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Vorwort

Ich begegnete der in diesem Buch beschriebenen Methode — noch bevor sie den Namen »Game-
storming« erhielt — erstmals 2007 in einem Workshop in meiner Firma zum visuellen Den-
ken. Nachdem wir erkannt hatten, wie auflergewohnlich diese Arbeitsweise ist, integrierten
wir die Techniken in unsere Consulting-Titigkeit. Die Methoden inspirierten Yves Pigneur
und mich dazu, das erste der heute als » Design-Canvas« bekannten Konzepte zu entwickeln:
das Business Model Canvas.

Man vergisst leicht, wie die Geschiftswelt im Jahr 2010 aussah, als Gamestorming (O’Reilly)
und Business Model Generation (John Wiley and Sons) erstmals veréffentlicht wurden, doch
diese Werke waren bahnbrechend. Visuelles Denken und multisensorische Werkzeuge waren
damals bei Weitem nicht so verbreitet wie heute. Erstaunlich, wie schnell sie im Geschifts-
und Innovationsumfeld Einzug gehalten haben — ein Bewetis fiir ihre Wirksamkeit. Ich freue
mich daher, dass dieses Buch so populir geworden ist, und bin stolz darauf, dass Yves und ich
zu einem der neuen Kapitel in dieser zweiten Auflage inspiriert haben.

Warum funktioniert Gamestorming? Woran liegt es, dass diese Werkzeuge so leistungsstark
sind? Es fillt mir schwer, das in Worte zu fassen. Aber ich weif3, dass sich die Dynamik verin-
dert, sobald Menschen mit visuellen Tools und Frameworks zu tun haben. Die Arbeit wird
schneller, einfacher, kreativer und kooperativer erledigt. Sie verliuft reibungsloser und fiihrt
zu besseren Ergebnissen.

Das ist die Stirke des Gamestormings. Es sorgt dafiir, dass die Arbeit funktioniert.

Alex Osterwalder
Genf, Schweiz, 2023







Einleitung

Im Jahr 1807 begannen die Gebriider Grimm damit, Volksmirchen zusammenzutragen, die
bis zu diesem Zeitpunkt noch nie schriftlich festgehalten worden waren. 1812 veréffentlich-
ten sie eine Sammlung aus 86 Mirchen unter dem Titel Kinder- und Hausmdrchen. Bis zur
siebten Auflage, der letzten, die zu ihren Lebzeiten veréffentlicht wurde, war die Sammlung
auf 211 Geschichten angewachsen. Ohne die Arbeit der Gebriider Grimm hitten wir ver-
mutlich niemals von Rumpelstilzchen, Schneewittchen, Dornréschen, Rapunzel, Aschen-
puttel, Hinsel und Gretel, Rotkippchen und dem Froschkoénig gehort.

Unterschiedlichste Griinde motivierten Jacob und Wilhelm Grimm zu dieser Arbeit: Als Phi-
lologen interessierten sie sich fiir die linguistischen Elemente der Geschichten und ihrer
Quellen, als Historiker wollten sie die Mirchen so festhalten, wie sie in den Familien erzihle
wurden, als Geschichtenerzihler wollten sie unterhalten, und als Deutsche (auch wenn es zu
dieser Zeit noch keinen einheitlichen deutschen Staat gab) waren sie daran interessiert, das
Gefiihl einer gemeinsamen Identitit der deutschsprachigen Bevélkerung zu verstehen und
weiterzuentwickeln.

Vor mehr als 15 Jahren machten sich die Autoren von Gamestorming an ein vergleichbares
Unterfangen: Unser Ziel bestand darin, eine Reihe neuer Methoden und Ansitze zu identifi-
zieren, die seit den 1970er-Jahren entstanden und eng mit dem erblithenden Informations-
zeitalter verkniipft sind.

In einer Industriegesellschaft liegt der Schwerpunkt auf der Arbeit mit gegenstindlichen
Dingen: Arbeiter sollen standardisierten Arbeitsbeschreibungen folgen und ihre Aufgaben
nach klaren Regeln, Prozeduren und Vorschriften ausfithren. Wissensarbeit — das Arbeiten
mit Informationen und Ideen — unterscheidet sich davon grundlegend: Die Beschiftigten
tbernehmen nicht mehr zwangsliufig Standardrollen, stattdessen sollen sie kreative, innova-
tive Ergebnisse liefern, die ihre Kunden wie auch ihre Kolleginnen und Kollegen tiberra-
schen. Man erwartet von ihnen keine reine Funktionsaustibung, sondern méchte, dass sie
neue und bessere Produkte und Dienstleistungen entwickeln — und manchmal sogar drama-
tische, bahnbrechende Resultate schaffen.

Kreativitit und Ideenfindung galten lange als eine Art »Blackbox«. Im Allgemeinen versu-
chen Geschiftsleute gar nicht erst, diesen Prozess zu verstehen. Wenn Designerinnen, Erfin-
der und andere kreative Menschen mit einem Ziel in einem Raum verschwinden, dann erwar-
ten wir ganz einfach, dass sie mit mehr oder weniger kreativen Entdeckungen und
Ergebnissen wieder herauskommen. Beobachten wir sie allerdings bei der Arbeit, sehen wir
eine Kombination aus Skizzieren, angeregten Unterhaltungen und unordentlichen Schreibti-
schen — wobei das, was grundsitzlich in dem Raum geschieht, grofitenteils ein Ritsel bleibt.




Es ist leicht, die Kreativitit den kreativen Typen zu iberlassen und zu sagen: »Ich bin einfach
kein kreativer Mensch.« Tatsache ist, dass eine solche Position in einer komplexen, dynami-
schen, wettbewerbsorientierten Wissensokonomie nicht mehr akzeptabel ist. Als Wissensar-
beiter miissen Sie sich zumindest zu einem gewissen Grad mit der Idee anfreunden, kreativ zu
werden.

Moglicherweise klingt das jetzt ein wenig einschiichternd, aber erfolgreiche kreative Men-
schen setzen eigentlich simple Strategien und Techniken ein, um ihre Ziele zu erreichen. Da-
bei nutzen sie nicht so sehr einen konsistenten, reproduzierbaren Prozess, der zu konsistenten
kreativen Ergebnissen fiihrt, sondern sie setzen eher auf eine ganze Werkstatt voll mit Werk-
zeugen und Strategien zur grindlichen Untersuchung von Dingen, zur Erkundung neuer
Ideen und zum Durchfiithren von Experimenten und Testen von Hypothesen sowie zum Ge-
nerieren neuer und tiberraschender Einsichten und Ergebnisse.

Wir haben uns, genau wie die Gebriidder Grimm, daher aufgemacht, um die besten dieser
Praktiken zu sammeln, wo auch immer wir sie finden konnten. Unser Fokus lag dabei beson-
ders auf dem Silicon Valley, auf innovativen Unternehmen und der Informationsrevolution.

Viele dieser Praktiken entstanden aus einer Art »Silicon-Suppe« — den Verkniipfungen und
Verbindungen des Silicon Valley, in dem Ideen und Menschen einander befliigeln und an-
spornen wie Bienen in einem riesigen Bienenstock. Die hier beschriebenen Techniken ent-
stammen zum gréfiten Teil einer miindlichen Kultur und wurden so von Person zu Person
weitergegeben. So wendet beispielsweise eine Beraterin ein bestimmtes Vorgehen bei einem
Kunden an, und dieser Kunde setzt das Vorgehen dann in seiner Firma ein. Wenn im Laufe
der Zeit immer mehr Menschen diese Methode einsetzen, entwickelt sie sich zu etwas vollig
anderem weiter, und die urspriingliche Idee oder Quelle gerit in Vergessenheit. Manchmal
werden Methoden niedergeschrieben, und manchmal existieren sie, genau wie Volksmir-
chen, in vielen verschiedenen Versionen an vielen unterschiedlichen Orten.

Wir wihlten den Namen Gamestorming fiir diese Praxis, weil dieser das Phinomen irgendwie
am besten beschreibt. Im ersten Teil, also in den Kapiteln 1 bis 6, versuchen wir, ein Gefiihl
tir die zugrunde liegenden Mechanismen oder Architekturen der Spiele zu vermitteln, die
wir beschreiben, sowie einige Designprinzipien vorzustellen, die hilfreich sein kénnten, wenn
Sie damit beginnen, die Praktiken selbst einzusetzen.

Wir hoffen, ein Werk geschaffen zu haben, das fiir Neulinge in gleicher Weise wie fiir erfah-
rene Anwenderinnen und Anwender von Nutzen sein wird. Als Einsteiger finden Sie hier
hoffentlich eine v6llig neue Welt an Ideen, mit denen Sie die Herausforderungen IThrer Arbeit
meistern konnen. Sind Sie dagegen schon ein alter Hase, sollten Ihnen dennoch einige gute
Anregungen sowie ein paar Dinge begegnen, die Sie bisher noch nicht kannten.

Das Ziel unserer Sammlung bestand darin, die besten Werkzeuge und Praktiken zu finden
und in einem Buch zu vereinen, das weiter wachsen und sich weiterentwickeln konnte, wie
diese aktualisierte Version beweist. Gamestorming kann Teams sowohl persénlich als auch
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online zusammenbringen. Dieses Buch wurde zwar aus Sicht direkter und persénlicher Sit-
zungen geschrieben, doch alle Spiele lassen sich auch auf virtuelle Umgebungen anpassen.
Entsprechende Tipps und Hinweise finden Sie im gesamten Buch.

Eine unserer grofiten Herausforderungen bestand darin, den Ursprung — quasi die Proveni-
enz — der einzelnen Spiele zu ermitteln und korrekt zu dokumentieren. Manchmal ist es
schwierig, festzustellen, wer ein Werkzeug entwickelt hat oder wo es erstmalig eingesetzt
wurde. Wir haben unser Bestes gegeben, um die Quellen der einzelnen Spiele herauszufinden
und nach Méglichkeit anzugeben, ohne vom eigentlichen Inhalt abzulenken. Oft schien es,
als wiirden wir auf Fraktale von Ideen blicken, ohne einen offensichtlichen Anfang oder ein
Ende zu sehen — wenn wir glaubten, die Quelle eines Spiels identifiziert zu haben, sah es plotz-
lich aus, als wire es von einer anderen noch fritheren Quelle abgeleitet worden, und immer
schien es, als kénnte noch weit davor jemand Anspruch auf die Idee erheben.

Wenn wir den Begriff »basiert auf« nutzen, dann basiert die Beschreibung auf irgendeiner
Art von schriftlichem Material, in dem wir eine Quelle identifiziert haben. Verwenden wir
den Begriff »inspiriert durch«, haben wir die Primisse, die Idee oder das Kernkonzept iden-
tifiziert, doch das Spiel selbst basiert auf miindlich weitergegebenen Beschreibungen. Waren
wir nicht in der Lage, zuverlissig eine Quelle zu identifizieren, dann haben wir die Quelle des
Spiels als unbekannt gekennzeichnet. Angemerkt wurde ebenso, wenn wir das Spiel selbst er-
funden haben. Falls Sie Informationen oder Ideen iiber den Ursprung dieser Spiele haben,
lassen Sie uns das bitte wissen.

Dank unseres Engagements in einer Community, die dieses Projekt umgibt, konnten wir die-
ser Neuauflage weitere Spiele hinzufiigen, die gesamte Sammlung verfeinern und unser Ver-
stindnis der reichen Geschichte dieser Spiele verbessern. Wir haben unter gamestorming.com
und nothingintheway.substack.com Onlineforen eingerichtet, in denen wir um Thre weitere
Zusammenarbeit bitten. Wir hoftfen, dass Sie mithilfe Ihres personlichen Wissens und Ihrer
Erfahrungen weitere Spiele beitragen, uns helfen, die Geschichte dieser Ideen und Praktiken
zu erforschen, Spiele mit uns zusammen entwickeln und spielen und uns helfen, die faszinie-
rende Geschichte sowie die Einsatzmdglichkeiten von Spielen in der kreativen Arbeit besser
zu verstehen.

Danke, dass Sie die Welt der Spiele mit uns zusammen 6ffnen und erforschen.

— Dave und Sun
Portland, Oregon
Mirz 2025
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Die Beispiele aus diesem Buch verwenden

Zusatzmaterialien (Beispiele, Ubungen usw.) finden Sie zum Herunterladen unter hzzps://
gamestorming.substack.com.

Wir wissen eine Nennung der Quelle zu schitzen, verlangen sie aber im Allgemeinen nicht.
Sie umfasst normalerweise den Buchtitel, den oder die Autoren, den Verlag und die ISBN,
zum Beispiel: » Gamestorming 2.0 von Dave Gray und Sunni Brown (O’Reilly). Copyright
2025 Dave Gray und Sunni Brown Ink, 978-1-098-14808-9«.

Falls Sie beftirchten, dass Ihre Verwendung der Beispiele tiber das hinausgeht, was allgemein
tiblich oder erlaubt ist, dann zégern Sie nicht, uns unter permissions@oreilly.com zu kontak-
tieren.
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hat, die das Riickgrat unserer Werkzeugsammlung bilden. Sein grundlegender Beitrag hat
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und praktische Aktivititen zu {ibersetzen. Ihre Anstrengungen haben diese Ausgabe ganz be-
trichtlich bereichert.
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KAPITEL 1
Wieso Gamestorming?

Die grofien, transformativen Technologien sind es, die das Unsichtbare sichtbar ma-
chen: Sie ermdglichen uns, etwas zu sehen, zu erfahren, uns etwas vorzustellen, von
dessen Existenz wir bisher nichts ahnten. Dazu gehéren zum Beispiel das Teleskop,
das Mikroskop, das fMRI (functional Magnetic Resonance Imaging, die funktio-
nelle Magnetresonanztomografie) — und sogar so etwas Simples wie das Segel. Das
Segel erlaubte uns, Bereiche der Welt zu entdecken und Kulturen kennenzulernen,
von deren Existenz wir nichts ahnten, und es dnderte damit nicht nur unsere eigenen
Anschauungen, sondern erweiterte auch unseren Raum der Méglichkeiten.

— Dr. Beau Lotto

Wenn Sie in die Gedanken einer Person schauen konnten, wiirden Sie eine Art Matrix sehen,
ein verzahntes Netz aus Ideen, Annahmen, Tendenzen, Uberzeugungen und Geschichten.
Im Feld der Neurowissenschaften wird dies als »Raum der Méglichkeiten« bezeichnet. Ein
Raum der Méglichkeiten beschreibt, welches Wissen oder welche Schritte Thnen im Zusam-
menhang mit Threr Wahrnehmung zur Verfiigung stehen. Der Raum jedes Einzelnen ist ein-
zigartig und basiert auf den persénlichen historischen Erfahrungen, die unseren Blick auf die
Realitit prigen.

Der Raum der Moglichkeiten

Dieser Raum ist so wichtig, weil er bestimmt, wer Sie sind, wie Sie auf andere wirken und wie
Sie leben. Er definiert, was Sie erwarten, annehmen und fir méglich halten. Je mehr Knoten
es in Threm Raum der Mdglichkeiten gibt und je komplexer oder nuancierter er ist, desto
mehr Schritte kénnen Sie unternehmen, um Dinge differenzierter zu sehen. Wenn Sie Thren
Raum der Moglichkeiten erweitern wollen, sollten Sie zuallererst anerkennen, dass Ihr Blick
inhdrent unvollstindig ist — geben Sie zu, dass Sie nicht alle Antworten haben —, und dann ak-
tiv neugierig sein: Stellen Sie Fragen, bezweifeln Sie Dinge, beginnen Sie, sich fiir die Welt zu
interessieren. Dadurch 6ffnen sich Ttiiren in Threr Wahrnehmung, und Sie verschaffen sich
groflere Chancen im Leben.
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Meine Sicht der Welt. Sie ist wirklich winzigktein.

Sie, vorher Sie, nachher

Wenn Sie damit beginnen, den Raum der Méglichkeiten einer anderen Person einzubezie-
hen, indem Sie an ihr interessiert sind, ihr Fragen stellen und ihren Ideen, Annahmen und Er-
fahrungen zuhéren, kann Ihr eigener Raum weiter wachsen. Sie kénnen sich vermutlich vor-
stellen, wie weit dieser Raum wird, wenn er eine ganze Gruppe von Menschen einbezieht, die
sich dem gemeinsamen Nachfragen, Teilen, Modellieren und Lésen von Problemen ver-
schrieben haben. Auf einmal scheinen die Méglichkeiten grenzenlos zu sein.
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gemeinsames Wissen gemeinsames Wissen

individuelles Wissen

Das Problem ist, dass die meisten Gehirne ihre Wahrnehmung nicht gern verindern. Sie sehen
Dinge nicht gern anders als zuvor. Gehirne haben nimlich eine betrichtliche Tendenz Sicher-
heit anzustreben. In ihrer Entwicklung ging es darum, die Zukunft anhand frizherer auf Erfah-
rungen beruhender Annahmen vorherzusagen. Das war eine notwendige und absolut sinn-
volle Absicherung gegen den physischen Tod und die Ausléschung der Existenz: Wenn man
tberlebte und dorthin gehorte, wo man sowohl sein Leben als auch seine sozialen Strukturen
erhalten konnte, dann wire es idiotisch und unnétig gewesen, tiber den nichsten Gebirgspass
zu wandern. Méglicherweise wiirde es ernste metabolische und gesellschaftliche Folgen nach
sich ziehen, wenn das Gehirn ein unnétiges Risiko eingeht und sich dieses Risiko nicht aus-
zahlt. Aufgrund dieser Tendenz kann es unglaublich schwierig sein, das Gehirn davon zu tiber-
zeugen, dass es etwas anderes geben konnte — etwas mehr —, das es wissen sollte. Wenn wir
nicht anders trainiert sind, wehrt sich unser Gehirn aktiv gegen das Nichtwissen. Wie bringen
wir also ein Gehirn freiwillig in den Zustand des Nichtwissens? Wie gelangen wir nicht von A — B,
sondern von A — zu einem Ziel, das nicht A ist? Wie laden wir uns selbst in die Unsicherheit
ein, sodass dieser Mut belohnt werden kann?

Genau darum dreht es sich beim Gamestorming.
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Wie wir das Nichtwissen wiinschenswert machen

Auf der Suche nach neuen Losungen, Ideen und Innovationen gibt es eine Methode, um Un-
sicherheit wiinschenswert zu machen. Man kann Bedingungen schaffen, unter denen Men-
schen — nicht widerwillig, sondern freiwillig — in neue Rdume des Moglichen vordringen, wo-
bei sie gelegentlich Sicherheit gegen Zweifel eintauschen, um andere Kapazititen ihres Gehirns
freizusetzen: Zusammenarbeit, die Fihigkeit zur Problemlsung, Agilitit, Einbildungskraft,
Innovation und grenzenloses Abenteuer. Es gibt finf Eigenschaften des Gamestormings, die
diese Kraftreserven anzapfen: Denkbewegungen, tiber den Tellerrand hinausdenken, Visuali-
sierung, Spiele und Spielsequenzen. Schauen wir sie uns nacheinander an.

Denkbewegungen

Die verlisslichste Methode, in neuen Riumen der Méglichkeiten erfolgreich zu sein, besteht
darin, innerhalb dieser Rdume agil zu denken. Hierzu gibt Gamestorming explizite Hand-
lungsanweisungen fiir das vor, was wir als »Denkbewegungen« bezeichnen. Denkbewegun-
gen sind metakognitive Prozesse, durch die wir die Welt besser verstehen und mit ihr interagie-
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ren kénnen. Ein Gehirn kann Dutzende von Denkbewegungen vornehmen. Im Folgenden
sehen Sie Beispiele fiir Bewegungen, die Sie die ganze Zeit iiber und oft ohne bewusste An-
strengung ausfihren. Jede Bewegung lenkt Ihre mentale Aktivitit, indem sie versucht, den je-
weils neuen Kontext, in dem Sie sich wiederfinden, zu entziffern und ihm eine Bedeutung zu
verleihen. Wenn das gut funktioniert, erzeugen Denkbewegungen die Art von Belohnung, die
ein abenteuerlustiges Gehirn anstrebt: neue Ressourcen, Wissenserwerb, Durchbriiche und
tiberraschende Losungen. Allerdings sind sich denkende Personen nur selten der Denkbewe-
gungen, die sie vornehmen, bewusst und fiibren sie absichtlich auns. Gamestorming sorgt des-
halb dafiir, dass Denkbewegungen explizit, schneller, einfacher und gemeinsam erfolgen. Es
hilft Thnen, strategisch und zielgerichtet zu denken, sodass Sie und andere » Mitspielende« sich
dafiir entscheiden kénnen, diese Schritte zu unternehmen und letztlich die eigenen kognitiven
Fihigkeiten zu verbessern. Um das zu erreichen, nutzen wir eine visuelle Sprache sowie Spiele
und Spielsequenzen, die Ihnen helfen, tiber den Tellerrand (das Gehirn) hinaus zu denken.
‘Was bedeutet also Denken tiber den Tellerrand hinaus?

Nitzliche Denkbewequngen

1. Argumentieren Sie mit Beweisen 8. Ziehen Sie unterschiedliche Sichtweisen in Befracht
2. Schaffen Sie Verbindungen 9. Erkennen Sie Muster

3. Decken Sie Komplexitit auf 10. Schaffen Sie Maglichkeiten

4, Erfassen Sie die Essenz 11. Bewerten Sie die Beweise

5. Schaffen Sie Erkldrungen 12. Machen Sie Pldne

6. Beschreiben Sie, was da ist 13. Identifizieren Sie Annahmen/Verzerrungen

1. Staunen Sie 4. Priorisieren/Ordnen Sie

Denken jenseits des Tellerrands

Gamestorming-Sitzungen sehen oft aus wie Labore von Wissenschaftlern, Spielwiesen von
Designerinnen oder Werkstitten von Handwerkern. Schliefilich ist es ja unser Ziel, die Wahr-
nehmung mithilfe simtlicher Mittel und Methoden zu verstirken, zu beschleunigen und zu
erweitern, die einem Siugetier zur Verfiigung stehen, das sich in einer vierdimensionalen
Welt entwickelt hat. In unserer Arbeit sind Denkbewegungen bewusst nicht auf einen einzi-
gen einsamen Klumpen schrumpeligen Materials beschrinkt, der ganz allein vor sich hin bas-
telt. Ein Gehirn allein in seinem Schidel ist in dem, was es leisten ganz, ziemlich beschrinke.!
Weiten wir dagegen die Leinwand tiber die Grenzen des Kopfs hinaus aus und beziehen ein

1 DasschliefSt Beschrinkungen hinsichtlich Gedichtnis, Aufmerksamkeit, Interaktion, Abstraktion und Ausdauer ein.
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breiteres Feld an sensorischen Materialien, Reizen und anderen Kérpern ein, kénnen wir
Netzwerke weit jenseits des Gehirns zum Leben erwecken und nicht nur unsere eigenen
Riume der Moglichkeiten erweitern, sondern auch die Agilitit der Denkbewegungen in ih-
nen verstirken.

D!

VARIUELES

In ihrem Buch The Extended Mind zeichnet Annie Murphy Paul (Mariner Books) unbeab-
sichtigt ein perfektes Bild vom Wert einer Gamestorming-Sitzung wie dieser:

Denken tber den Tellerrand hinaus bedeutet, geschickt mit Dingen auflerhalb unse-
res Kopfs umzugehen — den Gefiihlen und Bewegungen unserer Korper, den physi-
schen Riumen, in denen wir lernen und arbeiten, und den Gedanken der anderen
Menschen um uns herum — und sie in unsere mentalen Prozesse einzubeziehen. In-
dem wir tiber das Gehirn hinausgehen, um diese »extra-neuronalen« Ressourcen zu
nutzen, kénnen wir uns bewusster konzentrieren, tiefer verstehen und fantasievoller
gestalten — um Ideen zu entwickeln, die fiir das Gehirn allein im wahrsten Sinne des
Wortes undenkbar wiren.

26 | Kapitel 1: Wieso Gamestorming?



Da das Gamestorming lustig aussieht (und oft auch ist), spiirt man die darunter verborgene
Kraft nicht unbedingt sofort; dabei ist Gamestorming Erkenntnisgewinn auf hochstem Ni-
veau — gleichzeitig verkérpert, verortet und verteilt. Es ist verortet, weil wir temporire Um-
felder aufbauen (vor Ort und online) und Artefakte (Objekte) herstellen und benutzen.
Diese dienen als Hiiter des Wissens und sind mentale Erweiterungen, die Informationen auf-
nehmen. So konnen wir mit mehreren von ihnen gleichzeitig arbeiten und die Belastung des
Kurzzeitgedichtnisses verringern. Es ist verteilt, weil es gemeinsames Denken sowie das Koor-
dinieren von Fachwissen und Erfahrungen in einer Art Tanz des bedingten Entstehens ent-
hile.3 Spieler schaffen soziale Riume, die kooperativ und generativ sind, Riume, die durch
zwei uralte menschliche Fihigkeiten entstehen: Visualisierung und Spielen.

Visualisierung

Es gibt fiir ein effektives Gamestorming eine weitere wichtige Zutat: die Visualisierung. Visu-
elle Sprache ist entscheidend, weil sie Ihnen einen nahezu unmittelbaren Zugang zu den Riu-
men der Moglichkeiten anderer Menschen gibt. Schnelle und einfache Skizzen und Krit-
zeleien — spontane visuelle Darstellungen - 6ffnen die Blackboxes dessen, was andere
Menschen denken, und zeigen Ihnen, wo die Knoten sind. Skizzen machen das Unsichtbare
sichtbar. Welchen unschitzbaren Wert das hat, kann man nicht stark genug betonen.

Wissen ist schwer greifbar. Halten Sie es fest. Sie schaffen das.

2 All diese Referenzen auf die Erkenntnis verweisen auf die grundlegende Frage, wo der Geist endet und der Rest
g 8 g
der Welt beginnt. Es gibt momentan keine einheitliche Theorie iiber den Geist oder den erweiterten Geist und
ganz gewiss nicht dariiber, was Bewusstsein ist. Was wir mit Sicherheit sagen kénnen, ist, dass der Kérper, die Um-
gebung und unsere Einbezichung anderer Wesen in ein »extra-neuronales« (extra im Sinne von: dartiber hinaus-
gehend) Netzwerk viel dazu beitragen, die Stirke unserer kognitiven Fihigkeiten zu erh6hen und auszuweiten.

3 Bedingtes Entstehen ist ein Begriff aus der buddhistischen Philosophie, der vom gegenseitig abhingigen Erscheinen
in der Welt der Phinomene handelt. Bedingtes Entstehen, das tiefer reicht als lineare Kausalitit oder Temporalitit,
bezieht sich auf Schichten unaufhérlicher Aktivititen, die zugleich vorhersehbar, willkiirlich und chaotisch sind.
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Wenn Wissen, das verinnerlicht wurde, nach aufSen gebracht wird, haben wir plétzlich Steine,
die wir umdrehen, Hebel, die wir ziehen, Anker, die wir werfen, Annahmen, die wir priifen
konnen — mentale Modelle lassen sich plétzlich gemeinsam nutzen. Kommt visuelles Denken
ins Spiel, beschleunigt sich die Erkundung des Wissens ganz bezrichtlich. Und wie Sie anhand
der Beispiele in diesem Buch feststellen werden, sind kiinstlerische Fihigkeiten nicht wirklich
erforderlich. Gamestormer kdnnen und sollten sich die visuelle Sprache als ein simples Krit-
zeln vorstellen — das spontane Aufmalen von Zeichen, die uns beim Denken helfen.

Spiele und Spielsequenzen

Denkbewegungen werden letztlich auch durch das mobilisiert, was wir als Spzele und Spielse-
quenzgen bezeichnen. Was genau ein Spiel umfasst, behandeln wir in Kapitel 2. Sie sollten sich
hier vor allem klarmachen, dass ein Spiel keine triviale Angelegenheit ist. Fiir uns sind Spiele
michtige und zielgerichtete Gedankenexperimente. Eine Sequenz oder Abfolge von Spielen
bedeutet, dass Sie dabei sind, ein besseres Etwas zu bauen. Wir benutzen in unserer Arbeit
eine visuelle Sprache als grundlegendes Werkzeug, doch Gamestorming begriifit dariiber hi-
naus alle sensorischen Mittel, die den Geist anregen: visuelle, gestische, musikalische, struktu-
relle, emotionale. Wenn es den Kérper anregt und den Geist 6ffnet, ist es im Raum willkom-
men und kann als Spiel verwendet werden. Spiele konnen und sollten auch erfunden werden.

Was wir in diesem Buch lehren, kann jeder tiberall und immer ausprobieren. Wir haben die
Technik extra so gestaltet, dass nur wenig Material erforderlich ist, sodass sie agil und portabel
ist und leicht demokratisiert werden kann. Letztendlich ist es eine Methode — eine Lebens-
weise —, die Sie ermichtigt, Dinge anders zu sehen. Es ist eine Praxis, die die Regeln des nor-
malen Lebens aufthebt, die Beschrinkungen der gemeinen Wirklichkeit aufbricht und Indivi-
duen und Teams zu nahezu grenzenlosen Moglichkeiten einlidt. Es ist eine unglaublich
befriedigende Praxis, die in Anwendung und Wirkungskraft unendlich zu sein scheint. Be-
reits nach kurzer Zeit, selbst in Meetings, die nicht linger als 20 Minuten dauern, erzielt diese
Technik erstaunliche Ergebnisse:

* Sie macht das Unsichtbare sichtbar.

* Sie erschafft Bedingungen fiir Unsicherheit und feiert dies.
* Sie macht sich die Stirke des Fehlermachens zunutze.

* Sie erweitert die Rdume der Méglichkeiten.

* Sie ermutigt und ermichtigt uns, Annahmen zu identifizieren und zu hinterfragen, die
das Mégliche beschrinken.

* Sie unterstiitzt von Natur aus das gemeinsame Arbeiten, sodass am Ende fruchtbarere
soziale Riume entstehen.

* Sie ist von sich aus motivierend und fesselnd.

Lernen Sie als Erstes, was wir meinen, wenn wir von einem Spiel sprechen.
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KAPITEL 2
Was ist ein Spiel?

Spiele und Spielen sind nicht dasselbe.

Mal angenommen, Sie spielen mit einem Ball. Sie schieflen den Ball gegen eine Wand, und der
Ball springt zu Thnen zurtick. Sie stoppen den Ball mit dem Fuf$ und schiefien ihn wieder weg.
Durch diese Art des Spielens lernen Sie, bestimmte Korperbewegungen mit den Bewegungen
des Balls durch den Raum in Beziehung zu bringen. Man konnte dies assoziatives (verkniip-
fendes) Spielen nennen.

Und jetzt stellen Sie sich vor, dass Sie auf einen Freund warten. Ihr Freund taucht auf, und ge-
meinsam laufen Sie den Biirgersteig entlang. Dabei schiefSen Sie sich gegenseitig den Ball zu.
Das Spielen hat jetzt eine soziale Dimension bekommen: Die Handlung der einen Person l6st
eine Reaktion der anderen Person aus und umgekehrt. Man kénnte sich diese Art des Spie-
lens als eine Art improvisierte Unterhaltung vorstellen, an der sich beide Personen beteiligen,
indem sie den Ball als Medium nutzen. Bei dieser Art des Spielens sind Anfang oder Ende
nicht klar zu erkennen, die Ubergiinge von einem Zustand in den anderen sind flieend. Man
konnte dies als fliefSendes Spielen bezeichnen.

Nehmen Sie nun einmal an, Sie kimen zu einem kleinen Park. Es wird Ihnen jetzt zu langwei-
lig, den Ball einfach nur hin- und herzubolzen. Sie sagen also zu Ihrem Freund: »Lass uns ver-
suchen, den Baum da zu treffen. Du musst von dieser Linie aus schiefien.« Sie ziechen mit dem
Fuf! eine Linie in den Boden. »Wir schiefSen abwechselnd. Immer wenn man den Baum
trifft, kriegt man einen Punkt. Wer zuerst funf Punkte hat, gewinnt.« Ihr Freund ist einver-
standen, und Sie fangen an. Aus dem Spielen ist jetzt ein Spiel geworden, eine grundlegend
andere Art des Spielens.

Was ist an einem Spiel anders? Man kann dieses sehr einfache Spiel in mehrere Grundkompo-
nenten zerlegen, die es von anderen Arten des Spielens unterscheiden:

Spielraum

In ein Spiel einzutauchen, bedeutet, in einen andersartigen Raum einzutreten, in dem
die Regeln des normalen Lebens voriibergehend nicht mehr gelten und durch die Re-
geln des Spiels ersetzt wurden. Tatsichlich erschafft ein Spiel eine alternative Welt, eine
Modellwelt. Um einen Spielraum zu betreten, miissen die Spieler einwilligen, sich an die
Regeln dieses Raums zu halten, und sie miissen ihn freiwillig betreten. Wird jemand
zum Mitspielen gezwungen, ist es kein Spiel. Diese gemeinsame Abmachung der Spieler,
die Wirklichkeit vortibergehend aufler Kraft zu setzen, schafft einen sicheren Raum, in
dem die Spieler Verhaltensweisen an den Tag legen diirfen, die im normalen Leben ris-
kant, peinlich oder sogar gemein wiren.




Durch die Einigung auf bestimmte Regeln (hinter der Linie bleiben, abwechselnd schie-
Ben usw.) betreten die Spieler eine gemeinsame Welt. Ohne diese Einigung wire das
Spiel nicht moglich.

Begrenzung

In einem Spiel gibt es zeitliche und raumliche Grenzen. Es gibt einen Zeitpunkt, zu dem
das Spiel beginnt — wenn die Spieler den Spielraum betreten —, und einen Zeitpunke, zu
dem sie den Spielraum verlassen und das Spiel damit beenden. Der Spielraum kann pau-
siert oder aktiviert werden, wenn die Spieler Entsprechendes vereinbaren. Die Spieler
konnten zum Beispiel tibereinkommen, das Spiel zum Mittagessen oder fiir eine Toilet-
tenpause zu unterbrechen. AufSerdem hat das Spiel normalerweise riumliche Grenzen,
auflerhalb deren die Regeln nicht gelten. Stellen Sie sich zum Beispiel vor, dass sich Zu-
schauer einfinden, die sich das Wettschiefien ansehen wollen. Es ist vollkommen klar,
dass sich diese nicht zwischen die Spieler und den Baum stellen oder die Spieler ablenken
konnen, ohne das Spiel zu verderben oder zumindest zu verindern.

Interaktionsregeln

Die Mitspieler vereinbaren, innerhalb des Spielraums die Regeln zu befolgen, nach de-
nen die Spielwelt funktioniert. Die Spielregeln legen die Bedingungen des Spielraums
fest, genau wie die Naturgesetze — zum Beispiel die Schwerkraft — die reale Welt beherr-
schen. Gemif! den Regeln der Spielwelt kann ein Mitspieler den Ball genauso wenig von
der falschen Seite der Linie aus schief8en, wie er einen Ball dazu bringen kann, von unten
nach oben zu fallen. Natiirlich kénnte er es, aber damit wiirde er den Spielraum miss-
achten — und das nennt man mogeln.

Spielobjekte

Die meisten Spiele arbeiten mit physischen Objekten — also Gegenstinden, die Informa-
tionen tiber das Spiel liefern, und zwar entweder durch ihre blof8e Existenz oder durch
ihre Position. In unserem Spiel sind der Ball und der Baum solche Gegenstinde. Wenn
der Ball den Baum trifft, gibt es einen Punkt. Das ist eine Information. Spielobjekte kon-
nen dazu verwendet werden, den Spielverlauf aufzuzeichnen und den aktuellen Stand
des Spiels darzustellen. Zum Beispiel kann man sich gut vorstellen, dass die Spielenden,
wenn ein Punkt erzielt wird, ein Steinchen auf den Boden legen oder Striche in den Sand
zeichnen, um den Spielstand festzuhalten — das ist eine weitere Art von Informationsob-
jekt. Die Spieler selbst sind auch Objekte, und zwar insofern, als ihre Positionen Infor-
mationen iiber den Stand des Spiels liefern kénnen. Vergleichen Sie einmal die Positio-
nen von Spielerinnen auf einem Fuflballplatz mit den Figuren auf einem Schachbrett.

Sprelziel

Die Spieler miissen erkennen konnen, wann das Spiel zu Ende ist. Es muss einen
End(zu)stand geben, den alle erreichen wollen, den man erkennen kann und tiber den
sich alle Mitspieler einig sind. Die Dauer von Spielen kann festgelegt sein, so wie es in
vielen Sportarten der Fall ist, etwa beim Fuf8ball. In unserem Fall ist jedes Mal ein Ziel er-
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reicht, wenn einer der Spieler den Baum mit dem Ball triftt, und das Spiel ist zu Ende,
wenn der erste Spieler fiinf Punkte erreicht hat.

Diese vertrauten Elemente finden sich in jedem Spiel wieder, ob es nun Schach ist, Tennis,
Poker, Ringelpiez oder die Spiele in diesem Buch, wie etwa das folgende Beispiel von Walt
Disney, das Storyboarding genannt wird. Das Spiel Storyboarding enthilt all die vorgestellten
Elemente: einen Spielraum, Begrenzungen, Interaktionsregeln, Spielziele und Spielobjekte.
Sie werden weiter unten in diesem Buch erkennen, wie ein solches Spiel die Struktur, die
Richtung und die Energie von Arbeitsbesprechungen verindert und sie in den Kontext der
Geschiftswelt einordnet.
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Jedes Spiel ist genau wie Storyboarding eine eigene Welt, die sich schrittweise weiterentwi-
ckelt: Man stellt sich die Welt vor, erschafft sie, 6ffnet sie anschliefend und erkundet sie
dann, und am Ende schlieft man die Welt wieder. Das Ganze funktioniert so:

1. Stellen Sie sich die Welt vor.
Bevor das Spiel beginnen kann, miissen Sie sich eine mdgliche Welt vorstellen: einen

temporiren Raum, in dem die Spielenden eine beliebige Zusammenstellung von Ideen
oder Méglichkeiten erkunden kénnen.
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2. Erschaffen Sie die Welt.
Eine Spielwelt bekommt ihre Form, indem man sie mit Grenzen, Regeln und Spielob-
jekten ausstattet. Grenzen sind die riumlichen und zeitlichen Grenzen der Welt, ihr An-
fang, ihr Ende und ihre Rinder. Regeln sind die Gesetze, die die Welt regieren. Objekte
sind das, was die Welt bevolkert.
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3. Oﬁfnen Ste die Welt.
Eine Spielwelt kann nur betreten werden, wenn die Spielerinnen und Spieler sich darii-
ber einig sind. Um zuzustimmen, miissen sie die Grenzen, Regeln und Objekte des
Spiels kennen und wissen, was diese reprisentieren, wie sie funktionieren und so weiter.

4. Erkunden Sie die Welt.

Ziele sind die Krifte, die die Erkundung antreiben. Sie sorgen fiir die nétige Spannung
zwischen den Anfangsbedingungen der Welt und einem angestrebten Zustand. Ziele
konnen im Vorhinein festgelegt werden oder von den Spielenden im Laufe des Spiels.
Wenn diese in die Welt eingetreten sind, versuchen sie, ihre Ziele zu erreichen, und zwar
im Rahmen der Bedingungen, die im System der Spielwelt herrschen. Sie interagieren
mit Objekten, probieren Ideen aus, versuchen es mit verschiedenen Strategien und pas-
sen sich wechselnden Bedingungen an, wihrend das Spiel voranschreitet — alles aus dem
Antrieb heraus, ihre Ziele zu erreichen.

3. SchliefSen Ste die Welt.
Ein Spiel ist beendet, wenn das Spielziel erreicht ist. Obwohl das Erreichen eines Ziels
den Mitwirkenden ein Gefiihl der Genugtuung und des Erfolgs gibt, ist das Ziel nicht
das, worum es eigentlich beim Spiel geht, sondern es ist eine Art von Markierungspunkt,
mit dem der Spielraum zeremoniell geschlossen wird. Das, worum es eigentlich beim
Spiel geht, sind das Spielen selbst, die dabei stattfindende Erkundung eines Fantasie-
raums und die Erkenntnisse, die man bei dieser Erkundung gewinnt.

Die ersten beiden Schritte entsprechen der Entwicklung eines Spiels und die tibrigen drei
dem Spielen.
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Ist ein Spiel erst einmal fertig entwickelt, kann es unendlich oft gespielt werden. Wenn Sie
also ein vorgefertigtes Spiel spielen, gibt es nur drei Schritte: die Welt 6ffnen, die Welt erkun-
den und die Welt schliefen.

Beim Gamestorming geht es darum, Spielwelten zu erschaften, die spezifischen Zwecken die-
nen: unternehmerische Herausforderungen zu untersuchen, die Zusammenarbeit zu férdern
und neue Erkenntnisse dariiber zu gewinnen, wie die Welt funktioniert und was firr Moglich-
keiten sich darin bieten. Spielwelten sind alternative Wirklichkeiten, Paralleluniversen, die
man erschaffen und erkunden kann, wobei die eigene Vorstellungskraft die einzige Grenze
darstellt. Ein Spiel kann man sorgfiltig im Voraus entwickeln oder mit vorhandenen Materia-
lien aus dem Stegreif zusammenbasteln. Ein Spiel durchzuspielen, kann eine Viertelstunde
dauern oder mehrere Tage. Die Anzahl moglicher Spiele ist ebenso unbegrenzt wie die An-
zahl moglicher Welten. Indem Sie sich neue Welten vorstellen und sie erschaffen und erkun-
den, 6ffnen Sie die Tiir zu kreativem Denken und echter Innovation.

Wirtschaft als Spiel

Beginnen wir damit, das » Wirtschaftsspiel« auf seine grundlegenden Komponenten zu redu-
zieren.

Die Wirtschaft setzt — wie viele andere menschliche Aktivititen — auf Ziele. Ziele sind das,
was uns voranbringt. Ein Ziel erzeugt eine Spannung zwischen einem aktuellen Zustand
(einer Anfangsbedingung) und einem angestrebten kiinftigen Zustand (dem Zielzustand).
Zwischen den beiden befindet sich etwas, das man als Arbeits- oder Herausforderungsraum
bezeichnen kénnte: das Gebiet, das wir durchqueren miissen, um zum Ziel zu gelangen.

A Aufgaben- B
Urspr’ungs— raum Ziel-
2ustand 2ustand

Ublicherweise muss Arbeit so organisiert werden, dass man konsistente, reproduzierbare,
vorhersehbare Ergebnisse erhilt. Diese Art Ziel ist am besten zu definieren, wenn es spezifisch
und quantifizierbar ist und tiber einen wiederholbaren, linearen Prozess erreicht wird, der
von A nach B verliuft. In solchen Fillen sollte man sicherstellen, dass die Ziele so klar und ein-
deutig sind wie méglich. Je spezifischer und besser messbar das Ziel ist, umso besser. Wenn in
der industriellen Arbeit ein klares, genaues Ziel vorliegt, ist die beste Methode zur Bewilti-
gung der Aufgaben ein Geschiftsprozess — also eine Abfolge von Schritten, die, wenn man sie
genau befolgt, eine Kausalkette erzeugt, die immer wieder zum gleichen Ergebnis fiihrt.

In der kreativen Arbeit (quasi der Wissensarbeit) hat B eine andere Bedeutung. Wir miissen
uns auf Ergebnisse einstellen, die nicht im Voraus definiert werden kénnen. Wir streben
nicht so sehr nach Vorhersagbarkeit als vielmehr nach ztindenden, bahnbrechenden Ideen,
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die von ihrem Wesen her nicht vorherbestimmt werden kénnen. Bei jedem kreativen Unter-
fangen ist das Ziel daher nicht, die Vergangenheit schrittweise zu verbessern, sondern etwas
Neues zu schaffen.

/ ' unscharfes
A B A / B Ziel

L Al SR S
festes Ziel l

N /
Prozess Spiel

Geschidftsprozess:
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Eine Abfolge von Schritten, die zu einem Ziel
reproduzierbaren Ziel fiihren

Per definitionem bedeutet »neu« so viel wie »bisher unbekannt«. Wenn man also wirklich
etwas erschaffen mochte, ist es einfach nicht méglich, das Ziel im Vorhinein genau festzule-
gen, da zu viele Unbekannte im Spiel sind. Ein derartiges Projekt dhnelt also einer Entde-
ckungsreise — man sucht nach neuen, endlosen Weiten, die zugleich tiberraschend, erhellend
und herausfordernd sind.

Unscharfe Ziele

Um in eine ungewisse Zukunft aufzubrechen, miissen Sie einen Kurs setzen. Doch wie ma-
chen Sie das bei einem unbekannten Ziel? An dieser Stelle wird es notwendig, sich eine zu-
kiinftige Welt vorzustellen, die sich von unserer eigenen unterscheidet. Irgendwie muss man
sich in eine Welt hineindenken, die man noch nicht rundum erfassen kann — eine Welt, die
wie durch einen Nebel nur schemenhaft zu erkennen ist. In der Wissensarbeit miissen unsere
Ziele unscharf sein.

Gamestorming bildet eine Alternative zum herkdmmlichen Geschiftsprozess. Beim Game-
storming sind die Ziele nicht exakt definiert, und deshalb kann man die Art und Weise, wie
man eine Aufgabe angeht, weder im Voraus festlegen noch zuverlissig vorhersagen.

Wihrend ein Geschiftsprozess eine solide, verlissliche Kausalkette erzeugt, bewirkt das Game-
storming etwas anderes: keine Kette, sondern einen Rahmen fiir das Erkunden, Experimen-
tieren und Ausprobieren. Der Weg zum Ziel ist nicht klar, und auch das Ziel kann sich durch-
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aus noch indern. Das gilt sowohl auf der Mikro- als auch auf der Makroebene. Um ein
komplexes Industrieprodukt zu entwickeln, ist es erforderlich, viele verschiedene Prozesse mit-
einander zu verkniipfen. Reiht man mehrere Prozesse aneinander, ergibt sich eine verzweigte
Struktur mit vielen Abhingigkeiten.

Ziel
b b & b

A oersrs(@e ..J@g

Prozesse aneinanderreihen

Solange jeder einzelne Schritt prizise durchgefithrt wird und im Laufe des Prozesses keine
Verinderungen eintreten, wird das Ziel jedes Mal zuverlissig und vorhersagbar erreicht. Die
Herausforderung fiir die Ablauforganisation besteht darin, Genauigkeit, Kontinuitit und
Einheitlichkeit zu gewihrleisten.

Zur Organisation kreativer Arbeit bedarf es eines anderen Vorgehens. Weil das Ziel im Vor-
hinein nicht genau bestimmt werden kann — und sich manchmal auch dndert -, muss man
sich einem solchen Projekt auf der Grundlage von Intuition, Hypothesen und Vermutungen
annihern. Diese Vorgehensweise ist iibrigens in der Welt des Militirs wohlbekannt, da das
Arbeiten in uneindeutigen, unsicheren, unberechenbaren und komplexen Umgebungen der
Normalzustand ist.

Bekanntermaf3en setzt das Militdr auf Spiele und Simulationen, um sich auf den Kriegsfall
vorzubereiten. Dazu nutzt es auch sogenannte Operationskonzepte (oder CONOPS), um
zum einen ein Gesamtbild des Systems und der angestrebten Ziele zu entwerfen und zum an-
deren dieses Bild an die Menschen zu vermitteln, die gemeinsam am Erreichen dieser Ziele ar-
beiten sollen. Ein Operationskonzept driickt im Prinzip Folgendes aus: »Hier sieht man, wie
das System, soweit wir es nach heutigem Kenntnisstand beurteilen konnen, funktioniert.
Und so wollen wir an die Sache herangehen ...«

Ein Operationskonzept ist ein Mittel, um sich eine Welt vorzustellen.

Das alles mag sich kompliziert anhéren, aber denken Sie nur einmal an unsere zwei Ballspieler:
Die Welt, die wir erschaffen, muss nicht unbedingt kompliziert sein, um interessant zu sein und
uns voranzubringen. Sich eine Welt vorzustellen, ist so einfach oder so komplex, wie Sie es sich
machen - je nach Threr Zielsetzung, Threr Situation und der zur Verfiigung stehenden Zeit.

Anders als ein umfangreicher, komplexer Prozess, der vorab geplant werden muss, wird ein
Operationskonzept stindig tiberpriift und angepasst, wenn wihrend der Durchfithrung auftre-
tende Umstinde oder Erkenntnisse dies erfordern. Sie miissen natiirlich schon ein Ziel haben,
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aber da Sie wirklich wenig tiber den Aufgabenraum wissen, wird sich dieses Ziel hochstwahr-
scheinlich verindern, wihrend Sie neue Ideen ausprobieren und mit der Zeit herausbekommen,
was funktioniert und was nicht.

Beim Gamestorming sind Spiele nicht Glieder einer Kette, sondern eher Trittsteine in einem
Nebel der Unsicherheit. Mit jedem Schritt konnen Sie ein bisschen weiter sehen und etwas
mehr Klarheit Giber die Situation gewinnen, die erforscht wird.
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Ziele sind von ithrem Wesen her Versuche, die Zukunft vorherzusagen und zu kontrollieren.
Spezifische, quantifizierbare Ziele dienen der Produktion, unscharfe Ziele dienen der Suche.

Ein Start-up, sagt der Entrepreneur und Stanford-Professor Steve Blank, ist eine Suche nach
einem nachhaltigen Geschiftsmodell. Wie beginnt man eine solche Suche? Ohne genau zu
wissen, wonach man eigentlich sucht, ist es schwer, klare, messbare Ziele zu definieren. Bei
der Suche ist nicht das am wichtigsten, was man sucht, sondern das, was man findet.
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Da es bei unscharfen Zielen um Kreativitit geht, entdeckt man manchmal bei einer Suche
neue Informationen, die auf ein weiteres Ziel hindeuten, das vielleicht sogar besser ist. Bei kre-
ativen Unternechmungen passiert so etwas stindig. In der Start-up-Welt nennt man dies einen
Wendepunkt.

Penicillin wurde zufillig entdecke, als Bakterien in einer Petrischale nicht so wuchsen wie er-
wartet, sondern stattdessen Schimmel entstand. Hartgummi wurde erfunden, als Charles
Goodyear versehentlich Naturkautschuk und Schwefel auf einen heiflen Ofen geworfen
hatte. Play-Doh war urspriinglich dazu gedacht, Tapeten von Ruf8spuren zu befreien. Flickr
startete als Onlinespiel. In Kapitel 3 wird berichtet, wie Klebezettel ihren Anfang in einem ge-
scheiterten Klebstoffprojekt fanden.

Die Moglichkeit, einen Wendepunkt zu entdecken, ist ein guter Grund dafiir, kreative Ziele
unscharf und flexibel zu halten.

In ihrem Aufsatz »Radical Innovation: Crossing Boundaries with Interdisciplinary Teams«
(»Radikale Innovation: Mit interdiszipliniren Teams Grenzen tiberschreiten«) haben der
Forscher Alan Blackwell von der University of Cambridge und einige seiner Kollegen un-
scharfe Ziele (die sie »Polarsternsicht« nennen) als Kernelement erfolgreicher Innovation
ausgemacht. Ein unscharfes Ziel ist ein Ziel, das »die allgemeine Richtung der Arbeit be-
stimmt, ohne das Team Chancen iibersehen zu lassen, die sich unterwegs ergeben«. Ein
Teamleiter hat diese Herangehensweise einmal als »Seitwirts-Management« bezeichnet. Zu
den wichtigen Aspekten, die das Forschungsteam aus Cambridge in diesem Zusammenhang
benennt, gehdren das Gleichgewicht zwischen Zielstrebigkeit und zufilligen Entdeckungen
sowie die Abstimmung der Teamziele mit den Zielen der einzelnen Teammitglieder.

Unscharfe Ziele miissen dem Team ein Gefiihl fiir seine Richtung und seinen Zweck vorge-
ben, wihrend sie gleichzeitig den Mitgliedern des Teams die Freiheit lassen, ihrer Intuition zu
folgen.

Okay, unscharf, aber wie unscharf? Wie viel Unschirfe ist optimal? Um ein unscharfes Ziel
zu definieren, braucht man eine bestimmte Menge ESP: Unscharfe Ziele sind emotional, sen-
sorisch und progressiv:

Emotional
Unscharfe Ziele miissen die Leidenschaft und die Energie ansprechen, mit denen die Be-
teiligten an dem Projekt arbeiten. Es sind diese Leidenschaft und diese Energie, die krea-
tiven Projekten ihren Schwung verleihen. Unscharfe Ziele brauchen deshalb eine fes-
selnde emotionale Komponente.

Sensorisch
Je greifbarer ein Ziel ist, umso leichter kann man es mit anderen teilen. Skizzen und
schlichte Modelle erméglichen es, Ideen eine Form zu geben, die ansonsten zu vage blei-
ben, um sie zu erfassen. Es kénnte moglich sein, das Ziel selbst bildlich darzustellen oder
ein Ergebnis seiner Erreichung, zum Beispiel ein Kundenerlebnis (oder eine Customer
Experience, wie es heute auch oft heifit). So oder so muss man den anderen ein Ziel ver-
stindlich und greifbar machen, um es mit ihnen teilen zu kénnen.
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Progressiv

Unscharfe Ziele sind nicht statisch, sondern verindern sich mit der Zeit. Das liegt daran,
dass man bei der Bewegung auf ein unscharfes Ziel hin noch nicht weif3, was man nicht
weif$. Die Bewegung in Richtung Ziel ist auch ein Lernprozess, der manchmal als sukzes-
sive Anndberung bezeichnet wird. Wihrend das Team dazulernt, konnen sich die Ziele
verindern, und deshalb ist es wichtig, ab und zu einmal innezuhalten und sich umzu-
schauen. Unscharfe Ziele miissen angesichts dessen, was sich unterwegs ergibt, angepasst
(und manchmal auch véllig neu definiert) werden.
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Bewegung auf unscharfe Ziele 2u ist progressiv:
Ziele verschieben sich, wenn auf dem Weg weitere Entdeckungen gemacht werden.

Hier sind einige Beispiele fiir unscharfe Ziele:
¢ Ein sicherer, behaglicher Schlafplatz, wo immer Sie sind und wann immer Sie wollen.
* Eine Reihe angenehmer Aufenthaltsorte, wenn Sie unterwegs sind.
* Ein fiir Sie vollig neues kulinarisches Erlebnis.
¢ Ein Ort, an dem Sie Thre Sachen lassen konnen, wihrend Sie auf Entdeckungstour sind.
* Ein Zuhause auflerhalb Thres Zuhauses.
* Menschen auf den Mond bringen und anschliefend sicher zur Erde zuriickholen.
* Eine schnellere (billigere, komfortablere, zuverlissigere) Methode, Dinge zu transportieren.
* Ein Heilmittel gegen Krebs.
* Eine Méglichkeit, dunkle Orte bei Bedarf zu erleuchten.
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* Energie aus der Umgebung aufzunehmen und zu speichern, sodass man sie bei Bedarf
abrufen kann.

* Eine Méglichkeit, das Kohlendioxid in der Atmosphire zu reduzieren.

* »Ich habe einen Traum, dass meine vier kleinen Kinder eines Tages in einer Nation le-
ben werden, in der man sie nicht nach ihrer Hautfarbe, sondern nach ihrem Charakter
beurteilen wird. Ich habe heute einen Traum!«

* »Sei die Veridnderung, die du herbeifithren méchtest.«

Innovative Teams mussen durch mehrdeutige, unsichere und oft komplexe Informations-
riume navigieren. Das Unbekannte iiberwiegt normalerweise bei Weitem das Bekannte. In
vielerlei Hinsicht ist es eine Fahrt durch einen Nebel, in dem es noch keine Fallstudien gibt
und noch keine Vorbilder daftir, wie man es richtig macht.

Sie werden vielleicht nicht das finden, wonach Sie suchen. Aber vielleicht finden Sie etwas,
wonach Sie gar nicht gesucht haben. Solange Sie nach gar nichts suchen, werden Sie auch
nichts finden. Doch die Suche zahlt sich auf jeden Fall aus.

Die Form eines Spiels

Falls Sie jetzt sofort mithilfe von Spielen auf unscharfe Ziele losgehen méchten, kénnen Sie
direkt zu der Spielesammlung vorblittern, die in Kapitel 7 anfingt, und damit beginnen, ITh-
rem Unternehmen neue Impulse zu geben. Ansonsten wiirden wir hier erst einmal weiter un-
tersuchen, was ein Spiel tiberhaupt ist. Sobald Sie sich mit unserem Spielementi vertraut ge-
macht haben, konnen Sie Thre Fihigkeiten noch weiter ausbauen, indem Sie lernen, eigene
Spiele zu entwerfen.

Fangen wir an dieser Stelle einfach mal mit der Vorstellung an, dass ein Spiel eine Form hat.
Es sicht ein bisschen aus wie ein Bleistiftstummel, der an beiden Enden angespitzt ist. Ziel des
Spiels ist es, von einem Anfangszustand zu einem Zielzustand, dem Spielziel, zu gelangen.
Zwischen den beiden Zustinden liegt der Bleistiftstummel — die Form, die Sie mit Threm
Spielaufbau fillen mussen.
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Zielzustand

Beim Entwerfen eines Spiels hat man schon zu Anfang das Ende im Kopf: Sie miissen
das Ziel des Spiels kennen. Was soll am Ende erreicht worden sein? Wie sieht der Sieg
aus? Was nehmen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer fiir sich mit? Genau das ist der
Ausgang des Spiels, der Zielzustand. Ich stelle mir das so vor, dass sich der Zielzustand
durch etwas Greifbares auszeichnet — ob es nun ein Prototyp ist, ein Projektplan oder
eine Liste mit Ideen, die man sich dann spiter genauer ansieht. Denken Sie also daran,
dass das Ziel moglichst greifbar sein sollte, damit die Teilnehmenden auf etwas Be-
stimmtes hinarbeiten konnen und am Ende das Gefiihl haben, etwas zustande gebracht
zu haben. So kénnen sie, wenn sie fertig sind, auf eine gemeinsame Leistung blicken.

Anfangszustand

Natiirlich muss man auch wissen, wie der Anfangszustand aussicht. Was wissen wir,
und was wissen wir (noch) nicht? Wer sind die Teammitglieder? Welche Ressourcen
bzw. Hilfsmittel stehen zur Verfiigung?
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Ergebnis

Ist man sich schliefflich tiber den Anfangs- und den Zielzustand im Klaren — soweit es eben
geht (viele Ziele sind ja unscharf) —, kann man damit beginnen, die Spielform auszufiillen.
Genau wie viele gute Filme besteht ein Spiel aus drei Akten.

offnen erkunden
A
AKT 1 AKT 2
den Rahmen untersuchen
schaffen entwickeln
Entwickeln von kombinieren
Themen
experimentieren

Ideen

Informationen

schliefen

AKT 3

Schlisse
Entscheidungen
handeln

néichste Schritte
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Der erste Akt 6ffnet die Welt, indem der Rahmen geschaften, die handelnden Personen vor-
gestellt und Themen, Ideen und Informationen entwickelt werden, die in Ihrer Welt eine
Rolle spielen sollen. Im zweiten Akt spielt und experimentiert man mit den Themen, die man
im ersten Akt entwickelt hat. Im dritten Akt zieht man Schlisse, trifft Entscheidungen und
tberlegt sich, wie weitere Schritte aussehen konnten, die dann als Grundlage fiir ein weiteres
Spiel oder auch etwas anderes dienen kénnen.

Jede der drei Spielphasen dient einem bestimmten Zweck.

Erbﬁnung
(ausbreiten)

Eriffnung
Der erste Akt ist der Er6ffnungsakt, denn hier geht es darum, das Bewusstsein der Men-
schen zu 6ffnen und Méglichkeiten zu zeigen. Im Eroffnungsakt holt man die Teilneh-
menden ins Zimmer, legt die Karten auf den Tisch und sorgt daftir, dass Ideen und In-
formationen flieSen. Stellen Sie sich die Er6ffnung als einen Urknall vor, eine Explosion
von Ideen und Chancen.

1Pt

117:1s ¢

Erkundung
(Form annehmen)
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Je mehr Ideen Sie zutage férdern kdnnen, desto mehr Material haben Sie fiir die nichste
Phase. Die Eroffnung ist nicht der richtige Zeitpunket fiir kritisches Denken und Skepsis
— in dieser Phase sind Drauflosdenken, Brainstorming, Tatendrang und Optimismus
angesagt. Das Stichwort fur die Eréffnungsphase ist »ausbreiten«: Es geht darum, még-
lichst weit auseinanderliegende Perspektiven zu entwickeln und die Spielwelt mit so vie-
len und so unterschiedlichen Ideen zu fiillen, wie es eben geht.

Erkundung

Wenn Energie und Ideen flielen, ist es Zeit fiir die Erkundung und fiir Experimente.
Hier kann man Gas geben — man sucht nach Mustern und Analogien, versucht, Dinge
in einem anderen Licht zu betrachten, siebt und sortiert Ideen, entwickelt und priift
Neues und so weiter. Das Stichwort fiir die Erkundungsphase ist »Form annehmen«:
Es geht darum, die Rahmenbedingungen dafiir zu schaften, dass Unvorhergeschenes,
Uberraschendes und Schénes zutage tritt und Form annimmt.

Abschluss
(zusammenlaufen)

Abschluss

Im letzten Akt geht es darum, Schliisse zu ziehen und Entscheidungen, Aktionen und
weitere Schritte zu erarbeiten. In dieser Phase sieht man sich mit kritischem bzw. realisti-
schem Blick die Ideen an, um sie zu bewerten. Man kann nicht alles realisieren und nicht
jede Chance nutzen, die sich bietet. Welche Ansitze sind am verheifSungsvollsten? Wo-
rin wollen Sie Zeit und Energie investieren? Das Stichwort fiir die Abschlussphase lautet
»zusammenlaufen«: Es geht darum, die Ergebnisse auszudiinnen und die aussichts-
reichsten Konzepte auszuwihlen, mit denen man weitermachen will.
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Im Storyboarding-Spiel zum Beispiel soll man sich in der Eréffnungsphase eine Geschichte
vorstellen, die als Wohlfiihlstory geeignet ist. Es soll also griindlich und umfassend nach Din-
gen gesucht werden, die sich gut anfithlen oder gut enden, wenn sie zu einem Ideal- oder Ziel-
zustand fihren. In der Erkundungsphase miissen verschiedene Wege zu diesem idealen Ende
ausgearbeitet werden. Das verlangt nach Gesprichen mit den verschiedenen Personen in der
Gruppe, um vielfiltige und reichhaltige Meinungen einzuholen. In der Abschlussphase zeigt
sich dann der tatsichliche Wert des Spiels, da die Teilnehmenden hier Muster und Bedingun-
gen ausfindig machen sollen, die den verschiedenen Wegen vom Anfangs- zum Zielzustand
gemeinsam sind. Offnen, Erkunden, Schliefen. Und dann: Uberraschungen! Es diirfte
schwierig sein, beim Storyboarding ein bestimmtes Ergebnis vorherzusagen — daher seine un-
scharfe Natur. Wie zu erwarten war, ergaben sich jedoch plausible und niitzliche Erkennt-
nisse dariiber, was »ideal« fiir dieses Team bedeutet.

Sie haben sich nun mit der Form und der Dynamik eines Spiels vertraut gemacht. Kapitel 3
fithre Sie in den Kern des Geschehens ein: die Energie, die Struktur und wesentlichen Ele-
mente, mit denen Sie Thre Gamestorming-Vorhaben so richtig zum Laufen bringen werden.
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