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Abstract

Mit jeder Unternehmensgriindung beginnt fiir alle Beteiligten ein Spiel, bestehend aus
der erfundenen Ordnung ,,Unternehmen®, innerhalb der auf ein gemeinsames Ziel hingearbeitet
wird. Im Unternehmen halten — wie in jedem anderen Spiel — Regeln, Ziele, Prozesse und Kul-
turelemente als Regulierungsmechanismen her und schaffen somit den Handlungsrahmen oder
das Spielfeld, in dem das Management schaltet und waltet.

Dieser Beitrag analysiert, ausgehend von einer kurzen Einordnung zur Kulturgeschichte
des Spiels, das Potenzial der Ludologie fiir das Management in Unternehmen.
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1. Einleitung

Veranderung passiert durch den Menschen und trotz des Menschen. Wenn Verénde-
rung durch den Menschen passiert, dann weil er sich etwas vorstellen kann, was es noch nicht
gibt. Er ,,phantasiert”. Nach Freud ist das Phantasieren der Ersatz fiir das kindliche Spielen.

Der Heranwachsende hort also auf zu spielen, er verzichtet scheinbar auf den Lustgewinn, den
er aus dem Spiele bezog. Aber wer das Seelenleben des Menschen kennt, der weil3, dal ihm
kaum etwas anderes so schwer wird wie der Verzicht auf einmal gekannte Lust. Eigentlich
kénnen wir auf nichts verzichten, wir vertauschen nur eines mit dem andern; was ein Verzicht
zu sein scheint, ist in Wirklichkeit eine Ersatz- oder Surrogatbildung. (Freud [1907] 1969: 172)

Je ernster, je wirklicher ein Phdnomenbereich scheinbar ist, desto weniger erlaubt sich
der Mensch dort zu spielen, zu phantasieren — sogar entgegen jeder Notwendigkeit zur Verdn-
derung. Die letzten Jahrzehnte Betriebswirtschafts- und Managementlehre sind Zeugen davon,
wie starr sich die Wissenschaft und Praxis in diesem Bereich auf vermeintlich rationalisierbare,
operationalisierbare und kontrollierbare Grofen kasteit hat. Freiheit, Scheitern und Ausprobie-
ren sind individuelle Risiken von Einzelnen, obwohl sie als Motor fiir Verdnderung als system-
immanent in einer Unternehmenskultur anerkannt werden sollten. Die Fahigkeit und Méglich-
keit zur Verdnderung sind die Kernkompetenzen in einer dynamischen Umwelt, auf die sich
das Management vorbereiten muss (siche Kapitel 5.3). Denn wer nichts ausprobiert, nicht
phantasiert, nicht scheitert, scheitert auf jeden Fall. Bisherige Managementansétze scheitern
nun am Markt selbst — sie scheitern evolutiondr, passen nicht mehr in diese Zeit. Das Testen
neuer Wirklichkeiten braucht das Spiel als Raum fiir neue Zeiten.
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Die Menschen konfrontieren Unternehmen mit Bediirfnissen, die von den bisherigen
Managementtheorien oft vernachléssigt werden. Es fehlt die Lust, der Fun, das YOLO. Es ist
zu ernst. Die Lust am Spiel ist daher der Ansatz fiir die Auseinandersetzung mit dem Manage-
ment, mit dem sich der folgende Beitrag beschiftigt. Ausgehend vom Diskurs in den Wissen-
schaften um das Spiel (Kapitel 1) wird das Spiel als mal3geblicher Moment kultureller und
evolutiondrer (Kapitel 2) sowie individueller Entwicklung (Kapitel 3) beschrieben. Seine Be-
deutung fiir die Entwicklung komplexer Ordnungen und Systeme verdeutlicht Kapitel 4. Ab-
schlieBend werden die Schlussfolgerungen in einem Appell fiir einen ludologischen Manage-
mentansatz eingebettet (Kapitel 5). Dieser zielt vor allem auf eines ab: Regeln zu formulieren,
die den Menschen nicht beschrianken, sondern befdhigen und Verdnderungen ermdglichen.

2. Die Ludologie — Eine kurze Geschichte von fast allem.

Biologie, Psychologie und Philosophie kennt jeder. Doch die Ludologie? Nach der
Griindung des Instituts fiir Ludologie an der SRH Hochschule fiir Kommunikation und Design
(design akademie berlin) schauten wir zum Teil in viele fragende Gesichter, andere waren we-
gen einer vermeintlichen Doppeldeutigkeit peinlich beriihrt. Nur Spielende und Gamer beka-
men grofle Augen.

Lateinisch ,,Judus®, das Spiel und das griechische ,,logos“ fiir die Lehre, fiihrt zur
,Lehre liber das Spiel*, Ludologie zur Spielwissenschatft.

2.1 Diskurs um das Spiel in den Wissenschaften

Spiele zu spielen ist ein Grundphinomen der Menschen. Diese Tatigkeit gehort zu den
natiirlichsten Erscheinungsformen unseres Lebens. Philosophen und Dichter, Pddagogen und
Soziologen, Theologen und Anthropologen, Verhaltensforscher, Mikrobiologen, Mathemati-
ker und Wirtschaftswissenschaftlerinnen und -wissenschaftler haben Spiele vielfdltig beschrie-
ben und unterschiedlich analysiert. Daraus entstanden zahlreiche spieletheoretische Ansétze,
die einzelne Aspekte des Spiels heraushoben, sich ergénzten oder widersprachen. Kernaspekte
des Diskurses um das Spiel sind und waren jedoch hdufig die Suche nach einer geeigneten
Begriffsbestimmung sowie das Erfassen des Gegenstandsbereichs — also die Frage danach, was
Spiele sind. Innerhalb dieses Diskurses wurde zudem die Funktion von Spielen sowohl fiir den
Menschen als auch fiir die Kultur im Allgemeinen analysiert. Das Ziel der Ansidtze war damit
oft dhnlich, die Herangehensweisen und Ergebnisse nicht. Insbesondere in der Auseinander-
setzung mit ,,Computerspielen entbrannte ein Paradigmenstreit zwischen Narratologie und
Ludologie um die Frage, ob Videospiele mehr sind als eine bloBe Geschichte und somit nicht
zur Génze mit literaturwissenschaftlichen Kategorien zu analysieren sind (vgl. Pearce 2003;
Juul 1998; Frasca 2003). Die Ludologie bejaht diese Frage. Jesper Juul reagierte sogar mit der
Feststellung: ,,You can have a computer game without any narrative elements.” (Juul 1999: 3)
Frasca fasste das Problem wie folgt zusammen:

The problems of using a "game" perspective are many. Basically, traditional games have al-
ways had less academic status than other objects, like narrative. And because of this, game
formalist studies are fragmented through different disciplines, and not very well developed.
(Frasca 1999: 1)

Und er konstatierte vor allem das Fehlen einer ,,eigenen* Forschungsdisziplin:
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Our major problem is the actual situation of the study of traditional games: lack of clear defi-
nitions and theories; more functionalist approach rather than formalist; fragmented analysis
from different disciplines. (Frasca 1999: 1)

Als Konsequenz dieser Feststellung formulierte Frasca daher den Begriff Ludologie als
alleinstehende Disziplin (vgl. Frasca 1999: 2), die die verschiedenen Ansétze biindelt, weiter-
entwickelt und in ein transdisziplindres Forschungsfeld zusammenfiihrt. Die ersten Versuche
spielewissenschaftlicher Untersuchungen wie bspw. der des Spielverhaltens (Play Behavior)
waren zumeist von einer disziplindren Herangehensweise geprigt. Dabei ndhrte sich das Auf-
stellen und Operationalisieren von Hypothesen aus der Perspektive einer bestimmten wissen-
schaftlichen Disziplin.

Ein zweiter Ansatz nédhert sich der Untersuchung spielewissenschaftlicher Phdnomene
zwar aus unterschiedlichen Perspektiven, fiihrt diese aber weder konzeptionell noch metho-
disch zusammen (vgl. Levy 1978: 55). Joseph Levy trieb als einer der ersten Wissenschaftler
transdisziplindre und interdisziplindre Ansdtze zur Untersuchung von Spielverhalten voran. In
seinem Werk Play Behavior (1978) préasentierte er ein konzeptionelles Paradigma, das die Per-
spektiven unterschiedlicher Wissenschaftsdisziplinen zusammenbringt und somit eine rigo-
rose, zusammenhédngende und holistische Erforschung des Spielkonzeptes ermdglicht. Dieses
Play Paradigma schafft einen konzeptionellen Raum fiir die wissenschaftliche Analyse von
Determinanten (warum wir spielen), Charakteristika (was wir spielen), Strukturen (wie wir
spielen) und Konsequenzen (welche Auswirkungen das Spielverhalten hat) des Spielens sowie
der Zusammenhinge zwischen den einzelnen Komponenten. In diesem Sinne, ist das Frame-
work Ausdruck von Levys Bestreben, eine ‘grand theory of play behavior® zu entwickeln, die
alle bis dato verbreiteten Theorien des Spielverhaltens umfasst und dadurch klassische, psy-
choanalytische, entwicklungsorientierte und 6kologische Erkldrungsansitze miteinander ver-
eint.

2.2 Spielen als Grundphinomen

Levys Rahmenkonzept fult auf wichtigen Ideen einflussreicher Pioniere auf dem Ge-
biet der Ludologie, die die Interaktion zwischen Person und Umwelt als Ursprung und ent-
scheidende Determinante jeglichen Spielverhaltens betrachten. Johan Huizinga (1938), dessen
Einfluss auf die Spielforschung in beinahe jeder relevanten Fachveroffentlichung ersichtlich
ist, verdeutlichte, dass das Spielverhalten, mehr als jede andere menschliche Verhaltensform,
zur kulturellen Weiterentwicklung und dem Aufbliihen der Zivilisation beigetragen hat.

Doch Spielverhalten ist nicht nur als Ursprung der menschlichen Sozialisierung zu se-
hen, sondern kann gleichermallen als Konsequenz sozio-kultureller Strukturen dargestellt wer-
den. Roberts und Suttonsmith (1962) verglichen das Spielverhalten unterschiedlicher Kultur-
kreise und fanden beispielsweise heraus, dass in religios gepriagten Kultursystemen, in denen
das Wertebild den Einfluss libernatiirlicher Krifte betont, hdufig Gliick oder Zufall (chance)
als vorherrschende Spielelemente zu finden sind. Spiele, deren Ergebnis vorrangig von menta-
len oder physischen Féhigkeiten des Spielers (skill) abhéngt, treten hingegen vermehrt in leis-
tungsorientierten Gesellschaften auf. In diesen ist der Glaube verankert, dass der Mensch sein
Leben selbst in der Hand hat und die Fahigkeiten besitzt, Einfluss auf seine Umgebung auszu-
iiben. Strategische Spiele (strategy), bei denen die Qualitit kognitiver strategischer Entschei-
dungen hoheres Gewicht hat, sind wiederum beliebter in ,,strukturell komplexen* Gesellschaf-
ten.
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Die Ludologie stellt damit einen Paradigmenwechsel dar, der sich dadurch auszeichnet,
dass der Zugang zum Verstehen der Welt das Spiel sei. Roger Caillois (1913-1978) formulierte
dazu:

Ich schreibe nicht nur eine Soziologie der Spiele, sondern ich habe die Absicht, die Grundlagen
einer von den Spielen ausgehenden Soziologie zu erarbeiten. (Caillois 1958: 78)

Der Spielpadagoge Ulrich Heimlich (geb. 1955) meint, Caillois wiirde das Spiel mit
»einer groffen Aufgabe befrachten®, wenn er vom Spiel ausgehend eine Theorie der Kultur, der
Zivilisation oder der Gesellschaft entwickelt. Fiir ihn bleibt nur festzuhalten,

[...] dass der Riickblick auf die Geschichte des Spiels in verschiedenen Kulturen und unter-
schiedlichen Gesellschaften die Frage nach seiner Bedeutung fiir den Menschen aufwirft.
(Heimlich [1993] 2015: 92)

Diese Frage nach der Bedeutung des Spiels beantwortet der Biochemiker und Nobelpreistriger
Manfred Eigen (geb. 1927) noch umfassender als die Geisteswissenschaftler:

Das Spiel ist ein Naturphdnomen, das schon von Anbeginn den Lauf der Welt gelenkt hat: von
der Gestaltung der Materie iiber ihre Organisation zu lebenden Strukturen bis hin zum sozialen
Verhalten der Menschen. Grundelemente des Spiels - Zufall und Gesetz - bestimmen jegliches
Geschehen im Universum. So lassen sich Naturgesetze in Form von Spielregeln abstrahieren.
Das setzt dem Wiirfelspiel des Zufalls, also der Unbestimmtheit der elementaren Ereignisse,
enge Grenzen. Auf dem Spielfeld bilden sich Muster, Information entsteht, die Gesetze von
Selektion und Entwicklung treten klar hervor. (Eigen [1985] 1996: 2)

Wihrend das Spiel in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen als grundlegend und kul-
turkonstituierend betrachtet wird, ist es in vielen Bereichen des téglichen Lebens explizit her-
ausgelost. Die emporte Aussage iiber die Verkennung der Realitét zeigt sich allein schon in der
Sprache: ,,Das ist doch hier kein Spiel! Das ist Ernst!“, ,,Wenn aus Spiel Ernst wird* — oder
auch in der pejorativen Verwendung des Begriffs ,,Spielerei®. ,,Spiel* und ,,Ernst* scheinen als
diametrale Phinomenbereiche betrachtet zu werden, die sauber voneinander getrennt sein miis-
sen.

Inwiefern insbesondere in Unternehmen die Chance und Notwendigkeit verpasst wird,
vom Ernst zum Spiel zu kommen bzw. diese Bereiche zu verbinden, wird im weiteren Verlauf
dieses Beitrags noch beleuchtet werden. Festzustellen ist schon jetzt, dass das Spiel als Me-
thode sein Nischendasein verlassen wird. Hier beginnt die Arbeit (der Spal3) der Ludologen.

2.3 Themenbereiche der Ludologie

Die Ludologie fokussiert sich als Teilbereich der Spielewissenschaft auf das digitale
Spiel, weil darin die meisten Elemente des Spielphdnomens gebiindelt zur Anwendung kom-
men. Nichtsdestotrotz bezieht sie sich auch auf Erkenntnisse {iber das Spiel im Allgemeinen
und betreibt Grundlagenforschung dazu. Daraus ergeben sich Fragestellungen zu verschiede-
nen Aspekten des digitalen Spiels, die sich grob in folgende Bereiche einteilen lassen:

Analyse (digitaler) Spiele

e Design und Mechanik von Spielen (Gameplay und Game Design)
e Design und Mechanik von virtuellen Welten
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¢ Funktionsweisen von Kiinstlicher Intelligenz
Funktion (digitaler) Spiele

e Sozial-kulturelle Bedeutung digitaler Spiele
e Individuell-psychologische Bedeutung digitaler Spiele
o  Wirkungsforschung

Transdisziplinire Anwendung der Theorie (digitaler) Spiele

e Konzeption von Serious Games (Lernspiele)
e Organisationstheorie
e Managementtheorie (Ludologisches Management)

Das Institut fiir Ludologie setzt an allen Punkten an und iiberfiihrt die Erkenntnisse in die
transdisziplindre Anwendung. Was kdnnen wir von den Spielen oder mit Spielen in anderen
Bereichen lernen und welche Aspekte sind hilfreich fiir die speziellen Fragestellungen der Or-
ganisation und des Managements fiir heutige Unternehmen? Der Anspruch umfasst einen trans-
disziplindren Forschungsansatz und miindet in konkreten Handlungsempfehlungen, die sich in
der internen und externen Kommunikation fiir Institutionen und Unternehmen, ihrer Unterneh-
menskultur und -struktur, in threm Personalmanagement oder - recruiting widerspiegeln konn-
ten sowie in dem Design von Produkten, Dienstleistungen und den kommunikativen Gestal-
tungselementen.

3. Startpunkt: Wie das Management das Spielen verlernte

Seit rund 2,8 Millionen Jahren leben Menschen auf dem Planeten Erde. Es dauerte sehr
lange, bis sich daraus der Homo sapiens von heute entwickelte. Einige Menschenarten fingen
an, um 300.000 vor Chr. das Feuer zu beherrschen. Der Speiseplan dnderte sich und das
menschliche Gehirn wuchs auf eine Grofle, die wir bis heute haben.

Auf die Art und Weise, wie junge Tiere miteinander spielen, um ihre Umwelt, Artge-
nossen und andere Lebewesen zu erfahren, hat auch der Nachwuchs der verschiedenen Men-
schen weltweit seine Fiahigkeiten mit Hilfe von Explorationsspielen erfahren, verbessert und
ausgebildet. Diese Form des Spielens gehort zur Natur, besonders zu den Lebewesen, deren
Verhalten durch ein entsprechend grof3es Gehirn gesteuert und trainiert wird. Das Spielen kann
daher nicht nur als Kultur-, sondern auch als Evolutionsfaktor angesehen werden.

3.1 Sprache und Phantasie

Erst um das Jahr 35.000 v. Chr. begannen die Homo sapiens ihre Sprache zu entwickeln.
Dieses neue Werkzeug versetzte uns in die Lage, eine ganz andere Form des sozialen Austau-
sches zu praktizieren. Wir waren den anderen Menschenarten damit fundamental iiberlegen,
organisierten uns in groBeren Gruppen, jagten nicht mehr allein. Es wurde sich organisiert und
Plane geschmiedet, wie wohl gemeinsam das nidchste Mammut erlegt werden konnte. Wir be-
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gannen, mit dieser Sprachfdhigkeit ausgestattet, uns von der Natur abzukoppeln, die Natur be-
herrschen zu wollen, nicht nur uns selbst zu versorgen, sondern sicherer zu leben und von der
Anzahl unserer Mitmenschen her wachsen zu wollen.

Genau in diese Zeit, 35.000 vor Chr., féllt die Datierung eines ersten Kulturgutes, die
des Lowenmenschen, eine aus Mammutelfenbein geschnitzte Phantasiefigur, ein Fabelwesen
aus Mensch und Lowe (www.loewenmensch.de). So wurde ein Gegenstand erschaffen, den es
so real nicht wahrzunehmen gibt, der nicht zur Unterstiitzung des tiglichen Uberlebenskampfes
bendtigt wurde. Archdologieexperten sind sich noch nicht einig, ob dieser Lowenmensch einen
spirituellen oder rituellen Hintergrund haben konnte, eine erste Gottheit darstellte, die angebe-
tet wurde oder ob dieses Kunstwesen vielleicht auch einfach nur ein Spielzeug fiir den Nach-
wuchs war. In jedem Fall ist der Léwenmensch ein Indiz dafiir, dass Menschen parallel mit
ihrer Sprachenwicklung nicht nur anfingen, auf einem héheren Niveau zu denken, sondern
auch dafiir, dass der Homo sapiens ebenso ein Homo ludens, ein verspielter Mensch ist, der
mit Kreativitit seiner Phantasie handwerklich und kiinstlerisch geschickt Ausdruck verleiht.
Der menschliche Geist schuf sich schon damals Dinge, die es nachweislich, materiell nicht
gibt, er spielte mit seinen Gedanken, das Phantasiespiel, das Spiel ,,wir-tun-mal-so-als-ob*
prégte ab jetzt unsere Vorstellungskratft.

3.2 Spiel und Entwicklung

Eine Vorstellungskraft des ,,wir-tun-mal-so-als-ob* und das damit einsetzende Denken
- die damit verbundenen Gedankenspiele - bilden die Briicke zwischen den menschlichen Be-
gierden und dem Willen, wie es Platon (428-347 v.Chr.) beschreibt. Analog verstand Friedrich
Schiller (1759-1805) das Spiel als vermittelndes Element zwischen dem sinnlichen ,,Stofftrieb*
und dem rationalen, zielgerichteten ,,Formtrieb*:

Denn, um es endlich einmal herauszusagen, der Mensch spielt nur, wo er in voller Bedeutung
des Wortes Mensch ist, und er ist nur da ganz Mensch, wo er spielt. (Schiller [1795] 2000: 62)

Die Bonner Philosophin Ingeborg Heidemann (1915-1987) stellt in ihrem Buch ,,Der
Begriff des Spieles* (1968) auf der Grundlage einer umfassenden Analyse zahlreicher philo-
sophischen Ansitze u. a. die ,,ontologische Ambivalenz des Spiels” ausfiihrlich dar. Wie ge-
langt der Mensch von der Erkenntnis des Seins zum Werden? Wie gelangt der Mensch aus dem
Reich der Natur in das Reich der Freiheit? Hinter all diesen polarisierenden Gedanken steht die
dualistische Theorie, die von Materie und Geist ausgeht sowie dem zwischen diesen zwei Wel-
ten agierenden Menschen als spielenden Vermittler (vgl. Heidemann 1968: 3-28). Das Spiel ist
ein ,,ontischer Schein”, eine ,,symbolische Repriasentanz” nach dem Heidegger Schiiler Eugen
Fink (1905-1975) und somit ist das Spiel ein Weltsymbol, es hat den Charakter des ,,Zwi-
schen”.

Zahlreiche Pddagogen haben sich intensiv mit der multidimensionalen Entwicklung
von Kindern befasst, die eigene Spiele spielen oder angebotene Spiele nutzen und deren For-
derungspotential (Heimlich 2015; Schéfer U. Thompson 2014; Warwitz 2004; Fritz 2004; Wal-
ter 1993; Scheuerl 1979 u. 1994; Hebenstreit 1979). Spiele bilden eine elementare Kontraster-
fahrung zwischen der kindlichen Person und ihrer Umwelt. Sie beinhaltet biologische, senso-
motorische, emotionale, kognitive und soziale Aspekte (vgl. Heimlich 2015: 45-62). Spiele
tragen zur Entwicklung von Kompetenzen bei, sie fordern den Austausch und schlagen eine
Briicke von der Unsicherheit zur Sicherheit. Sie helfen, dass sich das Individuum innerhalb
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einer gegebenen Kultur zurechtfindet, addquat handelt und sich entsprechendes Wissen aneig-
net. Diese Aufgaben schreiben wir auch dem Management zu. Welche Spielarten beeinflussen
also welche Kompetenzen und bieten damit Ansatzpunkte fiir das Management?

Unternehmerinnen und Unternehmer setzen sich Ziele und operationalisieren diese. Die
Herausforderung besteht darin, die zuweilen begrenzten Ressourcen geschickt einzusetzen, um
das kleine soziale System, filir das sie verantwortlich sind, vom Ist zum Soll zu fiihren. Ma-
nagement beginnt mit einer phantasiegeschaffenen Welt, mit einer Fiktion und strebt die Ver-
wirklichung — eine Realisation — an, wofiir es Mittel, Methoden und Instrumente bendtigt. Die
Moglichkeit, das Grundphédnomen Spielen einzusetzen, scheint verlernt worden zu sein. Spie-
len wird unterstellt, es sei dem Ernst der Lage nicht gewachsen, es sei Kinderkram. Der Ansatz
des ludologischen Managements soll diese Annahme verdndern.

4. Spielarten und die Entwicklung von Kompetenzen

Die Ausfiihrungen zum Spiel als entwicklungsnotwendige Komponente werden nach-
folgend differenziert, um anhand der verschiedenen Arten von Spielen ihren Einfluss auf die
jeweiligen Kompetenzen aufzuzeigen und sie mit Managementanforderungen in Bezug zu set-
zen.

4.1 Explorationsspiel

Nach dem Pédagogen Ulrich Heimlich durchlebt jedes Kind mehr oder weniger intensiv
die verschiedenen Spielformen in seiner personlichen, psychologischen Entwicklung. (Heim-
lich 2015: 32 ff.) Explorationsspiele beginnen im Alter von zwei bis drei Monaten — wenn
Kinder anfangen, aufmerksam mit den Gegenstdnden und Personen ihrer Umwelt zu interagie-
ren — in einem Spannungsverhéltnis zwischen Vertrautheit oder Neuigkeit bzw. Unsicherheit.

Dieses ,,Ausprobieren* wird in Unternehmen zu einer schwierigen Gratwanderung.
Mitarbeiter diirfen mit ihren Aufgabestellungen nicht unter- oder gar {iberfordert werden,
gleichzeitig miissen sie ermutigt werden, neugierig zu sein, Verdnderung zu wagen, kontrol-
lierbare Risiken einzugehen. Sie miissen die sich veraindernden Marktbedingungen und Kun-
denbediirfnisse wahrnehmen konnen. Innerhalb von starren Unternehmensstrukturen fallt das
oft schwer.

4.2 Phantasiespiel

Wenn sich die Sprache des Kindes geformt hat, bei dem jungen Menschen ab dem zwei-
ten Lebensjahr ein Bewusstsein seiner selbst einsetzt, entwickelt sich unabhéngig von der All-
tagswirklichkeit das Phantasiespiel innerhalb der gefiihlten Pole Abhingigkeit und Freiheit.
Aus der Phantasie heraus, wie die Welt, das Unternehmen, die Produkte und Dienstleistungen
sein konnten, entstehen Innovationen, werden Ziele formuliert. Die Ludologie sucht hier die
Frage zu beantworten, wie viel Freiraum und welche Verantwortlichkeiten Mitarbeiter erhalten
konnen. Der Umgang mit Fehlern, Fehltritten und einem kompletten Versagen ist dabei ebenso
eine Aufgabe des Managements, die mithilfe ludologischer Ansitze geldst werden kann.

4.3 Rollenspiel
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Auf der Basis von Phantasiespielen entsteht die ndchste Entwicklungsform von Spielen,
das Rollenspiel. In der kindlichen Entwicklung nehmen im Alter von vier Jahren Figuren und
Puppen Charakterziige an, reale Situationen werden nachgespielt, vielleicht zukiinftige Situa-
tionen und Auseinandersetzungen simuliert. Das Spielgeschehen wird irgendwann immer kom-
plexer, was dann eine ausgepragte Spielorganisation voraussetzt. Ein solches Spiel gilt als ent-
scheidender Faktor in der Identitédtsbildung und der psychologischen Entwicklung des Men-
schen. Uber die Nachahmung vertrauter Personen, iiber die emotionale Ausdifferenzierung von
iibernommenen Handlungsmustern bis hin zur Selbstdarstellung der eigenen Personlichkeit
kann sich eine Spielentwicklung ziehen. Ein solches Rollenspiel bewegt sich als Suchprozess
zwischen den Polen der Nachahmung und der Identitét.

Daher kann ohne Zweifel gefragt werden, wie ein Mitarbeiter in die zu ihm passende
Rolle im Unternehmen reinfindet? Kann er eine emotionale Bindung zu seinem Unternechmen
und den Produkten aufbauen? Die alljéhrliche Gallup-Studie mit ihrem Engagement Index
miisste fiir viele Manager ein alarmierendes Warnsignal sein (vgl. Nink 2015). Wer nur arbei-
ten geht, um seine eigene Miete fiir sein Zuhause bezahlen zu kdnnen, ist gedanklich weit weg
von der Notwendigkeit, die Dinge, Produkte oder Dienstleistungen kundenorientiert neu zu-
sammenzusetzen.

4.4 Konstruktionsspiel

Bei der Kombination von Gegenstinden, von Bauklotzen, Legosteinen bis hin zu gro-
Ben Playmobillandschaften aus Ritterburgen, Wolldecken, Tischen und Stiihlen zur Erstellung
von Hohlenlandschaften in der eigenen Wohnung bewegen sich Konstruktionsspiele im Span-
nungsverhéltnis von Trennung und Verbindung.

Es wird angepackt. Aus dem Sein wird liber das Werden ein Ziel erreicht. Erfolge wer-
den sichtbar, Anerkennung flihrt zu einer belastbaren Verbindung, zu einem Vertrauensver-
héltnis zwischen Mitarbeiter und Management.

Die menschliche Entwicklung selbst ist auch an der Art der Spiele ablesbar. Konstruk-
tionen, neue Technologien treiben den gesellschaftlichen Veranderungsprozess, der ab der In-
dustrialisierung umso rasanter voranschreitet. In die Kinderzimmer ziehen immer mehr Kon-
struktionsspiele ein. Bauspiele, Miniaturwelten mit natiirlichen oder auch dann kiinstlichen
Baumaterialien finden Anklang, es entstehen ideenreiche Spielzeugmodelle, die ganz eindeutig
einen Ubergang im Denken markieren — Spiele werden abstrakter, brechen aus dem unmittel-
baren Erlebnisbereich aus, werden komplexer. Das Spielen wird immer mehr zu der erwdhnten,
ergidnzenden Kontrasterfahrung zwischen Personen sowie der sich stindig verdndernden Um-
welt und fiihrt zur ndchsten Spielform, dem Regelspiel.

4.5 Regelspiel

Entwicklungspsychologisch entsteht bei Kindern ebenso ab dem vierten Lebensjahr das
Bediirfnis, ihre sozialen Beziehungen im Spiel zu regulieren. Auf der Basis von erlernten Brett-
und Kartenspielen, wo alle Beteiligten vermutlich gleiche Ausgangschancen haben, wird auf
die Einhaltung von Regeln streng geachtet. Wer schummelt, verhélt sich unfair und muss be-
straft oder gar ausgeschlossen werden. Das gemeinsame Spiel setzt eine von allen beteiligten
Personen akzeptierte erfundene Ordnung voraus, es pflegt die sozialen Bezichungen der Betei-
ligten. Die Spielregeln kldaren, wer teilnehmen darf und wer nicht. Somit bewegt sich das Re-
gelspiel zwischen den Polen der Exklusion und Inklusion.
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Um effizient und effektiv sein zu konnen, bedarf es der Regeln des Miteinanders. Die
implementierte Ordnung bspw. in Form einer Unternehmenskultur wirkt mafgeblich und re-
gulativ darauf ein. Die Formulierung der Regeln ist aber durchaus nicht banal. Das richtige
MaB an Freiraum und Kreativitit ist fiir die Durchsetzung von Regeln ebenso entscheidend.

Bei den Regelspielen zieht nun auch der Wettbewerbscharakter ein. Sich mit anderen
regelmiBig, wiederholbar messen zu konnen, ist fiir viele Menschen ein Hauptmotiv, um sich
an Spielen aktiv zu beteiligen. Dies zieht sich dann bis in das Erwachsenenalter hin, wo Sport-
und monetér getriebene Gliicksspiele sowie digitale Spielangebote warten.

Dabei entwickeln sie spezifische Kompetenzen, die sie zur Gestaltung von Spielsituationen im-
mer wieder abrufen konnen. Diese Kompetenzen ermoglichen ein Tatigkeitsspektrum, das sich
zwischen den Polen Vertrautheit und Neuigkeit, Abhdngigkeit und Freiheit, Nachahmung und
Identitét, Trennung und Verbindung sowie Exklusion und Inklusion immer weiter ausdifferen-
ziert. (HEIMLICH 2015: 42)

Diese filinf Spielformen mit ihren jeweiligen Entwicklungspolen verdeutlichen die mul-
tidimensionalen Aspekte rund um das Spielen. Deshalb ist es fiir die Wissenschaft so schwer,
eine von allen akzeptierte Definition oder Theorie des Spielens zu formulieren. Jedoch schaffen
es zumeist Spieleentwickler fiir digitale Spiele genau diese zentralen und elementaren Formen
des Erlebens und Gestaltens in ihre Produkte einzuweben.

4.6 Digitale Spiele als Sonderform?

Der globale, digitale Transformationsprozess aller 6konomischen und sozialen Interak-
tionen hat inzwischen die Pddagogik und vor allem die Spielehersteller erreicht. Oder um es
anders auszudriicken: die Spielehersteller haben mit ihren technisch und grafisch anspruchs-
vollen Produkten seit den Jahren der ersten Computer mit Mikroelektronik die Entwicklung
der Digitalisierung sehr pragend vorangetrieben (s. z.B. Moorsches Gesetz von 1965: Verdop-
pelung der Schaltkreiskomponenten, Transistoren, pro Fldcheneinheit).

Wihrend unsere digitalen Speicher und Erinnerungsmoglichkeiten sich in den letzten
Jahren rasant entwickelt haben, ist die durchschnittliche Lebenserwartung der Menschen weiter
gewachsen und die Alterskrankheiten nehmen stark an Bedeutung zu, u.a. die Demenz. Dieses
psychiatrische Syndrom umfasst die Defizite bei den kognitiven, emotionalen und sozialen Fa-
higkeiten. MaBgeblich ist der Verlust der erworbenen Denkfahigkeiten (vgl. Deutsche Alzhei-
mer Gesellschaft e.V. 2015).

Genau diese Fahigkeiten, die kognitiven, emotionalen und sozialen, werden nach den
Erkenntnissen der Spielpddagogik und kindlichen Entwicklungspsychologie durch das Spielen
im Kindesalter aufgebaut. Sie tragen wesentlich zur menschlichen Identitét, zu seiner Person-
lichkeitsstruktur, seinen Féhigkeiten und seinen flexiblen Variationsmdglichkeiten bei seinen
Verhaltensweisen bei.

Umfangreiche digitale Spiele, mit einer attraktiven Spieltiefe, fordern die Spielenden
dazu auf, sich explorativ zu verhalten, sich innerhalb einer Phantasiewelt zu beweisen, eine
Rolle einzunehmen, sich an einem Aufbau einer Konstruktion mit der Bewiltigung von immer
neuen Quests zu beteiligen und durch ihr Tun mithsam die komplexen Spielregeln dieser kiinst-
lichen Welt zu ergriinden, um dann fiir sich selbst die passende Strategie, die notwendige Tak-
tik und die anstehenden Operationen planen und umsetzen zu kénnen. Das Lesen einer Bedie-
nungsanleitung bietet keine Losung zum Erreichen des Spielzieles, nur die Erfahrung, das tat-
sdchliche Handeln fiihren zu Erfolgen.
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Einer der Griinde, warum inzwischen der weltweite Umsatz fiir Computerspiele den
Gesamtumsatz der Filmbranche tiberfliigelt (vgl. BIU 2014) ist, dass die Spielentwickelnden
es verstanden haben, genau diese elementaren Spielarten, die jeder Mensch durch seine per-
sonliche Kompetenzentwicklung in der Kindheit mehr oder weniger eingeiibt hat, in ihre Spiel-
konzepte zu integrieren. Mit diesen personlich antrainierten Kompetenzen kann die Spielenden
innerhalb eines ansprechenden, in sich geschlossenen Spielerlebnisses schneller und viel in-
tensiver Erfolge erzielen als in einem Unternehmen. So liegt es nahe, danach zu fragen, was
Unternehmen fiir ihr Management und ihre Organisationsentwicklung von Spieleentwickeln-
den lernen konnen.

Anzumerken ist auch, dass Grenzziehungen zwischen analogem und digitalem Spiel
immer mit Problemen einhergehen. Insbesondere in einer derart schnelllebigen Welt, in der
stdndig Neues produziert wird, Hybride auftauchen oder Neuschdpfungen, ist eine klare Grenz-
ziehung zwischen digitalen und analogen Spielen maximal eine temporére. Denn schon heute
gibt es Spiele, die Hybride zwischen analogen und digitalen Spielen sind. Ein ludologischer
Managementansatz fokussiert damit auch nicht nur auf Erkenntnisse aus den Theorien iiber
digitale Spiele, sondern verfolgt einen holistischen Ansatz.

5. Regeln organisieren und Kultur schaffen

Der niederldndische Kulturhistoriker Johan Huizinga (1872-1945) stellte als erster Wis-
senschaftler mit seinem Buch ,,Homo ludens* (1938) die These auf, dass der Ursprung unserer
menschlichen Kultur im Spiel liegt. Er kam zu diesem Schluss, nachdem er Kunst, Philosophie,
Wissenschaft und auch selbst Rechtssysteme analytisch betrachtet hatte. ,,Kultur wird anfang-
lich gespielt. (Huizinga [1938] 2012: 59). Der Anwendung von Regelsystem und damit dem
Verhalten von Individuen geht also ein Testen im Spiel voraus.

5.1 Organisation durch das Testen im Spiel

Im Spiel schafft sich der Mensch Ordnungen, versucht GesetzméBigkeiten zu entdecken
oder zu formulieren, sich Regeln aufzustellen, wie seine reale und soziale Umwelt fiir ihn kon-
trollierbarer, iiberschaubarer und damit kalkulierbarer und sicherer wird. Der Mensch erhélt
den Glauben, Einfluss nehmen zu konnen, er bekommt das Gefiihl, die Welt um sich herum
gestalten zu konnen.

Erfundene Ordnungen, regulative Ideen priagen bis heute unseren Alltag. Wir konnen
auch gar nicht mehr anders oder zuriick. Wir haben vom Baum der Erkenntnis genascht, haben
uns als Menschheit aus dem Miteinander mit der Natur herauskatapultiert, uns iiber sie gesetzt
und nun sind wir die Spielmacher. Zu diesen erfundenen Ordnungen, mit denen wir unser Mit-
einander und den Austausch mit unserer Umwelt organisieren, gehdren u. a. Religionen und
Gesellschaftsentwiirfe, aber auch jedes Unternehmen. Jede Kapitalgesellschatft, als juristische
Person, ist nichts anderes, als eine erfundene Ordnung in der regulative Ideen wirken.

So wie in jedem Spiel, werden im Unternehmen Ziele gesetzt, (kiinstliche) Hindernisse
sind durch die Mitspieler zu beseitigen, Regeln bestimmen das Verhalten, ein Feedbacksystem
macht den Erfolg ersichtlich etc.

Bis wir auf diesem Niveau von heute wirtschaftlich, gesellschaftlich angekommen wa-
ren und Notare mit ihrer ,heiligen” (und sehr teuren) simplen Stempelfarbe eine juristische
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Person erschufen, sind wir Menschen Selbstversorger gewesen, reine Jiger und Sammler, do-
mestizierten spéter das Vieh, liefen diesem als Nomaden hinterher, schufen damit Eigentums
und Erbrechte, wurden dann irgendwann sesshaft, bauten Weizen an, organisierten Arbeitstei-
lung, schufen Uberschiisse, wuchsen mehr und griindeten Stidte. Diese groBeren Gemeinschaf-
ten bendtigten sozialisierte Menschen, brauchten gemeinsame Spielregeln fiir das engere Zu-
sammenleben.

5.2 Identitiat & Verunsicherung

Kognitive, emotionale und soziale Fahigkeiten, werden nach den Erkenntnissen der
Spielpddagogik und kindlichen Entwicklungspsychologie durch das Spielen im Kindesalter
aufgebaut (sieche Kapitel 3).

Nach diesem von Pdadagogen und Psychologen als wesentlich beschriebenen, auf Spie-
len basierenden Kindheitsentwicklungsprozess, stellt sich die Frage, welches Modell die Iden-
titdtsforschung fiir Erwachsene empfiehlt. Fiir Hans-Peter Frey und Karl hauf3er entsteht und
verdandert sich die Identitit des Menschen aus seinen situativen Erfahrungen heraus, welche
iibersituativ verarbeitet und generalisiert werden (vgl. Frey u. HauBler 1987: 19ff.). Als wesent-
liche Komponenten benennen sie das kognitive Selbstkonzept, das emotional gepréigte Selbst-
wertgefiihl sowie die motivationale Kontrolliiberzeugung.

Das kognitive Selbstkonzept stellt eine generalisierte subjektive Auffassung einer Per-
son in Bezug auf die eigenen, relevanten Merkmale dar, die aus der Verarbeitung vielfaltiger,
bewusst und unbewusst ausgewihlter Selbstwahrnehmungen in subjektiv bedeutsamen Situa-
tionen entstanden sind. Hier spielen Bestitigungsprozesse, Feedbackschleifen, Lob und alle
Formen der Anerkennung und Bediirfnisbefriedigungen aus der Aulenwelt eine wesentliche
Rolle. Die emotionale Einschétzung des eigenen Selbstkonzeptes, mit den polarisierenden Aus-
prigungen Stolz oder Scham, Uberlegenheit oder Unterlegenheit, Wohlbefinden oder Unwohl-
sein, Selbstzufriedenheit oder Selbstzweifel, Selbstakzeptanz oder Selbstablehnung, Selbstach-
tung oder Selbstverachtung bilden das Selbstwertgefiihl.

Die positive oder auch negative Bearbeitung von Realititsproblemen, das Managen von
Ist- zu Soll-Zustiinden, die Uberbriickung vom Stofftrieb zum Formtrieb, der Weg vom Sein
zum Werden kann zu Konsistenz-, Kontinuitits- oder Individualititsproblemen flihren (vgl.
Frey und HauBer 1987: 20). Mit positiven Kontrollerfahrungen, die durch das eigene Verhalten
ausgelost werden, steigt das Selbstwertgefiihl, bei negativen Kontrollerfahrungen sinkt es. Die
Motivation, sich mit seinen Fahigkeiten, Kenntnissen und Erfahrungen in eine Situation einzu-
bringen, hdngt somit von dem Niveau der Kontrolliiberzeugung ab, das eng mit dem Selbst-
wertgefiihl und dem Selbstkonzept korreliert.

Ein effektives Management beinhaltet Personalentwicklung. Es legt die Rahmen und
Freiheitsgrade seiner Team-Mitglieder und Mitarbeiter fest. Welche Unternehmenskultur wird
verfolgt? Welche Aspekte stehen im Fokus des unternehmerischen Handelns und bilden das
geistige Flihrungssystem, das Referenzsystem, die Verfassung des betrachteten sozialen Sys-
tems?

Eine gelebte oder gar ausformulierte Unternehmensethik ist ebenso eingebettet in ethi-
schen Rahmenbedingungen von Gesellschaften, Rechtssystemen und Nationalstaaten. Unter
,,Ethik* wird allgemein die Lehre vom sittlichen Verhalten verstanden. Ottmar Dittrich (1865-
1951) definiert sie als ,,ein System von Lebensregeln oder Anweisungen zu solchem Verhal-
ten.” (Dittrich [1923] 1964: 1) Die Lehre der Ethik basiert auf theoretischen Forderungen, re-
gulativen Ideen, wie sich Anwender der Lehre praktisch innerhalb eines definierten Systems,
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einer erfundenen Ordnung, einem logisch geordnetem Ganzen, verhalten sollten. Es geht somit
um die Spielregeln auf einem abgegrenzten Spielfeld, in dem sich Menschen austauschen und
zueinander verhalten.

Wie es bei Spielregeln iiblich ist, unterliegen sie einem gewissen Spielziel und die in
den Spielmechanismen implementierten Feedbacksysteme zeigen dem Mitspieler seine Spie-
lerfolge, seinen Punkte- und Levelstand innerhalb des vorgegebenen Belohnungssystems an.
Ethische Forderungen stellen somit nicht nur die Voraussetzungen fiir ein gewiinschtes
menschliches Verhalten zur Verfiigung, sondern auch ein Bewertungssystem, eine Richtschnur
fiir gutes oder schlechtes Verhalten, einen Ordnungsrahmen in dem positive oder negative
Sanktionen zur Motivationssteuerung fiir die Mitspieler auf ihr Kontrolliiberzeugung und Ein-
flussmdoglichkeiten wirken.

Welche Struktur hat ein System? Welche Funktionen erfiillt es, welche Spielziele wer-
den verfolgt? Welches Verhalten ist erwiinscht, welche Spielregeln werden eingesetzt, um die-
ses Verhalten zu steuern? Gehe iiber 155 Los und ziehe 4000 Mark ein oder gehe direkt ins
Gefangnis. Spielregeln wirken absolut. Spielregeln kdnnen prinzipiell nur schlecht modifiziert
werden, weil es ansonsten ein ganz anderes Spiel ist und die Voraussetzungen fiir alle Mitspie-
ler andere wiéren. Die Spielbalance fiir die Mitwirkenden konnte auBBer Kontrolle geraten und
damit die Motivation schwinden, sich am Spiel weiterhin zu beteiligen. Aber ist die Wirklich-
keit denn wirklich als Spiel zu begreifen? Sind ethische Rahmenbedingungen simpel aus-
tauschbar? Menschen sind fahig, ihre Identitdt mit samt dem dazugehorigen Ethikkonzept zu
modifizieren oder gar radikal auszutauschen. Das Konvertieren von einem proprietdren ethi-
schen System in ein anderes ist mit dem Austausch der sozialen Bezugspersonen verbunden -
Manager nennen dies Personalfluktuation.

Mit dem Austausch von ethischen Konzepten veridndern sich die Chancen und Mog-
lichkeiten menschlicher Akteure, Erfolge zu erzielen, Anerkennung zu erhalten oder auch
nicht. Die Bewertungskriterien der erfundenen Ordnung, des ethischen Rahmens, bilden die
Grundlage fiir seinen Kompatibilitdtscheck mit seiner Identitdt. Seine Wirklichkeit ist das Ord-
nungssystem in dem er handelt. Und dies ist austauschbar. Erfolg ist somit relativ.

Siegmund Freud kommt zu der Aussage: ,,Das Gegenteil von Spiel ist nicht Ernst son-
dern Wirklichkeit®. (Freud [1907] 1969: 171) Aus Phantasiespielen und Tagtrdumen entstehen
konkrete Zielvorstellungen, entstehen motivationale Aspekte. Diese treffen auf die Wirklich-
keit. Wir Menschen konnen klar unterscheiden, ob wir uns gedanklich in einer Spielwelt be-
wegen, ob wir die Spielobjekte und Verhiltnisse an greifbare, erlebbare und sichtbare Dinge
der Realitit anlehnen. Durch diesen spielerischen Umgang, die kreative und phantasievolle
Kombination unterschiedlicher Ressourcen und Handlungsoptionen bildet das Spiel das Bin-
deglied, nimmt die Vermittlerfunktion zwischen Ist und Soll ein, managet den Optimierungs-
prozess und das Erfolgspotential innerhalb eines abgrenzbaren Spielfeldes. Wenn das Spielfeld
zu klein ist und sich die Teilnehmer mit dem Spielkonzept nicht anfreunden konnen, stellt sich
die Frage, ob die Freiheit besteht, das Spiel oder die Wirklichkeit zu wechseln. Die Wirklich-
keit beinhaltet nach der dualistischen Theorie das permanente Spannungsverhiltnis von Geist
und Materie, von Soll und Ist, von Werden und Sein. Das Spiel bietet Methoden und Instru-
mente, dieses Spannungsverhéltnis zu harmonisieren, in Einklang zu bringen. Und wenn dies
nur schlecht moglich ist, sind die Spannungsverhéltnisse, das Spielfeld oder eben die ethischen
Rahmen auszutauschen. Eine spannende Herausforderung fiir das Management, die die pas-
sende Agilitdt, Strategie, Taktik und Operation voraussetzt, um der Verantwortung fiir Unter-
nehmen und Menschen gerecht werden zu konnen.
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6. Appell fiir einen ludologischen Managementansatz

Das transdisziplindre Forschungsfeld der Ludologie ist recht neu, auch wenn das Thema
»Spielen als kulturstiftendes Phdnomen® von zahlreichen Autoren beobachtet, analysiert, be-
schrieben und erklédrt wurde (vgl. Huizinga 1938 ,,Homo ludens* sowie Rahner 1948; Fritz
2004; Junge 2002, 2005; Langer & Mertens 2012; Lausberg 2007; Stampfl 2012).

Aufgrund der in den letzten Jahren durch Browser-, Social- und MobileGames entstan-
denen Theorie digitaler Spiele und den damit verbundenen neuen digitalen Dokumentations-
und Analysemethoden sind kulturelle, kommunikative, strukturelle und vor allem technische
Aspekte in den Fokus der Forschung rund um das Phdanomen des Spielens geriickt. Auch die
Ubertragung dieses sehr gut dokumentierbaren menschlichen Verhaltens auf andere Erkennt-
nisgebiete wurde dabei thematisiert.

Wie bereits erwihnt, erschwert die Multidimensionalitdt des Spiels den Versuch, die
ludologische Wissensdoméne allumfassend abzustecken und den Spielbegriff klar zu definie-
ren. Werden jedoch jegliche technologischen Komponenten und Genre-Unterschiede auf3er
Acht gelassen, konnen schnell pragende Merkmale ausgemacht werden, die einer jeden Spiel-
form zugrunde liegen (vgl. McGonigal 2012).

6.1 Spielemerkmale als Checkliste fiir das Management

Die Frage nach den konstituierenden Merkmalen von Spielen ist in der Ludologie nach wie
vor nicht abschlieBend beantwortet. Nichtsdestotrotz kdnnen aus den verschiedenen Katego-
rien eine Auswahl von Merkmalen definiert werden, die fiir die Verbindung von Ludologie und
Management besonders relevant sind.

1) Spielziel

Jedes Spiel verfolgt ein Spielziel. Diese konnen endlich aber auch unendlich sein. Die Ziele
werden von unterschiedlichen Motiven und den jeweiligen menschlichen Personlichkeitsmerk-
malen angetrieben und konnen den Spielenden ein Gefiihl von Sinnhaftigkeit verleihen.

2) Regeln

Spiele benétigen eine erfundene Ordnung. Erst im Rahmen von vorher definierten Spielre-
geln wird das Spiel attraktiv. Spielregeln nehmen der Handlung die moglicherweise individuell
erwiinschte einseitige Beliebigkeit und fithren somit zu einer eher objektiven Erfolgskontrolle.

3) Feedbacksystem

Spiele beinhalten innerhalb ihres Regelwerkes ein sofortiges Feedbacksystem z.B. in Form
einer Fortschrittsanzeige, einer Erfolgsmessung, einem Highscore-, Punkte- oder Levelsys-
tems. Es bestehen visuelle, quantitative und qualitative Erfolgserlebnisse, die bei einem ,,siich-
tig* machenden Spiel auch als ,,Flow* bezeichnet werden.

In Unternehmen sind die Feedbacksysteme dagegen zeitlich stark verzogert. Mitarbeitende
erfahren oft erst innerhalb eines Jahresgespréaches, wie ihre Leistung bewertet und beurteilt
wird. Zu diesem Zeitpunkt ist die Erinnerung an Einzelvorfille fast unmdglich. Daher muss
sich die Frage nach einem konstruktiv wirksamen Feedbacksystem gestellt werden, die von
vielen Unternehmen noch unbeantwortet ist. So liberwiegen in vielen Unternehmen fiir Mitar-
beitende eher die tdglichen, negativen Riickkoppelungen vom Vorgesetzten. Lob und Aner-
kennung finden nur selten Anwendung (vgl. Nink 2015).
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4) Freiwilligkeit

Die Teilnahme an einem Spiel setzt Freiheit und Freiwilligkeit voraus. Spielende stellen
sich bewusst der spielerischen Herausforderung, die z.B. die Uberwindung von unnétigen Hin-
dernissen beinhaltet. Spielen erfolgt selbstbestimmt. Wenn Spiele von oben ,,verordnet* wer-
den, fremdbestimmt erscheinen, verdndern sie ihr Wesen. Ein freies Spiel fordert das enga-
gierte Versenken und Vertiefen in den Spielgedanken so werden kreative und schopferische
Krifte innerhalb eines definierten Rahmens aktiviert.

5) Zweckfreiheit

Spiele funktionieren prinzipiell ohne einen bestimmten Zweck. Aber auch wenn solche
Konzepte instrumentalisiert werden, konnen sie Spielfreude erzeugen, sofern sich die Ziel-
gruppe nicht nur tiberlistet fithlt und das Spiel ganz offensichtlich dazu dient, unliebsame
Ubungsaufgaben oder andere Arbeiten zu kaschieren. So nutzen Lernspiele oder Serious Ga-
mes die Moglichkeit, dem spielerischen Tun einen paddagogischen und didaktischen Zweck zu
verleihen. Es kommt jedoch darauf an, wie aufdringlich der Zweck und die im Spiel zu erbrin-
gende Leistung den elementaren Freiheitsaspekt beeintrachtigen.

Unternehmen verfolgen immer mindestens einen Zweck: sie existieren, um ein Produkt
oder eine Dienstleistung zu erstellen, die ein menschliches Bediirfnis befriedigt. Zweckfreie
Spiele und Unternehmen unterscheiden sich in diesem Punkt elementar. Daher knnen Unter-
nehmen von der Adaption zweckbezogener, erfolgreicher Spielkonzepte profitieren. Zweck-
freiheit bedeutet nicht Sinfreiheit, sondern stellt die intrinsische Motivation des Individuums
in den Vordergrund.

6) Sinnhaftigkeit

Spiele konnen sinnvoll sein, weil sie Lebensgliick sowie Zufriedenheit vermitteln und da-
mit eine Bereicherung fiir den Menschen darstellen. Dabei konnen sie aber auch zweckfrei sein,
also keinen messbaren oder materiellen Zweck mit Nutzeffekt verfolgen und trotzdem Sinn
stiften.

Wenn ein Unternehmen die Frage nach seinem Zweck beantworten kann, stiftet es einen
Sinn. Spiele und Unternehmen verfolgen somit in jedem Fall eine Sinnhaftigkeit.

Es besteht Grund zu der Annahme, dass wirtschaftliche Austauschprozesse nur eine andere
Form des Spielens sind. Dieses Wirtschaftsspiel ist viel rationaler, weil es sich um existenzi-
elle, materielle Fragen handelt und vielleicht auch weil die auf Nachhaltigkeit setzende Wirt-
schaft eher eine vertrauensvolle Win-Win-Situation anstrebt und nur ungern eine konstante
Gewinner-und-Verlierer-Situation pflegt. Die gut funktionierenden Spielprinzipien und typi-
schen Merkmale lassen sich ohne grofle Widerspriiche in die Gestaltung der Unternehmenswelt
iibertragen.

Mitarbeitende bewerben sich freiwillig bei einem Unternehmen. Existenziell anmutende
Verpflichtungen, wie z. B. Einkommensziele zur Finanzierung der eigenen Immobilie erfolgen
aus einer Abhdngigkeitsstruktur, die freiwillig eingegangen wurde. Bei menschlichen Hand-
lungen besteht nie eine Alternativlosigkeit, jedoch spielen die jeweiligen Konsequenzen bei
der Entscheidungsfindung eine elementare Rolle. Wie ist die Freiwilligkeit als Motivationsba-
sis im Unternehmen zu erreichen?

Diese kurzgefasste Darstellung des Spiels eignet sich bereits, um die Vorteile von Spieler-
fahrungen gegeniiber der ,,Wirklichkeit* aufzuzeigen. Verglichen mit Spielen scheinen die
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meisten erfundenen Ordnungen unserer realen Welt defekt zu sein. ,,Reality is broken®, pro-
klamiert die Game-Designerin und Weltverbesserin Jane McGonigal (2012) in ihrem richtung-
weisenden Werk. Damit reiht sich die Autorin in die immer gro3er werdende Riege von Den-
kerinnen und Denkern (siehe auch Castronova 2007; Stampfl 2012; Walz & Deterding 2015)
ein, die feststellen, dass insbesondere Computer und Videospiele menschliche Grundbediirf-
nisse erfiillen, die im ,,echten Leben* hdufig zu kurz kommen. Demnach ermdéglicht das Spiel
den Spielenden, das ,,Good Life* (vgl. Sicart 2015) zu erfahren, indem sie permanent gefordert
sind, ihre Fahigkeiten und Tugenden anzuwenden, um das menschliche Potential zu ergriinden
und vollends auszuschopfen. Schon Aristoteles erkannte diesen Lebensweg als oberstes Ziel
eines jeden Menschen und sah in ihr die Voraussetzung fiir Gliick und Erfiillung (vgl. Aristo-
teles et al. 1969). Die Verkniipfung von Ludologie und Management geht daher von folgenden
Thesen aus:

These 1: Menschen spielen lieber als arbeiten zu miissen.

These 2: Wenn Spiele besser sind als die Wirklichkeit, dann kénnen Unternehmen und ihr
Management etwas von Spielen lernen.

6.2 Arbeit als erfiillende Erfahrung

Wie schafft es also das Spiel, den Menschen zumindest innerhalb des ,,Magic Circle* (Hui-
zinga 1938) in seinen Bann zu ziehen und ihn dort abzuholen, wo die Wirklichkeit ihn stehen
lieB? Anlehnend an theoretische Uberlegungen aus dem Bereich der Positiven Psychologie,
riickt ein weitverbreiteter Erklarungsansatz den zutiefst autotelischen Charakter des Spiels in
den Vordergrund. Im Spiel verfolgen die Spielenden keinen iiber das Spiel hinausgehenden
Zweck. Ihre Handlungen sind daher von reiner Eigenmotivation getrieben; die Belohnung liegt
in der Spielerfahrung an sich. Das Spiel stellt somit eine besondere Form intrinsisch motivier-
ten Verhaltens dar, die im augenscheinlichen Kontrast zu den meisten Herausforderung steht,
vor die uns das gesellschaftliche Leben und die Arbeitswelt der heutigen Zeit stellen. So wird
unser Leben teilweise stark von dufleren Einfliissen gelenkt und unser Handeln extrinsisch mo-
tiviert. Sozialer Druck, das Streben nach Anerkennung oder monetire Anreize beeinflussen
einen Grofteil unserer alltiglichen Entscheidungen. Insbesondere im beruflichen Kontext,
widmen wir uns hiufig Aufgaben, die uns von Vorgesetzten aufgetragen werden. Wenn es
diese dann versdumen, Ziele klar zu kommunizieren und direktes Feedback zu geben, kann
Arbeit schnell frustrierend wirken. Spielen, dagegen, ist ,harte, befriedigende Arbeit™ (vgl.
McGonigal 2012). Dabei ist es eine harmonierende Kombination spielspezifischer Merkmale
und Mechanismen, die den Spielenden ein Gefiihl konzentrierter, produktiver Begeisterung
verleihen kann. Dieser temporire Zustand der Erfiillung wurde in der Psychologie bereits als
,schopferische Leidenschaft (Hahn 1930), ,,Polarisation der Aufmerksamkeit” (Montessori
[1916] 1976: 70 ft.) oder ,,peak experience” (Maslow 1970) bezeichnet, bevor der ungarische
Psychologieprofessor Mihaly Csikszentmihalyi letztendlich den Begriff ,,Flow* etablierte. Ge-
nau durch dieses “satisfying, exhilarating feeling of creative accomplishment and heightened
functioning” (Csikszentmihdlyi 1975: xiii) hebt sich das Spiel von den meisten Alltagssituati-
onen ab. Nach der von Richard M. Ryan und Edward L. Deci (1985) entwickelten Selbstbe-
stimmungstheorie (orig.: Self-Determination Theory, abgekiirzt SDT) kann der im Spiel zu
beobachtende Gipfel intrinsischer Motivation durch die Befriedigung dreier psychologischer
Grundbediirfnisse erreicht werden. Zunéchst liegt es in der Natur der Menschen, aus freien
Stiicken iiber ihr Leben entscheiden zu kénnen und dabei sinnhaften Tétigkeiten nachzugehen,
die im Einklang mit ihrem Werteverstindnis stehen. Selbst die simpelsten Spiele adressieren
dieses Bediirfnis nach Autonomie, da sie auf dem Grundsatz der Freiwilligkeit fuBen und somit
Raum fiir selbstbestimmte Entscheidungen und sinnstiftende Entfaltung bieten. Dariiber hinaus
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wird der Mensch von dem Drang gelenkt, effektiv auf seine Umwelt einwirken zu kénnen und
dabei seine Kompetenz unter Beweis zu stellen. Im Spiel hat der Spieler unzéhlige Moglich-
keiten, seine Fahigkeiten anzuwenden, um Probleme zu 16sen, Herausforderungen zu bestehen
und ,.kiinstliche* Hiirden zu iiberwinden. Zuletzt wird dem Gefiihl sozialer Eingebundenheit
(siehe Kapitel 4.2) eine groBe Bedeutung fiir psychisches Wohlbefinden zugeschrieben. Ob-
wohl nicht jedes Spiel zwingend soziale Komponenten beinhalten muss, ist die Spielerfahrung
hiufig ein wirksames Vehikel, Menschen zusammen zu bringen, sie zur Interaktion und Kom-
munikation anzuregen und dadurch die Bedeutung zu stérken, die der einzelne fiir andere Per-
sonen und Gruppen hat. McGonigal leitet aus der SDT vier Arten intrinsischer Belohnung ab,
die sie auch als ,,Geheimnisse des Gliicks* bezeichnet (McGonigal 2012: 49):

e Befriedigende Arbeit
e Erfolg
e Soziale Beziehungen
e Sinn

Mithilfe gezielt eingesetzter Spielemechaniken rufen Spiele hdufig ein Gefiihl ,,gliickseli-
ger Produktivitdt® (blissful productivity) hervor. Jeder und jede, der oder die sich schon einmal
tief in einer Aufgabe verloren und dabei unmittelbare und sichtbare Ergebnisse erzielt hat, ist
mit diesem Gefiihl vertraut. Spiele bieten beste Voraussetzungen und Moglichkeiten fiir das
Ausfiihren ,,befriedigender Arbeit*: Ein klar gestecktes Ziel, gekoppelt an konkrete Aufgaben
und unmittelbar umsetzbare Anweisungen, wie das Ziel zu erreichen ist motivieren die Spielen-
den, sich neuen Herausforderungen zu stellen. Direktes und lebhaftes Feedback erlaubt es den
Spielenden, ihren Fortschritt permanent zu verfolgen und fiihrt ihnen vor Augen, welchen kon-
kreten Beitrag sie zur ,,Problemlosung* leisten (Kompetenz). Dieses Gefiihl, Kontrolle iiber
das eigene Handeln zu haben und das Ergebnis direkt beeinflussen zu konnen verleiht den
Spielenden zusitzlich Zielstrebigkeit und Tatendrang. Der Lernprozess, der in diese fortlau-
fende Schleife aus zielgerichteter Problemlosung und Feedback eingebettet ist, wirkt im Spiel
wie eine Droge. Spielerfahrungen aktivieren das DopaminSystem des Gehirns und regen somit
die vermehrte Ausschiittung dieses ,,Glliickshormons® an (Zichermann & Linder 2013: 174).

Um diesen Effekt noch zu verstérken, machen sich Game-Designerinnen und Game De-
signer hédufig Technologien zunutze, die es ihnen ermdglichen, die Spielenden durch Aufga-
benstellung und Zielsetzung maximal zu fordern. Den hochsten Grad an ,,gliickseliger Produk-
tivitdt” erfahren die Spielenden dann, wenn eine Herausforderung sie moglichst nah an die
Grenze ihrer Fahigkeiten bringt, sie jene aber trotzdem meistern. Um diesen ,,Fiero-Effekt*
(McGonigal 2012: 33) kontinuierlich zu reproduzieren, sollte die jeweils darauffolgende Her-
ausforderung marginal schwerer sein als das soeben Erreichte. Im Laufe des Spiels wachsen
die Spielenden an diesen Herausforderungen, lernen permanent dazu und ernten die Friichte
threr Miihen.

6.3 Neue Spielregeln in Unternehmen

Die Ordnung und das Selbstverstindnis der Unternehmenswelt scheinen erschiittert. In
der postindustriellen Gesellschaft sind Digitalisierung und kollektive Wissensverwertung die
treibenden Kréfte. Alte Prinzipien der Produktion und Kapitalakkumulation werden iiberdacht
und Unternehmen sind gezwungen, ihre Rolle neu zu definieren und Organisationsformen an
die neuen Verhiltnisse anzupassen. Anpassungsfahigkeit ist hierbei genau das Schliisselwort.
Denn nur mit der ndtigen Agilitdt konnen die standig avancierenden Herausforderungen der
neuen wirtschaftlichen Dynamik (vgl. Giesa & Clausen 2014) und des tiefgreifenden Um-
bruchs der Arbeitswelt (vgl. Gebhardt 2014) erfolgreich bewiltigen werden. Unternehmen der
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heutigen Zeit wachsen in ein Geschéftsumfeld hinein, das sich durch ein hohes Mall an Kom-
plexitét, Dynamik und Unvorhersehbarkeit auszeichnet. Umso vielschichtiger und idiosynkra-
tischer die Bediirfnisse der Konsumenten werden, desto wichtiger wird es, diese auch tatséch-
lich zu verstehen und sie schneller und besser als die mittlerweile global agierende Konkurrenz
zu befriedigen. Die erstarkte Macht der Konsumenten duB3ert sich in rapide verkiirzten Produkt-
lebenszyklen. Dieses allgegenwirtige Beschleunigungsstreben versinnbildlicht den Zwang, ei-
nem selten hinterfragten Innovations- und Wachstumsparadigma gerecht zu werden. Ange-
sichts der weitreichenden und flichendeckenden Unruhen, geraten selbst alteingesessene Fir-
men ins Straucheln.

GleichermalBBen haben heranwachsende Firmen groflere Schwierigkeiten, iiberlebens-
fahige Organisationen zu errichten. Wahrend am S&P 500 gelistete Firmen im Jahr 1920 im
Durchschnitt noch ein Lebensalter von 67 Jahren erreichten, liegt dieser Wert heute gerade
noch bei 15 Jahren (Gittleson 2012). Wer heute ein erfolgreiches Unternehmen fiihren will,
sollte sich lingst von fordistischen und tayloristischen Uberzeugung wie der reinen Effizienz-
orientierung oder der strikten Trennung von geistiger und korperlicher Arbeit verabschiedet
und seinen Organisations- und Fiihrungsstil nach Qualititen wie Geschwindigkeit, Agilitit und
Innovationskraft ausgerichtet haben.

Doch der Verdanderungsdruck wirkt nicht nur von aufen auf die Unternehmen, auch die
Mitarbeitenden — der Kern eines jeden Unternehmens — haben ihre Anspriiche an die Arbeit
radikal ausgeweitet. Gestern bedeutete Arbeit noch, sich einem Arbeitgeber zu verschreiben,
Vorschriften auszufithren. Im Gegenzug bot der Arbeitgeber ein groes Mall an Planungssi-
cherheit und eine angemessene finanzielle Entlohnung. Heute sitzt eine Generation am Steuer,
die in der Arbeit mehr sieht als nur das ,,notwendige Ubel®, das es einst war. Die ,,Generation
X 1st zur ,,Generation Y* emanzipiert und hat ihre teilweise paradoxen Ansichten und wider-
spriichlichen Erwartungen mit in die Arbeitswelt gebracht. ,,Y* fordert alles; und zwar sofort:
Sicherheit und Selbstverwirklichung; Wandel und Stabilitét; Freiheit, zu Scheitern und Erfolg;
Autonomie und Gemeinschaft (Frech et al. 2014: S. 14-18). Unternehmen, die sich in dem
,Kampf um Talente* behaupten wollen, sind gefordert, ihre Arbeitskultur auf die komplexen
Erwartungshaltungen und Personlichkeiten dieser jungen Generation anzupassen.

Werte wie Autonomie, Freiheit und Flexibilitdt werden dabei stark an Bedeutung ge-
winnen. Fithrungskréfte sollten die Stirkung von Eigenmotivation und Teamdynamik in den
Vordergrund riicken und Belohnungskonzepte entwickeln, die auf gemeinschaftliche Wert-
schitzung statt individuellen Konkurrenzkampf setzen.

Das Unternehmensspiel wartet also mit spannenden Herausforderungen auf. Unterneh-
men, denen es gelingt, ihre Organisationstruktur und Fiihrungsprinzipien schnellstmoglich an
die Herausforderungen der modernen Wirtschaftswelt anzupassen, werden als Sieger hervor-
gehen - Game on!

6.4 Goodbye Management; Das Spiel beginnt!

Mit jeder Unternehmensgriindung beginnt fiir alle Beteiligten ein neues Spiel. Spétes-
tens der Gang zum Notar besiegelt die Entstehung der erfundenen Ordnung ,,Unternehmen®,
innerhalb der auf ein gemeinsames Ziel hingearbeitet wird. Im Unternehmen halten — wie in
jedem anderen Spiel — Regeln, Ziele, Prozesse und Kulturelemente als Regulierungsmechanis-
men her und schaffen somit den Handlungsrahmen oder das Spielfeld, in dem das Management
schaltet und waltet. Insofern werden traditionell gefithrte Unternehmen durch die gleichen
Struktur- und Kulturelemente geformt, die auch das Wesen von Massively Multiplayer Online
Role-Playing Games (MMORPG) (z.B. World of Warcraft) prigen.
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Der entscheidende — die Ludologie befeuernde — Kerngedanke entspringt der teils stark
unterschiedlichen Wahrnehmung dieser prigenden Elemente in den erfundenen Ordnungen
,leistungsorientiertes Unternehmen* und ,,Spiel* durch die jeweiligen Mitarbeitenden bzw.
Mitspielenden.

Folgt man dem traditionellen fordistisch geprégten Unternechmensversténdnis, so die-
nen Regeln in Organisationen dazu, Hierarchieverhéltnisse zu kliren, Struktur aufzubauen und
Prozesse zu definieren. Freiheit kann in dieser regulierten Organisationsform nur begrenzt ent-
stehen und setzt paradoxerweise ein gewisses Mal} an Disziplin und Regelgebundenheit voraus.
Im Spiel schaffen Regeln vor allem Klarheit und Transparenz, Struktur ergibt sich emergent
aus Zielen und Aufgaben. Innerhalb dieses flieBenden und dynamischen Systems ist Freiwil-
ligkeit eine Grundeigenschaft, die Raum fiir autonomes, selbstbestimmtes und kreatives Den-
ken schafft.

Feedback geht in dieser Art leistungsorientierter Unternehmen selten iiber periodisch
riickwirkende Mitarbeitergespriche hinaus. Dadurch erfolgt die Riickmeldung {iber Geleistetes
hédufig indirekt, eindimensional und distanziert. Eines der zentralsten Merkmale von Spielen
ist es hingegen, den Spielenden kontinuierlich, direkt und unmittelbar Riickmeldung dariiber
zu geben, wie sie mit ihren Taten und Entscheidungen das Spielgeschehen und ihre Umwelt
beeinflusst. Den Spielenden wird damit permanent lebhaft und visuell verdeutlicht, welchen
Beitrag sie zum Erreichen des Spielziels leisten. In erfundenen Ordnungen ist dieses Spielziel
wiederum eng mit dem Element der Sinnstiftung verbunden. Unternehmerische Sinnhaftigkeit
entsteht in der Regel aus einer Zweck- und Ergebnisorientierung und ist unmittelbar an den
Wirtschaftlichkeitsgedanken sowie die spezifische Unternehmensvision und Strategie gekop-
pelt. Externe Faktoren wie Marktentwicklungen, Kundenwiinsche oder sonstige Zufille be-
stimmen direkt, welche Aufgaben im Unternehmen an Prioritdt gewinnen und schiiren den
Zwang, Ziel und Sinn der Unternehmung stéindig zu hinterfragen. Spiele auf der anderen Seite
funktionieren ohne jegliches Streben nach einem Nutzen oder einem rational angestrebten
Zweck. Dementsprechend ,,unnétig™ konnen die Herausforderungen und Hindernisse erschei-
nen, denen sich die Spielenden auf der Suche nach Bestitigung bereitwillig stellen. Trotz ihrer
inhdrenten Zweckfreiheit konnen Spiele in hohem Maf3e Sinn stiften. Insbesondere narrative
Methoden verleihen dem Spiel “Epic Meaning” (McGonigal 2012: 98) und sorgen dafiir, dass
sich die Spielenden als Teil eines groBeren Ganzen verstehen, sich einer weitreichenden Vision
oder einer eng verbundenen Gemeinschaft verschrieben fiihlen.

Welche Auswirkungen haben diese Unterschiede zwischen den jeweiligen Systemen
also auf die Zufriedenheit der Mitspielenden? Wie beeinflusst die Wahrnehmung der prigen-
den Merkmale die Beliebtheit der Ordnungen als Ganzes? Wer will da wo iiberhaupt noch
freiwillig mitspielen?

Wihrend die Popularitdt von digitalen Spielen in Deutschland stetig wichst, stellt die
geringe emotionale Mitarbeiterbindung ein Dauerproblem fiir deutsche Unternehmen dar.
Rund 30 Millionen Deutsche ab 14 Jahre (42%) geben mittlerweile an, Computer- und Video-
spiele zu spielen (POLS 2015). Noch frappierender ist die Gaming-Affinitét der deutschen
Kinder und Jugendlichen: 93% der 10- bis 18-jdhrigen beschiftigen sich mit digitalen Spielen
und das im Schnitt 104 Minuten pro Tag (Holdampfwendel et al. 2015). Fiihrt man sich vor
Augen, dass diese junge Altersgruppe nicht nur sehr bald einen Grofteil der Unternehmensbe-
legschaft ausmacht, sondern auch aktiv Einfluss auf die zukiinftige Gestaltung der Wirtschafts-
und Arbeitswelt nehmen wird, erdffnet sich leicht die Relevanz dieser Einsicht.

Die aktuelle Arbeitnehmergeneration hingegen, zeigt bereits seit Jahren Anzeichen der
Resignation und distanziert sich emotional von ihren Arbeitgebern. Der seit 2001 jahrlich vom
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Beratungsunternehmen Gallup herausgegebene Engagement Index beziffert den Anteil der Be-
schéftigten deutscher Unternehmen, die eine geringe emotionale Bindung gegeniiber ihrem Ar-
beitgeber haben und lediglich Dienst nach Vorschrift verrichten, auf 70%. Weitere 15% der
Mitarbeiter haben laut Gallup aufgrund nicht vorhandener Bindung zu ihrem Unternehmen be-
reits innerlich gekiindigt. Der Schaden, der jahrlich durch diese fortgeschrittene Form von De-
motivation entsteht, wird auf 73-95 Mrd. Euro geschétzt (Nink 2015).

Da Engagement, Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden unmittelbar vom
Fiithrungsverhalten der Vorgesetzten abhéngt, liegt es nahe, dass in erster Linie iiberholte Ma-
nagementpraktiken fiir die fortschreitende emotionale Distanzierung verantwortlich gemacht
werden. Die Diskussion iiber ein notwendiges Umdenken im Management und die Weiterent-
wicklung von Fiihrungskriften wird ldngst rege gefiihrt. Und im Grunde sind sich Vertreter
eines ,,New Management* bereits einig, dass die Zukunftsfahigkeit heutiger Organisationen
nur durch die Schaffung von Agilitét, kreativem Freiraum und Innovationsfahigkeit gesichert
werden kann.

Die Organisationsform, die den Anspriichen der heutigen Zeit am ehesten gerecht wer-
den kann, entsteht aus einem vollig anderen Paradigma als ihre modernen und postmodernen
Vorgénger (vgl. Laloux 2015: 11-54): Moderne leistungsorientierte Organisationen, deren
Selbstverstindnis vorrangig dem Industriezeitalter entsprang, glichen in ithren Grundziigen Ma-
schinen. Mit einem Fokus auf Effektivitit und Effizienz justieren Fiihrungskrdfte moderner
Organisationen zielgerichtet und rational relevante ,,“Stellschrauben®, um greifbare Probleme
zu losen. Die Funktionsweise postmoderner, werteorientierter Organisationen wird hiufig mit
der einer Familie verglichen. In diesen pluralistisch geprégten Organisationen, legen Fiithrungs-
kréfte groBen Wert auf das Erhoren und die Integration verschiedener Interessensgruppen. Kul-
turelle Werte und eine Sinnausrichtung, die moglichst von allen Mitarbeitenden geteilt werden,
sorgen dafiir, dass Mitarbeitende einander unterstiitzen und sich als Teil einer Gemeinschaft
fiihlen.

Ansitze des New Management propagieren ein evolutiondres Verstdndnis von Organi-
sationen (vgl. Brandes et al. 2014; Laloux 2015; Robertson2015), die in der Lage sein miissen,
wie komplexe lebendige Systeme in der Natur ihre Struktur und Ausrichtung permanent an
sich verdndernde Umweltbedingungen anzupassen.

Dieser Metapherwechsel von der Familie hin zum lebendigen, adaptiven System ist als
eine Reaktion auf ein verdandertes Menschenbild zu verstehen. So setzt sich zum einen langsam
die Uberzeugung durch, dass der Mensch auch im Arbeitskontext nicht ,,grundlegend faul und
nur durch starke extrinsische Anreize zu motivieren ist, sich iiber den ,,Dienst nach Vorschrift”
hinaus zu engagieren (Brandes et al.: 22). Managementansétze, die ausschlieBlich dieser ,,The-
ory X” folgen, werden als iiberholt angesehen. ,,Theory Y’ glaubt daran, dass Menschen grund-
legend intrinsisch motiviert sind, aus Eigenverantwortung ,,gute Beitrage zu etwas Groflem”
(ib.) zu leisten. Gleichzeitig schreitet eine bewusste Distanzierung vom ,,Homo Oeconomicus”
als zentrales Leitbild 6konomischer Theorien voran. Klar ist, dass der Nachfolger dieses ratio-
nalen Nutzenoptimierers auf einer komplexeren Ebene entscheidet und handelt, auf der er sich
auch von Intuition und Emotion leiten ldsst. Auf dieser integralen Bewusstseinsstufe sieht der
Mensch das Leben als eine Reise der inneren Entfaltung, dessen Ziele eine Berufung und ein
Gefiihl von Ganzheit sind, die liber das traditionelle Verstindnis des menschlichen Egos hin-
ausgehen (vgl. Brandes 2015: 43-52).

Einem Menschen, der weit mehr als Maschine und Ratio ist, fallt es schwer, traditionell
mechanistische Unternehmensstrukturen zu akzeptieren und sich in einer rigiden Hierarchie
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einzuordnen. Die New Management Bewegung hat das erkannt und unterbreitet mit Manage-
ment Y (Brandes et al. 2014), Holacracy (Robertson 2015) oder TEAL Organisationen (Laloux
2015) Fiihrungs- und Organisationskonzepte, die auf Grundmerkmalen wie Hierarchiefreiheit,
Eigenverantwortung, Ganzheit und evolutiondrem Sinn beruhen. Das Credo dieser Organisati-
onsform lautet: ,,Komplexitdt durch Selbstorganisation bewéltigen”. Neben flexiblen Organi-
sationsstrukturen zdhlen Flow und Unternehmergeist zu den wichtigsten Grundvoraussetzun-
gen fiir adaptive, sich selbst organisierende Unternehmensformen. Ein der Theory Y entspre-
chender Motivationsansatz fokussiert sich im Einklang mit der Selbstbestimmungstheorie da-
rauf, die Bediirfnisse nach Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit zu erfiillen
und durch produktive Begeisterung (Flow) gezielt die Potential und Personlichkeitsentwick-
lung der Mitarbeitenden zu fordern. Je mehr Eigenverantwortung, Freiwilligkeit, Partizipation
und Sinnstiftung als Steuerungselemente in den Vordergrund riicken, desto schneller sinkt die
Notwendigkeit klassischer Fiihrungsinstrumente. Auch fiir die erfolgreiche Bewéltigung von
Komplexitit miissen im Unternehmen Gestaltungsrdume entstehen, die es ermdglichen, Chaos
und Ungewissheit mit Wagnis und Innovation zu begegnen. Dazu bedarf es einer Unterneh-
menskultur, die Experimentierfreude und Fehlertoleranz grof3 schreibt und ,,Pionierinstinkte”
weckt (vgl. Brandes et al. 2014: 33-39).

Das sind sie also, die ,,Spielregeln” des New Management: Gestaltungsrdume, Experi-
mente, Freiwilligkeit, Sinnhaftigkeit, intrinsische Motivation, Partizipation, Flow. Spitestens
bei dieser zusammengefassten Auflistung zukiinftiger organisationsbezogener Erfolgsmerk-
male diirfte nicht nur Ludologen auffallen, dass es bereits erfundene Ordnungen gibt, denen
diese Eigenschaften in inhdrenter Weise zu eigen sind: Die Spiele!

Aber so offensichtlich die Uberschneidungen und so tief und lang bestehend die Ver-
ankerung des Grundphidnomens Spiel in Kultur und Gesellschaft auch sein mogen, erst die
oben beschriebene Wirtschafsdynamik und ein verdandertes Menschenbild er6ffnen das Poten-
tial, das die Ludologie als transdisziplindrer Forschungszweig heute in sich birgt.

So konnen Spiele nicht nur als strukturelle und kulturelle Vorbereitung fiir risikobehaf-
tete Innovationvorhaben dienen. Vielmehr kann ein gutes Verstdndnis fiir die Merkmale und
Mechaniken von Spielen Managern dabei helfen, derartige evolutionédre und selbstorganisierte
Organisationen zu gestalten, die den neuen Herausforderungen der schnelllebigen Wirtschafts-
welt und den immer komplexer werdende Anspriichen der heranwachsenden Arbeitnehmerge-
neration gerecht werden.

Denn ob Management Y, Holacracy oder TEAL: Am Ende ist auch das Unternehmen
bloB ein Spiel!

Dies ist die Zweitverdffentlichung des Beitrages ,,Spieleri-
sches Gestalten - Ludologie als transdisziplinérer For-
schungsbereich® vom Institut fiir Ludologie vom
06.11.2016

https://www.ludologie.de/blog/artikel/news/ludologie-als-
transdisziplinaerer-forschungsansatz/
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