
Begriffsklärung: Employability

Der Begriff Employability, wörtlich über-
setzt als Beschäftigungsfähigkeit, ist seit Be-
ginn der 1990er Jahre in das Blickfeld wis-
senschaftlicher, politischer und unterneh-
merischer Aufmerksamkeit gerückt. Aus ar-
beitsmarktpolitischer Sicht meint Employa-
bility als Qualifikationsmerkmal die Fähig-
keit einer Person, auf der Grundlage ihrer
fachlichen Kenntnisse und ihrer Handlungs-
kompetenzen eine Arbeitsstelle zu finden, zu
halten und wenn nötig, eine neue Arbeits-
stelle zu suchen. Arbeitnehmer müssen da-
nach durch lebenslange Qualifizierung und
die Vermittlung von Fähigkeiten zum Self-
Management und -Marketing so gestärkt
werden, dass sie sich auf flexibilisierten Ar-
beitsmärkten frei bewegen und ihre Existenz
sichern können (Sicherheit durch Mobi-
lität). Individuelle Beschäftigungsfähigkeit
setzt somit voraus, dass der Einzelne zum
Unternehmer in eigener Sache wird.
Aus unternehmenspolitischer Sicht der Fir-
ma Deichmann liegt der Schwerpunkt im
Zusammenhang mit Führungskräftetraining
bzw. -entwicklung allerdings nicht auf dem
Aspekt Qualifizierung für den Arbeitsmarkt.
Vielmehr geht es darum, die Beschäftigungs-
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fähigkeit innerhalb des Unternehmens zu si-
chern und dies nicht in defensiver Weise
(Schutz vor Arbeitsplatzverlust, Existenzsi-
cherung), sondern in einem offensiven Sinn:
Mehr Flexibilität auf dem internen Arbeits-
markt bedeutet mehr Chancen, persönlich
an der dynamischen Entwicklung und dem
Wachstum des Unternehmens teilzuhaben.

Begriffsklärung: Vernetztes Denken

Bei einer Frage wie »Wie funktioniert ei-
gentlich unser Unternehmen?«, versucht das
analytische Denken, das Problem in immer
kleinere Bestandteile zu zerlegen, um Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhänge zwischen
einzelnen Elementen immer genauer zu ver-
stehen. Dies ist die Denkweise des Spezialis-
ten. Er zerlegt und isoliert einzelne Elemen-
te und denkt vorzugsweise in linearen
Wenn-dann-Beziehungen.
Mit dem vernetzten oder systemischen Den-
ken hingegen wird versucht, die Zusammen-
hänge, Wirkrichtungen und -intensitäten
zwischen möglichst vielen Elementen auf re-
lativ hoher Abstraktionsebene zu ermitteln,
um dann den Hebel dort ansetzen zu kön-
nen, wo man die größte Wirkung erzielt.
Dies ist die Denkweise des Generalisten. Er
denkt ganzheitlich, fügt zusammen, berück-
sichtigt viele Einflussgrößen und unter-
schiedliche Perspektiven, denkt in Kreisläu-
fen und Wirkungsnetzen.
Im Zusammenhang mit der gängigen und
auch bei Deichmann bevorzugten organisa-
torischen Gliederung von Unternehmen in
einzelne Fachabteilungen, wird insbesonde-
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re die Denkweise des Spezialisten (Verkäu-
fers, Einkäufers, Controllers, Personalent-
wicklers, usw.) gefördert und die ganzheitli-
che Sicht der Vernetzung der verschiedenen
Funktionsbereiche vernachlässigt. Eben die-
se ganzheitliche Sicht ist auf einer höheren
Managementebene aber extrem wichtig.

Grundlegende Unternehmens-
Wertsetzungen

Die Unternehmenskultur der Deichmann-
Gruppe ist geprägt durch die christlichen
Überzeugungen der Inhaber und kommt in
der grundlegenden Wertsetzung: »Das
Unternehmen soll den Menschen dienen –
den Kunden, den Mitarbeitern und den Mit-
menschen« zum Ausdruck.
Die Mission des Unternehmens drückt sich
schon im Slogan »Kaum zu glauben ... Mar-
kenschuhe so günstig« aus, d.h. die Existenz-
berechtigung der Deichmann-Gruppe ergibt
sich aus der Aufgabe, breiteste Bevölkerungs-
gruppen mit preisgünstigen und qualitativ
hochwertigen Schuhen zu versorgen. Hin-
sichtlich der strategischen Ansatzpunkte sind
insbesondere drei Stoßrichtungen relevant:
� Differenzierung vom Wettbewerb durch

bestes Preis-/Leistungsverhältnis und Auf-
bau von Deichmann Eigenmarken,

� Wachstum durch Expansion im Ausland
sowie die Erschließung weiterer Kunden-
zielgruppen im mittleren Preissegment,

� Kostenführerschaft durch Kostendisziplin
und ständige Optimierung der Unterneh-
mensprozesse.

Anforderungen an die Führungs-
kräfteentwicklung

Kernaufgabe der Personalentwicklung ist es,
Führungs- und Nachwuchskräfte auf die
Übernahme von Managementaufgaben auf
der ersten oder zweiten Leitungsebene vor-
zubereiten.
Aufgrund der Langfristigkeit der Entwick-
lung sowie zahlreicher Unwägbarkeiten, zum
Beispiel hinsichtlich der Fluktuation in den
Leitungsfunktionen oder dem Erfolg der
internationalen Expansionsbestrebungen
und dem daraus resultierenden Zusatzbe-
darf an Führungskräften, ist die später zu
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übernehmende Managementaufgabe im
Vorfeld der Förderung aber noch nicht prä-
zise definierbar. Im Unterschied zu einer auf
die unmittelbare Umsetzung am Arbeits-
platz abzielenden Weiterbildung, die sich
hinsichtlich ihrer Inhalte an den aktuellen
Anforderungen des Arbeitsplatzes orientie-
ren kann, war es im Rahmen der Personal-
entwicklung notwendig, Schlüsselqualifika-
tionen zu definieren, die unabhängig von
funktionsspezifischen Qualifikationen zur
Wahrnehmung von Managementaufgaben
relevant sind. Diese Schlüsselqualifikationen
ergeben dann das Profil eines idealen
»Deichmann-Managers«, an dem sich die
PE-Maßnahmen orientieren können.
Bei der Definition und internen Abstim-
mung der Qualifikationen stellte sich u.a.
der Bereich »Vernetzte Gesamtsicht« als be-
sonders wichtig heraus, d.h.:
� Kenntnis der für den Erfolg des Unter-

nehmens wichtigen Ansatzpunkte,
� Kenntnis der Vernetzung betrieblicher

Einzelaktivitäten,
� Kenntnis der Wirkkräfte des Marktes,
� Fähigkeit zu langfristig vorausschauen-

dem Denken,
� Fähigkeit zur Erfassung und systemischen

Beschreibung komplexer Sachverhalte.
Dies ist angesichts der geschilderten strategi-
schen Stoßrichtungen, insbesondere der Ex-
pansion im Ausland sowie der ständigen
Prozessoptimierung offensichtlich. Für die
Expansion bedarf es länderverantwortlicher
Führungskräfte mit General-Management-
Fähigkeiten, so dass die fachspezifische Sicht
notwendigerweise durch eine Helikopter-
Perspektive ergänzt werden muss.
Im Rahmen der ständigen Prozessoptimie-
rung könnte sich eine rein fachspezifische
Sicht fatal auswirken. Was in einem Fachbe-
reich optimiert wird, führt in anderen Fach-
bereichen zu suboptimalen Lösungen, so
dass auch hier die Kenntnis der Vernetzung
betrieblicher Einzelaktivitäten von entschei-
dender Bedeutung ist.

Kernaufgaben der Personal-
entwicklung

Im Sinne der oben genannten Kernaufgabe
konzentriert sich die Personalentwicklung



auf die folgenden drei Ansatzpunkte:
� Rekrutierung und Integration neuer Mit-

arbeiter mit Managementpotenzial durch
Traineeprogramme für Hochschulabsol-
venten und die Ausbildung von Abitu-
rienten nach dem Modell der Berufsaka-
demien.

� Entwicklung von Nachwuchskräften der
Verwaltung durch ein am Konzept des
Action-Learning angelehntes Förderpro-
gramm. In diesem Programm bearbeiten
die Teilnehmer in kleinen Teams über-
schaubare Projekte, die für das Unterneh-
men wichtig, aber nicht zeitkritisch sind.
Die Projektarbeit wird begleitet durch Se-
minare zur Schulung der Sozial- und Me-
thodenkompetenzen.

� Führungskräfteentwicklung im Rahmen
eines international zusammen gesetzten
Teilnehmerkreises überwiegend in semi-
naristischer Form.

Entwicklung eines Planspiels

Im Rahmen der Führungskräfteentwicklung
wurde mit Hilfe des Business-Simulators
HERAKLIT ein Management-Planspiel er-
arbeitet und gespielt, das die Geschäftslogik
von Deichmann für den deutschen Markt als
Netzwerk verschiedener Einflussgrößen auf
den Geschäftserfolg modellhaft abbildet. Es
hatte damit eine zentrale Stellung im Hin-
blick auf die Vermittlung oben aufgeführter
Einzelqualifikationen.
Die Entwicklung des Planspiels vollzog sich
in sechs Schritten (vgl. Abb.1). Mit der Erar-
beitung des Grundkreislaufs und der Ein-
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flussgrößen auf den Geschäftserfolg wurden
die für den Erfolg des Unternehmens wichti-
gen Ansatzpunkte deutlich, wobei diese zu-
nächst noch weitgehend isoliert nebenein-
ander standen. Insgesamt wurden 25
relevante Elemente identifiziert.
Ausgehend von der grundlegenden Wertset-
zung »den Kunden dienen« waren zur Er-
mittlung der relevanten Einflussgrößen im
Rahmen eines Workshops zunächst folgende
Fragen entscheidend:
� Was tun wir, um den Kunden zu dienen?
� Wie stellen wir fest, wie gut es uns gelingt,

den Kunden zu dienen?
Der daraufhin erarbeitete Grundkreislauf
(vgl. Abb. 2) repräsentiert den Erfolgsmotor
des Unternehmens. Er besagt: Je zufriedener
die Kunden um so höher der Umsatz, je hö-
her der Umsatz, um so größer die Einkaufs-
macht, je größer die Einkaufsmacht, um so
größer der Einfluss auf die Lieferanten, je
größer der Einfluss auf die Lieferanten, um
so besser ist deren Qualität. Je höher wiede-
rum die Qualität der Lieferanten, um so bes-
ser die modische Aktualität und das Preis-/
Leistungsverhältnis, je besser die modische
Aktualität und das Preis-/Leistungsverhält-
nis, um so besser die Ware und je besser die
Ware, um so zufriedener die Kunden.
Weitere Einflussgrößen wurden ermittelt,
indem nun auch die zweite Wertsetzung des
Unternehmens berücksichtigt wurde. Die
leitende Frage lautete: Inwiefern dient das
Unternehmen den Mitarbeitern?
Die dritte Wertsetzung »den Mitmenschen
dienen« wurde bei der Entwicklung des
Planspiels nicht berücksichtigt. Denn teil-

Termin Dauer Ergebnis

09/2000 1 Tag Grundkreislauf erarbeiten

11/2000 2 Tage Erarbeitung der relevanten Einflussgrößen

bis 3/2001 Programmierung des Netzwerks mit HERAKLIT

04/2001 1 Tag Spiel über 36 Runden; Entwurf von Ereignissen und
Aktionsbündeln

bis 8/2001 Definition der Ereignisse und Aktionsbündel mit HERAKLIT

09/2001 1 Tag Spiel über 60 Runden mit der überarbeiteten Version

Abb. 1: Entwicklung des Planspiels für die Führungskräfteentwicklung



weise stehen die daraus resultierenden Akti-
vitäten in keinem Zusammenhang zu den
geschäftlichen Aktivitäten der Deichmann-
Gruppe (z.B. Entwicklungshilfeprojekte in
Indien und Afrika). Die Bedeutung anderer
Aktivitäten in diesem Bereich (z. B. Ver-
pflichtung der Lieferanten zur Einhaltung
bestimmter Mindeststandards bei den Ar-
beitsbedingungen und deren Kontrolle)
wurde, so ist aus heutiger Sicht selbstkritisch
anzumerken, zum damaligen Zeitpunkt
unterschätzt.

Ermittlung von Einflussgrößen

Durch die Diskussion der Beziehungen zwi-
schen allen Einflussgrößen, also auch denen,
die im Grundkreislauf noch nicht Berück-
sichtigung fanden, gewannen die Teilnehmer
dann ein tieferes Verständnis für die Aufga-
ben und Probleme anderer Funktionsberei-
che. Folgende Fragen wurden bearbeitet:
� Wie genau definieren wir die Einflussgrö-

ßen, wie z.B. Serviceleistungen, Auftritt
der Filiale, Marketing, Logistiksysteme
usw.?

� Auf welche anderen Elemente wirkt jede
Einflussgröße ein?

� Ist diese Wirkung verstärkend oder ab-
schwächend?
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� Wie stark ist der Einfluss (hoch, mittel,
schwach)?

� Mit welcher Zeitverzögerung tritt die
Wirkung ein (kurz, mittel, lang)?

� Ist das Element direkt lenkbar (ja/nein)?
� Welche betrieblichen Funktionen sind für

den jeweiligen Zustand eines lenkbaren
Elements verantwortlich und welche Ein-
flussmöglichkeiten haben sie?

Schließlich ergab sich ein komplettes Netz-
werk, wobei erkennbar ist, dass der ur-
sprünglich definierte Grundkreislauf im
Zuge der Diskussionen noch einmal modifi-
ziert wurde.
Die Entwicklung des Planspiels hatte insbe-
sondere auch eine Integrationsfunktion. Die
Einzelerfahrungen der Teilnehmer aus ihren
jeweiligen Funktionsbereichen konnte zu ei-
nem Gesamtbild der Geschäftslogik des
Unternehmens integriert werden.

Ersterprobung des Planspiels

In der ersten Erprobung als Spiel über 36
Runden (eine Runde entsprach dabei einem
Monat) konnte diese Integrationsfunktion
noch verstärkt werden, weil die Teilnehmer
nunmehr die Auswirkungen von Einzelent-
scheidungen auf das Gesamtsystem sahen
und nicht nur erfassten »wie das Rad zu-

Einfluss auf 
Lieferanten

Qualität der 
Lieferanten

Modische Aktualität 
Preis-/Leistungsverhältnis

Ware

Zufriedene Kunden

Einkaufsmacht

Umsatz

+

+

+ +

+

+

+

Abb.2: Grundkreislauf für den Unternehmenserfolg



sammengesetzt ist«, sondern darüber hinaus
erlebten »wie das Rad sich dreht«.
Mit der Erprobung waren folgende Ziele
verbunden:
� die Qualität von Teamarbeit bewerten

und verbessern,
� Geschäftsstrategien entwickeln und simu-

lieren,
� Chancen in komplexen Handlungssitua-

tionen erkennen und nutzen,
� Fachbereichsübergreifendes Denken trai-

nieren,
� Plausibilität des Planspiels prüfen.
Bei der Durchführung wurde besonderer
Wert auf das Training des langfristigen vor-
ausschauenden Denkens und der Fähigkeit
zur Erfassung und Analyse komplexer Sach-

verhalte gelegt. In-
sofern waren die
Teilnehmer gehal-
ten, zunächst eine
Geschäftsstrategie

mit Zielen und zielführenden Maßnahmen
zu entwerfen, also ihre Vorgehensweise zur
Verbesserung der Gesamtsituation des Unter-
nehmens zunächst zu planen. Diese Planun-
gen konnten dann im Rahmen des Spiels na-
türlich situationsspezifisch angepasst werden.
Die Durchführung gliederte sich in folgende
Schritte:
� Bildung von Arbeitsgruppen (Teilnehmer

aus verschiedenen Ländern und Funk-
tionsbereichen),

� Demonstration der Handhabung des
Planspiels,

� Erforschung des Netzwerkes,
� Bildung von Kriterien zur Bewertung der

Teamarbeit,
� Planung und Simulation einer Geschäfts-

strategie I,
� Erfahrungsaustausch im Plenum (Ergeb-

nisse, Zusammenarbeit),
� Planung und Simulation einer Geschäfts-

strategie II,
� Auswertung der Lernerfahrungen.

Auswertung des Planspiels

Im Rahmen der Auswertung der Lernerfah-
rungen wurde deutlich, dass eine erfolgrei-
che Vorgehensweise, d.h. eine Vorgehens-
weise, die den Zustand des Gesamtsystems
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nachhaltig verbessert, durch einige wesentli-
che Merkmale gekennzeichnet ist:
� geduldig sein und der Strategie über meh-

rere Runden treu bleiben,
� Kontinuität in den Entscheidungen,
� Entscheidungen im Hinblick auf die Fol-

gen sorgfältig durchdenken, kein Aktio-
nismus, sondern sorgfältig geplante Ak-
tionen,

� vorsichtig und ausgewogen investieren,
� Kosten kontrollieren,
� nach einem Schema arbeiten (Ist-Analyse,

Zielsetzung, Entscheidung, Kontrolle der
Auswirkungen).

In der Realität sind Erfolg oder Misserfolg ei-
nes Unternehmens nicht nur hausgemacht,
sondern auch durch äußere Einflüsse mitbe-
stimmt, d.h. durch Aktivitäten der Wettbe-
werber, extern verursachte Kostensteigerun-
gen, Berichterstattung in den Medien und
besonders im Schuhfachhandel durch das
Wetter. Diese Einflüsse werden im Planspiel
über so genannte Ereignisse definiert.
Andererseits hat ein Unternehmen über die
grundlegende Geschäftslogik hinaus gehende
Handlungsmöglichkeiten, die im Planspiel
durch so genannte Aktionsbündel abgebildet
werden. Das können besondere Marketingak-
tivitäten, Aktivitäten zur Verbesserung der
Zusammenarbeit mit Lieferanten oder auch
Aktionen mit befreundeten Handelsunter-
nehmen der Modebranche sein.
Ereignisse und Aktionsbündel wurden von
den Teilnehmern erarbeitet und anschlie-
ßend in das Planspiel eingebaut. So konnten
die äußeren Kräfte, die auf das Unterneh-
men einwirken, beschrieben und ihre Aus-
wirkungen auf das System analysiert wer-
den. Ferner konnten Handlungsoptionen
(Aktionsbündel) in ihren Auswirkungen si-
muliert werden. Mit diesen Ergänzungen
wurde das Planspiel noch realitätsnäher,
aber auch schwieriger. Die grundlegenden
Lernerfahrungen blieben bei der erneuten
Erprobung des Spiels, nunmehr über 60
Runden und unter Einbezug der Ereignisse
und Aktionsbündel, die gleichen.

Weitere Einsatzmöglichkeiten

Die Programme zur Rekrutierung und Inte-
gration neuer Mitarbeiter mit Management-

Planspiele trainieren das
analytische und langfristig voraus-

schauende Denken.



potenzial (Traineeprogramm für Hoch-
schulabsolventen, Abiturientenausbildung
nach dem Modell der Berufsakademien) zie-
len darauf ab, das Unternehmen durch Mit-
arbeit in verschiedenen Funktionsbereichen
praktisch kennen zu lernen. Die Durchfüh-
rung des Planspiels schon zu Beginn der
Programme hat hier vor allem eine Orientie-
rungsfunktion. Die Teilnehmer sollen mög-
lichst frühzeitig einen Überblick über das
Zusammenwirken der verschiedenen Ein-
flussfaktoren gewinnen, um dann vor die-
sem Hintergrund ihre konkreten Erfahrun-
gen in den Funktionsbereichen reflektieren
zu können.
Die Durchführung des Spiels verläuft in an-
nähernd den gleichen Schritten wie oben be-
schrieben. Allerdings steht weniger das stra-
tegische, geplante Vorgehen im Mittelpunkt,
sondern das spielerische, intuitive Erfassen
der Zusammenhänge. Durch das Spiel wer-
den Fragen aufgeworfen, die dann zu Leitfra-
gen für die praktische Erfahrung werden. So
bleiben Entscheidungen, die im Spiel getrof-
fen werden, wie z. B. die Verbesserung des Er-
scheinungsbildes der Filialen oder Verbesse-
rungen der modischen Aktualität der Ware
zunächst noch recht abstrakt, der Sinn für
die Entwicklung des Unternehmens wird
aber durch die Simulation der Auswirkungen
schon deutlich.
Durch die Mitarbeit in verschiedenen Filia-
len wird dann erfahrbar, worin konkret sich
ältere und moderne Filialen baulich und
hinsichtlich ihrer Einrichtung unterschei-
den. Im Einkauf kann dann gezielt erforscht
werden, was genau getan wird, um eine mo-
disch aktuelle Kollektion zu gestalten und
worauf es dabei ankommt. Das heißt, die
Teilnehmer sind nicht lediglich darauf ange-
wiesen, sich passiv in den verschiedenen Tä-
tigkeitsfeldern unterweisen zu lassen, son-
dern können sich gezielt über die erfolgskri-
tischen Aufgaben informieren.
Im Mittelpunkt der Entwicklung von Nach-
wuchskräften steht die Arbeit an überschau-
baren Projekten, die aber mindestens über
den eigenen Funktionsbereich hinaus gehen,
idealer Weise sogar ausschließlich einen
fremden Bereich betreffen. Aufgabenstellun-
gen waren zum Beispiel die Erarbeitung ei-
ner neuen Strategie zur Vermarktung von
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Aktionsartikeln und die Ermittlung von
Kostensenkungspotentialen in der Verwal-
tung. Letztlich geht es darum, sich in eine
herausfordernde, unbekannte Situation zu
begeben, ein Auswärtsspiel zu betreiben, um
die eigenen arbeitsmethodischen und sozia-
len Kompetenzen hinsichtlich Stärken und
Schwächen zu erkennen und dann im Rah-
men der begleitenden Seminare gezielt dar-
an zu arbeiten.
Das Planspiel hatte in diesem Programm
hauptsächlich eine motivierende Funktion
und wurde erst zum Ende des Programms
eingesetzt. Mit
dem Spiel wurde
den Teilnehmern
einerseits klar,
dass ihr Beitrag
durch die Projektarbeit auch Auswirkungen
im Gesamtsystem des Unternehmens hat.
Darüber hinaus wurde den Teilnehmern
aber auch der übergeordnete Stellenwert ih-
rer Tagesarbeit im eigenen Funktionsbereich
deutlich.
Schließlich wird das Planspiel auch im Rah-
men des Hochschulmarketings als eintägige
Veranstaltung für Studenten eingesetzt.

Fazit: Erfolgsvoraussetzungen

Hauptzielsetzung der Durchführung eines
firmenspezifischen Managementplanspiels
war die Entwicklung einer vernetzten Ge-
samtsicht auf das Unternehmen und die
Förderung des strategischen Denkens und
Handelns. Je mehr sich die Teilnehmer die-
sem Ziel nähern, umso mehr Erfolgserleb-
nisse haben sie im Spiel. Mit den Erfolgser-
lebnissen steigt auch die Spielfreude. Je
höher die Spielfreude, umso nachhaltiger die
Spielerfahrungen und umso intensiver die
Diskussionen über die Vernetzungen im
Unternehmen. Je intensiver die Diskussio-
nen um so besser die vernetzte Gesamtsicht.
(vgl. Abb. 3).
Die Spielfreude wiederum wird durch weite-
re Faktoren beeinflusst. Je realitätsnäher das
Spiel, um so größer die Spielfreude, wobei
die Realitätsnähe durch das Ausmaß der Be-
teiligung der Teilnehmer an der Entwicklung
des Spiels sowie durch die Flexibilität der Si-
mulation wesentlich geprägt wird. Ferner

Das Planspiel verdeutlicht den
Stellenwert einzelner Funktions-
bereiche.



gilt: je einfacher die Durchführung des
Spiels und je attraktiver die visuelle Gestal-
tung der Spieloberfläche, um so größer die
Spielfreude. Schließlich fördern auch der
Neuigkeitswert und die Komplexität der Si-
mulation die Spielfreude, wobei die Wirk-
samkeit dieser Faktoren mit der Häufigkeit
der Durchführung abnimmt.
Je größer die Spielfreude, um so höher die
Nachhaltigkeit der Spielerfahrungen. Beide
Faktoren zusammen fördern die Motivation
zur Reflexion der Zusammenarbeit und die
Qualität dieser Reflexion. Je besser die Refle-
xion der Zusammenarbeit, um so ausgepräg-
ter ist die Teamfähigkeit und je ausgeprägter
die Teamfähigkeit, um so intensiver die Dis-
kussion der Vernetzungen im Unternehmen.
Die Diskussion der Vernetzungen im Unter-
nehmen ihrerseits wird beeinflusst durch die
Qualität der Teilnehmer, insbesondere durch
deren Vorkenntnisse und die Tatsache, dass
sie aus verschiedenen Funktionsbereichen
kommen sowie durch die Qualität der Mo-
deration. Der Moderator sollte sich im ver-
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netzten Denken zu Hause fühlen, und sich
weitgehend unbelastet von jeder Fachkennt-
nis auf die Steuerung des Erarbeitungspro-
zesses konzentrieren können.
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Abb. 3: Schaffung einer vernetzten Gesamtsicht durch Planspieleinsatz


