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lauben Sie, dass Sie für Ihr Un-
ternehmen eine qualifizierte und 

gute Führungskraft  sind? Dann fragen 
sie Ihre Kollegen, ob sie bei gleichem 
Gehalt lieber zuhause bleiben würden.

G

Kommen  Mitarbeiter  gerne  in  'ihre' 
Firma  und  gestalten  sie  gerne  neue 
Produkte,  Dienstleistungen,  Angebote, 
die Kunden, und Mitarbeiter gleicher-
maßen begeistern  mit?  Um diese ent-
scheidende Kernfrage dreht sich letzt-
lich  alle  Führungskunst  in  Unterneh-
men.
Spieltektonik bezeichnet  eine  neue 
Wissenschaft  der  Gestaltung  von  Re-
gelwerken,  Spielregeln,  auf  denen die 
gewünschten Dynamiken eines Mitein-
ander  aufbauen.  Spielregeln  'regeln' 
keine Dynamiken, sondern sie ermögli-
chen sie erst!
So lassen sich Kommunikationsprozes-
se,  Diskussionen,  Literatur,  Film  als 
„Sprach-  &  Gedankenspiele“,  Ver-
kaufsprozesse   als  „Flirt–  und  Über-
zeugungsspiele“,  Kundenbindungs-
spiele, Marketing als „Spiel zur Erhö-
hung des  Bekanntheitsgrades  des  Un-
ternehmens“  und  Unternehmen  als 
„Ort  von „Produktions –  und Dienst-
leistungsspielen“ begreifen. 
Letztere  Spiele  werden daher  als „se-
rious  games“  bezeichnet  und  haben 
schon längst  in Form von mathemati-
schen  Betrachtungen  von  Planspielen 
in der  Spieltheorie. - vornehmlich den 
Wirtschaftswissenschaften  -  Fuß  ge-
fasst.
Seltsamerweise wird in der 'Spieltheo-
rie'  der  wichtigste  Punkt  ausgeklam-
mert, nämlich wie sich Regelwerke auf 
die  Psyche,  Begeisterungsfähigkeit, 
sprich Spielleidenschaft des Menschen 
auswirken. 
Ähnlich Karten oder Brettspielen wird 
erst  durch  die  bestimmte  Ausgestal-
tung  der  Regelwerke  -  üblicherweise 
der Spielanleitung eines Spiels zu ent-
nehmen  -  eine  Dynamik  sinnlich  er-
fahrbar gemacht, die entweder an Fahrt 
gewinnt, oder zum Erliegen kommt.
Wie gestalte ich eine interessante Par-
ty? Wie gestalte ich dementsprechend 
Regelwerke  in  einem  Unternehmen, 

damit  dort  Mitarbeiter  begeistert  mit-
machen, freiwillig ihre Fähigkeiten be-
dingungslos  und  vollständig  einbrin-
gen?
Obgleich nur wenige ein interessan-
tes  Spiel  entwerfen können,  so  sind 
wir doch alle fähig, es zu beurteilen. 
Einige Regelwerke entfachen so inter-
essante Dynamiken, dass Menschen so-
gar  dafür  bezahlen,  sie  'live'  mit  an-
schauen zu dürfen. 
Warum sitzen Menschen tagsüber teil-
nahmslos im Unternehmen herum, und 
nach Feierabend - beim Fussballspiel - 
blühen sie auf, toben, schreien herum, 
fiebern  mit,  bis  zur  totalen  Erschöp-
fung?
Psychologie, insbesondere die systemi-
sche Psychologie, Psychoanalytik,  Ge-
staltpsychologie, Arbeits – und Organi-
sationspsychologie  geben  hierüber 
kaum Auskunft. Das Kapitel „Wie ge-
stalte  ich  spassige  und  effiziente  Ar-
beitsprozesse“ in Führungs- und Unter-
nehmensorganisationsbüchern  sind  ja 
weithin bekannt:
„Wenn  die  Frustration  im  Unterneh-
men noch höher ist, als schon bei den  
Mitarbeitern  zuhause,  sinkt  die  Leis-
tung ins Bodenlose“ 
Nichts ist ineffizienter, wenn Mitarbei-
ter  im  Unternehmen  zwar  körperlich 
anwesend, jedoch geistig mit ganz an-
deren  Dingen  beschäftigt,  abwesend 
sind. 

Der innere Konflikt
Das  alleinige  Aufhängen  von  Kästen 
für Verbesserungsvorschläge wird dann 
ebenso kaum von Erfolg gekrönt sein, 
wie das ausloben von Prämien für Ver-
besserungsvorschläge.
Mitarbeiter  sind  nicht  dumm. Sie rie-
chen den Braten und sie wissen genau, 
wann wo wie Arbeitskapazitäten einge-
spart werden könnten, schließlich sind 
sie  es  ja,  die  die  Arbeitsprozesse  ge-
nauestens kennen. Sie befinden sich in 
einem 'inneren Konflikt', einem 'Dilem-
ma',  gerade  *weil*  sie  genau  wissen, 
dass Kollegen eingespart werden könn-
ten, daher auch sie es treffen kann. Die-
ses  -  letztlich  dem 'Gefangenendilem-

ma' sehr ähnliche Problem - lösen Mit-
arbeiter  auf  einfache  Weise.  Sie  tun 
nur, was ihnen gesagt wird, und unter-
lassen alles, was den inneren, sozialen 
Frieden  oder  irgendeinen  Arbeitsplatz 
in  Gefahr  bringen  könnte.  Neue,  vor 
Begeisterung  und  Kreativität,  viel 
'Spielfreude'  überschäumende  Mitar-
beiter  werden  problemlos 'herunterge-
bremst', indem man sie 'auflaufen' lässt 
oder gemütlich durch Informationsblo-
ckade ausbremst.
Für  eine  spieltektonisch  ausgebildete 
Führungskraft ein einfach zu lösendes 
Problem:  „Ändere  die  Regelwerke  im 
Unternehmen  so,  dass  keine  'inneren  
Konflikte'  mehr  bestehen!“.  Nun  be-
wegt sich wieder alles, wo zuvor Trai-
nings  und  mühseliges  'Einreden'  auf 
angeblich  'lahme  Esel'  ohne  Erfolg 
blieben.

Beispiel für Unternehmenkultur
So hat z.B. ein Chef eines mittelständi-
schen Unternehmens mit 150 Mitarbei-
tern es durch einen raffinierten Schach-
zug erreicht, dass alle Mitarbeiter einen 
Änderungsvertrag unterzeichnen: 
Urlaubs – und Weihnachtsgeld wie ge-
habt, jedoch auf anderer Basis: Arbei-
ten alle  weiter  mit  gleicher  Effizienz, 
ändert sich nichts, arbeiten sie effizien-
ter, wird der „Fonds“ aufgestockt, ent-
sprechend  den  Unternehmensgewin-
nen. 
Nur  eine  'kleine'  Zusatzregel:  Offen-
sichtliche  Verschwendung  wird  aus 
dem  gemeinsamen  Topf  abgezogen. 
Kein  Problem,  dachten  Mitarbeiter, 
besser können wir immer! Dann wurde 
oben in der Fabrikhalle – für alle weit-
hin sichtbar - eine Anzeigetafel aufge-
hängt, mit drei Feldern. Eines über die 
sehr ansehnliche, als Gegenleistung äu-
ßerst  großzügig  bemessene  Gesamt-
summe des Urlaubs- und Weihnachts-
geldes  der  Belegschaft  dieses  Jahres, 
darunter ein weiteres Beitragsfeld und 
darunter ein Feld für Erklärungen. 
Bei  der  ersten  Betriebsratssitzung  er-
schien auf der Anzeigetafel: „-1500€“, 
darunter:  „Verschwendung  durch  Be-
triebsratssitzung“,  und  es  wurde  eine 
um  1500€  reduzierte  Gesamtsumme 
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oben angezeigt. Ein riesiger Aufschrei, 
wilde Beschimpfungen des Chefs, Dis-
kussionen, Arbeitsniederlegung. Es er-
schien  wieder:  -30.000€,  Verschwen-
dung durch Arbeitsniederlegung.
Mürrisch gingen alle Mitarbeiter  wie-
der an ihre Arbeit, Diskussionen wur-
den auf nach Arbeitsschluss vertagt. Es 
fanden  Meinungsbildungsprozesse 
statt,  die  letztendlich  zu  einer  völlig 
veränderten  Einstellung  zu  dem,  was 
sich  da  „Unternehmen“  oder  „Firma“ 
nennt, führten.

Orientierung statt Markierung!
Nicht nur,  dass sie ihr Wirken in der 
Firma  mehr  aus  der  Sichtweise  des 
Chefs betrachten,  der stets Kosten im 
Blick hatte – nein – es ist nun 'ihre Fir-
ma', die sie nach eigenem Belieben ge-
stalten dürfen. Sie erkannten, dass das 
dieses neu eingeführte Rahmen-Regel-
werk  auch  neue  Chancen  bietet.  Es 
wurde ein letztlich ein hoch komplexer 
Lernprozess  angestoßen,  der  durch 
einen vergleichbar winzig kleinen Ein-
griff in ein komplexes Unternehmens-
regelwerk  in  Gang  gebracht  wurde: 
Keine  Mitarbeiterschulung,  kein Trai-
ning der Welt  hätte dieselbe,  tiefgrei-
fende,  „innere  Transformation“  der 
Emotionen und Denklogiken gleicher-
massen bewirken können.
Dies löste eine Dynamik aus, die ihres-
gleichen suchte. Die Mitarbeiter konn-
ten nun frei entscheiden, ob sie weitere 
Kollegen  einstellen  möchten,  welche 
Schulungen  und  Qualifikationen  sie 
tatsächlich  *brauchten*,  sie  rannten 
den Verkäufern  hinterher,  um heraus-
zubekommen, welche 'neue Ideen', die 
sie bislang für sich behielten, Kunden 
interessieren  könnten.  Betriebsratssit-
zungen, sofern notwendig, wurden auf 
Druck der Belegschaft nach der Arbeit 
abgehalten, bzw. die Dinge wurden in 
Pausen geregelt. Gewerkschaft - über-
flüssig! 
Inzwischen  expandiert  die  Firma  im-
mer  weiter,  die  Gewinne  sind  enorm 
gestiegen und das Verhältnis Mitarbei-
ter – Chef hat sich grundlegend gewan-
delt. 

Ähnliche  Sichtweisen,  Wertmaßstäbe 
sorgen  für  mehr Verständnis,  Respekt 
und für  eine  viel  stärkere,  emotionale 
Bindung  an  das,  was  sich  in  China 
„TAO“ nennt:  „Die freiwillige Unter-
ordnung unter die gemeinsame Sache“. 
Und es  sorgt  für  eine erheblich  redu-
zierte,  innere  Reibung,  weil  letztend-
lich  alle  dasselbe  Ziel  haben.  Umso 
mehr  nun  wird  sachlich  diskutiert, 
komplexere  Probleme  können  nun 
schneller  gelöst  werden.  Freudig wer-
den alle Möglichkeiten,  Eventualitäten 
und Wahrscheinlichkeiten für neue Ab-
satzchancen „durchgespielt“. 
Verkaufsprozesse  haben  sich  grundle-
gend  gewandelt.  Es  gibt  im  Grunde 
nämlich  keine  'Verkaufsabteilung' 
mehr.  Mitarbeiter  laden  eigenständig 
möglicherweise  interessierte  Kunden 
ein, stellen Ideen vor. „Abteilungsden-
ken“  und  „Zuständigkeitsdenken“  hat 
sich  in  Luft  aufgelöst.  Der  Übergang 
von  Kundenprozessen  zu  Unterneh-
mensprozessen verläuft nun fließend. 
Willig zu solchen 'Umstellungen'  sind 
letztendlich  die  Mitarbeiter  in  Unter-
nehmen selber, ja sogar noch viel mehr: 
Jeder Mensch besitzt eine ihm angebo-
rene, natürliche Spielfreude, und er be-
ginnt sofort zu spielen, wo auch immer 
man ihn  lässt,  wo Regelwerke  so ge-
staltet sind, dass sich neue, interessante 
Dynamiken ergeben. 
Die  Parallelen,  z.B.  zu  Kartenspielen 
und Brettspielen, sind offensichtlich. Je 
nach Regelwerk fühlen sich Menschen 
unterschiedlich  emotionalisiert,  gekit-
zelt, getriggert:
Schach, Tabu  sind Spiele, die das ar-
chaische  „Prinzip  Agonalität“  kitzeln. 
Skat,  Bridge,  Doppelkopf,  Schafkopf 
sind eher Spiele um emotionale/strate-
gische Bündnisse, Trivial Pursuit mehr 
ein Spiel um Wissen und die Erweite-
rung der inneren Fähigkeiten.
Ein guter  Spielmacher weiß genau um 
die Spielleidenschaften seiner Mitarbei-
ter,  und er  passt  die  Unternehmensre-
gelwerke so an, dass Mitarbeiter ihrem 
Spieltrieb gerne freien Lauf lassen.
Arbeit und Spiel sind keine Gegensät-
ze, eher im Gegenteil. Erst durch inter-

essante  Arbeitsprozesse  wird  Mensch 
gefordert; hier erst ist er bereit, alle sei-
ne  Fähigkeiten  bedingungslos  einzu-
bringen.  Regelwerke  des  Spiels  sind 
keine begrenzenden, markierenden Re-
geln,  wie  man  sie  normalerweise 
kennt,  sondern  jedes  Spiel  besitzt  ein 
höheres Ideal,  dessen Erreichung dem 
Mitarbeiter  erstrebenswert  erscheint, 
dem er alle Regelwerke des Unterneh-
mens,  z.B.  der  Arbeitsteilung,  unter-
ordnet,  anpasst.  In  dem Artikel  „Füh-
ren durch Klarheit“ ist dies genauer er-
läutert.

Gestaltung von Spielen
Es  ist  Aufgabe  des  Spielmachers, 
Lernspiele zu gestalten, die gezielt die 
Fähigkeiten  aller  Mitarbeiter  einbin-
den, dass sie sich nicht nur gegenseitig 
befähigen, die zunehmende Komplexi-
tät bewältigen zu können, sondern auch 
idealerweise noch diejenige ihrer Kun-
den mit. Win-Win – Beziehungen ent-
stehen,  wenn Kunde  gerne  bei  einem 
anderen Unternehmen ein Produkt oder 
eine  Dienstleistung  „einkauft“,  was 
letztendlich ein Verschieben von Kom-
plexität zu einer Spielgemeinschaft hin 
ist, die solche Probleme effizienter zu 
bewältigen in der Lage ist. Die Ausge-
staltung  des  Verkaufsprozesses  als 
Spiel gestaltet sich dann eher als Flirt-
prozess  um  die  Emotionen  des  Kun-
den.

„Sell the sizzle, not the steak!“ - Ver-
kaufe das Braten, nicht das Steak!

Dieser Beitrag ist unter http://www.litt-
le-idiot.de/teambuilding/Spieltektonik-
Unternehmenserotik.pdf bzw. 
http://www.spieltektonik.de nachzule-
sen.

Mit freundlichen Grüßen, Guido Step-
ken

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