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Abstract 

Im Rahmen dieses Transferprojekts wurde ein Trainingskonzept für das 

Teilmodul Teamarbeit und Moderation des Trainings sozialer Kompetenzen im 

Fachbereich Allgemeine Verwaltung/Rentenversicherung inhaltlich und 

methodisch überarbeitet. Im Mittelpunkt stand die Anpassung an die 

veränderten Rahmenbedingungen des Monoteachings sowie die stärkere 

Gewichtung des Schwerpunkts Teamarbeit. Die aktuelle Konzeption kombiniert 

bewährte, leicht modifizierte Elemente mit neuen Übungen und zeichnet sich 

durch Praxisnähe, Verhaltensorientierung und hohe Lernwirksamkeit aus. 
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1 Ausgangslage 

Während das Gros der Lehrinhalte an der Hochschule für Polizei und öffentliche 

Verwaltung Nordrhein-Westfalen (HSPV NRW) den Erwerb und die Anwendung 

fachlichen Wissens – insbesondere juristischer Natur – thematisiert, nimmt das Modul 

Training sozialer Kompetenzen (TSK), welches sowohl im Fachbereich 

Polizeivollzugsdienst (PVD) als auch im Fachbereich Allgemeine 

Verwaltung/Rentenversicherung (AV/R) angeboten wird, eine Sonderstellung ein. In 

diesem speziellen Modul wird der fachliche Studienfokus um überfachliche Aspekte, 

im Besonderen soziale Kompetenzen, welche für eine erfolgreiche zukünftige 

Tätigkeit in Polizei und Verwaltung bedeutsam sind, erweitert. Damit wird der 

Tatsache Rechnung getragen, dass neben Fachwissen und Berufserfahrung auch 

soziale Kompetenzen relevante Einflussfaktoren für das Miteinander sowie Leistung 

und Zufriedenheit im beruflichen Kontext darstellen (Kanning, 2008; 2024). 

Das Modul Training sozialer Kompetenzen an der HSPV beinhaltet insgesamt drei 

Bausteine. Jeder Baustein wird an jeweils drei bzw. vier aufeinanderfolgenden Tagen 

ganztägig im Umfang von acht Lehrveranstaltungsstunden durchgeführt. Im 

Fachbereich Allgemeine Verwaltung/Rentenversicherung, welcher hier im Folgenden 

ausschließlich näher betrachtet wird, sind die drei Bausteine des Trainings sozialer 

Kompetenzen als Teilmodule 2.6.4, 2.6.5 und 2.6.6 im Modul 2.6 „Spezielle 

sozialwissenschaftliche und ethische Grundlagen des Verwaltungshandelns“ neben 

den weiteren Teilmodulen Ethik (Teilmodul 2.6.1), Governance (Teilmodul 2.6.2) 

sowie Interkulturelle Kompetenz (2.6.3) verortet. Die Anlage zur 

Lehrverpflichtungsverfügung der HSPV NRW sieht Gruppengrößen von 12 bis 16 

Studierenden für das Training sozialer Kompetenzen vor. Für den Leistungsnachweis 

wird eine erfolgreiche aktive Teilnahme am Training vorausgesetzt. 

Der erste TSK-Baustein mit insgesamt 24 Lehrveranstaltungsstunden an drei 

aufeinanderfolgenden Tagen (Teilmodul 2.6.4) befasst sich mit den Schwerpunkten 

Präsentation und Kommunikation, der zweite Baustein legt den Fokus auf Teamarbeit 

und Moderation (Teilmodul 2.6.5, ebenfalls dreitägig mit 24 

Lehrveranstaltungsstunden), während im dritten Baustein das Thema 

Konfliktmanagement im Zentrum steht (Teilmodul 2.6.4, viertägig mit 32 

Lehrveranstaltungsstunden). 

4



Der Begriff Training nimmt bereits den wesentlichen Charakter dieser besonderen 

Lehrveranstaltungen vorweg: Trainieren bedeutet „durch ständiges, planmäßiges 

Üben die Leistungsfähigkeit erhöhen“ (Digitales Wörterbuch der deutschen Sprache, 

2025). Der Schwerpunkt liegt hier weniger auf dem Erwerb theoretischen Wissens, 

sondern eher auf dem verhaltensbezogenen Training. 

Bis 2024 wurde der eigens für die HSPV konzipierte TSK-Modulbausteinkasten im 

sogenannten „Teamteaching“ realisiert, d.h., die drei- bzw. viertägigen 

Lehrveranstaltungen wurden von zwei Lehrenden – typischerweise einer Person mit 

sozialwissenschaftlichem Hintergrund und einer Person aus der Verwaltungspraxis – 

gemeinsam durchgeführt. 

Die prekäre Haushaltslage der HSPV und die damit verbundene Notwendigkeit von 

Einsparmaßnahmen hat zu weitreichenden Veränderungen der Ausgangssituation der 

Lehre im Modul Training sozialer Kompetenzen geführt. Die langjährige Praxis des 

Teamteachings wurde im Herbst 2024 aufgehoben, sodass aktuell (Stand Juni 2025) 

sämtliche TSK-Veranstaltungen nur noch von einer Person (an der HSPV hat sich dafür 

der Begriff „Monoteaching“ etabliert) durchgeführt werden dürfen. 

Des Weiteren wird auch unabhängig von der deutlich veränderten Ausgangssituation 

in Form des Monoteachings Anpassungsbedarf bei bisher verwendeten 

Trainingskonzepten im AV/R gesehen. Derzeit frei verfügbare TSK-Trainingskonzepte 

sind nach Auffassung der Autorin stärker an der Zielgruppe PVD als am Fachbereich 

AV/R orientiert. In beiden Fachbereichen finden sich übereinstimmende inhaltliche 

Anteile, jedoch auch deutliche Abweichungen. Während sowohl im PVD als auch im 

AV/R im TSK-Baustein 1 Präsentation und Kommunikation trainiert werden, sind die 

Themenschwerpunkte im TSK 2 für beide Fachbereiche nicht mehr deckungsgleich. 

Im PVD stehen Teamarbeit und Konflikt im Mittelpunkt, im AV/R liegt der Fokus neben 

Teamarbeit auf dem Thema Moderation, wobei Konflikt im Gegensatz zum PVD im 

AV/R Gegenstand im TSK-Baustein 3 ist. Trainingspläne, die ursprünglich für den 

Fachbereich PVD konzipiert wurden, nur leicht auf die veränderte Zielgruppe im AV/R 

anzupassen, erweist sich somit als wenig zielführend, wenn beispielsweise Inhalte des 

TSK 3 im TSK 2 vorweggenommen werden und damit ggf. auch die Schwerpunkte 

Teamarbeit und/oder Moderation zu wenig Trainingszeit erhalten. Darüber hinaus 

erscheint auch eine Optimierung der konkreten Ausgestaltung einzelner Übungen mit 

Blick auf das Erreichen der Kompetenzziele des TSK-Bausteins Teamarbeit und 

Moderation hilfreich. 
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2 Ziel des Transferprojekts 

Ziel des vorliegenden Transferprojekts ist die Prüfung und Optimierung des bisher 

von der Autorin verwendeten TSK 2-Trainingskonzepts für den Fachbereich AV/R – 

sowohl mit Blick auf die Realisierbarkeit bisheriger Übungselemente im Monoteaching 

als auch hinsichtlich der Ausgewogenheit der Bearbeitung der beiden 

Themenschwerpunkte Teamarbeit und Moderation und damit einhergehender 

Kompetenzziele. Auch aufgrund des zeitlichen Rahmens des Transfermoduls bietet 

sich die Überarbeitung des Trainingsleitfadens für den Baustein 2 des Trainings 

sozialer Kompetenzen im AV/R (Teamarbeit und Moderation) an, da die Trainings in 

den Monaten Februar bis April stattfinden und so die Erprobung eines überarbeiteten 

Trainingsleitfadens im Transferprojektzeitraum möglich ist. 

2.1 Themenschwerpunkte und Kompetenzziele des TSK 2 

Im Training sozialer Kompetenzen 2 gilt es, sich mit den Themenschwerpunkten 

Teamarbeit und Moderation auseinanderzusetzen.  

Die Arbeit im Team ist fester Bestandteil jeder Organisation, so auch in der 

öffentlichen Verwaltung. Teamarbeit wird zukünftig nicht nur in der freien Wirtschaft, 

sondern auch in der öffentlichen Verwaltung einen hohen Stellenwert einnehmen 

(Moser & Keck, 2020). Als Team wird eine Gruppe von Personen bezeichnet, die 

gemeinsam an der Erreichung geteilter Ziele arbeiten, dabei verschiedene Rollen 

übernehmen und die miteinander kommunizieren, um so ihre Anstrengungen 

erfolgreich zu koordinieren (van Dick & West, 2013). 

Moderation ist eine Methode zur zielorientierten und strukturieren Gestaltung der 

Arbeit in Gruppen (Tietze & Herpertz, 2023). Durch eine Moderation werden Gruppen 

oder Teams dabei unterstützt, effektiv zusammenzuarbeiten, Entscheidungen zu 

treffen und Probleme zu lösen. Die moderierende Person übernimmt dabei die Rolle 

einer neutralen Begleitung, die den Kommunikations- und Arbeitsprozess methodisch 

steuert, ohne inhaltlich einzugreifen. Ziel ist es, die Kommunikation zu fördern, 

Konflikte zu vermeiden und die Gruppe zu einem gemeinsamen Ergebnis zu führen. 

Für Verwaltungsbeamtinnen und -beamte ist Moderation von Bedeutung, da sie häufig 

in Situationen tätig sind, in denen unterschiedliche Interessen und Meinungen 

aufeinandertreffen, wie in Besprechungen oder Workshops. Eine Moderation ist 

beispielsweise auch zur Steuerung der Kommunikation im Rahmen von Dialog- und 

Beteiligungsformaten essenziell. 

Mit dem TSK-Baustein Teamarbeit und Moderation sind bestimmte Kompetenzziele 

verbunden. Die Studierenden sollen anschließend in der Lage sein, grundlegende 
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Techniken der Gesprächsführung und Moderation anzuwenden, sich in die Situation 

anderer Menschen hineinzuversetzen und deren Emotionen nachzuvollziehen, 

gruppendynamische Prozesse zu analysieren und Verhaltensweisen zur erfolgreichen 

Bewältigung von Teamaufgaben einzusetzen. Als Lehr-/Lerninhalte werden 

Moderationstechnik und Steuerung von Arbeitsprozessen, Gesprächsführung mit 

Bürgern, Kollegen und Vorgesetzten, Gruppendynamik sowie Problemlösen, 

Kooperation und Entscheiden im Team vorausgesetzt. 

2.2 Ausbau des Trainingsschwerpunkts Teamarbeit 

Das bisherige Trainingskonzept der Autorin für die Zielgruppe AV/R setzt in 

Abgrenzung zum TSK 2 im Bereich PVD einen deutlichen Fokus beim Thema 

Moderation. Ziel für die neue Konzeption ist daher, für den Fachbereich AV/R das 

Thema Teamarbeit noch stärker als bisher im TSK 2 einzubinden. Die Kompetenzziele 

für diesen Themenschwerpunkt beziehen sich insbesondere auf die Analyse 

gruppedynamischer Prozesse sowie Verhaltensweisen zur erfolgreichen Bewältigung 

von Teamaufgaben. 

Anhand mehrerer variantenreicher Übungsaufgaben in unterschiedlichen 

Teamkonstellationen und -größen sollen die Studierenden die Möglichkeit erhalten, 

Problemlösung sowie Kooperation und Entscheiden im Team zu erleben und die 

jeweiligen Herausforderungen zur erfolgreichen Bewältigung der Aufgaben zu 

reflektieren. 

Abbildung 1 (s. S. 8) gibt einen Überblick zu den sechs in den Folgekapiteln

vorgestellten Übungselementen. Zwei der Übungen, das Heino-CD-Rätsel (s. 

Kap. 3) und die Vollsimulation der Moderation (s. Kap. 7) wurden bereits zuvor 

im Teamteaching erfolgreich eingesetzt und mit Blick auf die Anforderungen 

des Monoteachings angepasst.
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Abbildung 1: Übungselemente zum Schwerpunkt Teamarbeit in unterschiedlichen 

Gruppengrößen  

3 Heino-CD-Rätsel 

Beim Heino-CD-Rätsel fungiert die gesamte TSK-Gruppe als Team (exklusive zwei 

beobachtenden Personen, ca. 10-12 Personen). Jede Person erhält mindestens einen 

Hinweis, wobei alle Hinweise für die Lösung des Rätsels relevant sind. Die Aufgabe 

besteht darin, gemeinsam basierend auf den gegebenen Hinweisen die Position und 

Zuordnung von Autos (Farbe, Fabrikat, Herkunft, Besitzer, Musik-CD) logisch zu 

bestimmen, um herauszufinden, in welchem Auto sich die gesuchte Heino-CD 

befindet. Diese Form von Rätseln, auch als "Einstein-Rätsel" bekannt, erfordert 

deduktives Denken und systematisches Ausschlussverfahren, um die Lösung zu 

finden. Durchschnittlich beträgt die Durchführungszeit ca. 60 Minuten mit einer 

anschließenden Reflexion von 15 Minuten. 

Heino-CD-Rätsel (s. Kap. 3) und die Vollsimulation der Moderation (s. Kap. 7) 

wurden bereits zuvor im Teamteaching erfolgreich eingesetzt und mit Blick auf die 

Anforderungen des Monoteachings angepasst. Darüber hinaus wurden vier neue 

Übungselemente zum Themenschwerpunkt Teamarbeit erprobt: 

Herausforderungen beim praxisbezogenen Projekt (s. Kap. 4), Marshmallow 

Challenge (s. Kap. 5), Lego Serious Play (s. Kap. 6) sowie eine Selbsteinschätzung 

zur Teamrollenpräferenz (s. Kap. 8).
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Die Bearbeitung des anspruchsvollen Rätsels in einer Teamkonstellation ist 

erkenntnisreich. Die Mitglieder des Teams müssen Informationen, die nur ihnen zur 

Verfügung stehen (ihre Hinweise), teilen und gemeinsam daran arbeiten, die 

Informationen zu analysieren und aus den Hinweisen logische Schlüsse zu ziehen. Die 

teaminterne Kommunikation wird geschult, da die Teilnehmerinnen und Teilnehmer 

ihre Denkprozesse teilen und erklären müssen. Die Kollaboration wird gefördert, da 

unterschiedliche Ansätze und Perspektiven zusammengeführt werden müssen. Um 

das Rätsel zu lösen, sind zudem Geduld und Beharrlichkeit erforderlich, wodurch die 

Komplexität des Rätsels auch Ausdauer, Durchhaltevermögen und hin und wieder 

auch die Frustrationstoleranz der teilnehmenden Personen auf die Probe stellt. 

Darüber hinaus können die Studierenden bei dieser Übung erkennen, dass Moderation 

und Visualisierung wichtige Aspekte in komplexen Arbeitsprozessen sind, sodass 

diese Übung auch den zweiten Themenschwerpunkt des TSK 2 bedient. 

Da die TSK-Gruppen unterschiedlich schnell erfolgreiche Lösungsansätze entwickeln, 

hat es sich als hilfreich erwiesen, über die Gabe von Hinweisen während des 

Lösungsprozesses und/oder die Einführung von „Jokern“ zur Beantwortung von 

Fragen des Teams die Bearbeitungszeit variabel zu steuern. 

Im Anschluss an die Übung werden Beobachtungen zum Lösungsprozess in der 

Gruppe geteilt und gemeinsam Herausforderungen dieser Aufgabe am Flipchart 

gesammelt sowie hilfreiche Ansätze zur erfolgreichen Bewältigung besprochen. 

Diese Übung wurde bereits im Teamteaching erfolgreich eingesetzt. Durch den 

Wegfall des zweiten Trainers bzw. der zweiten Trainerin geht das Feedback einer 

zweiten kundigen Person zum Lösungsprozess und zum individuellen Beitrag 

einzelner Teilnehmer und Teilnehmerinnen verloren. Da 10-12 Personen gleichzeitig 

zu beobachten sind, ist es jedoch von besonderer Wichtigkeit, Beobachtung und 

Feedback auf mehreren Schultern zu verteilen. Daher wurde das Set-Up der Übung 

leicht überarbeitet, indem zwei Studierenden die Rollen der beobachtenden 

Feedbackgeber bzw. -Feedbackgeberinnen zugewiesen wurden. Sollten einzelne 

Personen die Übung bereits kennen (dies gilt es im Vorfeld zu erfragen), können diese 

bevorzugt als beobachtende Personen eingesetzt werden. 

Es hat sich gezeigt, dass die leicht überarbeitete Übung auch im Monoteaching 

erfolgreich eingesetzt werden kann, wenngleich die Anforderungen an die 

trainierende Person stark steigen. Sowohl der Lösungsfortschritt als auch die Dynamik 

im Team und der konkrete Beitrag der einzelnen Personen müssen parallel im Blick 

behalten werden. Die Perspektive einer zweiten erfahrenen Trainingsperson auf die 
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Geschehnisse  in  der  Gruppe  kann  nur  teilweise  durch die studentischen 

Feedbackgeberinnen und -Feedbackgeber aufgefangen werden.

Perspektivisch gesehen wird es für sinnvoll gehalten, Varianten des Heino-CD-Rätsels 

zu entwickeln, da die Übung ihr volles Potenzial nur dann entfalten kann, wenn die 

Lösung  nicht  bereits  von  vorherigen  TSK-Gruppen  geteilt  wurde. So  könnten 

beispielsweise die Merkmale der Autos variiert werden,  indem andere Farben oder 

Fabrikate  eingesetzt  werden oder  aber  andere Varianten  von  Einstein-Rätseln 

eingesetzt werden.

Es empfiehlt sich, für solch kognitiv anspruchsvolle Rätselaufgaben einen Zeitpunkt 

im dreitägigen Trainingsablauf zu wählen, an welchem die teilnehmenden Personen 

noch hinreichend ausgeruht sind. Zudem ist es hilfreich,  das Heino-Rätsel vor der 

Einschätzung von Teamrollenpräferenzen (s. Kapitel 8) durchgeführt zu haben, 

damit 

die Teilnehmenden direkt ein (längeres) Beispiel, wie sie selbst im Team agieren, vor 

Augen haben. 

 

4 Herausforderungen beim praxisbezogenen Projekt 

Dieses Element wird neu in das Trainingskonzept integriert. Die Studierenden 

befinden sich zum Zeitpunkt der Durchführung des TSK 2 in der Praxisphase, in der 

sie in den jeweiligen Behörden eingesetzt sind. Daran schließt sich ab April eine 

Projektarbeitsphase an, in welcher die Studierenden in einem 10-köpfigen

Projektteam ein sogenanntes praxisbezogenes Projekt durchführen müssen

(Pflichtmodul 7.2 des Studiengangs mit 11 Credits). Die Studierendengruppe 

entwickelt im Rahmen des Projekts innerhalb von zwei Monaten auf Basis 

wissenschaftlicher Methoden und Theorien Lösungsvorschläge für eine konkrete 

Fragestellung, welche von einem Fachamt der Einstellungsbehörden vorgegeben 

wurde. Es bietet sich an, dieses Projekt als Beispiel nahender Teamarbeit in einem 

größeren Projektteam zu thematisieren, Herausforderungen eines solchen Projekts zu 

identifizieren und Maßnahmen zur erfolgreichen Bewältigung dieser 

Herausforderungen zu diskutieren. Je nach verfügbarer Zeit werden zunächst in der 

Gesamtgruppe die Herausforderungen am Flipchart gesammelt und anschließend in 

Kleingruppen Maßnahmen zur erfolgreichen Bewältigung dieser Herausforderungen 

erarbeitet oder aber letzteres erfolgt ebenfalls im Plenum. Der Zeitbedarf liegt je nach 

Ausgestaltung bei 30-45 Minuten. 

Die Erprobung erfolgte in der Variante der Sammlung der Herausforderungen im 

Plenum und der Erarbeitung von Maßnahmen in zwei Kleingruppen. Das 

Übungselement fördert gezielt die selbstständige Auseinandersetzung der 
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Studierenden mit Herausforderungen und Lösungsansätzen im Rahmen ihres 

praxisbezogenen Projekts. Da die Erarbeitung der Maßnahmen in Kleingruppen 

bewusst eigenverantwortlich erfolgt und erst im Anschluss im Plenum vorgestellt und 

diskutiert wird, entstehen durch das Monoteaching keine Einschränkungen gegenüber 

der Durchführung im Teamteaching. 

Die Aufgabe wurde als sinnvolle Ergänzung im TSK-Trainingsplan erlebt. Sie greift die 

Problematik von Teamarbeit in einer größeren Gruppenkonstellation (vergleichbar mit 

dem Heino-Rätsel) auf und sorgt für eine hilfreiche Verknüpfung von TSK-Inhalten und 

weiteren Studienelementen an der HSPV. Sie macht die Thematik somit auch noch 

greifbarer für die Studierenden und bietet die Möglichkeit, sich bereits gedanklich mit 

einem weiteren zeitnah im Studienverlauf anstehenden Teilmodul 

auseinanderzusetzen. 

5 Marshmallow-Challenge 

Die Marshmallow-Challenge wird ebenfalls als neues Element in das Trainingskonzept 

aufgenommen. Diese wurde als Teamchallenge mit Wettbewerbscharakter unter 

Zeitdruck konzipiert. Die Gruppe wird in zwei Halbgruppen/Teams geteilt. Beide 

Teams müssen mit Hilfe festgelegter Materialien (20 Spaghetti -Nudeln, Klebeband, 

Schnur, Schere) innerhalb von 18 Minuten eine möglichst hohe freistehende Struktur 

bauen, die in der Lage ist, ein Marshmallow zu tragen. Das Team, welches die höhere 

Struktur gebaut hat, die mindestens 10 Sekunden das Marshmallow tragen kann, 

gewinnt. Durch die Verknappung von Zeit und Ressourcen lernen die Teilnehmenden 

unter Druck zu arbeiten, Entscheidungen schnell zu treffen und die Dynamik im Team 

zu analysieren. Sie erkennen, wie entscheidend Experimentieren, Flexibilität und 

iterative Prozesse für den Erfolg sind. Gleichzeitig wird der Einfluss unterschiedlicher 

Rollen und Verhaltensweisen innerhalb eines Teams sichtbar, sodass im 

Zusammenspiel mit den anderen Übungselementen zum Schwerpunkt Teamarbeit die 

Grundlage für ein tieferes Verständnis von Gruppenprozessen und Teamrollen gelegt 

wird. 

Ähnlich wie beim Heino-Rätsel werden im Anschluss gemeinsam im Plenum die 

wichtigsten Erkenntnisse aus der Übung reflektiert und auf Flipchart festgehalten. Der 

Zeitbedarf liegt inklusive der 18-minütigen Durchführungszeit bei ca. 30 Minuten. 

Im Teamteaching hätte es sich angeboten, dass beide Teams die Aufgabe in separaten 

Räumlichkeiten absolvieren. Unter den Bedingungen des Monoteachings kann ein 

Seminarraum, z.B. mit Metaplanwänden als Sichtschutz, geteilt werden, damit die 

Teams die Arbeitsergebnisse des anderen Teams nicht einsehen können. Im 
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Teamteaching hätte jeder Trainer bzw. jede Trainerin ein Team bei der 

Aufgabenbewältigung beobachten können. Im Monoteaching hat die Autorin den 

Wechsel der Beobachtung erprobt mit dem Preis, nicht während des gesamten 

Verlaufs der Übung bei einer Gruppe präsent sein zu können. Hier käme in Betracht, 

ähnlich wie beim Heino-Rätsel, Studierende als beobachtende Personen 

hinzuzuziehen. Falls die Übung Marshmallow Challenge einzelnen Studierenden 

bereits bekannt ist, sollten diese Personen in jedem Falle als Beobachter eingeteilt 

werden. 

Der dem Monoteaching geschuldete Beobachtungswechsel zwischen den Teams 

erweist sich als nachteilig, da von der Trainerin jeweils nur Ausschnitte des 

Lösungsprozesses beobachtet werden konnten und eine differenzierte Rückmeldung 

zum Lösungsprozess erschwert wird. Die anschließende Reflexion zur Übung ist 

daher stärker auf Beobachtungen der Gruppenmitglieder selbst angewiesen, die 

jedoch meist aufgrund der eigenen operativen Involviertheit in den Lösungsprozess 

etwas spärlicher ausfallen. Eine Variante, die im nächsten Jahr erprobt wird, ist wie 

zuvor bereits angedeutet, auch bei dieser Übung studentische Beobachtungspersonen 

für beide Teilgruppen zu bestimmen. 

Auch wenn das Beobachtungsproblem parallel arbeitender Teams Nachteile aufzeigt, 

ergänzt die Marshmallow-Übung das Portfolio der eingesetzten Teamübungen sehr 

gut. Sie bringt durch den Wettbewerbscharakter (zwei Teams, die gegeneinander 

antreten), das enge Zeitlimit und die begrenzten und teilweise auch fragilen 

Materialien (Spaghetti), andere Anforderungen mit sich und macht Verhaltensweisen 

der Teammitglieder unter Druck sichtbar, die sich in der Heino-Übung nicht 

manifestieren. Zudem kommt der Spaß beim Bau der Spaghetti-Türme auch nicht zu 

kurz und sorgt für eine positive Arbeitsatmosphäre. 

6 Lego Serious Play 

Als weiteres neues Übungselement im Team wird eine Übung mit Lego Serious Play 

eingeführt. Diese Übung wird in Zweier-Teams absolviert. Neben der Teamübung 

Heino-Rätsel (ca. 12 Personen) und der Marshmallow-Challenge (Teamgröße ca. sechs 

Personen) wird somit auch Teamarbeit in der kleinstmöglichen Variante im Duo erlebt. 

Bei dieser Übung baut eine Person des Teams zunächst hinter einem Sichtschutz 

innerhalb von vier Minuten ein Modell aus Lego-Steinen. Die zweite Person muss das 

Modell, getrennt durch den Sichtschutz, unter Anleitung des Teampartners bzw. der 

Teampartnerin möglichst exakt nachbauen, d.h. ohne es selbst sehen zu können (s. 

Abbildung 2). Für den Nachbau wird ungefähr 20 Prozent mehr Zeit benötigt, sodass 
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von einer Bauzeit von insgesamt 10 Minuten (vier Minuten Modellbau, sechs Minuten 

Modellnachbau) auszugehen ist. Daran schließt sich eine kurze fünf- bis zehnminütige 

Reflexionsphase an, in der Hindernisse und erfolgreiche. Bewältigungsstrategien 

andiskutiert und auf den Arbeitskontext übertragen werden. Somit ist von einem 

Zeitbedarf von ca. 15-20 Minuten für die Übung auszugehen. 

Abbildung 2: Modell und Nachbau nach erfolgreicher Teamchallenge mit Lego Serious 

Play 

Da bei dieser Übung sechs bis acht Zweierteams gleichzeitig arbeiten, ist eine 

detaillierte Beobachtung einzelner Interaktionen nur eingeschränkt möglich. 

Unabhängig davon, ob im Mono- oder Teamteaching gearbeitet wird, erfolgt die 

Rückmeldung daher eher auf einer übergeordneten Ebene und bezieht sich auf 

beobachtbare Muster oder allgemeine Herausforderungen, die im Plenum gemeinsam 

reflektiert werden. 

Die spielerische Herangehensweise mit Lego Serious Play findet großen Anklang bei 

den Studierenden. Die kurzweilige Aufgabe stärkt Zusammenhalt und Kooperation, 

da beide Teammitglieder aufeinander angewiesen sind, um das Ziel eines möglichst 

perfekten Nachbaus des Modells zu erreichen. Sie trainiert darüber hinaus die 

Fähigkeit, Informationen klar und verständlich zu übermitteln sowie aufmerksam 

zuzuhören und Anweisungen effektiv umzusetzen. Da das Modell nur durch Worte 

erklärt werden kann, wird ein für die Zusammenarbeit entscheidender 
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Perspektivwechsel gefördert (z.B. wie muss ich erklären, damit der andere es ohne 

visuelle Unterstützung versteht?). Zudem sind Problemlösefähigkeit und 

Anpassungsfähigkeit gefragt, da beide Seiten flexibel auf Missverständnisse, z.B. mit 

Blick auf die Positionierung bestimmter Legosteine, reagieren müssen. 

Um die positiven Kommunikationseffekte aus dieser Übung noch gezielter für die 

erfolgreiche Durchführung kommender Aufgaben zu nutzen, bietet es sich an, die 

jeweiligen Personen, die ein Zweier-Team bilden, nicht willkürlich zu bestimmen, 

sondern diese Übung gemeinsam mit dem Moderationspartner bzw. der 

Moderationspartnerin (s. Folgekapitel 7) absolvieren zu lassen. 

7 Vollsimulation einer Moderation im Moderationsteam 

Im Laufe des dreitägigen Trainings werden die Teilnehmerinnen und Teilnehmer u. a. 

durch Erlernen und Anwenden verschiedener Moderationsmethoden sowie durch die 

eigenständige Gestaltung kleinerer Workshopeinheiten gezielt darauf vorbereitet, am 

letzten Trainingstag eine ca. 20minütige Moderation durchzuführen. Im 

Teamteaching wurde diese Aufgabe bisher so realisiert, dass die Gruppe in zwei 

Halbgruppen geteilt und begleitet von jeweils einem Trainer oder einer Trainerin ca. 

sieben Moderationen mit anschließendem Feedback durchgeführt wurden. Unter der 

Rahmenbedingung des Monoteachings ist die Durchführung von ca. 14 

Einzelmoderationen nicht sinnvoll realisierbar – zum einen aufgrund begrenzter 

zeitlicher Ressourcen und zum anderen, da der Mehrwert aus den Moderationen 

anderer Personen etwas zu lernen mit zunehmender Anzahl von Moderationen immer 

weniger stark gegeben ist. Zudem zeigt die Praxiserfahrung, dass die Aufnahme- und 

Konzentrationsfähigkeit bei Durchführung gleichartiger Aufgaben im Laufe der Zeit 

immer weiter sinkt, sodass die Qualität und Quantität des Feedbacks für die „letzten“ 

Moderatoren und Moderatorinnen sinkt. 

Wie im Teamteaching erhalten die moderierenden Personen – nun die beiden Personen 

des Moderationstandems – systematisches Feedback durch den Trainer oder die 

Trainerin und zuvor benannte beobachtende Personen aus dem Kreis der 

Studierenden. Die Moderationen inklusive Feedback sind pro Moderationstandem mit 

einem Zeitbedarf von ca. 30 Minuten anzusetzen. 

Die Durchführung der Moderationen im Zweierteam ist auch unter den B edingungen 

des Monoteachings gut realisierbar, da jeweils nur ein Moderationsteam zur gleichen 

Zeit aktiv ist. Allerdings steigen die Anforderungen an die Lehrperson deutlich, da 

beide moderierenden Personen vom Trainer bzw. von der Trainerin gleichzeitig 

beobachtet und im Anschluss differenzierte Rückmeldungen erhalten sollen – eine 
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Aufgabe, die im Teamteaching arbeitsteilig oder gemeinsam durch zwei kundige 

Personen erfolgen würde, die jeweils unterschiedliche Perspektiven einbringen. 

Um seitens der Beobachtenden aus dem Kreis der Studierenden ein möglichst 

differenziertes Feedback zu ermöglichen, wird hier nur von ein bis zwei 

Fokusfeedbackgeberinnen oder Feedbackgebern jeweils eine konkrete Person aus 

dem Moderationsteam unter Zuhilfenahme eines Beobachtungsbogens eingeschätzt. 

Die anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmer ergänzen das Feedback bei Bedarf. 

Eine weitere Veränderung im Rahmen dieses Übungselementes betrifft die 

Themenwahl. Zuvor konnten die Studierenden Thema und Setting frei wählen. 

Nunmehr erfolgt eine Eingrenzung auf verwaltungsnahe Themen und entsprechende 

realistische Settings (z.B. Projektteam-Treffen, öffentliche Podiumsdiskussion, 

Bürgerbeteiligungsformate, etc.). 

Die Eingrenzung auf verwaltungsbezogene Themen und Settings hat sich als sinnvoll 

erwiesen. Sie bietet einen realistischeren arbeitsbezogenen Rahmen zur Erprobung 

der Moderationsmethodik. Trotz der damit eingeschränkteren Themenwahl konnte 

hinreichend Diversität der Moderationsthemen in beiden TSKs, in denen die neue 

Vorgehensweise erprobt wurde, realisiert werden. 

Die Entscheidung, die Moderationen aufgrund des Monoteachings in Zweier-Teams 

durchführen zu lassen, fügt sich reibungslos in den Trainingsablauf ein, da sogar 

beide Themenschwerpunkte des Trainings (Teamarbeit und Moderation) gemeinsam 

im Rahmen einer Übung bedient werden. Es werden zudem im Vergleich zu den 

anderen Übungselementen im Team noch einmal andere Anforderungen von 

Teamarbeit deutlich, da vor der Durchführung der eigentlichen Moderationsaufgabe 

am letzten Trainingstag bereits an Tag eins und an Tag zwei die Moderationen 

gemeinsam geplant, vorbereitet und Aufgaben untereinander verteilt werden müssen. 

Darüber hinaus müssen beide moderierenden Personen in der Moderation selbst 

flexibel auf die Kommunikation zwischen den Gesprächspartnern und -partnerinnen 

reagieren und erleben in der konkreten Situation, dass nicht alles vorab 

durchzuplanen ist und so auch spontan – häufig über nonverbalen Austausch, wie 

etwa Blickkontakt, Reaktionen des Moderationsteams abzustimmen sind. 

Aufgrund der Tatsache, dass die Aufgabe, im Team zu moderieren, dem Erreichen der 

Kompetenzziele beider Themenschwerpunkte äußerst dienlich ist und sich organisch 

in den Trainingsablauf eingefügt hat, wird diese Art und Weise des Einsatzes der 

Übungsaufgabe der Vollsimulation einer Moderation auch unabhängig von den 

veränderten Rahmenbedingungen des Monoteachings als sehr gute Lösung 
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wahrgenommen, die auch bei Rückkehr zum Teamteaching beibehalten werden 

könnte. 

8 Selbsteinschätzung Teamrollenpräferenz 

Die Teilnehmenden des TSK 2 sollen lernen, gruppendynamische Prozesse zu 

analysieren und Verhaltensweisen zur erfolgreichen Bewältigung von Teamaufgaben 

einzusetzen. Unabdingbare Voraussetzung dafür ist es, die eigenen Präferenzen für 

die Übernahme bestimmter Rollen im Team zu reflektieren.  

Teamrollen sind an Aufgaben und Funktionen gekoppelte Verhaltensmuster, die 

Menschen in sozialen Interaktionen zeigen und die von ihren Eigenschaften, ihrem 

Wissen und den Anforderungen der jeweiligen Situation beeinflusst werden (Driskell 

et al., 2017). In der Zusammenarbeit dienen Teamrollen als wichtige 

Steuerungsmechanismen, die ein koordiniertes Vorgehen innerhalb eines Teams 

fördern und so zur Erreichung gemeinsamer Ziele beitragen. Das Bewusstsein über 

die eigenen Teamrollen unterstützt dabei, die eigenen Stärken gezielt einzubringen 

und sich weiterzuentwickeln. Zudem ermöglicht es Teams, Rollen gezielt zuzuweisen 

und effektiver zu arbeiten, indem vorab über den Rollenbedarf und die 

Rollenverteilung gesprochen wird. 

Um eigene Rollenpräferenzen sichtbar zu machen, wird ein Fragebogen zur 

Selbsteinschätzung der eigenen Teamrollenpräferenzen eingesetzt (Wanninger et al., 

2022). Die Selbsteinschätzung wird anschließend im Rahmen eines 

Teamspaziergangs zu zweit reflektiert und mit der (mündlichen) Fremdeinschätzung 

der zweiten Person zu ausgewählten Aspekten der Selbsteinschätzung abgeglichen. 

Der Zeitbedarf für diese Übung liegt bei ca. 30 Minuten. 

Bei diesem Übungselement ergeben sich durch das Monoteaching keine relevanten 

Einschränkungen, da die Durchführung des Fragebogens zur Selbsteinschätzung 

sowie die anschließende Reflexion im Zweiergespräch von den Studierenden 

selbstständig und ohne begleitende Moderation erfolgen. 

Die übergeordnete Einschätzung der Teamrollenpräferenz erweist sich als wertvolle 

Ergänzung des gesamten Übungsportfolios. Die anderen Übungselemente sorgen für 

ein direktes Erleben von Teamarbeit und deren anschließende Reflexion, während im 

Kontrast dazu hier eine übergeordnete Selbstreflexion der Teilnehmer und 

Teilnehmerinnen mit Blick auf die Rolle(n), die sie generell bevorzugt in Teams 

einnehmen, angeregt bzw. verstärkt wird. Der Austausch über das eigene Profil und 

der Abgleich mit einer Fremdeinschätzung im Rahmen eines Spaziergangs zu zweit 

wurde von den Studierenden als bereichernd empfunden. Die 
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Fragebogendurchführung und-auswertung in Einzelarbeit bietet darüber hinaus auch 

einen willkommenen methodischen Wechsel von der gemeinsamen Bearbeitung von 

Aufgaben hin zu einer zeitweisen alleinigen Auseinandersetzung mit dem Thema 

Teamarbeit. Der anschließende Spaziergang bringt Bewegung und schafft so Raum 

für Austausch. 
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9 Fazit 

Die bisher verwendeten Übungselemente im TSK 2-Trainingskonzept der Autorin 

wurden einer kritischen Überprüfung hinsichtlich der Realisierbarkeit im 

Monoteaching und Optimierungsmöglichkeiten mit Blick auf die ausgewogene 

Bearbeitung der Themenschwerpunkte und das Erreichen der damit einhergehenden 

Kompetenzziele unterzogen. Bedarf wurde insbesondere zur Stärkung des 

Themenschwerpunkts Teamarbeit identifiziert. Zwei Übungselemente (Heino-CD-

Rätsel und Vollsimulation Moderation) wurden angepasst und zusammen mit vier 

weiteren neuen Übungselementen (Herausforderungen beim praxisbezogenen 

Projekt, Marshmallow Challenge, Lego Serious Play sowie einer Selbsteinschätzung 

zur Teamrollenpräferenz) erprobt. 

Die im Rahmen des Transferprojekts vorgenommene Überarbeitung des 

Trainingskonzepts zeigt, dass ein verhaltensorientiertes und praxisnahes TSK 2 auch 

unter den neuen Bedingungen des Monoteachings grundsätzlich realisierbar ist – 

wenn auch unter erschwerten Voraussetzungen und nicht zu verhindernden Einbußen. 

Während das Teamteaching durch parallele Beobachtung, differenziertes Feedback 

und situative Entlastung der Lehrpersonen klare Vorteile bot, müssen im 

Monoteaching gezielte methodische Anpassungen vorgenommen werden, um ein 

vergleichbares Trainingsniveau aufrechtzuerhalten. Die Einbindung von Studierenden 

als Beobachtende sowie eine sorgfältige Ablaufstrukturierung tragen dazu bei, diese 

Herausforderungen etwas abzufedern. 

Als wesentlicher kritischer Aspekt sind jedoch die erheblich gestiegenen 

Anforderungen an die einzelne Lehrperson zu sehen. Da im Monoteaching alle 

Aufgaben in einer Person gebündelt sind, von der Organisation bis hin zur 

Rückmeldung, stößt dieses Format bei komplexen Übungsszenarien mit parallelen 

Gruppen oder hohem Beobachtungs- und Rückmeldungsbedarf an seine strukturellen 

Grenzen. Zwangsläufig ist die Abkehr vom Teamteaching auch mit einer Reduktion 

der effektiven individuellen Übungszeit pro Studierendem verbunden: Übungen, die 

früher mit geteilten Gruppen und zwei Lehrpersonen intensiv begleitet werden 

konnten, müssen nun in größeren Gruppen oder zeitl ich komprimierter stattfinden. 

Die Möglichkeit, gezielt in Kleingruppen unter Aufsicht und Begleitung eines Trainers 

bzw. einer Trainerin zu arbeiten, fällt weitgehend weg. Die Qualität der 

Rückmeldungen an einzelne Teilnehmende wird dadurch weniger differenziert, was 

die Reflexionstiefe einzelner Lernprozesse einschränken kann. Auch auf Seiten der 

Studierenden kann unter Umständen der Eindruck geringerer individueller Förderung 

entstehen. 
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Hinzu kommt ein weiterer Verlust durch den Wegfall des ursprünglich praktizierten 

Teamteachings: Die Kombination zweier unterschiedlicher Professionen – einer 

trainingsverantwortlichen Person mit sozialwissenschaftlichem Hintergrund und einer 

weiteren mit verwaltungspraktischer Erfahrung – stellt einen bedeutsamen Mehrwert 

für die Lehre dar. Diese Kombination ermöglicht es, theoretische Konzepte 

unmittelbar mit praxisnahen Fallbeispielen aus dem Verwaltungsalltag zu verknüpfen 

und aus verschiedenen Perspektiven zu beleuchten. Diese Bündelung fachlich-

didaktischer und erfahrungsbasierter Expertise innerhalb eines Trainingssettings war 

für die Teilnehmenden besonders gewinnbringend. Im Monoteaching ist eine solche 

Doppelperspektive kaum vollständig abzubilden, da es in der Realität nur selten 

Personen gibt, die beide Kompetenzbereiche in gleicher Tiefe vereinen. Damit geht 

ein Stück didaktischer und inhaltlicher Qualität verloren, das über rein methodische 

Anpassungen nur bedingt kompensiert werden kann. 

Dennoch haben sich sowohl die neu eingeführten als auch die weiterentwickelten 

Übungen – wie etwa die Marshmallow Challenge, Lego Serious Play oder die 

Tandemmoderation – in der praktischen Umsetzung im Monoteaching als geeignet 

erwiesen, den Schwerpunkt Teamarbeit zielgruppengerecht zu adressieren und 

darüber hinaus auch Aspekte des zweiten Themenbereichs Moderation mit 

abzudecken – sei es durch die Benennung einer moderierenden Person und den 

Einsatz von Moderationsmethoden beim Heino-Rätsel als wesentlicher Schlüssel zum 

erfolgreichen Gruppenergebnis oder durch die Durchführung der Tandemmoderation, 

die beide Themenschwerpunkte des TSK 2 elegant vereint. 

Die vorgestellten Übungselemente ermöglichen den Teilnehmenden nicht nur das 

Erleben und Reflektieren zentraler gruppendynamischer Prozesse, sondern auch die 

gezielte Auseinandersetzung mit Rollenverhalten, Kommunikation und 

Kooperationsstrategien und tragen so zum Erreichen der im Modul definierten 

Kompetenzziele bei. Die neuen Übungen bieten darüber hinaus den Vorteil, dass sie 

mit überschaubarem Materialeinsatz umsetzbar sind und dennoch eine hohe 

didaktische Wirksamkeit entfalten – ein nicht zu unterschätzender Vorteil angesichts 

begrenzter Ressourcen. 

Positiv hervorzuheben ist auch die bewusste Ausrichtung des neuen Konzepts auf die 

spezifische Zielgruppe und die spezifischen Trainingsschwerpunkte des TSK 2 im 

Fachbereich AV/R. Die stärkere Berücksichtigung des Schwerpunkts Teamarbeit, die 

klare inhaltliche Trennung von anderen TSK-Bausteinen sowie die Integration 

studienrelevanter und beruflicher Praxisbezüge – etwa durch die Einbindung des 

Moduls 7.2 und die Themenauswahl für die Moderationssimulation – erhöhen die 
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Passung zur späteren beruflichen Realität der Studierenden und steigern deren 

Lernmotivation. 

Ein zentrales weiteres Anliegen dieses Transferprojekts besteht darin, die erarbeiteten 

Ergebnisse nicht nur für den eigenen Lehrkontext zu nutzen, sondern auch anderen 

Lehrenden des Moduls Training sozialer Kompetenzen zur Verfügung zu stellen. Das 

überarbeitete Trainingskonzept für den dreitägigen Ablauf (inklusive der hier nicht 

thematisierten weiteren Übungselemente zum zweiten Trainingsschwerpunkt 

Moderation) soll daher über die hochschulinterne Plattform ILIAS zugänglich gemacht 

werden, sodass Kolleginnen und Kollegen diesen als Grundlage oder Inspiration für 

ihre eigene Lehrplanung heranziehen können. Dieser Schritt dient jedoch nicht allein 

der Materialweitergabe, sondern bildet den Ausgangspunkt für einen kontinuierlichen 

kollegialen Austausch. Am Standort in Bielefeld wird derzeit ein fachlicher Dialog in 

kleinen Trainerinnen- bzw. Trainergruppen angeregt, in denen für die jeweiligen TSK-

Module in den einzelnen Fachbereichen Erfahrungen mit neuen Konzepten geteilt, 

konkrete Umsetzungsideen diskutiert und Optimierungsmöglichkeiten gemeinsam 

entwickelt werden. Solche Netzwerke können langfristig zur Qualitätssicherung und 

Weiterentwicklung des TSK beitragen – nicht zuletzt, weil sie den spezifischen 

Herausforderungen des Monoteachings durch kollektive Expertise und 

Erfahrungswissen sowie gemeinsame Reflexion begegnen. 

Langfristig wird es entscheidend sein, die Erfahrungen mit dem Monoteaching 

systematisch auszuwerten und gemeinsam tragfähige Lösungen zu entwickeln, um 

trotz struktureller Einschränkungen ein qualitativ hochwertiges, lernwirksames und 

motivierendes Training sozialer Kompetenzen sicherzustellen. 
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