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Die komplexesten Formen des Serious Game sind Unternehmens- und Füh-

rungsplanspiele. Beide erlauben es den Teilnehmern, ihre Kompetenzen im 

Rahmen eines Modell-Unternehmens weiterzuentwickeln. Dabei bietet sich 

– wie bei jeder anderen Form des Spiels auch – die Gelegenheit, Verhalten-

soptionen zu erproben, ohne die Risiken befürchten zu müssen, die in der 

Realität aufträten. Auch sind diese Spiele meist so angelegt, dass die Teil-

nehmer eine Vielzahl unterschiedlicher Aufgaben und Funktionen kennen-

lernen und so ein Gespür für 

die Interdependenzen zwischen 

Unternehmensfunktionen sowie 

Mitarbeitern und Führungs-

kräften entwickeln. Schließlich 

sind in gute Planspiele 

wiederholte Coaching-on-the-

Job- und Feedback-Sequenzen 

integriert, sodass auch 

erfahrene Führungskräfte, die 

oft seit Jahren von ehrlichem 

Feedback abgeschnitten sind, 

noch von ihnen profitieren 

können. 

Das Führungsplanspiel (Dunbar et al. 1992) ist eine Unterform des tradi-

tionsreichen Unternehmensplanspiels (Andlinger 1958). Während sich das 

klassische Unternehmensplanspiel auf die Simulation betriebswirtschaft-

licher Prozesse konzentriert, liegt der Fokus des Führungsplanspiels auf 

dem Handeln von Führungskräften im Kontakt mit eigenen Vorgesetzten, 

Mitarbeitern und Kunden. Dabei ist es auch für Führungsplanspiele wich-

tig, dass sie einen Kontext generieren, der einerseits strukturell ähnliche 

Prozesse und Interaktionen ermöglicht, wie sie im realen Unternehmen 

stattfinden, der andererseits aber unähnlich und ungewöhnlich genug ist, 

um die Teilnehmer zu neuen Sichtweisen anzuregen und den kreativen 

Spielcharakter zu erhalten. Ein Führungsplanspiel, bei dem dies nach 

unserer Auffassung sehr gut und auf hohem neurodidaktischem Quali-

tätsniveau gelungen ist, ist das Spiel „Im Auge des Taifuns“ von Christine 

Heilmaier (taifun-training.de).

Führungs- und Unternehmens-

planspiele: Neuroplastischer Impact 

im Zeitrafferformat Kapitel 10

Führungsplanspiel
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Beispiel: Im Auge des Taifuns

Wie der Name schon andeutet, ist dieses Planspiel darauf ausgelegt, seine 

Teilnehmer in stürmische Situationen zu bringen. Inwieweit sie sich in 

die tobenden Wirbelstürme hineinziehen lassen oder – wie das Auge des 

Taifuns – das innerlich ruhige Zentrum des Geschehens bleiben, können sie 

im Spielverlauf in Erfahrung bringen. Dabei ergeben sich wertvolle Impulse 

zur Reflexion und Weiterentwicklung eines zielorientiert strategischen und 

zugleich bindungsstark führungswirksamen Verhaltens. Zugleich machen 

die Teilnehmer signifikante emotionale Erfahrungen, die – im Sinne eines 

Lernens höherer Ordnung – auch Impulse für die Persönlichkeitsentwick-

lung geben.

Das zwei- bis dreitägige Planspiel entführt die Teilnehmer in einen großen 

Brauereibetrieb, der im Wettbewerb um Marktanteile große Herausforde-

rungen auf sich zukommen sieht. Dabei kommen auf die Führungskräfte 

viele praxisnahe Aufgaben zu: die Konzeption eines Strategieprojekts, die 

Umsetzung einer Markenstrategie, das Führen von Mitarbeitergesprächen, 

die Bewältigung von Krisen und Konflikten und vieles mehr. Der Spielver-

lauf, der sich in mehrere, etwa 90-minütigen Spielerrunden aufteilt, ist 

so angelegt, dass jeder Teilnehmer sich selbst und die anderen aus vielen 

verschiedenen Perspektiven erlebt. So durchlaufen die Teilnehmer diverse 

Funktionsbereiche wie Vertrieb, Personal, Forschung und Entwicklung 

etc. und erleben Führung als Mitglied des Top-Managements, als mittlere 

Führungskraft und als Mitarbeiter. Als Führungskraft sind sie dabei zeit-

weise mit disziplinarischer Weisungsbefugnis ausgestattet und dann auch 

wieder als Projektleiter tätig, die bei Linienvorgesetzten und Mitarbeitern 

um deren Arbeitskraft betteln müssen. Außerdem kommunizieren sie über 

mehrere Kanäle, im persönlichen Gespräch, per Telefon und per E-Mail und 

erfahren so die Wirkung synchroner und asynchroner Kommunikation in 

den unterschiedlichen Situationen.

Dabei kommt auf die Teilnehmer, wie auch im wirklichen Leben, ein 

ganzes Spektrum an emotionalen Herausforderungen zu. Dies wird durch 

den Umstand verstärkt, dass die Trainer, die zeitweise als Vorstände und 

Bereichsleiter agieren, zum Teil unvollständige oder widersprüchliche 

Informationen in die unterschiedlichen Arbeitsgruppen einsteuern. 

Ferner kommt es zu unerwarteten Situationen: So kann es sein, dass 

beispielsweise ein Handwerker mitten in die Besprechung eines geheimen 

Strategieplans stolpert und sich an der Inneneinrichtung zu schaffen 

macht. Wie reagiere ich hier als Sitzungsleiter, der unter dem Druck steht, 

das Meeting mit einem vorweisbaren Ergebnis in den nächsten 20 Minuten 

zum Abschluss zu bringen? Wie reagiere ich, wenn ein Mitarbeiter, den 

ich zur Bearbeitung einer Aufgabe dringend benötige, zu spät oder in 

angetrunkenem Zustand zur Sitzung erscheint? Oder wenn mir die eigenen 

Emotionale 

Herausforderungen
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Mitarbeiter, im Widerspruch zu dem aus gegebenem Anlass gerade verab-

schiedeten strengen Alkoholverbot, am Arbeitsplatz auf rührende Weise 

ein Geburtstagsständchen singen und mir dabei eine Flasche Champagner 

kredenzen wollen?

In diesem Wechselbad von Erfolg und Misserfolg, Freude und Frustration, 

Klarheit und Zwickmühle gibt es stets eine Aufgabe: authentisch und 

ergebniswirksam zu handeln. Dabei geht es gleichermaßen um Aufgabener-

füllung, wie etwa Mitarbeiterzufriedenheit, um Kommunikation und um 

den Aufbau und die Erhaltung tragfähiger Arbeitsbeziehungen.

Jede Runde des Spiels beinhaltet eine Zielvereinbarung, die Verteilung der 

Aufgaben, die Simulation selbst sowie ein prozessgesteuertes Feedback 

mit „On the Spot Coaching“ und Praxistranfer. Dabei sind die Feedback-

Kriterien im Raum in Form von Plakaten visualisiert. Sie können im 

Rahmen der Auftragsklärung im Vorfeld des Taifun-Trainings an die vom 

Unternehmen definierten Entwicklungsschwerpunkte (wie partizipative 

Führung, Delegationsfähigkeit etc.) angepasst werden. Dies gilt auch für 

die Projekte, die im Training durchlaufen werden sollen und für die Sze-

nen, die sich unerwartet ereignen werden. So ergibt sich der Spielverlauf 

zum einen durch die Themen, die das Unternehmen des Auftraggebers auf 

der Führungsebene gerade bewegen: vom Widerstand gegen ein bestimmtes 

Change-Vorhaben bis hin zum Zuspätkommen von Mitarbeitern oder Moge-

leien bei der Reisekostenabrechnung. Zum anderen werden immer wieder 

neue Szenen eingespielt, die sich aus dem Spielverlauf ergeben.

Das Taifun-Training vereint eine Reihe von neurodidaktischen Quali-

tätskriterien, die für das Design von Planspielen richtungsweisend sein 

können und die überhaupt für den vermehrten Einsatz von Planspielen 

in der Personal- und Führungskräfteentwicklung sprechen. Denn obwohl 

solche Formate erst einmal viel aufwendiger erscheinen als das klassische 

Seminar, benötigen sie mit einer Dauer von 2-3 Tagen faktisch kaum länger 

als diese. Dafür bieten sie aber das, was man in der Fremdsprachendidaktik 

„Full Immersion“ nennt, also das komplette Eintauchen in eine Lernwelt. 

Dies wird durch folgende formale Charakteristika ermöglicht:

 A Eine durchgehende Storyline erleichtert die Identifikation mit der 

„virtuellen Welt“. Wie wir uns durch die spannende Geschichte eines 

guten Romans, Kinofilms oder Theaterstücks ins Geschehen hineinzie-

hen lassen, die Realität vergessen und uns mit den Protagonisten ein 

Stück weit identifizieren, werden die Planspieler nach kurzer Zeit zu 

einem Teil des Geschehens. So berichten Teilnehmer, man merke nach 

kurzer Zeit nicht mehr, dass man sich in einem Spiel befinde. Dies gilt 

vor allem für die Ebene des emotionalen Erlebens. Christine Heilmaier, 

Vorteile
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die das Taifun-Training entwickelt und schon oft geleitet hat, berichtet 

von der Aussage eines Teilnehmers: „Ich weiß, dass ich in einem Spiel 

bin, aber mir platzt gleich der Kragen.“ 

 A Der im Vergleich zum Rollenspiel im klassischen Seminar höhere emoti-

onale Aktivierungsgrad bietet die Chance, schneller mit wirklich hand-

lungsleitenden Persönlichkeitsmustern und tieferen Gefühlsschichten 

in Kontakt zu kommen, ohne dass die Veranstaltung auch nur ansatz-

weise zum „Psycho-Seminar“ wird. Durch das induktive Vorgehen vom 

Handeln und Erleben zur Wahrnehmung vom Gefühl und zur Reflexion 

wird die psychologische Komponente von selbst erfüllt. Dieses Vorge-

hen ist gegenläufig zum deduktiven Aufbau der meisten klassischen 

Seminare: Es gibt ein Thema, einen Trainer-Input, bestimmte Methoden 

und Übungen, die dann zur Selbsterfahrung führen. Dies kann nützlich 

und hilfreich sein, gerade, wenn es darum geht, Berührungsängste mit 

einem Thema abzubauen und erst einmal einen kognitiven Rahmen zu 

geben, in den die dann folgenden Erlebnismöglichkeiten eingeordnet 

werden können. Die Befriedigung des Strukturhungers der Teilnehmer 

und des Bedürfnisses nach Orientierung und Kontrolle ist immer auch 

eine „angstlösende Medikation“. Die häufigste Nebenwirkung eines 

solchen Vorgehens ist jedoch die Abschwächung der emotionalen Erleb-

nisintensität, die durch den Sprung ins kalte Wasser realitätsförmiger 

Erfahrung ermöglicht wird. Da die Ausschüttung emotionskorrelierter 

Neurotransmitter in direktem Zusammenhang mit der neuroplastischen 

Langzeitwirkung steht (Grawe 2004), ermöglicht das Planspiel mit 

hoher Wahrscheinlichkeit tiefere und langfristigere Lernerfahrungen.

 A Ein Mechanismus, der Teilnehmer so schnell in eine realitätsförmige 

virtuelle Welt führt, ist die Schaffung eines zusammenhängenden 

Sinngefüges durch eine in sich stimmige fiktive Unternehmenswelt. 

Dies ist zugleich eines der wichtigsten Qualitätskriterien für gute Plan-

spiele. Denn eine Aneinanderreihung beliebiger Szenen aus Führung 

und Kommunikation wird seine Wirkung verfehlen. Das Gehirn verleiht 

einer Erfahrung dann einen höheren Realitätsstatus – und damit eine 

höhere emotionale Relevanz, wenn ein Erfahrungsinhalt möglichst viele 

Wirklichkeitskriterien erfüllt. Im Falle des Planspiel-Designs sind hier 

insbesondere semantische und pragmatische Wirklichkeitskriterien zu 

erfüllen. Zu ihnen zählen nach Stadler & Kruse (1990) und Roth (2005):

• Bedeutungshaltigkeit: zum Beispiel durch das „Einspielen“ von 

aktuellen Problemsituationen aus dem Unternehmen statt der Ver-

wendung ausschließlich vorgefertigter Spielszenen.

• Kontextstimmigkeit: zum Beispiel durch Handlungsaufträge, die 

typische Herausforderungen der jeweiligen Rolle als Abteilungslei-

ter, Projektleiter, Mitarbeiter etc. abbilden.

Schaffung eines 

zusammenhängenden 

Sinngefüges

Hoher emotionaler 

Aktivierungsgrad
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• Interaktion und Einwirkung: zum Beispiel durch den Freiraum, die 

durch die Spielanweisung definierte Rolle nach eigenen Vorstel-

lungen auszufüllen oder auch einmal – im Sinne des Probehandelns 

in einem geschützten Rahmen – etwas ganz Unkonventionelles, im 

Spiel nicht Vorgesehenes auszuprobieren. Hier dürfen die Skripten 

des Planspiels den Spielverlauf nicht allzu sehr festlegen. Außer-

dem müssen die Trainer über die Prozesskompetenz verfügen, den 

Spielverlauf anhand des bisher Geschehenen neu zu improvisieren, 

um für ständige Anknüpfung an die Themen und Emotionen zu 

sorgen, die gerade im Raum stehen.

• Intersubjektive Bestätigung: dadurch, dass alle Teilnehmer ihre Rol-

len ausfüllen und sich so gegenseitig darin bestätigen, zum Beispiel 

Abteilungsleiter Marketing oder Lagerist einer Bierbrauerei zu sein, 

entsteht kognitive Dissonanz zum Alltagsbewusstsein, dass dies 

nur eine Rolle ist. Nach Festinger (Festinger 2008) reduzieren wir 

diese kognitive Dissonanz, sodass das Handeln im Als-ob-Modus die 

bisherige Realität ein Stück weit verdrängt. Auch hier ist vor allem 

Kompetenz der Trainer gefragt, Teilnehmer entsprechend „einzu-

rollen“ und ihnen sowohl in den Briefings als auch im Spielverlauf 

immer wieder in ihrer Rolle zu helfen.

 A Identifikationseffekte mit fiktiven Charakteren sind durch die lite-

rarische Rezeptionsforschung gut plausibilisiert. Nach Lauer (2007) 

sind „die Spiegelneuronen mindestens einer der zentralen neuronalen 

Mechanismen, die erklären, warum der Mensch Literatur hat [...] Lite-

ratur besteht demnach aus Nachahmungsgeschichten“. Da Rollen im 

Planspiel, anders als beim Betrachten eines Films oder Theaterstücks, 

nicht nur rezeptiv wahrgenommen, sondern in der aktiven Interak-

tion mit realen Kollegen ausgefüllt werden, wird die spiegelneuronale 

Aktivierung entsprechend verstärkt. In einer Neuroimaging-Studie zu 

den Mechanismen, mit denen das Gehirn zwischen Realität und Fiktion 

unterscheidet, konnte aufgezeigt werden, dass Gehirnregionen, die an 

der Verarbeitung von persönlicher Realität, zum Beispiel in Form von 

realen autobiografischen Erinnerungen, beteiligt sind, stärker aktiviert 

werden, je nahestehender die Personen waren, die den Probanden prä-

sentiert wurden (Abraham & von Cramon 2009). Wer also die Chance 

hat, mit echten Kollegen zu spielen, erhält vermutlich auch im Spiel 

die „realeren“ und damit auch emotionaleren Erfahrungen. Dies wird 

auch durch den Umstand begünstigt, dass sich die bisherigen Erfah-

rungen der Person mit der neuen Rolle mischen und beide Erlebnisin-

halte sich gegenseitig anreichern. 

 A Schließlich kommt die im Planspiel angebotene Perspektivenviel-

falt einer schnellen, nachhaltigen Lernerfahrung zugute. Denn aus 

Identifikation mit 

fiktiven Charakteren
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neuropsychologischer Perspektive macht es einen großen Unterschied, 

ob wir uns nur mental in die Perspektive eines anderen hineinzuverset-

zen versuchen, oder ob wir dessen Rolle körperlich-konkret ausagieren. 

Da Strukturen des Scheitellappens, die für den räumlichen Perspekti-

vwechsel zuständig sind, auch am Zustandekommen eines mentalen 

Perspektivwechsels beteiligt sind (Schutz et al. 2015), bietet eine 

solche gelebte Erfahrung deutliche Vorteile gegenüber dem rein spre-

chenden Zugang oder einem kurzen Rollenspiel, dem die Anbindung an 

einen erlebbaren Kontext fehlt. So berichtet Christine Heilmaier von 

einem regelrechten Drang der Teilnehmer, einmal in eine Rolle hinein-

zuschlüpfen, die die Teilnehmer noch nicht oder nicht mehr wirklich 

kennen. Höhere Führungskräfte, so sagt sie, wollen häufig Mitarbei-

ter spielen, während Trainees die Rolle der großen Bosse besonders 

attraktiv finden. Gerade Senior Executives, die einmal wieder in die 

Rolle des Mitarbeiters schlüpften, erlebten dabei viele Aha-Erlebnisse 

und waren die ersten, die sich darüber aufregten, wenn sie von ihren 

Führungskräften im Spiel links liegen gelassen werden. Ein Teilnehmer 

sagte zum Beispiel, er verstünde nun zum ersten Mal das Dilemma, in 

dem seine Betriebsräte stecken, wenn sie etwa einer Kündigung aus 

Sachgründen zustimmen müssten und dennoch das Gefühl hätten, den 

Mitarbeiter im Stich zu lassen.

Neuropsychologisches Erklärungsmodell

Mentaler 

Perspektivwechsel

Die neurodidaktischen Prinzipien, die im Taifun-Training vereint sind, sind 

nicht an den Kontext „Führung in Wirtschaftsunternehmen“ gebunden, 

sondern lassen sich auf viele unterschiedliche Kontexte übertragen. Ebenso 

ließen sich nach diesen Prinzipien Planspiele entwickeln, die die Kommu- 

nikation zwischen IT- und Fachbereich auf Mitarbeiterebene oder den ganz 

normalen Wahnsinn der Assistenz- und Sekretariatsarbeit inszenieren. Ein 

Planspiel, bei dem die Anwendung der Taifun-Prinzipien bereits zu einer 

Neuentwicklung geführt hat, ist die Krankenhaussimulation „Am offenen 

Herzen“, die Frau Dr. Bettina Hailer, ehemalige kaufmännische Direktorin 

des Universitätsklinikums Halle, aus echten Fällen der Krankenhauspraxis 

entwickelt hat (http://cormens.com/fileadmin/templates/cormens/downloads/

pdfs/fuehrungssimulation-am-offenen-herzen.pdf). So wird z.B. die nötige 

Ablaufveränderung zur Einhaltung der 8-Uhr-Schnittzeit im OP, ein 

Geburtsschaden wegen mangelnder interner Kommunikation oder ein 

Mitarbeitergespräch nach einem Diebstahl bearbeitet. Die Fälle sind 

unterschiedlichen Besprechungsrunden und Arbeitsgruppen (wie z.B. einer 

Chefarztbesprechung, einer Abteilungssitzung Materialwirtschaft oder einer 

OP-Team-Sitzung) zugeordnet.
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Was solche Planspiele zeigen, ist, dass die Entwicklung von Me-
takompetenzen im Sinne eines Lernens höherer Ordnung auf eine 
sehr pragmatische und lustvolle Art und Weise stattfinden kann. 
Dennoch bleiben sie nicht bei der Kompetenzentwicklung stehen, 
sondern setzen starke Impulse zur Weiterentwicklung der eigenen 
Persönlichkeit. Darin liegt auch ihr besonderes Potenzial, was die 
Förderung von Leistungsfähigkeit und Gesundheit in Unternehmen 
anbelangt.

Warum dies so ist, zeigt die weltweit erste empirische Studie zum Nut-

zenpotenzial unterschiedlicher Neuroleadership-Ansätze in Unternehmen 

(Reinhardt 2014). Gegenübergestellt wurden dabei die Nutzenpotenziale 

des überwiegend verhaltensorientierten SCARF-Modells nach David Rock 

(Rock 2008) und eines psychologisch-persönlichkeitsorientierten Ansatzes, 

nämlich des Konsistenzmodells nach Klaus Grawe (Grawe 2004). Mit dem 

SCARF-Modell werden Führungskräfte dazu angehalten, neuropsychologisch 

verankerte Bedürfnisse von Mitarbeitern zu erfüllen, um deren Beloh-

nungs- und Motivationssystem anzusprechen und deren Abwehrsystem 

möglichst wenig zu aktivieren. Dabei steht das Akronym für Status (Befrie-

digung von Statusbedürfnissen), Certainty (Befriedigung des Sicherheitsbe-

dürfnisses), Autonomy (Gewährung von Autonomie), Relatedness (Aufbau 

von Bindung) und Fairness (gerechte Behandlung). 

Dass man für die Entdeckung solcher Führungsprinzipien wohl keine Neu-

rowissenschaft gebraucht hätte, ist dem Modell nicht anzulasten. Schließ-

lich geht es beim Praxistransfer aus der Neurowissenschaft häufig darum, 

Offensichtliches, aber nicht Geglaubtes und Gelebtes zu plausibilisieren 

und auf wissenschaftlicher Basis zu promoten. Allerdings greift der Ansatz 

grundsätzlich zu kurz, da er mechanistisch davon ausgeht, ein bestimmter 

Verhaltens-Input würde im Gehirn zu einem bestimmten Output führen. 

Somit bleibt er auf der Ebene einer trivialen Verhaltensinstruktion stecken. 

Immerhin zeigte die empirische Untersuchung ein gewisses Wirkungspo-

tenzial des im SCARF-Modell beschriebenen Führungsverhaltens. Insgesamt 

leisteten die fünf Dimensionen jedoch nur einen geringen Beitrag zur 

Erklärung von Leistungsfähigkeit (14,2%) und Gesundheit (7,2%), was 

nach Reinhardt bedeutet, „dass andere Variablen die Leistung im Umfang 

von 84,8% und die Gesundheit im Umfang von 94,8% beeinflussen“ 

(http://neuroleadership-online.de/scarf.html).

Dass es in der Führungskräfteentwicklung, in der Personalentwicklung 

und insgesamt im Seminar weniger auf das Training spezifischer Verhal-

tensweisen ankommt, sondern auf die Entwicklung innerer Haltungen 

und persönlicher Reife, zeigen eindrucksvoll die Nutzenpotenziale des 

Impulse zur 

Weiterentwicklung der 

eigenen Persönlichkeit
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Konsistenzmodells nach Klaus Grawe. Es erklärt die Leistung zu 40,9% und 

die Gesundheit zu 51,8%. „Die Konstistenztheorie“, so das Resümee von 

Reinhardt, „eignet sich – selbst isoliert betrachtet – zur Steuerung bzw. 

Beeinflussung von Leistung bzw. Gesundheit“ (ebd.). 

Als besonders entscheidend haben sich dabei Haltungs- und Reifefaktoren 

erwiesen, die beispielsweise im Taifun-Training schwerpunktmäßig akti-

viert werden und die auf gut gesicherter empirischer Basis als oberste 

Qualitätskriterien für Planspiele und andere Trainings gelten dürfen: 

Für das Leistungsniveau sind besonders entscheidend: 

 A Ein hohes Maß an Bindungsfähigkeit, also zum Beispiel die Fähigkeit, 

schnell tragende Arbeitsbeziehungen aufzubauen, Loyalität zu erzeu-

gen, Menschen einzubeziehen, auch eigene Bindungsbedürfnisse zu 

befriedigen. Das Planspiel fokussiert immer wieder auf die eine Frage: 

„Was braucht mein Gegenüber gerade?“ Durch die im 90-Minuten-Takt 

wechselnden Runden muss zudem immer wieder aus neuen Rollen zu 

neuen Bezugspersonen Bindung aufgebaut werden. 

Übertragen auf die Entwicklung von anderen Planspielen bzw. von 
Trainings jedweder Art, lautet die erste Audit-Frage für Seminar-
konzepte daher: „Wie häufig und wie intensiv trainiert es den Auf-
bau tragfähiger Bindungsbeziehungen, die sich in realitätsnahen 
Stress-Situationen bewähren müssen?“

 A Starke Annäherungsmotivation ist die Fähigkeit, sich von eigenen 

Vermeidungsmotivationen zu distanzieren (keine Fehler machen, nicht 

anecken etc.) und sein Handeln durch motivierende Zielvorstellungen 

leiten zu lassen. Da Bindung im Unternehmenskontext kein Selbst-

zweck ist, ist das zweite Lernziel, Annäherungsmotivation herzustel-

len. Am Beispiel des Taifun-Trainings wird diese Komponente dadurch 

sichergestellt, dass die Interaktionen keine klassischen „Seminar-

Übungen“ sind, in denen es mehr um das Training eines Verhaltens 

oder Ablaufs als auf das wirklich erzielte Ergebnis ankommt. Vielmehr 

steht hier ergebniswirksames Handeln immer im Vordergrund, da die 

Resultate am Ende jeder Runde präsentiert werden müssen. 

Die zweite Audit-Frage für Seminarkonzepte lautet daher: „Inwie-
weit schaffe ich im Seminar einen Rahmen, in dem die erarbei-
teten Ergebnisse selbst und nicht nur die Abläufe und Methoden 
bedeutsam werden?“

Haltungs- und 

Reifefaktoren

Aufbau tragfähiger 

Bindungsbeziehungen

Ergebniswirksames 

Handeln
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Für die Gesundheit sind besonders entscheidend: 

 A Ein hohes Selbstwertgefühl, basierend auf Erfahrungen selbstwirksamen 

Verhaltens und der Fähigkeit, sich ohne Angst vor Gesichtsverlust bla-

mieren zu dürfen. Im Taifun-Training treten gehäuft Situationen auf, 

die den ganzen Einsatz an Kompetenz erfordern. Teilnehmer werden 

wiederholt zu Erfolgserlebnissen geführt, aber auch in Kontakt mit 

unmöglichen Situationen gebracht, die in einem peinlichen Schlamas-

sel enden können. Die Gelegenheit, solche Situationen mit Humor und 

Selbstbewusstsein auszuhalten, trainiert damit eine wichtige Alltags-

kompetenz. 

Die dritte Audit-Frage für Seminarkonzepte lautet daher: „Inwie-
weit ermögliche ich meinen Teilnehmern Erfolgserlebnisse, die 
nicht allzu billig zu haben sind und daher das Selbstbewusstsein 
wirklich steigern?“ Wohlfeile Erfolgserlebnisse und obligato-
risches Klatschen nach jeder noch so misslungenen Präsentation 
sind zwar gut für die Feedback-Bögen, schwächen aber eher das 
Selbstbewusstsein, da Teilnehmer meist sehr wohl die Inkon-
gruenz wahrnehmen (vgl. Whalen et al. 1998). Lob und Applaus 
aus Mitleid oder aus Desinteresse, auf wahrnehmbare Schwächen 
einzugehen, wirken daher eher demütigend.

Die vierte Audit-Frage für Seminarkonzepte lautet daher: „Wie 
schaffe ich einen Rahmen für aufrichtiges und auch kritisches 
Feedback, das dennoch selbstwertsteigernd ist, indem es sich 
an der Weiterentwicklung sichtbarer Kompetenzen orientiert und 
zugleich vorhandene Defizite klar benennt?“ 

Eine fünfte Audit-Frage ergibt sich ebenfalls aus dem Gebot der 
Selbstwertsteigerung: „Wie bringe ich Teilnehmer auf motivierende 
Weise in Kontakt mit potenziell schambesetzten Situationen, um 
ihre Resilienz gegenüber potenziellen sozialen Bewertungen zu 
stärken, ohne dass sie gegen Feedback immun würden?“

 A Wenig Vermeidungsmotivation, da Vermeidungsziele prinzipiell uner-

füllbar sind: Ich kann lange Zeit keinen Fehler machen und dann 

passiert es doch. Vermeidungsmotivation erfordert ständige stoffwech-

selintensive Monitoring-Prozesse, ohne dass der Arbeitsspeicher je ent-

lastet würde. Deshalb korreliert sie stark mit Stresserkrankungen und 

psychischen Störungen (Grawe 2004). 

Erfolgserlebnisse

Rahmen für 

aufrichtiges Feedback

Umgang mit 

schambesetzten 

Situationen
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Die sechste Audit-Frage für Seminarkonzepte lautet daher: „Wie 
stark aktiviert mein Training Annäherungsziele und Annähe-
rungsverhalten und wie konzipiere ich Interaktionen, in denen 
ängstliches Zaudern und Vermeidungsverhalten schnell als dys-
funktional erlebbar werden?“ Im Taifun wird allein schon durch 
die Notwendigkeit, im 90-Minuten-Takt Handlungsziele in die Tat 
umzusetzen, Vermeidung schwer gemacht. Es kann erlebt werden, 
wie gut es sich anfühlt, sich in den Fluss des Geschehens hinein-
zustürzen und dabei immer proaktiv zu handeln. 

Sowohl für die Leistungsfähigkeit als auch für die Gesundheit  

ist entscheidend: 

 A Eine gute Konsistenzregulation: Da alle Handlungen ihre Risiken 

und Nebenwirkungen haben und jede Veränderung ihren Preist hat, 

handeln wir unter einem hohen Maß an Unsicherheit. Weil langfristig 

unaufgelöste Inkonsistenzspannungen das Stresserleben zum Dauer-

zustand machen, ist die Fähigkeit, Dilemmata auszuhalten und innere 

Spannungszustände selbst regulieren zu können, eines der wichtigsten 

leistungs- und gesundheitsrelevanten Lernziele von Trainings. Im Tai-

fun-Training werden am laufenden Band Situationen erzeugt, in denen 

entweder eigene Erwartungen und alte Strategien in Konflikt mit den 

realen Ereignissen und Handlungsergebnissen stehen (nach Grawe: 

Inkongruenz-Erfahrungen) oder in denen bezüglich der Handlungs-

möglichkeiten zwei oder mehrere Seelen in der Brust in Widerspruch 

treten (nach Grawe: motivationale Diskordanz). Ein Seminar, das solche 

Spannungen nicht erzeugt und bearbeitbar macht, vergibt eine der 

wichtigsten Chancen, Selbstkompetenzen zu trainieren.

Die siebte und letzte Audit-Frage für Seminarkonzepte lautet 
daher: „Wie stark ermöglicht mein Training die Erfahrung reali-
tätsnaher Zwickmühlen und inwieweit werden Teilnehmer dabei 
inneren und äußeren Spannungen ausgesetzt?“ Die Erfahrung, 
dass bestimmte Spannungen unvermeidlich sind (wenn ich als 
Führungskraft jemanden befördere, berücksichtige ich einen 
anderen Mitarbeiter nicht, der dann vielleicht enttäusch ist) und 
die Kompetenz, diese zu tolerieren oder zu regulieren, ist nicht 
nur gesundheitsfördernd, sondern auch eine der wichtigsten 
Voraussetzungen für reifes Verhalten von Mitarbeitern und Füh-
rungskräften. Denn hier lauern im Unternehmensalltag die meis-
ten dysfunktionalen Bewältigungsstrategien. Innere Spannungen 
werden abgebaut, indem unzulässig Komplexität reduziert wird, 
nach dem Motto „Alles, was nicht auf eine PowerPoint-Folie oder 

Annäherungsziele 

aktivieren

Unsicherheit und 

Zwickmühlen 

tolerieren lernen
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ein einseitiges Factsheet passt, ist nicht durchdacht“ oder durch 
die Überzeugung, es gebe eindeutig richtige, ambivalenzfreie 
Entscheidungen, wenn nur genügend Zahlen, Daten und Fakten 
vorlägen oder die richtigen Berater eingekauft werden.

Die Ableitung der sieben Audit-Regeln anhand des Taifun-Trainings soll 

auf einen der vielversprechendsten Wege verweisen, die Trainingspraxis 

beständig weiterzuentwickeln. Dabei lohnt es sich, die neurodidaktischen 

Prinzipien von Best Practices zu analysieren. So werden die wirksamen 

Bestandteile erkennbar und für die Entwicklung anderer Trainingsformate 

generalisierbar. Lassen Sie uns gemeinsam „die Trainings der Zukunft“ ent-

wickeln, indem wir es so machen wie das Gehirn, das aus den Erfahrungen 

der Vergangenheit neue Handlungsalternativen entwickelt und diese über 

das ausführende motorische System in konkretes Tun übersetzt.
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