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ie Auswirkungen von Verhand-

hitte ja die Moglichkeit gehabt, mehr zu

lungs- und Fithrungsstrategien auf bieten. Dieser Selbstbindungsvertrag an

das Ergebnis selber wurde in der Spiel-
theorie' ausfiihrlich analysiert und geh6-
ren inzwischen zum Allgemeinwissen, so
z.B. das Gefangenen-Dilemma.

In der Praxis jedoch sind diese Theorien
nicht anwendbar, weil hier die Sachver-
halte nicht denselben, vereinfachenden
Voraussetzungen entsprechen, insbeson-
dere die Spielbdume von N-Personen-
Spielen hochkomplex sind.

Spielen noch emotionale Befindlichkei-
ten eine Rolle, so kann spieltheoretisch
das Problem nicht mehr bewiltigt wer-
den.

Eine ganze Reihe von Methoden jedoch
eigenen sich zur Vermeidung von Kom-
plexitdt im Vorfeld, bzw. durch ge-
schickte VerhandlungenEntmietung?,
auch im Nachhinein:

Die Erbschaft

Endlose, zermiirbende Rechtsstreitigkei-
ten sind auf ,unausgereifte” Teilungsre-
gelwerke® zuriickzufiihren.

Es dreht sich bei diesem Beispiel um das
Problem einer Erbschaft, bei der es gilt,
dafl mehrere Kinder ein Vermdgen, be-
stehend aus Geld und Sachgegenstdnden
unter sich aufteilen miissen. Wie kénnten
die Regelwerke eines als ,,gerecht” emp-
fundenen Teilungsprozess gestaltet wer-
den, damit es im Nachfeld zu keinen
Rechtsstreitigkeiten mehr kommt?

Nun, jeder bietet fiir einen ,,geliebten®
Gegenstand Geld (z.B. den alten Teddy),
nersteigert” es quasi aus der Erbmasse.
Das ,eingenommene“ Geld wird mit
dem Barvermdgen zusammen in einen
Topf getan, und unter den Erben gleich-
méBig aufgeteilt. So erhélt jeder sein ge-
wiinschtes , Erbstiick”, fiir das er das
meiste Geld geboten hatte und seinen ge-
rechten Anteil am Barvermdgen.

Hier sind dann, sofern das Verfahren als
solches von allen Beteiligten schriftlich
»anerkannt“ wurde, nachtragliche Strei-
tigkeiten ausgeschlossen, weil — jeder

1http://www.spieltektonik.de/ab/Spieltektonik-Ge-
schichteDerSpieltheorie.pdf
2http://www.spieltektonik.de/ab/Jura-Entmie-
tung.pdf
3http://www.spieltektonik.de/ab/GerechtesTei-
len.pdf

einen Teilungsprozess ist hier von ent-
scheidender Bedeutung.

Derjenige, der an keinen Sachgegenstin-
den interessiert ist, und nicht mitbietet,
erhilt dafiir jedoch das meiste Geld. Der-
jenige aber, der fiir alles z.B. 1€ Min-
destgebot abgibt, erhilt in dem Fall, daf3
die Geschwister sehr geldgierig sind, teu-
re Sachgegenstinde &dufBlerst preiswert
und dariiber hinaus noch seinen Teil des
Barvermogens.

Dieses Auktions - Verfahren hat sich iib-
rigens bei Erbenverwaltern, Testaments-
vollstreckern und Vermogensverwaltern
schon bestens bewahrt.

Die Erfahrung zeigt, daf alle Erben,
nachdem sie einige Zeit hatten, dariiber
nachzudenken, welches Gebot sie fiir
was abgeben, tatsichlich marktgerechte,
realistische Preise fiir Sachgegenstdnde
abgeben. Bieten sie zu wenig, verlieren
sie, bieten sie zuviel, verlieren sie
auch ....

Die Art und Ausgestaltung von Regel-
werken bewirkt das Selegieren neuer
Verhaltensstrategien bei allen Beteilig-
ten.

Der Schliisselmoment ist derjenige, ob
die Beteiligten das Verfahren selber
schriftlich anerkennen. Sie werden es nur
dann tun, wenn sie sich selber einen per-
sonlichen Vorteil daraus erhoffen.

Auktionsspiele

Verschiedene Gebotssysteme existieren,
deren Mechanismen gleichzeitig auch

spieltektonische Gestaltungselemente
sind:
Einseitige, aufsteigende  Auktion,

(,englische Auktion“), wo der Preis
langsam erhoht wird, was fiir den Kun-
den von Vorteil ist, z.B. EBAY.
Einseitige, absteigende Auktion wo der
Preis von oben herab Schrittweise ge-
senkt wird, z.B. Preisfestsetzung beim
Borsengang, Preisfestsetzung fiir Wer-
bung auf Google, ,holldndische
Auktion® auch genannt.

Zweiseitige Auktionen, wo Kiufer und
Verkdufer gleichzeitig bieten und nur
passende Gebote werden zusammenge-
fiihrt, siehe Borse.

Offene/Verdeckte Auktionen, die einen
besonderen psychologischen Reiz aus-
iiben, z.B. bei der staatlichen Versteige-
rung der UMTS — Lizenzen.

First Price Sealed Bid — Auktion, wo je-
der Nachfrager ein verdecktes Gebot ab.
Das beste Gebot erhdlt den Zuschlag,
und der Gewinner leistet eine Zahlung in
Hoéhe seines Gebots.

Second Price Sealed Bid - Auktion
(Zweitpreisauktion) oder auch Vickrey-
Auktion wo der Hochstbieter den Zu-
schlag erhdlt, aber nur in Hoéhe des
zweithochsten Gebots zahlt. Der Vorteil
dieser Auktion gegeniiber der obigen be-
steht darin, dass es hier fiir Bieter vorteil-
haft ist, ein Gebot wahren Wertschit-
zung fur das zu versteigernde Gut abzu-
geben, wihrend sie bei der First-Price-
Auktion niedriger bieten werden, um im
Falle des Zuschlags noch einen Gewinn
zu haben.

Schweizer Auktion, wo alle bieten, je-
doch das hochste Gebot stets gestrichen
wird. In der Schweiz iiblich bei 6ffentli-
chen Ausschreibungen, damit realistische
Preise geboten werden. Es resultiert aus
vorhergehendem Verfahren.
Kombinatorische Auktion, wo der Bieter
wertlose Giiter mit wertvollen kombi-
niert, um sie los zu bekommen. Diese
,Bundle-Angebote®“ finden sich auch bei
EBAY.

Umgekehrte Auktion (reverse auction)
erwahnt, bei der der Nachfrager eine
Leistung erbracht haben mdéchte und sich
Anbieter fiir die Erbringung dieser Leis-
tung im Preis unterbieten, z.B. My-Ham-
mer.

Amerikanische Auktion, wo jeder Bieter
jeweils sofort den Differenzbetrag zwi-
schen seinem Gebot und dem Vorgéinger-
gebot. Bezahlt. Mit Hilfe dieser Verstei-
gerungsform werden oft Einnahmen er-
zielt, die weit iber dem Wert des zu ver-
steigernden Gegenstandes liegen. (z.B.
Gemilde bei Christie's, was viel Publici-
ty in den Medien bringt)
All-pay-Auktion (Tulloc-Auction)?, wo
derjenige mit dem Hochstgebot den Zu-

4Martin Shubik: "The Dollar Auction Game: A Pa-
radox in Noncooperative Behavior and Escalation,"
The Journal of Conflict Resolution, 15, 1, 1971,
109-111
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schlag erhdlt, aber alle draufzahlen. Bei
Bestechungen l4uft es dhnlich ab ;-)

Gemischte Strategien

Analysiert man die verschiedenen Aukti-
onsformen auf ihre , Spieltektonischen
Gestaltungselemente® so fallen immer
wieder das ,,Prinzip Agonalitdt (griech.
Agdne = Wettstreit), aus dem Futterneid
stammend, und das ,Pareto-Prinzip“
(,,Veto — Prinzip“) auf. Sie kommen auch
bei dem ,modifizierten“ Regelwerk der
Erbschaft zum Einsatz. Hinzu kommit,
daf} das die Einnahmen aus den Geboten
wieder in einen Topf fliessen, der gleich-
méaBig unter den Erben aufgeteilt wird.
Diese ,winzigkleine® Differenz macht
den Unterschied zu den bekannten Auk-
tionsformen aus - alle Beteiligten emp-
finden dieses Verfahren als ,,gerecht®.
Bei oberflachlicher Betrachtung scheint
es als Nullsummenspiel — Bietet man
nichts, so bekommt man Geld, bietet
man hoch, so erhilt man seinen geliebten
Gegenstand. Erst spdter dann, wenn die
vom Wert hochst unterschiedlichen Ge-
gegenstdnde als Liste vorliegen, beginnt
das grofle Taktieren. Allen Beteiligten
wird hier erst klar, dass, wenn sie nicht
oder nur ganz wenig bieten, nix im Topf
landet, was dann irgendwie aufzuteilen
ware.

Dann jedoch ist der Selbstbindungvertrag
iiber die Erbschaftsauktion schon unter-
schrieben, ein Zurtick gibt es dann nicht
mebhr.

Das ,,Prinzip Agonalitit” jedoch ldsst sie
dann nicht mehr ruhen — es beginnt ein
komplexes, geistiges Spiel in jedem der
Erben, wo er seine ,,optimale“ Strategie,
aus einem hochkomplexen Spielbaum se-
legiert, alle moglichen Varianten durch-
denkend.

Schrittweise Strategien

In der Praxis bei hochkomplexen Ver-
handlungsstrategien werden daher Ver-
trage aufeinander aufbauend abgeschlos-
sen, die immer wieder wechselnd auf ei-
ner Vielzahl von bekannten Regelwer-
ken, aber auch auf Mischregelwerken mit
geringfligigen Modifikationen beruhen,
die in verschiedenen Stadien der Ver-
handlungen hochst unterschiedliche An-
reize bieten:

,, Wir beschliefien etwas, stellen es dann
in den Raum und warten einige Zeit ab,
was passiert. Wenn es dann kein grofes
Geschrei gibt und keine Aufstinde, weil
die meisten nicht begreifen, was da be-
schlossen wurde, dann machen wir wei-
ter - Schritt fiir Schritt, bis es kein Zu-
riick mehr gibt” Claude Juncker, ehem.
EU-Ratsprésident, im Spiegel-Interview
52/1999

Es kommt also bei Verhandlungen ers-
tens darauf an, nach welchen mentalen
Modellen die Parteien ihre Strategien se-
legieren, welche Modelle zu welchem
Zeitpunkt bekannt sind.

., Einer teilt, der andere sucht aus!“ - So
kann ,,gerechtes Teilen“ unter Geschwis-
tern aussehen. Das einfache, recht durch-
schaubare Verfahren jedoch funktioniert
bei drei und mehr Geschwistern nicht
mebhr.

Unterschiedliche Sachverhalte

So z.B. wenn der soziale Frieden in einer
Behorde aufgrund eines Lohngefilles,
weil ein Teil der Mitarbeiter fiir einen
freien Dienstleister arbeiten.

Hier kommen dann die ,,menschlichen
Qualitaten” von Fiihrungspersonlichkei-
ten zum Einsatz, wo gleichermassen ein
Gespiir fiir die Situation, als auch ein tie-
fes Verstindnis von Spieltheorie und
Prozessdesign, also fiir die Gestaltung
von Spielregeln erforderlich sind:

Im o6ffentlichen Dienst® passiert es seit
den 90er Jahren immer ofter, dass Abtei-
lungen, aus unkiindbaren Mitarbeitern
bestehend, langsam mit mit Mitarbeitern
freier Trager, z.B. dem paritdtischen
Wohlfahrtsverband, aufgefiillt werden.
Diese werden nicht nur geringer bezahlt,
sondern geniessen auch nicht dieselben
Privilegien von Sonderleistungen, Streik-
recht,  Unkiindbarkeit, = Urlaubs-und
Weichnachtsgeld, u.s.w.

Und so passierte es, dass hier ,,Unkiind-
bare® mit ,,Unberiihrbaren® in einer Ab-
teilung zusammenarbeiteten, beide Grup-
pen mit ihren eigenen Chefs. Obwohl in
zwei verschiedenen Riumen arbeitend,
nur durch eine Tiir dazwischen, wurde
gemobbt, blockiert, ausgegrenzt ...

Shttp://www.spieltektonik.de/ab/Oeffentlicher-
Dienst.pdf

Diese Konstellation - Mehr Arbeit, we-
niger Geld, weniger Privilegien fiihrte zu
unkontrollierbaren  Steigerungsdynami-
ken, auch innerhalb der Gruppen. Wurde
in einer Gruppe jemand gemobbt, so
wurde dieser in die andere Gruppe ver-
setzt. Der Krankenstand stieg.

Jahrelang wurde nichts unternommen.
Bis dann die Dinge weiter eskalierten,
und gehandelt werden musste.

Nach langen Uberlegungen und einigen
verzweifelten Versuchen, mittels Media-
tion und Coaching die Situation in den
Griff zu bekommen, wurde entschieden,
dass eine neue Chefin fiir beide Gruppen
eingesetzt wird, die aus den Reihen der
,Unberiihrbaren“ auserkoren wurde, die
die Gruppendynamiken in den Griff be-
kam, und zwar mit folgender Vorgehens-
weise:

Sie kiindigte an, bei ihren Vorgesetzten
Vorteile fiir beide Gruppen auszuhan-
deln, z.B. einen Overhead an Personal
bei Krankheit, von dem beide Gruppen
profitierten, und etwas mehr Lohn fiir die
,Unberiihrbaren®, zur Milderung der Un-
gerechtigkeit.

Sie koppelte es jedoch an deren Wohl-
verhalten und Kooperationsbereitschaft.
Bedingung — das Blocken und Mobben
musste aufhoren.

Auch wurden Rotationsprinzipien einge-
fiihrt, wonach dann die ,,Unkiindbaren*
mit den ,,Unberiihrbaren“ zusammenar-
beiten mussten.

Immer dann, wenn das nicht klappte, er-
folgte sogleich die Bestrafung: Sie kiin-
digte jedes Mal an, ihr personliches En-
gagement bei ihren Vorgesetzten fiir die
Gruppe tber ihre Pflichten hinaus ein-
stellen wiirde.

Nach relativ kurzer Zeit funktionierte das
mit der Zusammenarbeit und dem Grup-
penfrieden wieder recht gut, der Kran-
kenstand sank krdftig, sodass sich ohne
Neueinstellungen dann ein Overhead an
Personal automatisch ergab.

Das wiederum fiihrte zu mehr Flexibilitat
fiir alle, da sich jeder auch mal einen Tag
frei nehmen konnte, wenn er wollte.
Uberstunden konnten abgebaut werden.
Welches ,,Spieltektonische Gestaltungs-
element” ist hier hinzu gekommen?
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Prinzip des relativen Vorteils

Nun — da die Kluft zwischen der Bezah-
lung zu hoch war, um geschlossen wer-
den zu kénnen, wurde mit dem ,,Prinzip
des relativen Vorteils“ gearbeitet, auch
einem spieltektonischen Gestaltungsele-
ment. Ausgehend davon, dass an der Si-
tuation selber nichts zu verdndern ist,
was allen Beteiligten einleuchtete, hat sie
darauf aufbauend dann ein Spiel um ,,re-
lative Verbesserungen® fiir alle , insze-
niert*.

Daraufhin selegierten alle Mitarbeiter
ihre Verhaltensstrategien, ihre , mentalen
Spielbdume® neu und wéhlten logischer-
weise diejenige Variante, die ihnen einen
— wenn auch geringen — Vorteil garan-
tierte sodafl sich dariiber hinaus auch
noch ein weiterer Vorteil ergab — die
Chance auf eine allgemeine Verbesse-
rung der Stimmung. Allen Beteiligten
war nun klar geworden, dass bei Mob-
bing — Effekten nicht mehr von dem
mentalen Modell , Ursache — Wirkung®
auszugehen war, sondern das kyberneti-
sche Modell zur Anwendung kommit,
wonach immer dann, wenn sich eine Si-
tuation aufgeschaukelt hat, die Ursache
zur Wirkung und wieder zur Ursache
wurde.

Man bekommt fast alle Arten von Steige-
rungsdynamiken in den Griff, wenn es
gelingt, den Beteiligten bewusst zu ma-
chen, dass sie ihre personliche Strategien
auf einem untauglichen, mentalen Mo-
dell selegieren und die Regelwerke so
gestaltet, das fiir alle ein ,relativer Vor-
teil” erkennbar ist.

Blockadestrategien

Blockadestrategien - Abteilungsdenken,
Zustandigkeitsdenken, Pdstchendenken,
Privilegiendenken, Unkiindbarkeitsden-
ken, .... sind allerorts iiblich und legitim.
Was passierte hier? Nun — dasselbe, wie
im Fall zuvor. Solange hier niemand von
einer Kooperationsstrategie einen per-
sonlichen Vorteil fiir sich darin sieht, sei-
ne Strategien zu dndern, so lange ,sele-
giert” diese Person weiterhin ihre be-
wahrte Blockadestrategie. Auch hier
kann die Spieltekonik einige Gestal-
tungselemente anbieten, wie anhand der
Beispiele zur Beschleunigung von Bau-

arbeiten®, Zusammenarbeit fordern*’ und
»Einfithrung einer neuen Unternehmens-
kultur*® beschrieben. Hier kommen an-
dere, ,Spieltektonische Gestaltungsele-
mente“ zum Tragen. Im ersten Fall
scheint es nur, als miisste der Chef mehr
Geld bezahlen. So empfinden es auch die
Bauarbeiter, die fiir sich einen klaren
Vorteil sehen. Tatsdchlich, langfristig ge-
sehen, werden sie jedoch nicht schneller

arbeiten, wohl aber werden sie immer ...

wieder daran denken, ob sie, wenn sie
Pausen machen, nicht Geld verlieren.
Nach einigen Runden ziigiger Arbeit und
»grofiziigigen Belohnungen“ werden sie
ihre Mehranstrengung wieder einstellen.
Jedoch wird sich bis dahin ihre innere
Einstellung zum Bummeln entscheidend
verdandert haben. Was vordergriindig also
nach einem Vorteil aussieht, wird sich
langfristig, also nach mehreren Runden,
wieder einpendeln, jedoch es bleibt eine
verdnderte, innere Einstellung zur Arbeit.

Beim zweiten Beispiel ergeben sich tat-
siachlich Vorteile fiir beide, die Schlosser
und den Arbeitgeber. Ein Stillstand der
Maschinen kostet enorm viel Geld. Ein
Teil des eingesparten Geldes wird also
gezielt als Anreiz fiir kooperatives Ver-
halten als ,,Spielgeld” ausgesetzt. Die
Mitarbeiter wissen also, dass ihr Prami-
ensystem auf dem Spiel steht. Sie ziehen
es schlicht vor, weiter zu spielen ;-)

Im dritten Beispiel hat der Arbeitgeber
erkannt, dass die mentalen Modelle sei-
ner Mitarbeiter so eingefahren waren,
dass sie auf die Chance eines Vorteils fiir
sie selber alleine nicht reagierten. Sie
mussten also ,,iiberzeugt® werden, dass
das Urlaubs — und Weihnachtsgeld als
Belohnung fiir kooperatives und umsich-
tiges Verhalten dann ausgesetzt wird.

Es gibt allerdings auch schlichte Logik-
fehler, die jede Art von Verdnderungen
blockieren, wie folgendes Beispiel zeigt:

6http://www.spieltektonik.de/ab/Beschleunigung-
Bauarbeiten.pdf
7http://www.spieltektonik.de/ab/Zusammenarbeit-
Foerdern.pdf
8http://www.spieltektonik.de/ab/EinfuehrungEiner-
NeuenUnternehmenskultur.pdf

Herbert Helmrich, Buchholz/Nordheide,
ehemaliges Mitglied der sog. ,,Waffen-
schmidt-Kommission“ fiir Rechts und
Verwaltungsvereinfachung schrieb in ei-
nem Leserbrief der F.A.Z. am 25.2.2006:

,» Normenpriifstelle im Kanzleramt ... ge-
rungen 1984/85 ... gut trainierte Beamte
in den Ministerien, den Normenkontroll-
rat eine Bauchlandung machen zu lassen
nur das Wirtschaftsministerium war
dafiir, alle anderen Ministerien ... Able-
hung. Schichte Umsetzung des Kabi-
nettsbeschlusses wird nur unter den
Staatssekretdren ausgehandelt, und ist
der Kontrolle durch das Parlament ent-
zogen, wie die Handhabung der Geset-
zesfolgenabschdétzung ....

Sind die spieltektonischen Gestaltungs-
elemente einer solchen Patt-Situation erst
einmal analysiert, so steht der Abschaf-
fung des ,,Veto-Prinzips®, dem ,,Pareto-
Prinzip“, nichts mehr entgegen. Der Ein-
satz von Kommissionen oder, wie in der
freien Wirtschaft iblich, von Projekt-
gruppen, fithrt im Grunde zu nichts, so-
fern die Ursachen fiir die Blockaden
nicht sauber analysiert sind:

,» Wenige Mitarbeiter sorgen dafiir, daf
etwas geschieht, viele Mitarbeiter sorgen
dafiir, dafs nichts geschieht, viele Mitar-
beiter sehen zu, wie etwas geschieht, und
die iiberwdltigende Mehrheit hat keine
Ahnung, was iiberhaupt geschehen ist”
Am Schwarzen Brett der Frankfurter
Borse

Intervention

Eine besondere Art von Regelwerk ent-
stammt der Therapiearbeit, ldsst sich je-
doch wunderbar zur Neutralisierung von
Machtspielchen bei Entscheidungsfin-
dungsprozessen einsetzen. Oftmals weiss
man nicht so genau, warum die Beteilig-
ten keine kooperativen Strategien sele-
gieren, wobei man selber denkt, dass
man alle Hindernisse beseitigt hitte. Um
die Ursachen in den Denkstrukturen aus-
findig machen zu konnen, bedient man
sich einer Praxis, der sog. ,Tabu-
Runde*:

Die Tabu-Runde dient dazu, Tabuthemen
einer Organisation eine Unternehmen
ausfindig, bzw. iiberhaupt erst einmal
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,bewusst® zu machen. Es geht hierbei
auch um Dinge, die niemand ausspre-

sondern seinen eigenen genau zu ken-
nen!“

chen mochte, die jedoch im Hinterkopf Die Mitarbeiter gewdhnen sich an den

aller Beteiligten herumschwirren, wes-
wegen manchmal vollig unverstdndliche
Strategien zum Vorschein kommen:

Jeder Teilnehmer schreibt seine Ideen zu
Themen, die nie offen besprochen wer-
den, jedoch unterschwellig vorhanden
sind, auf eine oder mehrere Karten.

Die Karten vom Moderator gemischt und
anonymisiert. Sie werden an alle Teil-
nehmer verteilt, wie auch immer.

Die Teilnehmer lesen die ihnen zugeteil-
ten Karten, reichen sie an den Nachbarn
weiter, bis jeder alle Karten gelesen hat.
Am Schluss werden alle Karten einge-
sammelt und vom Moderator vernichtet.

Da es sich ja um Tabuthemen handelt,
werden diese logischerweise auch nicht
in der Sitzung besprochen.
Interessanterweise wird sich irgendwann
spdter, seltsamerweise gerade aufgrund
dieser Anweisung dass diese Themen
nicht besprochen werden, eine Diskussi-
on ergeben, die den Verdnderungspro-
zess beschleunigen wird. Dieser Prozess
nennt sich ,,Paradoxe Intervention“. Er
lasst sich in beliebigen Abwandlungen
»spielen“. Warum ,,wirkt“ dieser Prozess
so auf die Psyche?

Nun, Anonymisierung reduziert die
Angste, die Themen nieder zu schreiben.
Danach, wenn alle Themen von allen ge-
lesen wurden, wird es quasi ,enttabui-
siert”, da es ja nun ein ,,offenes Geheim-
nis“ ist. Irgendwer dann wird das
Schweigen brechen und dann kann die-
ses Thema offen besprochen werden.

Es hat auch den Vorteil, dass die Themen
erst einmal ,sacken“ konnen, also alle
sich erst einmal genau Gedanken machen
konnen, wie ihre Haltung dann zu dem
Thema ist, und das braucht mitunter et-
was Zeit der Reife.

Auch wieder ein spieltektonisches Ge-
staltungselement, dass bei Entschei-
dungsfindungsprozessen zusitzlich, also
ergidnzend strategisch eingesetzt werden
kann: ,, Die Kunst in einer Diskussion ist
es nicht einen Standpunkt zu vertreten,

Gedanken, daB3 recht bald die Tabuthe-
men angesprochen werden.

Es existiert jedoch ein Problem. In dem
Moment, wo das Thema tatsdchlich an-
gesprochen und gelost werden muss,
herrscht Stille. Niemand mdochte sich zu
weit hinaus wagen, wohlmoglich sogar
erster sein, der die Schelte abbekommt.
Deswegen kann dieses Regelwerk auch
erweitert werden, es nennt sich dann
,Reflection Team*:

Argumenten verbergen, besser verstehen
lernt.

Mit der Zeit dann beginnen die ,stillen
Zuhorer” dann, neue Strategien zu sele-
gieren, und zwar von ganz alleine.
Ausgereifte, spieltektonische Prozesse
sorgen also fiir ein Me(elh)r an Verstdnd-
nis fiir andere Anschauungen, andere
mentale Modelle und flexibilisieren so-
mit in einem gruppendynamischen Pro-
zess den Geist, was sonst nur mit teuren,
aufwéndigen Coachings mit fragwiirdi-
gem Erfolg erfolgen kann.

Fragwiirdig deswegen, weil ja die Grup-

Die Tabuthemen werden wie gehabt auf pendynamiken bekannterweise jeden im-

Zettel aufgeschrieben, z.B. von einer Ab-
teilung in einer Organisation.

Dann jedoch werden die Themen am
runden Tisch von einer anderen Abtei-
lung diskutiert, die in das Thema gar-
nicht involviert ist, wihrend diejenigen
Mitarbeiter der Abteilung, die die Pro-
bleme hat, als stille Zuhorer in der 2.
Reihe dabei sitzen. Die jedoch diirfen
wahrenddessen nichts sagen, noch nicht
einmal verbal eingreifen. Ggf. konnte
man im Intranet einen Video-Broadcast
der Sitzung auf den Desktop schicken.
Das hat folgende Wirkung: Als Betroffe-
ner der Abteilung lernt man, wie andere,
vollig unbeteiligte das Problem sehen,
die eigenen Handlungen beurteilt wer-
den, sodass man ein unabhingiges Feed-
back erhélt, welches das eigene Bewusst-
sein dann verdndert.

Dadurch, dafl man ja gezwungen ist, hilf-
los zuzuhoren, ohne in die Diskussion
eingreifen zu koénnen, findet eine andere
Art von Bewusstseinsprozess statt, wor-
aufhin sich die Anschauung auf das eige-
ne Denken hin verdndert, und in zweiter
Linie dann auch die innere Bereitschaft
entsteht, die Sichtweisen der anderen
verstehen zu wollen.

Nutzung der Spiegelneuronen, der Em-
pathie — auch ein ,,Spieltektonisches Ge-
staltungselement*.

Wihrend in einer Diskussion personliche
Befindlichkeiten immer eine Rolle spie-
len, Menschen sich personlich angegrif-
fen, oder in eine Rechtfertigungsrolle
sich gedrangt fiihlen, so sorgen die neuen
Regelwerke dafiir, dass man geduldig der
neutralen Diskussion lauschen kann, und
die mentalen Modelle, die sich hinter den

mer wieder in die alten Bahnen zuriick-
werfen, ein Nachteil auch von z.B. , Fir-
menaufstellungen”. Es finden Bewusst-
seinsprozesse statt, ja, jedoch wird das
Individuum keine anderen Strategien se-
legieren, wenn es sich nicht sicher sein
kann, dass alle anderen auch tiber diesel-
ben Informationen verfiigen, ebenfalls
einen Vorteil fiir sich erkennen, was erst
den ,kollektiven Umschwung®“ ermog-
licht.

Ohne vorherige spieltheoretische/spiel-
tektonische Betrachtungen anzustellen,
sollte man keine solchen kollektiven Pro-
zesse starten. Da die impliziten Logiken
der Sachverhalte sich nie vergleichen las-
sen, kann man auch nicht von der allge-
meinen Giiltigkeit ausgehen, dass ein ge-
normter Prozess in dem jeweiligen Fall
ebenso wirken kann:

,, Wieviele Fdlle, Variablen und Situatio-
nen man auch untersucht, meistens han-
delt es sich nur um einen kleinen Teil
sdmtlicher Mdoglichkeiten. Das hat zur
Folge, dass man nicht von der allgemei-
nen Geltung dessen ausgehen kann, was
man festgestellt hat, sondern die Geltung
von Fall zu Fall priifen muss“ FOPPA
1986, S. 151 iiber das ,Traditonelle In-
duktionsproblem*

In vielen Féllen ldsst sich in Abhéingig-
keit der impliziten Logiken des Sachver-
haltes sogar ein viel wirksamereres Re-
gelwerk erfinden, das andere Negativ-Ef-
fekte dann kompensieren kann.

Hierzu sind dann die Fihigkeiten eines
Spieleentwicklerin (oder eines Spieleent-
wicklers) gefragt, die/der dann mittels
weiterer ,,spieltektonischer Gestaltungs-
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elemente” komplexere Prozesse entwi-
ckelt, die noch andere Anforderungen an
den Verdnderungsprozess mit einbezie-
hen konnen.

Schlechte Berater versuchen jeden Indi-
vidualfall tiiber einen Kamm zu scheren,
versuchen, mit ihrer Palette von ,be-
wahrten Methoden® zu gléanzen, ohne je-
doch ein Tiefenverstdndnis der Spielbdu-
me zu haben, die bei jedem Beteiligten
ablaufen, und ihn stets seine eigene Stra-
tegie selegieren ldsst.

Gute Berater hingegen verstehen es, mit
Regelwerken zu jonglieren, diese auf je-
den Individualfall genau anzupassen.

So obliegt es dann dem Moderator, ob
ggf. noch weitere Themen angesprochen
werden, welche Mitarbeiter in die Dis-
kussionsrunden eingeladen werden, wel-
chen und wie vielen , mentalen Model-
len“ diese vornehmlich folgen (kénnen),
welche Strategien selegieren, was den
Ausgang dieses Prozesses, also dessen
Erfolg entscheidend mit beeinflusst.

Das z.B. macht auch eine gute Talk-
Show im Fernsehen aus — Ob die Teil-
nehmer zu schnellen, geistigen Wendun-
gen fahig sind, wie der Moderator mode-
riert, ob ggf. ein zweiter Moderator ein-
greifen und das Gesprach wieder auf das
Thema zuriick bringen darf, u.s.w.

Diese hochkomplexe Regelwerke, die
dem Regelwerk des ,Reflecting Team*
sehr dhnlich sind, nennen sich
,,Formate*.

Die ,,Formate* entscheiden nicht nur dar-
iiber, wie ein Diskussionsverlauf sich
entwickelt, sondern auch dariiber, ob be-
stimmte Teilnehmer bereit sind, daran
teilzunehmen, von ihrem Wissen, ihren
mentalen Modellen und ihren Strategien,
die sie fiir sich im Leben selegieren, et-
was erzdhlen mogen.

So kénnte man z.B. auch zwischen Fir-
men Diskussionsteams austauschen, da-
mit sichergestellt ist, dass die diskutie-
renden keinesfalls irgendwelche Repres-
salien aus den Reihen ihrer Kollegen zu
erwarten haben. FEine Vielzahl von Vari-
anten sind hier denkbar.

Gegenseitige Beurteilungen

Bei der Einfiihrung von Spielen, z.B.,
dem ,,Bewerten von Mitarbeitern und
Vorgesetzten“ besteht immer die Gefahr,

dass Mitarbeiter auf einem ,,Spiel“ neue
»Spielchen* aufbauen:

In einem Software-Consulting Unterneh-
men wurde ein Computerprogramm ge-
schrieben, mit dem jeder Mitarbeiter je-
den beurteilen konnten. Es gab eine Er-
gebnis-Staffelung nach Vorgesetzten, un-
mittelbaren Kollegen und mittelbaren
Kollegen. Markante Differenzen bei
Fremd- und Selbsteinschitzung wurden
ggf. im jahrlichen Personalgesprdch dis-
kutiert. Fiir jeden Mitarbeiter gab es
Zielkorridore®“, die es im Laufe des Ge-
schiftsjahres zu erreichen galt. Da nicht
nur von oben nach unten beurteilt wurde,
sondern auch vice-versa, durfte eine Fiih-
rungskraft die sozialen Aspekte nicht aus
den Augen lassen. Man konnte auch ver-
steckte Konflikte vorzeitig erkennen,
wenn beispielsweise ein Vorgesetzter
seinen Mitarbeiter deutlich anders beur-
teilte als die unmittelbaren Kollegen ihn
beurteilten. In gemeinsamen Gesprachen
der Geschiftsfithrung wurde genau ana-
lysiert, woran diese Differenz liegen
konnte.

Mitunter war es nur das Bauchgefiihl der
Fihrungskraft, mitunter hatte es auch
stichfeste Griinde, iiber die andere Kolle-
gen halt nur nicht informiert waren.

Der Aufwand per Mitarbeiter hielt sich
in Grenzen, da man alle anderen Mitar-
beiter beurteilen konnte, aber nicht muss-
te. Das fiihrte in der Regel dazu, dass die
meisten Mitarbeiter halt nur ihre Vorge-
setzten, sowie deren unmittelbaren Kol-
legen beurteilten.

Jeder Mitarbeiter erhielt zun4chst einmal
selbst seine eigene Rating-Auswertung,
gegliedert nach den drei beschriebenen
Personengruppen und konnte sich dar-
iiber erst einmal selber in Ruhe seine Ge-
danken machen.

Wenn er sich ungerecht bewertet fiihlte,
so hatte er die Moglichkeit, je nach Posi-
tion des ,,vermutlich ungerecht Urteilen-
den“, entweder mit diesem direkt in den
Dialog zu treten, oder iiber die ndchst ho-
here Ebene sich um eine Losung zu be-
miihen, respektive im Rahmen der Perso-
nalgesprache seine Beurteilung gerade
rlicken zu lassen.

Durch die wiederholte Uberkreuz-Beur-
teilung von nahezu allen Mitarbeitern
kam es schon zu recht brauchbaren Er-

gebnissen. Jeder wusste jedoch, dass,
wenn er ungerechtfertigt einem Anderen
eine schlechte Beurteilung reinwiirgt,
dieser postwendend dasselbe Spielchen
auch mit ihm spielen wird. Jeder hat hier
also ,,spieltheoretische Uberlegungen®
angestellt.

Erwdhnenswert dabei ist, dass selbst der
Geschiftsfiihrer des Unternehmens, der
dieses Verfahren mit initiierte, in einem
Geschiftsjahr gewaltige Abstriche bei
seinen Tantiemen hinnehmen musste, als
ihm von vielen Mitarbeitern qualitative
Verschlechterungen seiner Arbeit attes-
tiert wurden.

Jedes neu eingefiihrte ,,Spiel“ fiihrt, so-
fern iiber viele Runden gespielt, oder so-
gar als dauerhafte Institution eingerich-
tet, zu weiteren Spielen oder ungiinsti-
genfalls zu ,,Spielchen um emotionale
Befindlichkeiten.

In diesen Beispielen steckt viel Spiel-
theorie. Die neue Wissenschaft der Spiel-
tektonik beschreibt hier die ,,umgekehrte
Spieltheorie“ - Eine Dynamik ist er-
wiinscht — wie lauten die Spielregeln?
Vor demselben Problem stehen Spiele-
entwickler. Welche Spielregeln ergeben
ein aufregendes Spiel? Have fun!

,,Als sie das Ziel aus den Augen verloren
hatten, verdoppelten Sie ihre Anstren-
gungen.“ aus Hukelburry Finn, Marc
Twain

Dieser Beitrag ist unter

http://www.spieltektonik.de/ab/Spieltek-

tonik-VerhandlungsstrategienUndPro-
zessdesign.pdf nachzulesen.

Mit freundlichen Griilen, Guido Stepken

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

Dr. Guido Stepken ist im Business Deve-
lopment und als strategischer Consultant
bei kniffligen Problemen tatig. step-

ken@spieltektonik.de
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