenlésungen in Simulation durch-
laufen und dabei die jeweils flir den eigenen
Bereich gewiinschte L6sung/gewlinschten
Losungen austesten. Ein erster Probedurch-
lauf des Verwaltungsplanspiels fand mit dem
Thema ,Umwandlung eines gemeindeeigenen
Schlachthofs” im Frihjahr 1997 mit den Stu-
denten des Fachbereichs in Hof statt. Darliber
hinaus sind wir sehr interessiert daran, mit Ge-
bietskorperschaften, die mitarbeiten und dabei
selbst ,ausprobieren” wollen, zusammenzuar-
beiten.

Situation der Teilnehmer/innen

Die Teilnehmer/innen sind nicht einfach Rezi-
pienten von aufeinander folgenden Vortragen,
in denen ihnen Berater/innen oder Experten/in-
nen Informationen zur in Frage stehenden Auf-
gabe vortragen, sondern sie sind direkt durch
eigenes Tun miteinbezogen in die Bewaltigung
der in der Simulation gestellten Aufgabe; die
Losung baut immer auch auf dem eingebrach-
ten Wissen der Teilnehmer/innen auf. Die Teil-
nehmer/innen sind so aktiv mit interaktiver und
kommunikativer Arbeits- bzw. Lernkomponen-

te (d.h. sie tun selbst etwas mit den anderen
zusammen im Hinblick auf die Lésungskons-
truktion und sie missen sich im Hinblick auf
die mdglichen MaRnahmen miteinander ab-
sprechen) miteinbezogen. Die Teilnehmer/in-
nen lernen bzw. bewaltigen Aufgaben in der
Simulation in unmittelbarem Zusammenhang
mit eigenem Tun und anhand der Bearbeitung
der konkreten Entscheidungsbedingungen.

Durchfiihrung: Moderator und Expertenteam

Neben der im Planspiel aufgenommenen und
dort zur Verfiigung stehenden Wissensbasis
kann nach Bedarf begleitend zum Planspiel ein
Expertenteam eingesetzt werden, z.B. beste-
hend aus Jurist/in, Wirtschaftswissenschaftler/
in, Sozialwissenschaftler/in, ev. auch Informa-
tiker/in, Fachkraft fir Fihrung, Organisation,
Planen und Entscheiden und Entscheidungs-
techniken, Personalwirtschaft, Marketing.
Ein/e Moderator/in koordiniert die Arbeit der
Teilnehmer/innen und die Beteiligung der Fa-
chexperten/innen. Zum Abschluss jeden Plan-
spieldurchlaufs erhalten die Teilnehmer/innen
einen Bericht zu ihrer Losungskonstruktion.

Ziele von Simulation und Planspiel

Die Simulation stellt zur Verfiigung:
Umgang mit und Bewaltigung von komple-
xen Aufgaben;
Uberblick (iber komplexe Handlungsbedin-
gungen und Handlungskonsequenzen;
Training vernetzten Denkens;
vollstandiges und ganzheitliches Durchlau-
fen von Planungs- und Entscheidungssitu-
ationen;
Einliben komplexer Entscheidungssituatio-
nen;
Durchfiihren von Planungs- und Entschei-
dungstechniken;
Umgehen mit Techniken der Informations-
sammlung;
Férderung der Teamfahigkeit;
Erwerb von Grundlagenkenntnissen in Mar-
keting;
Erwerb von Kenntnissen in Prasentati-
onstechniken.

Dariber hinaus bietet das Planspiel zusatzlich:
Training in einem konkreten Spielszenario
mit Rickmeldungen auf eigenes Handeln;
Einblick in die Bedingungen und Konse-
quenzen einer Entscheidung;

Vergleich verschiedener Entscheidungswe-
ge in ihren Bedingungen und Konsequen-
zen;

Durchspielen auch ,unmoglicher” Ent-
scheidungen zur Erweiterung des denkba-
ren Spektrums;
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weitgehend umfassende Information zu ei-
ner Aufgabenstellung;

praktische selbstandige Tatigkeit als Spie-
ler/in;

Entwicklung konkreter Entscheidungshilfen
und -unterlagen.
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