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Spieltrieb als Erfolgsfaktor
Der Einsatz von Gamification im Projektmanagement.

Nora S. Stampfl

»Gamification* bezeichnet den Einsatz von Spielelementen in spiel-
fremden Kontexten zur Aktivierung des menschlichen Spieltriebs.
Weil Projektmanagement immer auch ,,People Management* ist,
verspricht dieser Ansatz héhere Teammotivation und folglich Pro-
duktivitits-, Qualitits- und Arbeitsmoralverbesserungen. Es zeigt
sich, dass die Anleihe bei Spielen Antworten gibt auf typische Wid-
rigkeiten im Projektverlauf.

Millionen von Stunden werden weltweit Tag fur Tag mit Videogames ver-
bracht. Mit mehr als einer Milliarde Gamern auf der Welt' sind digitale
Spiele lingst kein Nischenphinomen mehr. Und das Unterhaltungsmedi-
um unserer digitalen Zeit wird weiter an Attraktivitit gewinnen: Immerhin
spielen in Deutschland 93 Prozent aller Kinder und Jugendlichen im Alter
von 10 bis 18 Jahren digitale Spiele.”

Solche Zahlen sprechen fur sich und belegen, welche Macht Spielen inne-
wohnt, Menschen in ihren Bann zu ziehen. Zwar wurde immer schon ge-
spielt, weil das Spielerische untrennbar mit menschlicher Entwicklung
verkniipft ist’, jedoch hebt der technische Fortschritt Spielen auf ein nie
gekanntes Niveau. Insbesondere mit der Ausbreitung des mobilen Inter-
nets eroffnet sich eine Myriade neuer Gestaltungsmoglichkeiten und Ein-
satzbereiche. Denn die digitale Vernetzung macht die gesamte Welt zum
Spielfeld.* Eine Schicht aus Netzwerken und digitaler Information legt sich
tber unseren Lebensraum, wodurch jene Mess- und Nachvollziehbarkeit
ermoglicht wird, die fir viele Spielkonzepte unabdingbar ist. Gleiches gilt
fir menschliches Verhalten, weil heute beinahe jedermann tiber ein mobi-
les Endgerit ,,permanently online, permanently connected*® ist.

1 Vel. Newzoo (2013)

2 Vgl. Bitkom (2014)

3 Vgl. etwa Sachser (2004)
4 Vgl. Stampfl (2012)

> Vorderer (2015)



2 Digitale Spiele im Diskurs

Immer Ofter wird heute daher Anleihe bei Spielen genommen, um deren
Anziehungskraft nutzbar zu machen. Denn Spiele zichen Aufmerksamkeit
auf sich und férdern Motivation, ringen Menschen Engagement und Aus-
dauer ab. In simtlichen Lebensbereichen — vom Einkaufen tber Bildung
und Arbeit bis zum Reisen — treffen wir heute immer 6fter auf Mechanis-
men, die Computerspielen entlichen sind: Punkte, Levels, Wertungen und
Ranglisten, Herausforderungen und Belohnungen sind die Ingredienzien
von ,,Gamification®, wie der Transfer von Spielmechanismen auf nicht-
spieletische Umgebungen genannt wird.’

Im Marketingbereich, etwa im Rahmen von Kundenbindungsmal3nahmen,
stitzen sich Unternehmen schon lange auf Spielelemente. Man denke nur
an Loyalititsprogramme von Airlines, die etliche Mechanismen aufweisen,
die der Spielwelt entlichen sind: gesammelte Punkte kénnen gegen Pri-
mien eingetauscht werden, der Aufstieg in nichsthohere Levels ist mit
dem Erwerb bestimmter Privilegien verbunden etc. Jedoch auch im In-
nenbereich von Unternehmen, beispielsweise im Projektmanagement,
bieten sich Spielelemente als Mittel im Kampf gegen Langeweile und Rou-
tine oder zur Stimulation von Denkprozessen und Verhaltensinderungen
an. Denn Gamification setzt darauf, dass Spiele der realen Welt in man-
cherlei Hinsicht tibetlegen sind: sie sind spannender und unterhaltsamer,
geben besseres und unmittelbares Feedback, schaffen einen stirkeren so-
zialen Zusammenhalt, bieten befriedigende Aufgaben mit konkreten Ziel-
vorgaben, liefern Erfolgserlebnisse, vermitteln die Erfahrung, etwas voll-
bracht zu haben, eine Sache gut zu beherrschen sowie einen Beitrag geleis-
tet zu haben, der von anderen wahrgenommen wird. Nicht zuletzt beruht
der Erfolg von Spielen auf deren Eigenart, Beteiligten das Gefiihl zu ver-
mitteln, Teil eines groeren Ganzen zu sein.’

Wirkungsweise und Bausteine von Gamification

Es ist eben dieses Vermdégen von Spielen, ein fir den Menschen so beftie-
digendes Umfeld zu schaffen, was Gamification seine Wirkung verleiht.
Mit Hilfe von Spielmechanismen wird ein motivationsférderndes System
aus Anreizen, Feedback und Belohnungen geschaffen, das Verhalten wei-
testgehend vorhersehbar in eine erwiinschte Richtung bewegt. Zu den
gebriuchlichsten Mechanismen zihlen etwa:

¢ Vgl. Deterding et al. (2011)
7Vgl. Stampfl (2012)
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Herausforderungen, die sich durch klar definierte Aufgaben und Zielstellun-
gen auszeichnen und vom Spieler abgearbeitet werden miissen. Mit jeder
erfolgreich gemeisterten Aufgabe gewinnt der Spieler Erfahrung und kann
dadurch immer komplexere Aufgaben bewiltigen.

Punfkte, die fur die Ausfithrung bestimmter Aktionen verdient werden so-
wie der Erfolgsanzeige dienen und damit den Spieler mit dem Gefihl ver-
sorgen, das Spiel zu meistern.

Status und Rangliste, um sichtbar fiir alle Beteiligten das bereits Erreichte
anzuzeigen, etwa in Form von Badges, Punkteskalen etc. Die Prisentation
von Erfolgen ermdglicht den Vergleich mit Mitspielern und facht auf diese
Weise den Wettbewerb an.

Feedback, das unmittelbar auf Aktivititen erfolgt, kann vom Spieler in neue
oder angepasste Handlungsstrategien umgesetzt werden. So wird das Sys-
tem fiir den Spieler durchschaubarer und erméglicht Lerneffekte.
Fortschrittsanzeige, die grafisch (z.B. in Form von Balken oder Prozentanga-
ben) den Erfolg wihrend der Bewiltigung der Herausforderungen anzeigt.
Dabei wird zumeist sowohl das bereits Geleistete als auch der noch zu
erledigende Teil der Aufgabe veranschaulicht, weil der Mensch danach
strebt, diese ,,Liicke® zu schlieB3en.

Durch die spezifische Zusammenstellung von geeigneten Mechanismen
konnen komplexeste Sequenzen von Aktionen angestofen werden. Als
Spieldynamiken werden jene zeitlichen Verldufe und Muster von Mecha-
nismen bezeichnet, die planvoll und vorhersehbar in verschiedenen Kon-
texten erwinschte Ziele und Ergebnisse herbeifthren. Anreize ergeben
sich zusitzlich aus den abstrakten Strukturen eines spielerischen Systems,
die dann etwa Wettbewerb, Interaktion oder Kollaboration hervorrufen.
Die Wirkungsweise von Gamification ful3t auf menschlicher Psychologie.
Es existiert eine Vielzahl psychologischer Theorien, die menschliches Ver-
halten und dessen Beeinflussungsmoglichkeiten zu erkliren versuchen und
als theoretische Fundierung von Gamification dienen.® Fiir Zwecke eines
gamifizierten Projektmanagements sei auf das ,,Fogg Behavior Model*
verwiesen, mit dem der Psychologe B.J. Fogg’ die Steuerung von Verhal-
ten auf das zeitgleiche Auftreten folgender drei Faktoren zuriickfihrt: Es

8 Vgl. u.a. die Balance-Theorie von Adams (1965), die Flow-Theorie von Csikszentmiha-
lyi (1975) (dazu ausfiihrlich im Kapitel ,,Das Projekt als Spielwiese®), die Zielsetzungs-
theotie von Locke/Latham, (1990), die Selbstregulationstheotie von Bandura (1990), die
Selbstbestimmungstheorie von Ryan/Deci (1993).

9 Vgl. Fogg (2009)
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bedarf einer hinreichenden Motivation (jemand muss einen guten Grund
haben, etwas zu tun) und Fihigkeit (jemand muss das Gefiihl haben, in
der Lage zu sein, etwas zu tun, das heil3t, er muss das notige Talent und
Konnen aufweisen, aber auch beispielsweise ausreichend Zeit haben) so-
wie eines effektiven Triggers (ein Impuls oder Ausloser muss jemanden
dazu bringen, etwas zu tun). Mit der Erklirung, ob sich Menschen fiir
oder gegen ein bestimmtes Verhalten entscheiden, liefert dieses Modell ein
Framework fir die Projektfithrung, steuernd und richtungsweisend auf das
Handeln aller Projektmitarbeiter einzuwirken, um die Projektziele zu errei-
chen. Spielelemente konnen auf vielerlei Weise auf die drei Fogg’schen
Faktoren der Verhaltenssteuerung einwirken: Mit dem positiven Feedback,
das Spiele fortwihrend durch das Ansammeln von Punkten, das Springen
auf den nichsten Level oder die Anzeige des Fortschritts geben, erh6hen
sie Motivation. Zudem verstehen Spiele, wahrgenommene Fihigkeiten an
die Herausforderungen anzupassen, Spiele vertrauen auf die Macht der
Vereinfachung, indem sie groBe Aufgaben in Teilaufgaben zerlegen und
sie so leichter handhabbar machen oder Informationen nut in leicht ver-
daulichen Hippchen fittern. Auch Trigger werden in Computerspielen
exakt zu dem Zeitpunkt gesetzt, wenn sie den gro3ten Effekt versprechen,
nidmlich immer dann, wenn sich Spieler motiviert fithlen und ein Hochst-
mal} an Befihigung verspiiren.

Projektmanagement als ,,People Management®

Nun sind diese drei Faktoren allesamt auch zu einem hohen Mal3 fir das
erfolgreiche Abwickeln von Projekten verantwortlich. Es versteht sich von
selbst, dass kein Projektmanagement ohne ausreichende Trigger aus-
kommt: Aktionen durch Projektmitarbeiter werden etwa durch Termine
oder das Erreichen bestimmter Meilensteine angestoflen. Auch besteht
kein Zweifel dariiber, dass Mitarbeiter die notigen Fihigkeiten aufweisen
miussen, um Aktivititen iberhaupt erst ausfihren zu kénnen. Aber auch
die erforderlichen Ressourcen sind vorzuhalten, um sie zum Handeln zu
befihigen. Insbesondere aber die Herstellung und Aufrechterhaltung der
Motivation der Projektmitarbeiter ist stets ein kritischer Erfolgsfaktor von
Projekten. Denn Projektmanagement ist immer auch ,,People Manage-
ment®. Zu jedem Zeitpunkt wihrend des Projektverlaufes ist es entschei-
dend, das Engagement der Mitarbeiter hochzuhalten, dafiir zu sorgen, dass
trotz aller Widrigkeiten gemeinsam auf das Projektziel hingearbeitet wird.
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Dabei braucht Motivation immer ein Motiv. Wobei Studien" nahelegen,
dass extrinsische Belohnungen wie etwa Bonuszahlungen, Beférderungen
oder Belobigungen als Motiv fiir die wenigsten Menschen ausreichend
sind und sogar Eigenmotivation zerstoren konnen. Wobei extrinsische
Belohnungen nicht generell abzulehnen sind. Wird eine gamifizierte Ar-
beitsumgebung geschaffen, in der Belohnungen als Feedback aufgefasst
werden und intrinsische Antriebe verstirken, konnen diese sehr effektiv
sein."!

Den gewtnschten Effekt groBerer personlicher Zufriedenheit und letztlich
besserer Leistungen erreicht erst intrinsische Motivation. Es sind wiede-
rum drei Faktoren, die geeignet sind, um Figenmotivation zu férdern:
Autonomie, Kénnen und Sinn."” Menschen haben das Verlangen selbstbe-
stimmt zu handeln und empfinden es als zufriedenstellend, etwas zu be-
herrschen und darin stetig besser zu werden. Zudem sollten Aufgaben
auch bedeutungsvoll erscheinen und zu einem sinnvollen Ganzen beitra-
gen.

Spieldynamiken sind pridestiniert, eben diese Rahmenbedingungen zu
schaffen, unter denen Projektmitarbeiter effektive Leistungen erbringen
konnen. Die Akkumulation von Punkten, Statusgewinn und sichtbarer
Fortschritt sind wirksame Feedbackmechanismen. Auflerdem steigern
Spieldynamiken die (realen oder wahrgenommenen) Fihigkeiten des Spie-
lers, indem Aufgaben einfacher und handhabbarer dargeboten werden.
Und schlieBlich platzieren Spieldynamiken exakt dann Trigger auf dem
Pfad motivierter Spieler, wenn diese ein Hochstmal3 an Befdhigung ver-
spuren. Indem Spiele den Fokus auf Ergebnisse und nicht auf die einzel-
nen dorthin fihrenden Zwischenschritte legen, schaffen sie Autonomie.
Und schlieBlich sorgen sie fir Sinn, indem sie durch ihren narrativen
Uberbau alle Beteiligten zu einem Teil einer gemeinsamen Sache machen
und den Beitrigen Einzelner Erfolg beimessen.

Angesichts der Parallelen zwischen Spielumgebungen und Projektumfeld
liegt es nahe, Gamification als Projektmanagementtool zu betrachten. Be-
reits ein kurzer Blick auf hidufig auftretende Schwierigkeiten, die einem
Projektmanager beim Ausbalancieren von Zeit, Budget, Projektumfang
und Mitarbeitern begegnen, ldsst Spielelemente durchaus als geeignetes

10Vgl. etwa Lepper et al. (1973), Amabile (1996).
11 Vgl. Colvin (2008)
12 Vgl. Pink (2009)
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Hilfsmittel im Rahmen von Aufgaben des Projektmanagements erschei-
nen:

Unklare Ziele: Ohne klar definierte Ziele fehlt eine gemeinsame Marsch-
richtung, weswegen fur die Projektmitarbeiter zweifelhaft bleibt, worauf
die Arbeitsanstrengungen zu richten sind. Bemihungen der Zielerreichung
sind daher wenig effektiv, sondern kommen eher einem ,,Stochern im
Nebel* gleich.

Unklare Rollen- und Aufgabenverteilung: Die Fihrungsqualititen eines Pro-
jektmanagers sind dann am tberzeugendsten umgesetzt, wenn jeder Pro-
jektmitarbeiter unmissverstindlich weil3, was zu tun ist und Verantwor-
tung fiir seine Rolle Gibernimmt. Umgekehrt kann der Mangel klarer Rol-
lenverstindnisse und Verantwortlichkeiten ein Projekt komplett ausbrem-
sen.

Ineffektive Kommunikation: Um ihren Aufgaben addquat nachzukommen,
miussen Teammitglieder zu jedem Zeitpunkt wissen, was von ithnen erwar-
tet wird. Ein souverines Projektmanagement spricht Probleme proaktiv
an, kommuniziert stets offen und fordert aktiv Feedback ein.

Mangel an Engagement: Sobald auch nur ein Projektbeteiligter in seinem En-
gagement nachldsst und sich interesselos zeigt, tun sich Gefahren fiir das
gesamte Projekt auf, denn nur allzu leicht kénnte der Rest des Teams ,,an-
gesteckt™ werden und die Stimmung kippen. Das Ziel wird dann nur mit
unverhaltnismiBig grolem Aufwand oder mit Verspitung erreicht.
Mikromanagement von Projekten: Ein Projektmanager muss Vertrauen in die
Fahigkeiten seiner Teammitglieder aufbringen. Verliert er sich darin, seine
Mitatbeiter auf Schritt und Tritt zu Uberwachen und in kirzesten Zeitab-
stinden Fortschritte und Updates einzufordern, zerstort er bei Mitarbei-
tern jedes Gefiihl der Autonomie und des Figenantriebs.

Dazu kommt noch als zusitzliche Herausforderung, dass heute eine Gene-
ration junger Menschen in Unternehmen eintritt, die von Kindheitstagen
an in virtuellen Welten und mit Videospielen grofl geworden ist. Dieser
,,Generation Gaming“13 ist Spielen zweite Natur: Spiel ist nichts, was mit
dem Erwachsenwerden abgelegt wird, die Grenze zwischen Spiel und
,Ernst fillt. Daher hat diese Generation eine spielerische Perspektive auf
alle Bereiche des Lebens und will entsprechend angesprochen werden. Im
Unternehmen erwartet die Generation Gaming spielerische Herangehens-
weisen und Beteiligung. Denn sie ist es gewohnt, mitzumachen und Neues

13 Stampfl (2012)
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auszuprobieren, Trial-and-Error ist gelebte Wirklichkeit und zeitnahes
Feedback zur Aufrechterhaltung der Motivation selbstverstindlich. Fir
den Projekterfolg ist es daher wesentlich, Anreize und Feedback dergestalt
zu formulieren, dass sich auch die junge Generation angesprochen fiihlt.

Das Projekt als Spielwiese

Diese kurze Darstellung typischer Probleme im Projektverlauf macht deut-
lich, dass sich Projektmanagementaufgaben hochgradig um menschliche
Motivation drehen. Im Mittelpunkt der Titigkeit eines Projektmanagers
steht die Interaktion mit Menschen, um interpersonelle Angelegenheiten
zu kliren, Statusmeldungen und sonstige Informationen zur Projektver-
folgung zu erhalten und Informationen weiterzureichen. Wie diese Aufga-
ben ausgefiihrt werden, wiederum schligt sich in der Motivation des Pro-
jektteams nieder. Dabei ist stets zu berticksichtigen, dass die Motivation
der Projektmitarbeiter eng verkniipft ist mit deren persénlichen Wiinschen
und Bediirfnissen. Menschen streben nach Anerkennung und sinnvollen
Aufgaben. Exakt dies ist die StoB3richtung von Gamification. Denn welche
andere Idee verbirgt sich hinter Punkten und Badges, Leaderboards und
dem Aufstieg in h6here Levels?

Zudem bieten Spiele ideale Voraussetzungen, Arbeitsaufgaben so darzu-
bieten, dass sie von Menschen als befriedigend empfunden werden, bes-
tenfalls gar ein Flow-Erlebnis entsteht. Der Psychologe Mihaly Csiks-
zentmihalyi' beschrieb den Zustand des Gliicksgefiihls, in den Menschen
geraten, wenn sie ginzlich in einer Beschiftigung ,,aufgehen®. Durch fo-
kussierte Aufmerksamkeit und eine Abgeschirmtheit gegeniiber Ablen-
kungen zeichnet sich dieser Zustand durch den Verlust des Zeitgefiihls
und vollkommene Selbstvergessenheit aus. Dabei hat Csikszentmihalyi
drei Faktoren identifiziert, die das Zustandekommen des Phinomens be-
gunstigen: Der Betreffende verfolgt eine klare Zielsetzung, erhilt kontinu-
ietliche, unmittelbare Rickmeldungen tber den Erfolg seiner Handlungen
sowie versplrt ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen den wahrgenom-
menen Anforderungen und seinen Fihigkeiten, sodass weder Langeweile
noch Uberforderung entsteht.

Inwiefern Spielelemente diese Entstehungsfaktoren fiir ein befriedigendes
Arbeitsumfeld auch im Rahmen von Projekten begiinstigen kénnen, wird
im Folgenden ausgefiihrt:

14 Csikszentmihalyi (1975)
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Formulierung klarer Zielvorgaben: Weil Ziele als Richtungsanzeiger fiir das
Handeln fungieren, liegt auf der Hand, dass der Projekterfolg mit der
Formulierung eindeutiger, unmissverstindlicher Ziele steht und fillt."”
Dartber hinaus lohnt ein Blick auf die menschliche Psychologie im Hin-
blick auf die Beschaffenheit von Zielen. Denn es fillt Menschen leichter,
kurzfristige Ziele zu handhaben als langfristige. Zudem wirken kurz be-
vorstehende Entscheidungen konkreter, je weiter entfernt eine Entschei-
dung hingegen liegt, desto abstrakter erscheint sie uns. Deshalb fillt es
Menschen schwerer, auf langfristige Ziele zu fokussieren, sie erscheinen zu
abstrakt und unwirklich. Kurzfristige Ziele mit ihrer stirkeren Verbindung
zum Hier und Jetzt werden als realer und erreichbarer angesehen. Fiir
Menschen wirken Ziele, die weit in der Zukunft liegen, deren Ausmalle als
tbermichtig wahrgenommen oder als extrem schwierig empfunden wer-
den, einschiichternd und demotivierend. '° Spiele weisen nicht nur eindeu-
tige Ziele und klare Regeln auf, sondern begegnen dieser menschlichen
Eigenart, indem sie das eine groB3e Projektziel in Teilziele aufsplitten. So
lisst sich etwa die Gesamtprojektaufgabe als Quest verstehen, der in Ne-
ben- und Subquests zerlegt ist, die jeweils kurzfristig relevant und dringlich
erscheinen. Diese Teilquests sind jeweils Gberschau- und machbar und
tragen in ihrer Gesamtheit zur Ausfithrung des Hauptquests bei.

Beschleunigung von Feedbackzyklen: Feedbackzyklen werden gemeinhin als
probates Mittel gesehen, Verhaltensinderungen anzustoflen. Denn die
Primisse von Feedbackzyklen ist simpel: Menschen mussten nur zeitnah
Informationen tber ihre Aktionen und hernach die Méglichkeit erhalten,
diese entsprechend anzupassen, um ihre Verhaltensweisen in gewtiinschte
Richtungen zu dirigieren. Mit dieser Reaktion beginnt der Feedbackzyklus
von Neuem: Auch die Reaktion zieht eine Bewertung nach sich, die wiede-
rum ein verindertes Verhalten anstoflen soll. Auf diese Weise stimuliert
jede Aktion ein neues Verhalten, mit dem man dem Ziel niher und niher
kommt. Nachweislich erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, ein bestimmtes
Ziel zu erreichen, wenn Menschen klare Ziele sowie ein Mittel erhalten,
den Fortschritt der Zielerreichung zu beurteilen.'” Die Stirke von Feed-
backzyklen liegt darin, dass sie nicht Kontrolle tber Menschen austiben,
sondern stattdessen Menschen Kontrolle Gber ihre Handlungsweisen ge-
ben und damit deren Selbstmotivation stirken. Idealerweise schafft ein

15 Vgl. Locke/Latham (1990)
16 Vgl. Locke/Latham (1984)
17 Vgl. Bandura/Cetvone (1983)
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Feedbackzyklus auf dieser Weise eine Beziehung zu einem rationalen Ziel.
In der Projektsituation erstreckt sich der Dreiklang aus Aktion, Informati-
on und Reaktion meist jedoch iber eine lange Zeitperiode. Oftmals
kommt die Rickmeldung auf gesetzte Aktionen viel zu spit, um Rich-
tungskorrekturen sinnvoll auszul6sen. Hingegen bieten Spiele eine ganze
Reihe von Mechanismen, die den Spieler exakt erkennen lassen, an wel-
cher Stelle des Spiels er sich befindet, welche Hiirden noch zu nehmen
sind und wie gut er sich schligt. Punktestinde, Countdowns, klare Regeln
und grafische Darstellungen der ,,Player Journey* lassen keine Unklarhei-
ten aufkommen. Gutes Spieldesign trachtet stets danach, die Spielermoti-
vation hoch zu halten, indem Fortschritte und Erfolge jederzeit deutlich
angezeigt werden, und zwar zeitnah (nicht erst nach tage- oder wochen-
langem Spiel). Zudem wird dem Spieler exakt vermittelt, aus welchem
Grund Herausforderungen zu meistern sind (nicht nur weil jemand ihn
damit beauftragt hat). In einer mit Spielelementen angereicherten Projek-
tumgebung koénnte unmittelbares Feedback etwa dadurch erreicht werden,
dass das Erreichen von Meilensteinen mit Punkten honotiert wird, Mitar-
beiter sich gegenseitig fur Leistungen Badges verleihen, der Projektfort-
schritt grafisch als ,,Reise zum Projektziel veranschaulicht wird. Mit Hilfe
solcher Mechanismen wird die Gewissheit, auf dem richtigen Weg zu sein,
befordert, was eine wichtige Quelle fur die innere Motivation darstellt.

Herstellung einer Balance zwischen wabrgenommenen Fihigkeiten und Anforderungen:
Werden Aufgaben als zu schwierig empfunden, entstehen Stress und
Frustration. Konnen sie hingegen ohne grof3ere Anstrengungen bewaltigt
werden, ist Langeweile die Folge. Im Spannungsfeld zwischen Anforde-
rungen und Fihigkeiten er6ffnet sich der ,,Flow-Kanal“: Herausforderun-
gen, die die gegenwirtigen Grenzen leicht iibersteigen, mit hohem Einsatz
aber dennoch gemeistert werden, rufen ein Gliicksgefiihl hervor.' Spiele
sind Meister darin, diese Gratwanderung zwischen Uber- und Unterforde-
rung zu gestalten. Weil sie etwa die zeitliche Abfolge von Aufgaben exakt
so gestalten, dass sie den jeweils verfiigbaren Zeitressourcen des Spielers
entsprechen. Aber Spiele machen auch vor, wie eine iibermaichtig erschei-
nende Gesamtaufgabe in machbare Teilaufgaben zetrlegt wird. Im Spiel
liegt der Fokus oftmals auf Zwischenschritten: Spieler werden stets nur
mit Aufgabenhippchen konfrontiert, die zwar fordernd, jedoch zu bewil-
tigen sind. Dadurch erfolgt der sukzessive Aufbau von Fihigkeiten und

18 Vgl. Csikszentmihalyi (1975)
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Wissen, indem einem jede Aufgabe das Beste abverlangt und man mit dem
Dazugelernten sowie einem Gefiihl des Konnens die nachfolgenden,
schwierigeren Aufgaben meistert.” Eine das Gesamtprojekt tiberspannen-
de Storyline sorgt fiir den Zusammenhalt der Einzelaufgaben und dafiir,
dass das grof3e Ganze nicht aus dem Auge verloren wird.

Erfolgsfaktoren

Diese kurze Darstellung typischer Probleme im Projektverlauf macht deut-
lich, dass sich Projektmanagementaufgaben hochgradig um menschliche
Motivation drehen. Im Mittelpunkt der Tatigkeit eines Projektmanagers
steht die Interaktion mit Menschen, um interpersonelle Angelegenheiten
zu kliren, Statusmeldungen und sonstige Informationen zur Projektver-
folgung zu erhalten und Informationen weiterzureichen. Wie diese Aufga-
ben ausgefihrt werden, wiederum schligt sich in der Motivation des Pro-
jektteams nieder. Dabei ist stets zu berticksichtigen, dass die Motivation
der Projektmitarbeiter eng verkniipft ist mit deren persénlichen Wiinschen
und Bediirfnissen. Menschen streben nach Anerkennung und sinnvollen
Aufgaben. Exakt dies ist die StoBrichtung von Gamification. Denn welche
andere Idee verbirgt sich hinter Punkten und Badges, Leaderboards und
dem Aufstieg in hohere Levels?

Zudem bieten Spicle ideale Voraussetzungen, Arbeitsaufgaben so darzu-
bieten, dass sie von Menschen als befriedigend empfunden werden, bes-
tenfalls gar ein Flow-Erlebnis entsteht. Der Psychologe Mihaly Csiks-
zentmihalyi® beschrieb den Zustand des Gliicksgefiihls, in den Menschen
geraten, wenn sie ganzlich in einer Beschiftigung ,,aufgehen®. Durch fo-
kussierte Aufmerksamkeit und eine Abgeschirmtheit gegeniiber Ablen-
kungen zeichnet sich dieser Zustand durch den Verlust des Zeitgefiihls
und vollkommene Selbstvergessenheit aus. Dabei hat Csikszentmihalyi
drei Faktoren identifiziert, die das Zustandekommen des Phinomens be-
gunstigen: Der Betreffende verfolgt eine klare Zielsetzung, erhilt kontinu-
ierliche, unmittelbare Riickmeldungen tiber den Erfolg seiner Handlungen
sowie verspurt ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen den wahrgenom-
menen Anforderungen und seinen Fihigkeiten, sodass weder Langeweile
noch Uberforderung entsteht.

19 Vgl. Rigby/Ryan (2011): S. 17
20 Csikszentmihalyi (1975)
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Inwiefern Spielelemente diese Entstehungsfaktoren fiir ein befriedigendes
Arbeitsumfeld auch im Rahmen von Projekten begiinstigen kénnen, wird
im Folgenden ausgefiihrt:

Formulierung klarer Zielvorgaben: Weil Ziele als Richtungsanzeiger fiir das
Handeln fungieren, liegt auf der Hand, dass der Projekterfolg mit der
Formulierung eindeutiger, unmissverstindlicher Ziele steht und fallt.”
Dartiber hinaus lohnt ein Blick auf die menschliche Psychologie im Hin-
blick auf die Beschaffenheit von Zielen. Denn es fillt Menschen leichter,
kurzfristige Ziele zu handhaben als langfristige. Zudem wirken kurz be-
vorstehende Entscheidungen konkreter, je weiter entfernt eine Entschei-
dung hingegen liegt, desto abstrakter erscheint sie uns. Deshalb fillt es
Menschen schwerer, auf langfristige Ziele zu fokussieren, sie erscheinen zu
abstrakt und unwirklich. Kurzfristige Ziele mit ihrer stirkeren Verbindung
zum Hier und Jetzt werden als realer und erreichbarer angesehen. Fir
Menschen wirken Ziele, die weit in der Zukunft liegen, deren Ausmalle als
tbermichtig wahrgenommen oder als extrem schwierig empfunden wer-
den, einschiichternd und demotivierend. ** Spiele weisen nicht nur eindeu-
tige Ziele und klare Regeln auf, sondern begegnen dieser menschlichen
Eigenart, indem sie das eine grofle Projektziel in Teilziele aufsplitten. So
lasst sich etwa die Gesamtprojektaufgabe als Quest verstehen, der in Ne-
ben- und Subquests zetlegt ist, die jeweils kurzfristig relevant und dringlich
erscheinen. Diese Teilquests sind jeweils Gberschau- und machbar und
tragen in ihrer Gesamtheit zur Ausfithrung des Hauptquests bei.
Beschleunigung von Feedbackzyklen: Feedbackzyklen werden gemeinhin als
probates Mittel gesehen, Verhaltensinderungen anzustoflen. Denn die
Primisse von Feedbackzyklen ist simpel: Menschen mussten nur zeitnah
Informationen tber ihre Aktionen und hernach die Méglichkeit erhalten,
diese entsprechend anzupassen, um ihre Verhaltensweisen in gewiinschte
Richtungen zu dirigieren. Mit dieser Reaktion beginnt der Feedbackzyklus
von Neuem: Auch die Reaktion zieht eine Bewertung nach sich, die wiede-
rum ein verdndertes Verhalten anstoBen soll. Auf diese Weise stimuliert
jede Aktion ein neues Verhalten, mit dem man dem Ziel niher und niher
kommt. Nachweislich erhoht sich die Wahtscheinlichkeit, ein bestimmtes
Ziel zu erreichen, wenn Menschen klare Ziele sowie ein Mittel erhalten,
den Fortschritt der Zielerreichung zu beurteilen.” Die Stirke von Feed-

21 Vgl. Locke/Latham (1990)
22 Vgl. Locke/Latham (1984)
2 Vgl. Bandura/Cetvone (1983)
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backzyklen liegt darin, dass sie nicht Kontrolle tber Menschen austiben,
sondern stattdessen Menschen Kontrolle Gber ihre Handlungsweisen ge-
ben und damit deren Selbstmotivation stirken. Idealerweise schafft ein
Feedbackzyklus auf dieser Weise eine Beziehung zu einem rationalen Ziel.
In der Projektsituation erstreckt sich der Dreiklang aus Aktion, Informati-
on und Reaktion meist jedoch tber eine lange Zeitperiode. Oftmals
kommt die Rickmeldung auf gesetzte Aktionen viel zu spit, um Rich-
tungskorrekturen sinnvoll auszul6sen. Hingegen bieten Spiele eine ganze
Reihe von Mechanismen, die den Spieler exakt erkennen lassen, an wel-
cher Stelle des Spiels er sich befindet, welche Hirden noch zu nehmen
sind und wie gut er sich schligt. Punktestinde, Countdowns, klare Regeln
und grafische Darstellungen der ,,Player Journey* lassen keine Unklarhei-
ten aufkommen. Gutes Spieldesign trachtet stets danach, die Spielermoti-
vation hoch zu halten, indem Fortschritte und Erfolge jederzeit deutlich
angezeigt werden, und zwar zeitnah (nicht erst nach tage- oder wochen-
langem Spiel). Zudem wird dem Spieler exakt vermittelt, aus welchem
Grund Herausforderungen zu meistern sind (nicht nur weil jemand ihn
damit beauftragt hat). In einer mit Spielelementen angereicherten Projek-
tumgebung koénnte unmittelbares Feedback etwa dadurch erreicht werden,
dass das Erreichen von Meilensteinen mit Punkten honoriert wird, Mitar-
beiter sich gegenseitig fir Leistungen Badges vetleihen, der Projektfort-
schritt grafisch als ,,Reise zum Projektziel veranschaulicht wird. Mit Hilfe
solcher Mechanismen wird die Gewissheit, auf dem richtigen Weg zu sein,
befordert, was eine wichtige Quelle fir die innere Motivation darstellt.

Herstellung einer Balance zaischen wahrgenommenen Fihigkeiten und Anforderungen:
Werden Aufgaben als zu schwierig empfunden, entstehen Stress und
Frustration. Kénnen sie hingegen ohne groflere Anstrengungen bewiltigt
werden, ist Langeweile die Folge. Im Spannungsfeld zwischen Anforde-
rungen und Fihigkeiten er6ffnet sich der ,,Flow-Kanal“: Herausforderun-
gen, die die gegenwirtigen Grenzen leicht iibersteigen, mit hohem Einsatz
aber dennoch gemeistert werden, rufen ein Gliicksgefiihl hervor.* Spiele
sind Meister darin, diese Gratwanderung zwischen Uber- und Unterforde-
rung zu gestalten. Weil sie etwa die zeitliche Abfolge von Aufgaben exakt
so gestalten, dass sie den jeweils verfiigbaren Zeitressourcen des Spielers
entsprechen. Aber Spiele machen auch vor, wie eine tibermichtig erschei-
nende Gesamtaufgabe in machbare Teilaufgaben zetrlegt wird. Im Spiel

24 Vgl. Csikszentmihalyi (1975)
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liegt der Fokus oftmals auf Zwischenschritten: Spieler werden stets nur
mit Aufgabenhippchen konfrontiert, die zwar fordernd, jedoch zu bewil-
tigen sind. Dadurch erfolgt der sukzessive Aufbau von Fihigkeiten und
Wissen, indem einem jede Aufgabe das Beste abverlangt und man mit dem
Dazugelernten sowie einem Gefiuhl des Konnens die nachfolgenden,
schwierigeren Aufgaben meistert.”” Eine das Gesamtprojekt tiberspannen-
de Storyline sorgt fiir den Zusammenbhalt der Einzelaufgaben und dafiir,
dass das grof3e Ganze nicht aus dem Auge verloren wird.
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