Spieltektonik

Einfithrung in die Gestaltungselemente der Spieltektonik

Der Begriff ,,Spieltektonik* leitet
sich von griechisch ,tektoni-
kés“ - die Baukunst betreffend - ab
und bezeichnet eine neue Wissen-
schaft, welche sich mit den Gestal-
tungselementen von Regelwerken be-
schéftigt, in denen Menschen agieren.
Ahnlich der Dichtkunst, wo man von
Tektonik zwecks 'regelrechtem Auf-
bau' einer Dichtung spricht, deren Tei-
le sich zu einem Ganzen fiigen, wie
z.B. einem Drama, oder in Kunst und
Architektur, wo sich Stilelemente sich
aggregieren lassen, so gibt es Stilele-
mente, welche sich zu komplexen Re-
gelwerken fiigen, deren Dynamiken,
die sie darauf aufbauend entfalten,
von Menschen als spannend, unter-
haltsam oder langweilig, als ,deeska-
lierend” oder ,eskalierend” ... emp-
funden werden.

Sie bilden die Grundlagen nicht nur
fiir die Gestaltung von spannenden
Spielen, sondern bieten auch Mdoglich-
keiten, Unternechmensregelwerke so
zu gestalten, das Mitarbeiter tiberwie-
gend darin gerne produktiv, teamori-
entiert, wohlwollend, kooperativ,
nichtblockierend (non-deflective) und
somit frei von Konflikten agieren kon-
nen.

Regelwerke und Spielreiz

Allen Menschen gemeinsam ist die
Begeisterungsfahigkeit fiir Dynami-
ken die auf {iberschaubaren Regel-
werken aufbauen, dem Spiel.

Spielregeln regeln keine Dynamiken,
sondern ermdoglichen sie erst! Ohne
Regeln kein Spiel!

In der Wissenschaft der Spieltheorie
werden vielfiltige Untersuchungen
iber den Zusammenhang von Regel-
werken und dem ,,Reiz, den es aus-
lost, angestellt, z.B. bei Gesell-
schaftsspielen, Brettspielen, Karten-
spielen, ..., aber auch Entlohnungssys-
temen, komplexen Vertragsregelwer-
ken (Selbstbindungsvertrage). Hier

werden Regelwerke aufgestellt, und
dann iblicherweise der Spielbaum
hierzu untersucht, um den inneren
Anreiz zu bestimmen, den dieses
Regelwerk bietet.

Umbkehrung der Spieltheorie

Uberraschenderweise ergeben sich
hierzu viele Parallelen zur Spieleent-
wicklung, wo Art und Ausgestaltung
der Spielregeln maligeblich den Reiz
des Spiels und dessen Dynamik be-
stimmt. Es gibt also einen Kausalzu-
sammenhang. Dieser jedoch ldsst sich
auch umkehren:

Gewlinscht ist eine Dynamik in einem
Kontext, gesucht sind die Regelwerke,
Spielregeln, die genau diese ergeben.
Hierzu war es unerlésslich, die psy-
chologischen ,,Reizmotive® zu bestim-
men, die psycho-logischen Logikmus-
ter, die mit den Spiellogiken, den
Spielregeln oder Regelwerken wech-
selwirken.

Dies hat zunichst zu einer vollig neu-
en Sichtweise auf die Psychologie ge-
fihrt, und zwar ausschliesslich aus
Sicht der Spieltheorie. Samtliche
gruppendynamischen Phinomene
mussten daher in langen Jahren der
Forschung auf ihre impliziten Logiken
analysiert und deren ,,Bauelemente*
bestimmt werden. Nur so konnte es
gelingen, einen Baukasten aus psy-
cho-logischen Bausteinen zu bestim-
men, der zur Konstruktion neuer Re-
gelwerke geeignet ist.

Spieltektonik als Wissenschaft ist im
Grunde die Umkehrung der Spieltheo-
rie, die Regelwerke, z.B. dem Gefan-
genendilemma analysiert, und Vorher-
sagen auf das Verhalten von Personen
macht.

Unternehmens(spiel) kultur

Es gibt viele Parallelen zwischen
Spielkulturen und Unternehmenskul-
turen, die erkldren, warum Spieleent-
wickler bzw. Menschen mit einem tie-
fen Verstdndnis von Spiel im Grunde

schon lange an der Gestaltung von
Unternehmenskulturen beteiligt
werden:

Spielregelwerke-Unternehmenskultur
Spieldisziplin-Arbeitsdisziplin
Spielfreude-Arbeitszufriedenheit
Spielreiz-Motivation
Spielmacher-Fiithrungspersonen
Spielstrategien-Unternehmensstrategien
Spielertrag-Unternehmensgewinne
Spielzeug-Arbeitsmittel
Spielpartner-Kunde, Mitarbeiter

Einfiihrendes Beispiel

Einfiihrend ein einfaches Beispiel:
Zwei Kinder, die um eine Tiite Haribo
streiten und sich dabei heftig in die
Haare geraten. Woran liegt's? In den
meisten Fillen aus Mangel an Strate-
gien, z.B. sozialen Teilungsregeln:
,.Einer teilt, der andere sucht aus!*

In diesem weisen Regelwerk stecken
gleich mehrere spieltektonische Ge-
staltungselemente:

Das ,Prinzip Agonalitit, aus dem
griech. Agone - ,,Der Wettstreit“ stam-
mend - das letztendlich aus dem ar-
chaischen Ur-Instinkt des Futterneides
entspringt. Dieses Gesetz sei der Ur-
sprung des Streites der beiden Kinder.

Das ,,Veto — Prinzip“ (,,Alle oder nie-
mand®“ - Prinzip), dem ,,Pareto-Prin-
zip®“ sehr dhnlich. Implizite Logik ist
namlich, dass niemand die Haribo-
Tiite anfasst, bevor nicht ,gerecht®
geteilt wurde.

Die Teilungsregel selber. Der Teilende
bedient sich zuletzt. Er wird, sofern er
unfair geteilt hat, derjenige sein, der
einen Nachteil zu erleiden hat. Daraus
leitet sich auch eine Gastfreundschafts
— Regel ab, die in allen Kulturen der
Welt zuhause ist: Der Gastgeber be-
dient sich zuletzt, nachdem alle ver-
sorgt sind.

Die ,,gerechte Wirkung*“ dieser weisen
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Teilungsregel sorgt in Zukunft dafiir,
dass die beiden Kinder sich diesem
Regelwerk freiwillig unterordnen wer-
den, und zwar nicht aus Zwang, son-
dern aus der freien, inneren Einsicht,
der inneren Uberzeugung, dass dieses
Regelwerk - ,erstrebenswert” - ist.
Das ist das, was Chinesen als TAO be-
zeichnen: ,Die freiwillige Unterord-
nung unter die gemeinsame Sache®.

Weitere Dynamiken werden sich dem
anschliessen. So z.B. das Wertegertist,
also das Urteil iiber Verhaltensweisen
anderer Menschen. Menschen, die
keine ,,weisen“ Erzieher hatten, grap-
schen sich halt, was sie kriegen kon-
nen, oder gehen oft leer aus. Soziales
Miteinander basiert auf der allgemei-
nen Kenntnis von fairen Verhaltensre-
gelwerken, sie machen die , Kultur®
aus.

Was aber nun, wenn es 10 Kinder auf
einem Kindergeburtstag sind, die sich
einen Kuchen teilen sollen? Wer teilt,
wer sucht aus? Wer die Teilung durch
zwei verstanden hat, erkennt, dass
sich dieses Regelwerk auch geringfii-
gig verdndern 1&sst.

Einige der Regeln, der spieltekton-
schen Gestaltungselemente kann man
wieder verwenden, so z.B. auch die
Veto-Regel. Nur die Teilungsregel sel-
ber ist hier nicht mehr anwendbar.

Daher wird eine Person, die teilen
muss, bestimmt. Diese legt das Mes-
ser an verschiebt es so weit, bis alle
einverstanden sind, dass senkrecht
herunter abgeschnitten wird. Danach
wandert das Messer weiter, damit der
Zweite sein Stiick bekommt, u.s.w.
Nachher kann niemand behaupten, er
ware ungerecht behandelt worden, da
er ja jederzeit von seinem Veto-Recht
hitte Gebrauch machen kénnen. Die
»impliziten Logiken“ des Veto-Rech-
tes sind hier schwierig zu durchschau-
en. Das Veto verbindet logisch die
einzelnen Teilungsvorgange miteinan-
der, wo die Kinder von Runde zu

Runde immer gemeinsam schitzen
miissen. Weiterhin bekommt niemand
etwas vom Kuchen, sondern nicht alle
ihr ,,OK“ geben. Einigen sie sich
nicht, so schieben sie Hunger.

Es lassen sich auf diese Art und Weise
dutzende, neue und weise Teilungsre-
geln finden, und zwar immer durch
eine geringfligige Variation der ,,im-
pliziten Logiken“ obigen Regelwer-
kes, also durch Verdnderung, Hinzufii-
gen oder Weglassen von Regeln. Wel-
che Dynamiken entstehen, ob nun ko-
operative, blockierende, eskalierende,
deeskalierende, wohlwollende oder
missglinstige - das liegt allein an den
Regelwerken.

Wer sich in Spieltheorie auskennt,
wird hier eine Klasse von Spielen
wiedererkannt haben: 2 -
Personen/Nullsummen — Spiele. Null-
summe deswegen, weil der Vorteil des
einen Kindes der Nachteil des anderen
Kindes ist. Es konnen niemals beide
gleichermassen profitieren.

Im zweiten Beispiel wurden die Re-
gelwerke des 2 - Personen — Spiels auf
N-Personen-Spiele erweitert. Es ge-
hort nun zu der Klasse der N-Perso-
nen/Nullsummen — Spiele.

Und da alle ,Mitspieler iiber alle In-
formationen verfiigen, weil sie mit ih-
rer Nase ja direkt hautnah dabei sind,
gehort dieses Spiel auch noch in die
Klasse der Spiele mit ,,vollstindiger
Information®, wie z.B. Miihle, Dame,
Schach ... Kartenspiele gehéren in die
Klasse der Spiele mit ,,unvollkomme-
ner Information®, weil man einander
ja nicht in die Karten schauen kann,
bzw. darf. Hier kommt noch zu Be-
ginn ein ,,Zufallselement“ hinzu, was
der Spieler bei der Selegierung seiner
Strategien stets ja mit beriicksichtigen
muss — auch ein ,spieltektonisches
Gestaltungselement*.

Bei dieser Klasse von Spiel ldsst sich
ein strategischer Vorteil verbuchen,
wenn man z.B. iiber Informationen

verfiigt, die der Gegner nicht hat. Es
lasst sich jedoch auch ein Vorteil ver-
buchen, wenn man aus Verhaltenswei-
sen des Gegners in bestimmten Spiel-
phasen gewisse Riickschliisse auf des-
sen Blatt ziehen kann, wie z.B. beim
Skat. Mitdenken fiireinander bringt
hier einen klaren Strategievorteil.

Auch wieder ein ,spieltektonisches
Gestaltungselement®: ,Mitdenken fiir-
einander!“

Das, was urspriinglich ein Klassifizie-
rungselement der Spieltheorie war, ist
nun in der Spieltektonik ein Gestal-
tungselement geworden.

Drei sind einer zuviel!

Allerdings haben sich fast alle Strate-
gien, die Mensch trainiert hat, die auf
2-Personen, Nullsummenspielen auf-
bauen, als in der Praxis fiir ein sozia-
les Miteinander untauglich erwiesen:

,Drei sind einer zuviel!“ - Warum,
wann gilt das? Nun - immer dann,
wenn zwei um die Gunst einer dritten
Person buhlen. ,,Prinzip Agonalitit® -
Manche Konstellationen funktionieren
einfach nicht, aufgrund psychologi-
scher Eigenheiten. Was Mensch ,,trig-
gert” hat entscheidend mit den inneren
,psycho-logiken“ zu tun, und das
wechselwirkt mit den Spiellogiken,
den Regewerken und weiteren Dyna-
miken, deren Erkennungsmuster auf
die Individuen gleichsam wie Regel-
werke wirken.

,,Mitdenken fiireinander!“ ist ein Ge-
staltungselement, das {iberhaupt erst
ein kooperatives Miteinander ohne
Hierarchien ermdglicht. Ein Beispiel:

Kooperation von Zwergen

Zwerge stehen frith auf, verlassen vor
Sonnenaufgang ihre Hohle, greifen
hierzu in eine Miitzenkiste aus griinen
und roten Miitzen, die sie den ganzen
Tag lang auf dem Kopf tragen, ohne
zu wissen, welche Farbe. Zwerge
kommunizieren auch niemals unter-
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einander, sodass sie ihre Miitzenfarbe
nicht in Erfahrung bringen konnen.
Mittags jedoch treffen sie sich zum
Essen und sitzen da, nach alter Zwer-
gentradition, geordnet nach roten und
griilnen Miitzen. Es gibt jedoch keinen
Zwerg, der ihnen irgendwie einen
Platz zuweist. Sie wissen irgendwie
instinktiv, wie sie sich zu ordnen ha-
ben, aber wie machen die das?

Ahnlich den ,weisen Teilungsregeln“
ist in der Zwergenwelt ein Selbstord-
nungssystem seit Generationen tiiber-
liefert. Die Ersten zwei Zwerge stellen
sich auf. Angenommen, es sind zwei
rote Zwerge:

R-R
Nun kommt ein weiterer Zwerg mit
griiner Miitze hinzu, der seine eigene

Miitzenfarbe nicht kennt, und stellt
sich (irgendwo) daneben.

RR-G

Nun kommt wieder ein Zwerg, sagen
wir mit roter Miitze. Ohne zu wissen,
welche Miitzenfarbe dieser selber hat,
stellt er sich zielsicher - wohin? Rich-
tig! - Genau in die Grenze zwischen
Rot und Griin, weil - da steht er im-
mer richtig. Und die anderen Zwerge
riicken ein wenig auseinander:

RR-R-G

So folgen nun alle weiteren Zwerge:
RRR-G-G

RRR-G-GG

RRR-R-GGG

RRRR-G-GGG

U.S.W.

Die Zwerge kommunizieren also im-
mer noch nicht untereinander, jedoch
erkennen sie selber das Muster und
wissen automatisch, wo ihr Platz ist.
Es *bedarf* also keines Zwerges, der
irgendwie einteilt.

Nichtkooperierende Mitglieder

Die implizite Logik, die dieses Ver-
fahren ermdglicht, ist die, dass jeder

Zwerg ja gleichzeitig Beobachter,
Handelnder, als auch - Beobachteter
ist, und zwar - nachdem er sich einge-
reiht hat. Die Dynamiken der nachfol-
genden Zwerge sind entscheidend da-
von abhdngig, ob jeder Zwerg das
System erkennt und ,,mitdenkt®. Ver-
steht ein Zwerg das System nicht, so
passiert Chaos - wie im Strassenver-
kehr und Unternehmen: R-G-RRGGG

Mit diesem Dummzwerg beginnt das
Chaos im wohl durchdachten System
der schonen, farblichen Ordnung. Und
ab da miissen sich die Zwerge dann
ein neues, kluges System {iberlegen,
wie generell die ,falsche® Handlung
eines Dummzwerges korrigiert wer-
den konnte.

Welche zusitzliche Regel konnte man
einfiihren, oder eine bestehende abin-
dern, damit Dummzwerg selber er-
kennt, dass er mal wieder daneben lag
und seine Handlung automatisch sel-
ber korrigiert, und zwar *ohne* dass
irgendein Zwerg hier ordnend oder
korrigierend eingreifen muss?

Welche andere Regel koénnten die an-
deren anwenden, wenn der Dumm-
zwerg nix merkt?

Diese Antworten als *Kkleines* Raitsel
aufgegeben.

Fehlerkultur in Unternehmen

Ein weiteres Gestaltungselement das
eine ganze Kette von weiteren Verdn-
derungen der Auswahl der personli-
chen Strategien aller nach sich zieht,
ist folgender Satz:

., Ich mochte allen danken, die Fehler
begangen haben, aus denen wir ler-
nen konnten!*

Es obliegt den Fiihrungspersonen,
Mitarbeitern die Angst vor Fehlern zu
nehmen. Nicht wenige Fehler werden
aus Angst vor Entdeckung vertuscht,
und noch mehr widrige Dynamiken
entstehen, wenn nicht offen und lo-
cker mit Fehlern umgegangen wird.

Fihrungskompetenz bedeutet vor al-
lem — Prozessgestaltungskompetenz!

Kontrollsysteme fithren nur diejenigen
Fiihrungspersonlichkeiten ein, die
nicht {iber diese Art der Prozessgestal-
tungskompetenzen verfiigen! Sie sind
auch iiberwiegend Anhinger von
,Zielvereinbarungssystemen® - vollige
Entmiindigung der Mitarbeiter auf-
grund eigener Inkompetenz! Siehe
auch Arin Falk, ,Distrust — The hid-
den cost of control*.

Unmissverstdndlich muss hier signali-
siert werden, dass Fehler passieren, je-
doch muss eines klar sein - Doppel-
fehler sind zu vermeiden ;-)

Diese aus dem Tennis entstammende
Regel ist uralt. lThre psychologische
Tiefenwirkung jedoch in ihrer Reich-
weite weit unterschitzt.

Gute Unternehmenskulturen

Gute Spielregelwerke verzeihen Feh-
ler, geben Gelegenheit, die eigenen
Fehler zu korrigieren, bevor ein Mit-
spieler diese ausnutzen und gegen
einen verwenden kann, oder Systeme
blockiert werden.

Gute Unternehmenskulturen bestehen
aus hunderten dieser ,,weisen“ Regel-
werke. Es ist Aufgabe der Geschifts-
fithrung, Mitarbeiter in Fiihrungsposi-
tionen diese Regelwerke zu ,verer-
ben“, bzw. diese darin unterrichten zu
lassen.

Wenn Sie eine gute Fiihrungsperson
sind, wissen Sie mit Regelwerken zu
jonglieren und haben direkt erkannt,
welche Regel den Fehler eines
Dummzwerges in dem Selbstorganisa-
tionsprozess automatisch Kkorrigiert,
bevor die Zwerge wiitend iiber den
Dummzweg herfallen, diesen mobben,
oder wohlmoglich alle verhungern,
weil sie nicht mit dem Mittagessen
beginnen koénnen, wenn nicht jeder

1  http://www.spieltektonik.de/ab/Distrust-
TheHiddenCostOfControl.pdf
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sauber geordnet sitzt.

Spieltektonik ist die Wissenschaft der
Gestaltung von kooperativen, nicht-
blockierenden (non-deflective)
Spieldynamiken, auch wieder eine
Klasse von N-Personen-Spielen, mal
,Spieltheoretisch“ gesprochen’.

Spiele, wo FEinzelne andere oder
wohlmoglich alle in ihren Handlungen
blockieren kdnnen, und Spiele, die
,.fehlertolerant® sind.

Und hier unterscheiden sich die unter-
schiedlichen Kulturen und Systeme.
Dort, wo *weise* Regelwerke zum
Einsatz kommen, sind Blockaden oder
widrige Steigerungsdynamiken unbe-
kannt. Dort, wo die Regelwerke nicht
,und“ sind, kommt es immer wieder
zu Streit und Ausgrenzungsdynami-
ken, sprich ,,Mobbing“.

Die Spieltektonik baut als neue Wis-
senschaft nicht nur auf der Spieltheo-
rie auf, sondern bedient sich auch der
Erkenntnisse der psycho-logischen Ei-
genschaften, also der Psychologie,
aber auch der Soziologie, Pidagogik,
Kybernetik, Biologie.

Ziel: Entwicklung von ,,Spielen®, die
Freude machen, viel Dynamik freiset-
zen, auf der dann weitere Spiele und
Dynamiken aufsetzen kdnnen.

In dem Abstract ,Rolle des Spielma-
chers*® und ,,Unternehmensregelwer-
ke** sind eine ganze Reihe von ,,dyna-
mischen Erscheinungen® erwdhnt, die
typischerweise in allen Spiel — und
Unternehmenskulturen, Online-Com-
munities immer wieder auftauchen.
Die Mechanismen, die dort auftreten,
sind auf elementare Fehler der Spiel-
macher zuriickzufiihren.

Bei der Bestimmung der Gestaltungs-
elemente interessanter Spiele hat sich

2 http://www.spieltektonik.de/ab/Spieltekto-
nik-GeschichteDerSpieltheorie.pdf

3 http://www.spieltektonik.de/ab/Spieltekto-
nik-RolleDesSpielmachers.pdf

4 http://www.spieltektonik.de/ab/Spieltekto-
nik-Unternehmensregelwerke.pdf

herausgestellt, dass die Basis-Regel-
werke nur einen winzigen Teil der Dy-
namiken ausmachen. Die eigentliche
Dynamik resultiert aus Dynamiken,
die auf Dynamiken aufbauen, und ty-
pische Erkennungsmuster aufwerfen,
die wiederum als Regelwerke emp-
funden werden.

Fufball - Abseitsregel

So z.B. beim FufBiball. Wenn z.B. die
Strategie der Raumdeckung gespielt
wird, so kann die gegnerische Mann-
schaft viel Energie sparen und gute
Erfolge erzielen, indem sie den Ball
einfach iiber die 4er-Verteidigungsket-
te hinwegschiet. Damit werden
Zweikdampfe vermieden, es resultiert
ein uninteressantes Spiel, weil der
Ball immer nur in der Luft sich befin-
den wiirde. Daher wurde eine Regel
eingesetzt, die eine Dynamik korri-
giert, die selber nur in der Dynamik
des Spiels zu beobachten ist, nimlich
die Abseitsregel. Diese Regel baut auf
einer Dynamik auf, bzw. die typischen
Erkennungsmuster einer aufkeimen-
den Dynamik wirken auf die mensch-
liche Psyche gleichsam einer Regel.

Bisherige mentale Modelle gingen im-
mer davon aus, dass es geniigen wiir-
de, Regelwerke aufzustellen und fiir
deren Einhaltung zu sorgen. Men-
schenfiihrung, Unternehmensfiihrung
funktioniert so einfach nicht. Dynami-
ken wiirden blockiert. Die Wissen-
schaft der Spieltektonik hat daher die
dynamischen Erscheinungen mit ihren
Erkennungsmustern erfasst und in die
Liste der Gestaltungselemente — quasi
den ,offiziellen Spielregeln® gleichge-
setzt — mit aufgenommen.

Anreizsysteme

Auch wurden bei der Entwicklung der
Spieltektonik Anreizsysteme genau
analysiert: Interessanterweise bringt
es z.B. nichts, einem Fuflballer eine

Torpramie® zu zahlen. Mensch sele-
giert stets diejenige Strategie in sei-
nem Mdglichkeitsraum, die ihm einen
Vorteil bringen wird. Und zwar wagt
er ab, zwischen eigenem Vorteil und
einem Vorteil fiir das Team. Eine Tor-
pramie wiirde den Fussballer ldhmen,
weil er in jedem Moment des Spiels
immer wieder iiberlegen miisste, ob er
nun egoistisch handeln darf, oder ob
er nicht vielleicht eine Torchance fiir
das Team gerade verschenkt. , Kogni-
tive Dissonanzen“ ldhmen und ma-
chen letztendlich handlungsunfihig,
bzw. im Fussball speziell wiirde der
Spieler zu langsam handeln, weil er
erst noch iiberlegen miisste, ob er nun
selber schiessen darf, oder besser den
Ball an seinen Mitspieler abgibt, der
besser steht.

Mental-Coaches

Daher hat Klinsmann Mental-Coaches
eingesetzt, die die mentalen Modelle,
nach denen ein Fussballer auf dem
Platz handelt, so stark vereinfachen,
dass dieser nicht nur schnell entschei-
den kann, sondern stets die Vorteile
des Teams erkennt und nutzt.

,,Es spielen nie die besten elf Spieler
den besten Fufball, sondern die elf
Spieler, die am besten zueinanderpas-
sen “ Volker Finke, Fu3balltrainer

Bestimmte Dynamiken besitzen Er-
kennungsmuster, die Bezeichner ha-
ben, so z.B. Mobbing®. Eine Vielzahl
von anderen Dynamiken (ca. 200)
sind bei den Forschungen zur Spiel-
tektonik bisher identifiziert, jedoch
noch unbezeichnet. Auf diesen Mus-
tern, die Mitspieler erkennen, kann
man durchaus neue Regelwerke/Spiel-
regeln aufbauen, die dann wieder in-
teressante Dynamiken freisetzen, bzw.
menschliche Schwichen kompensie-
ren konnen. Siehe z.B. auch das Bei-

5 Reinhard K. Sprenger, ,,Gut aufgestellt“

6  http://www.spieltektonik.de/ab/Ausgren-
zungsdynamiken.pdf
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spiel: ,,Einfiihrung einer neuen Unter-
nehmenskultur’” oder ,,Zusammenar-
beit Fordern“®. Hierzu bedarf es je-
doch nicht nur eines Tiefenverstind-
nisses der psycho-logischen Eigenhei-
ten eines jeden Teammitgliedes, son-
dern insbesondere auch der Fahigkeit,
selber stets neue Spiele entwickeln zu
konnen.

Kunst der Spieleentwickler

Darin liegt die eigentliche, hohe
Kunst der Spieleentwickler begriindet:
Immer wieder neue Spiele zu entwi-
ckeln, die faszinieren, die die Dinge in
Bewegung bringen, Dynamik erzeu-
gen, ob nun in Arbeitsgruppen, Dis-
kussionsforen, Programmierer-Teams,
Gaming-Communites.

Die Gestaltungselemente der Spieltek-
tonik wurden in langen Jahren der
Forschung sozusagen ,reverse engi-
neered” (empirisch ermittelt) und kon-
nen somit nun als ,,psycho-logische*
Elemente betrachtet werden, mit de-
nen man nun neue, interessante Spie-
le, aber auch produktive, kooperative
und insbesondere nichtblockierende
(non-deflective) Unternehmenskultu-
ren, Unternehmens-Spiele aufgebaut
werden konnen. Dies fiihrte auch zu
einer vollig neuen Anschauung auf die
Wissenschaften Psychologie, Soziolo-
gie, und insbesondere der Pidagogik,
die nun durch die ,,umgekehrte Spiel-
theorie®, der Spieltektonik bereichert
wurden.

Renomierte Prozessdesigns

Forschungsgegenstand waren auch
sog. ,etablierte“ Prozessdesigns, z.B.
»Syntegration“’, Flowteam® '°, , Para-

7  http://www.spieltektonik.de/ab/Einfuehrun-
gEinerNeuenUnternehmenskultur.pdf

8  http://www.spieltektonik.de/ab/Zusammen-
arbeitFoerdern.pdf

9  http://www.spieltektonik.de/ab/Syntegrati-
onSyntegrity.pdf

10 http://www.spieltektonik.de/ab/Flow-
team.pdf

doxe Intervention“", ,Reflecting

Team“®, XP® (Extreme Program-
ming), SCRUM® sowie ,Extreme
Projecting*'? sowie OpenSpace®",
Familien/Firmenaufstellung nach Hel-
linger, NLP, Gestalttherapie, unzahli-
gen Mehrpersonen-Spielen, Online-
Communities (Usenet, XING, My-
Whitelist), verschiedene Fernseh-For-
mate mit einem, zwei oder drei Mode-
ratoren, Radio-Formaten die viele Ge-
staltungselemente zum Gestaltungs-
baukasten der Spieltektonik beigetra-
gen haben.

Aber auch unzdhlige Spieleentwick-
lern, aus deren Spielen wir wichtige
Erkenntnisse iiber die Art des Aufbau-
es spannender Spiele, die viel Dyna-
mik freisetzen, haben beigetragen.
Obige, ,geschiitzte Prozessdesigns®,
so hat sich nachtriglich erwiesen, sind
im Grunde nichts anderes, als die ge-
schickte Aggregation von spieltektoni-
schen Gestaltungselementen. Solche
Prozessdynamiken sind nun beliebig
auf neue Gegebenheiten anpassbar ge-
worden.

Communities und Charakter

Im Rahmen der Forschungen wurde
natiirlich auch untersucht, was pas-
siert, wenn Menschen an Prozessen
teilnehmen, die eigentlich charakter-
lich nicht kompatibel sind. Hierzu
wurden in Online-Communities und
Unternehmen  gezielt  Irritationen
durchgefiihrt, die sehr interessante
Riickschliisse auf die Stabilitdt der
Systeme selber zuliessen. Einige
Communities waren schlagartig tot,
andere konnten mit der Irritiation
nicht selbstkorrigierend und selbst-
steuernd umgehen, sodass die Ent-
scheider, Personen mit Weisungsbe-
fugnissen haben sich nicht mehr an-

11 http://www.spieltektonik.de/ab/Paradoxeln-
tervention.pdf

12 http://www.spieltektonik.de/ab/Extreme-
Projecting.pdf

13 http://de.wikipedia.org/wiki/Open_Space

ders helfen konnen, als die Irritatoren
auszuschliessen.

Fiihrung und Irritatoren

Die Fragestellung war, ob und wie
evtl. schnelle Anpassungen der Regel-
werke diese widrigen Dynamiken hét-
ten korrigieren kdnnen. Hier zeichnete
sich ein Wettrennen ab. Diejenigen
Fiihrungspersonen, die schnell begrif-
fen, haben die Regelwerke einfach so
angepasst, dass die ,Irritatoren® ihrer-
seits mit ihrer Phantasie schnell am
Ende waren. Es scheint, dass darin die
hohe Kunst der ,,Fiihrungskompetenz*
liegt.

Rolle mentaler Modelle

Hierbei wurden insbesondere auch die
,,mentalen Modelle“ untersucht, denen
Menschen, insbesondere Fiihrungsper-
sonen folgen. Einige folgen einfachen
Modellen, wie z.B. dem Rad, der Py-
ramide (sehr beliebt), einige dem
Netz, wieder andere dem Uhrwerk
oder Planetensystem als Modell fiir
soziales Miteinander.

Insbesondere diejenigen, die kyberne-
tischen Modellen und gleichzeitig
mehrwertigen Logiken folgten, hatten
recht wenig Probleme mit Verdnde-
rungen ,ihrer Regelwerke®“. Diese ha-
ben erkannt, dass eine Entscheidung,
die sachlich richtig ist, emotional vol-
lig falsch sein kann (und umgekehrt),
also eine Aussage gleichzeitig richtig
und falsch sein kann. Diejenigen, die
iiberwiegend den mentalen Modellen
von Aristoteles oder religiésen Model-
len (wahr/falsch) folgten, kamen
schneller in Bedréngnis.

Selegierung von Strategien

Jedes Individuum hat in seinem Leben
unterschiedliche  Erfahrungen ge-
macht, und daher ist das , Verhalten*
in dhnlichen Situationen sogar héchst
unterschiedlich. Wéhren die Einen
iiberwiegend kooperative Strategien
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selegieren, so tendieren andere Perso-
nen nach einigen erfolglosen Anléufen
einer friedlichen Kooperation zu tota-
len Blockadestrategien. Wieder andere
blockieren, wenn sie selber blockiert
werden, O6ffnen sich dann aber wieder
zaghaft. Noch andere blockierten nie,
und wieder andere spiegeln einfach
das Verhalten des Gegeniiber. In der
Spieltheorie wurden diese Strategien,
gegeneinander ,,spielend”, untersucht.
Am erfolgreichsten war durchschnitt-
lich letztere Strategie, mit grossem
Abstand. Daraus liess sich eine Strate-
gie im Umgang mit Gruppen verschie-
denster Charaktire ableiten: Es gibt
keine! Behandele jedes Mitglied einer
Gemeinschaft wie ein Individuum und
messe es an seinen eigenen (momen-
tan gerade giiltigen) Wertemaf3stdben,
die sich schnell dnderten, mitunter in-
nerhalb von wenigen Stunden, je nach
Stimmung und vor allem Einfluss der
Stimmungsmacher in einer Communi-

ty. Siehe hierzu ,,Rolle des Spielma-
chers®, ,,Unternehmensregelwerke®.

Allgemeingiiltige Regelwerke?

Dennoch aber funktionierte die Kon-
struktion von Regelwerken nach dem
Gestaltungsbaukasten der Spieltekto-
nik. Immer wieder stellten sich die er-
warteten Dynamiken ein. Warum?
Nun — auch Menschen mit verschiede-
nen Eigenheiten handeln egoistisch,
zu ihrem personlichen Vorteil. Gelingt
es, die Regelwerke fiir alle gemein-
sam so zu gestalten, dass jeder fiir
sich stets einen (und sei es noch so ge-
ringen Vorteil, ,,Prinzip des minimalen
Vorteils®) fiir sich in Kooperation oder
bei einer Verdanderung der Regelwerke
sieht, so wird er seine personlichen
Strategien danach selegieren. Genau
bei dieser Konstellation der Gestal-
tung von Spielregelwerken / Unter-
nehmensregelwerken bekommt man
interessanterweise alle, so unter-
schiedlich die Charaktdre auch sein
mogen, dazu, gemeinsam an einem

Strang zu ziehen. Es scheint, dass ge-
wisse ,,psycho-logiken“ bei allen
Menschen gleichermassen verankert
sind, archaische Instinkte.

Untaugliche Strategien

So haben sich fast alle Strategien, die
Mensch evtl. trainiert hat, die auf 2-
Personen / Nullsummenspielen auf-
bauen, als in der Praxis fiir ein sozia-
les Miteinander untauglich erwiesen.
Nachtrdglich konnte mittels speziell
konstruierter Tests'* eine Korrelation
zwischen Vorlieben fiir Spiele (2-Per-
sonen-Spiele vs. Gesellschaftsspiele)
und Sozialverhalten gezeigt werden.

Moralisches Dilemma

Auch wurden Anreizsysteme unter
diesen Aspekten untersucht. So funk-
tionieren z.B. Anreizsysteme, die auf
der Verteilung eines Gewinnbonus auf
alle Beteiligten basieren, nicht.
Warum?

Es ist das, was von jedem Individuum
als ,,moralisches Dilemma“ empfun-
den wird (auch ein ,spieltektonisches
Gestaltungselement®). Einerseits ist
Kooperation in der Firma und das ge-
meinsame Wirtschaften emotional po-
sitiv besetzt — was bedeutet, dass jedes
Individuum, das sich dem TAO des
gemeinsamen Wirtschaftens freiwillig
unterordnen mag, im Alltag kooperati-
ve Strategien selegieren wird, jedoch
in dem Moment, wo es um die Vertei-
lung des gemeinsamen Bonus geht, ei-
gentlich eine egoistische, nicht koope-
rative Strategie wihlen miisste. Ande-
rerseits wird ein ,gerechter Vertei-
lungsschliissel, wo alle denselben Bo-
nus bekommen, als ,,ungerecht” emp-
funden, weil es die wirklich fleissigen
benachteiligt. ,Drei sind einer
zuviel!“ - Hier entsteht ebenfalls , ko-
gnitive Dissonanz®, weil zwei um die
Gunst des Dritten buhlen - ,,Prinzip

14 http://www.spieltektonik.de/beispiel/al.htm
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Agonalitat”!

Diese Regelwerke erzeugen also in-
nerhalb der Mitarbeiterschaft etwas,
was als ,kognitive Dissonanz®, als
,hicht schlissig® empfunden wird.
Daher entscheiden sich viele Mitar-
beiter fiir ihren Seelenfrieden und den
Frieden im Alltag und ignorieren da-
her diese Anreizsysteme.

Anreizsysteme

Gute Anreizsysteme sind also immer
Mehrsummenspiele, wo der Spieler-
trag auf verschiedenen Ebenen des
menschlichen Daseins gleichzeitig er-
folgt, auf denen sogar Spiele noch
aufbauen kénnen. Dabei geht es selten
um Geld.

Frei verfiigbare Informationen

Die Vollstindigkeit aller Informatio-
nen fiir alle Mitarbeiter ist ein weite-
res, spieltektonisches Gestaltungsele-
ment moderner Unternehmenskulturen
geworden, siehe S. 2. Alle Informatio-
nen iber alle Projekte sind von jedem
Mitarbeiter der Firma frei einsehbar.
So z.B. bei IBM. Hierdurch reduzie-
ren sich eine ganze Reihe von Prozes-
sen, insbesondere in zwei Punkten.
Erstens kann niemand durch Abschat-
tung von Informationen andere in ih-
rer Arbeit blockieren, was schnelle In-
formationsfliisse und Entscheidungen
ermoglicht, und andererseits sind
»Spielchen um Macht* durch Ab-
schattung von Informationen gegenii-
ber Untergebenen nicht mehr moglich.
Die Mitarbeiter konzentrieren sich da-
her stets auf das, was Kunde will und
geniessen ihre tiberaus weitgreifenden
Entscheidungsbefugnisse bzgl. z.B.
Preisverhandlungen mit dem Kunden
— sie haben ja stets vollstdndigen
Uberblick iiber alle Kosten.

Alte Hiite

Wer in Psychologie, Soziologie,
versiert ist, wird natiirlich viele der
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Gestaltungselemente wieder erkennen.
Die Kunst liegt jedoch in deren Ag-
gregation, sodass diese als hochdyna-
misches, interessantes, aufregendes
Spiel empfunden werden. Interessan-
terweise wirken Erkennungsmuster
von Dynamiken selber wieder wie Re-
gelwerke. Wer z.B. selber einmal Op-
fer von Mobbing mit seinen Selekti-
ons — und Separationsmechanismen,
oder Opfer einer Erweckungsveran-
staltung geworden ist, wird schon bei
den geringsten Anzeichen des Auftre-
tens solcher widrigen Dynamiken in
der Gruppe mit Reaktanz, sprich mit
Ablehnung, Blockade reagieren und
seinerseits dann ggf. Prozesse starten,
die dem entgegenwirken. Das Prinzip
der sich selber erfiillenden/zerstéren-
den Prognose, sieche auch Murphy's
Law's. Auch diese sind Gestaltungs-
element der Spieltektonik, einem Bau-
kasten, der ewig wird erweitert wer-
den koénnen.

Spieltektonik hat iiber die Spieltheorie
die Gestaltungselemente dieser hoch-
komplexen Regelwerke heraus isoliert
und stellt diese als Gestaltungsbaukas-
ten fiir Dynamiken wieder zur Verfii-
gung. Spieltektonik musste bisherige
Denkmodelle hierzu vollig
*sprengen*, um die Umkehrung der
Spieltheorie denken zu kdnnen.

Ein weiteres Gestaltungselement ist
Derrida's Prinzip der Dekonstruktion

In ,,Notiz iiber den Wunderblock”
(1925) beschreibt Siegmund Freud ein
Kinderspielzeug, bestehend aus Zellu-
loid, einer Papierschicht, einer
Wachsschicht, darunter eine schwarze
Schicht. Schreibt man auf dem Wun-
derblock, erscheint dort, wo der Stift
in das Wachs eindriickt, der schwarze
Untergrund durch. Die Schrift kann
man wieder l0schen, indem man den
Wachsabdruck gliittet. Hebt man die
in das Wachs eingeritzte Schicht ab,
so kann man diese auf anderen Hin-
tergriinden wieder sichtbar machen

(rot, blau, bunt, Bilder, Stoff...) Derri-
da inspirierte dies zu seiner Art der
Interpretation, nur die inneren Logi-
ken der Schrift auf andere Inhalte,
Hintergriinde ,,abzubilden”.  Die
Basis des Dekonstruktivismus” war
geboren.

Wer Dekonstruktion beherrscht, kann
Handlungslogiken und implizite Logi-
ken des situativen Kontextes sauber
voneinander trennen. Eine Mindestan-
forderung, um Dynamiken gestalten
zu koOnnen. So, z.B. bei Guerilla —
Marketing'® sehr gut bildlich zu beob-
achten, was in den Dynamiken auf
prozessual/emotionaler Ebene abliuft.

Bildlich ist es das Spiel mit der dsthet-
sischen Empfindung, dem Gefiihl, der
Varietit von Grossen, Formen, Far-
ben, Transparenzen, Bewegungen,
Erscheinungsformen, Sichtbarkeiten
/ Abschattungen (Perspektiven), Or-
ten, Dynamiken gewissen Regeln
oder Gewohnheiten unterworfen, die -
nach Derrida's Prinzip der Dekon-
struktion verdndert - Menschen zu ir-
ritieren vermogen. Diese bewusste Ir-
ritation kann bewusst ,konstruiert®
werden, sodass sich eine weitere Dy-
namik ergibt.

Auf prozessual/emotionaler Ebene
wechselwirken die einzelnen Elemen-
te der Psycho-Logiken mit den impli-
ziten Logiken der Regelwerke und der
Kontexte. Hierdurch werden, ebenso,
wie bei der Betrachtung der inter-
essanten Bilder, innere Dynamiken
entfaltet, ein Reiz ausgeiibt.

Wihrend in der Kunst der Reiz mehr
innerlich ist, so wird bei der Anregung
zum Spiel oder Teilnahme an den
durch ein Spielregelwerk entfalteten
Dynamiken eine Handlung im Aussen
ausgeldst. Diese Dynamiken werden
wieder als Regelwerke empfunden

15 http:/www.spieltektonik.de/ab/Spieltektoni
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16 http://www.spieltektonik.de/ab/Guerilla-
Marketing-Spieltektonik.pdf

und darauf aufbauend entstehen emer-
gent neue Dynamiken.

Dieses Kybernetische Prinzip der An-
regung, die dann selber vollig neue
Dynamiken auslost, ist inzwischen
recht gut erforscht, insbesondere in
der systemischen Psychologie, AO-
Psychologie. Deren Erkenntnisse ha-
ben wesentlich zur Entwicklung der
Spieltektonik beigetragen.

Darin besteht die hohe Kunst der Ge-
staltung aufregender Spiele oder Un-
ternehmensregelwerke, in denen ein
alles Mitspieler integrierendes, koope-
ratives (nicht ausgrenzendes), produk-
tives Miteinander moglich ist.

Dieser Beitrag ist unter http:/www.-

spieltektonik.de/ab/Spieltektonik-Ge-
staltungselemente.pdf nachzulesen.

Mit freundlichen Griilen, Guido Step-
ken

»Was nicht auf einer einzigen Manu-
skriptseite zusammengefalit werden
kann, ist weder durchdacht, noch ent-
scheidungsreif.” (Dwight David Ei-
senhower, 34. Prisident der USA
1953-1961; *14.10.1890, T 1969)
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