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Geleitwort

Der Fortschritt bei den Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) elimi-
niert 6konomische Handlungseinschrinkungen und schafft vollige neue Handlungs-
moglichkeiten. Das fiihrt zu Innovationen, die bislang schlicht unvorstellbar waren.
Kreativitit, Designtalent und Online-Sozialkompetenz riicken ins Zentrum. Neue Res-
sourcen — beispielsweise intelligent eingesetzte intelligente Maschinen, intelligent
genutzte Crowdintelligenz und Wettbewerbe — beschleunigen den Fortschritt. Hohe
Flexibilitdt, Einfiihlungsvermogen in andere, die Féhigkeit zu vielféltigen Formen der
Zusammenarbeit, Disziplin und Vertrauenswiirdigkeit werden zu Schliisselkompeten-
zen — insbesondere dort, wo durch agile Ablaufstrukturen die Entwicklungsproduktivitit
gesteigert wird. Und dort, wo es um wirklich viel geht — Menschenleben, hohe Gewinne
oder das Uberleben von Unternehmen —, wird aus dem Schlagwort ,,disziplineniibergrei-
fende Teamarbeit* gelebte Wirklichkeit.

Gleichzeitig destabilisiert der IKT-Fortschritt grundsitzlich alle Arten von Geschifts-
modellen, frei nach dem Grundsatz: , Irgendwann wird alles kostenlos, nur nicht zur sel-
ben Zeit“. Denn es ist viel einfacher als friiher, Geschéftsmodelle zu kopieren oder durch
alternative Geschiftsmodelle zu konkurrenzieren. Schumpeters kreative Zerstdrung
offenbart in der digitalen Transformation so ihr wahres Wesen, auch wenn dieses oft irri-
tierend anders ist, als wir glaubten, und wir es erst in Ansétzen erkennen. Insbesondere
wird Einzigartigkeit fiir Unternehmen immer schwieriger und ist fast nur mehr durch
Street Credibility, durch hoch entwickelte Zusammenarbeitsformen oder durch einzigar-
tige Expertise in der Nutzung und Beherrschung von IKT moglich.

Die durch den IKT-Fortschritt angestoBene digitale Transformation der Wirtschaft
wird durch eine Vielzahl sehr unterschiedlicher Phinomene geprigt. Die Mirkte und
die Gesellschaft verdndern sich gleichzeitig, wobei kulturelle und technische Phino-
mene ineinandergreifen oder zumindest wechselwirken. Das Ergebnis ist ein geradezu
berauschender Bedeutungswandel altehrwiirdiger 6konomischer und soziologischer Kon-
zepte. Zwei Beispiele veranschaulichen dies. Die Blockchain-Bewegung revoltiert gegen
das Establishment ganz dhnlich wie das die 68er taten oder in Ziirich die 80er-Bewe-
gung. Ziel der Revolte sind die Institutionen, die durch Distributed-Ledger-Technologien
ersetzt werden sollen. Dabei verbinden sich sozialistische und kapitalistische Ideen und
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legen das Fundament fiir einen moglichen Trend zu Wertebkonomien — Ausgang offen.
Ein anderes Beispiel ist der Wandel des Stallgeruch-Konzepts, das neu als Street Cre-
dibility (Stallgeruch 2.0) gegeniiber Kunden auftritt. Wobei schon heute klar ist, dass in
Zukunft die Fihigkeit, fiir Frauen als IKT-Arbeitgeber glaubwiirdig zu sein, die entschei-
dende Street Credibility gegeniiber Mitarbeitenden darstellen wird.

Die digitale Transformation fiihrt einerseits zu zahlreichen, oft paarweise gegen-
laufigen Trends, beispielsweise wenn Cyberwihrung gegen den Automatischen Infor-
mationsaustausch (AIA) antritt und anderseits zu einer gewaltigen Ausweitung der
wirtschaftlichen und geopolitischen Kampfzone. Wer hier den Fortschritt in der
IKT-Nutzung und die damit verbundenen neu entstehenden Geschéftsmodelle und fach-
lichen und unternehmerischen Geschéftspraktiken aus den Augen verliert, verliert auch
schnell die Orientierung und den Sinn fiir Chancen und Gefahren. Denn gerade weil
Digitalisierung ein Enabler fiir alle ist, ist es nur in Nischen moglich, sie gefahrlos zu
ignorieren. Sie schafft neue Konkurrenten, die oft transversal in den Markt eindringen,
sie fordert kriminelle Aktivititen, und sie ordnet das soziale Miteinander in Unterneh-
men neu. Darauf muss man reagieren, selbst wenn man neue Geschéftsmodelle und
Praktiken nicht selber einfiihren will. Angesichts der Vielzahl neuer Moglichkeiten sollte
man aber zuallererst die groBartigen Chancen sehen: Digitalisierung ist in erster Linie
eine Befreiung von vielen unldsbaren Problemen der Vergangenheit, die durch sie margi-
nalisiert werden.

Resultate der Grundlagenforschung — beispielsweise im Bereich Social Cybersecu-
rity — deuten darauf hin, dass zufillige Prozesse in sozialen Netzwerken immer mehr
an Bedeutung gewinnen und sehr anders funktionieren, als wir es bisher angenommen
haben. Oft gilt das Gegenteil von dem, was der Hausverstand nahelegt, nicht selten auch
das Gegenteil dessen, wovon bisherige Forschung ausging. Denn es ist die Aneignung
der IKT, die fast immer den eigentlichen Wandel herbeifiihrt und oft nicht der technolo-
gischen oder 6konomischen oder politischen Logik folgt. Dies schafft scheinbare Para-
doxien und fiihrt zu einer scheinbar zufilligen Entwicklung. Bei aller Zufilligkeit wissen
wir aber aus der Grundlagenforschung — und vor allem auch aus der angewandten For-
schung — zur digitalen Transformation geniigend viel Konkretes, dass eine Auseinander-
setzung mit diesem Wissen einen grolen Wettbewerbsvorteil bringt.

Andere Resultate der Grundlagenforschung, beispielsweise im Bereich der 6konomi-
schen Komplexitit, legen nahe, dass systemische Effekte zu groBen Chancenungleich-
heiten fiir einzelne Linder und Regionen fiihren. Wachstum gelingt vor allem dort, wo
die Fachkompetenzen und innovatives Unternehmertum so zusammenfinden, dass sie die
durch die Digitalisierung ermoglichten neuen Handlungsfreirdume nutzen. Was dies fiir
die Bildungspolitik impliziert, ist derzeit ein zentrales Thema fiir die angewandte For-
schung. Klar ist dabei, dass die Bildungspolitik den Wandel antizipieren sollte. Hoch-
schulen miissen dabei nur 10 Jahre voraussehen, dies dafiir sehr konkret, und ihre
Ausbildungsprogramme entsprechend anpassen. Volksschulen miissen dagegen die
ndchsten 25 Jahre in Kernziigen antizipieren und insbesondere sicherstellen, dass sie
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die grundlegenden Kompetenzen fiir die digital transformierte Wirtschaft genderneutral
vermitteln.

Der vorliegende Band leistet einen wertvollen Beitrag, die derzeitigen und anstehen-
den Entwicklungen der Geschiftsmodelle und Praktiken der digitalen Wirtschaft besser
zu verstehen. Er stellt die Beschreibung und Analyse von exemplarischen Innovations-
feldern ins Zentrum. Damit hilft der Band, konkreter zu begreifen, was alles heute mog-
lich ist (beziehungsweise in den ndchsten Jahren moglich werden wird), wenn wir das
durch den IKT-Fortschritt geschaffene Innovationspotenzial nutzen (oder uns nicht davor
wappnen, dass andere dies tun). Dabei machen die einzelnen Beispiele klar, dass in der
digital transformierten Wirtschaft altbekannte 6konomische Wirkungsmechanismen wei-
terhin gelten, dabei aber neue Wirkungsformen und damit teilweise auch neue Gestalt
annehmen. Deshalb braucht es neben den traditionellen auch vo6llig neue Expertisen fiir
eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung. Welche dies sind und in welche Richtung der
transformative Wandel der Wirtschaft geht, das erfahren Sie in 15 spannenden Fachbei-
trigen. Ich wiinsche Thnen viele Erkenntnisse und neue Ideen beim Lesen.

Bern, Schweiz Reinhard Riedl
im Oktober 2019 Prisident der Schweizer Informatik Gesellschaft (SI)



Vorwort

Die Digitalisierung, respektive die mit ihr verbundene digitale Transformation von Wirt-
schaft und Gesellschaft, sind mittlerweile zu einem Leitthema auch der betriebswirt-
schaftlichen Forschung geworden. Die Thematik genieBt aufgrund ihrer fiir Kunden und
Mitarbeitende alltiglichen Spiirbarkeit, die auch iiber die Produkt- und Arbeitsmarktbe-
ziehungen hinausgeht, wegen der mit ihr verbundenen Chancen und Bedrohungspoten-
ziale derzeit auch weit iiber den wissenschaftlichen Bereich hinaus eine hohe mediale
Aufmerksamkeit. In den vergangenen Jahren haben sich fiir die verschiedenen funkti-
onalen Handlungsfelder einer Unternehmensfithrung durch und mit der Digitalisierung
eine Fiille neuer Gestaltungsoptionen ergeben. Angesichts der Breite, des Tiefgangs und
der dynamischen Expansion digitaler Zuginge zur Unternehmensfiihrung kann in einem
weit gefassten Verstindnis von einer zunehmenden Digitalisierung der Unternehmens-
flihrung oder, verkiirzt, auch von einer ,,digitalen Unternehmensfiihrung* als neuer Pers-
pektive fiir das Management der Zukunft ausgegangen werden. ,,Digital fithren* heif3t in
diesem Kontext aber nicht, dass die Fiihrung weitgehend automatisiert und standardisiert
durch Systeme und Maschinen erfolgt, sondern dass nach wie vor Menschen als kollabo-
rative und kreative Gestalter agieren und die neuen digitalen Mdoglichkeiten kundenori-
entiert nutzen. Der vorliegende Herausgeberband gibt einen exemplarischen Einblick in
zentrale Managementbereiche einer solchen digitalen Unternehmensfiihrung.

Die Beitrige befassen sich empirisch mit einzelnen Gestaltungsaspekten der Digitalen
Transformation im Umfeld der Schweizer Wirtschaft. Die ausgewéhlten Themengebiete
werden theoretisch-konzeptionell und praktisch-deskriptiv mit dem Ziel der Ableitung
von Gestaltungshinweisen fiir die Unternehmenspraxis analysiert. Der Band zeichnet
sich damit durch eine hohe Praxisorientierung aus, was sich auch in der Zusammenset-
zung der Autorenschaft widerspiegelt. Simtliche Beitrdge wurden durch Autorentandems
mit Vertretern aus Wissenschaft und Praxis erstellt. Die Praktiker verfiigen iiber einen
okonomischen Hintergrund und arbeiten iiberwiegend in Schweizer Unternehmen und
Organisationen in verantwortungsvollen Aufgaben und verschiedensten Tatigkeitsgebie-
ten. Die beteiligten Forschenden und Lehrenden des Departements Wirtschaft der Berner
Fachhochschule reprisentieren einen stirker wissenschaftsgeprigten Blickwinkel auf die
untersuchten Analysefelder. Dieses Setting hat sich auch bereits in einer Reihe friiherer
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Publikationen als sehr fruchtbar erwiesen und entspricht in hohem MaBle dem anwen-
dungsorientierten Forschungsansatz der Schweizer Fachhochschulen. Aus der Integration
der Praxis- und Wissenschaftsperspektiven resultieren eine Reihe von neuen Erkennt-
nissen zum Forschungsfeld der digitalen Transformation und einer mit ihr verbundenen
digitalen Unternehmensfiihrung.

Ganz in Sinne der laufenden digitalen Revolution und der Vorgaben von swissuni-
versities zur Bereitstellung von offentlichen Forschungs- und Praxisresultaten haben
wir uns entschlossen, den vorliegenden Sammelband als Open-Access-Publikation mit
einer Creative-Commons-Lizenz zu erstellen und freuen uns auf eine hiermit verbundene
Erweiterung und Vereinfachung des Zugangs zur Nutzung der Forschungsresultate und
Diskussionsbeitrige.

Unser Dank gilt allen Autoren fiir deren Engagement bei der Erstellung des Sammel-
bandes sowie Prof. Dr. Reinhard Riedl, dem Prisidenten der Schweizer Informatikge-
sellschaft, fiir sein Geleitwort. Wieder einmal geht ein besonderes Dankeschon an unsere
bewihrte Buchprojektkoordinatorin Frau Sabrina Weber, deren wertvolle Unterstiitzung
fiir das nun abgeschlossene Projekt unabdingbar war. Gleichgerichtet bedanken wir uns
auch bei allen Mitwirkenden des Springer Gabler Verlags.

Die Herausgeber wiinschen dem Werk iiber die Schweiz hinausgehend eine hohe Auf-
merksamkeit bei Praktikern, bei Studierenden, Lehrenden und Forschenden und allen
Lesern viel Freude und Gewinn bei der Lektiire.

Bern, Schweiz Jochen Schellinger
im Oktober 2019 Kim Oliver Tokarski
Ingrid Kissling-Naf
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Von der digitalen Transformation zur
digitalen Unternehmensfiihrung

Jochen Schellinger, Kim Oliver Tokarski und Ingrid Kissling-Naf

Zusammenfassung

Der Metatrend ,,Digitalisierung” und die mit ihm einhergehende digitale Trans-
formation gesellschaftlicher und 6konomischer Strukturen und Prozesse stellen eine
zentrale Herausforderung fiir die Unternehmensentwicklung dar. Fundamentale Ande-
rungen der Strukturen und Prozesse der Leistungserstellung, andersartige und neue
Leistungsangebote und verdnderte Kundenbeziehungen erfordern eine grundlegende
Erweiterung der Fiihrungsperspektive in Richtung einer ,,digitalen Unternehmens-
fiihrung*. Fiir deren funktionale Handlungsfelder ist fiir die Zukunft von einer weit-
reichenden und kontinuierlichen Erhohung des Digitialisierungsgrads auszugehen.
Die Beitrdge aus den untersuchten Bereichen Fiihrung und Organisation, Human
Resource Management, Marketing und Finanzwirtschaft werden zusammengefasst.
Sie zeigen das groBe Gestaltungsspektrum der digitalen Unternehmensfithrung exem-
plarisch auf und geben konkrete Hinweise fiir Problemlosungen in der Unternehmens-
praxis.

Die Digitalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft ist ein Phdnomen, dem als der-
zeit wohl bedeutsamste global wirksam werdende Umweltverdnderung fiir die stra-
tegische Entwicklung von Unternehmen eine wachsende Relevanz zukommt. Bei der
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Digitalisierung handelt es sich um einen Metatrend, der die Unternehmenswelt und ihre
zugrunde liegenden Fiihrungsperspektiven grundlegend verdndert und mit einer wachsen-
den Immaterialisierung von Ressourcen, Prozessen und Produkten einhergeht (Cachelin
2013). Die mit dem Einsatz neuer digitaler Technologien verbundenen gravierenden Ver-
dnderungen konnen unter dem Begriff der ,.digitalen Transformation® subsumiert werden
und beeinflussen im Okonomischen Kontext die gesamte Wertschopfungskette. Ursa-
chen dieser Verdnderungen sind die direkten und indirekten Technologieauswirkungen in
Bezug auf Rahmenbedingungen und Strukturen des Wirtschaftens sowie auf vollig neu-
artige Produkt- und Dienstleistungsangebote. Besonders bedeutsame Technologiefelder
sind in diesem Zusammenhang der Einsatz von Sensoren, die mobile Kommunikation,
der Umgang mit grofen Datenmengen (Big Data, Clouds), Maschinenlernen und kiinst-
liche Intelligenz, neue Ausprigungen der Mensch-Computer-Interaktion, Simulations-
techniken (Virtual und Augmented Reality) sowie der integrierte Einsatz solcher und
weiterer Technologiefelder bei der Produktentwicklung (neue digitale Geschiftsmodelle),
der Produktion (Industrie 4.0), der Vermarktung und der Kundeninteraktion (Pousttchi
2017). Bei der Wertgenerierung liegt der Fokus dabei auf der Erzielung von Effizienz- und
Effektivititsvorteilen durch die Optimierung von Strukturen und Prozessen der Leistungs-
erstellung, die in der Regel mit einer erheblichen Beschleunigung von Arbeitsablidufen
und einer zunehmenden Verdichtung und Komplexitit der Arbeitstitigkeiten verbunden
sind. In Bezug auf das Leistungsangebot steht eine intelligente Verkniipfung der techno-
logischen Moglichkeiten zur Nutzung 6konomischer Opportunititen durch neuartige Pro-
dukte und Dienstleistungen im Vordergrund. Hinsichtlich der Kundenbeziehungen gilt
es, neue kommunikative Moglichkeiten (Online- und Multichannel-Marketing) sowie
datenbasierte Optimierungen der Zielgruppenausrichtung und individualisierter Service-
angebote zu nutzen (Pousttchi 2017; Westermann et al. 2014; Bankl 2014, S. 306).
Angesichts der laufenden und weiter noch bevorstehenden gravierenden
digitalisierungsbedingten Umwilzungen der Wirtschaftswelt und der Gesellschaft ist
neben dem Einbezug dieser internen und externen Umweltveridnderungen in der strate-
gischen Planung auch eine grundlegende Erweiterung der Fiihrungsperspektive erforder-
lich (siehe dazu auch Putzinger 2016; Cole 2017). Die Digitalisierung durchdringt in
zunehmendem Malle alle Fiihrungs- und Funktionsbereiche von Unternechmen und
Organisationen und verédndert die Art und Weise, wie Unternehmen in Zukunft gefiihrt
werden. Die mit den technologischen Moglichkeiten verbundene Flexibilisierung und
Individualisierung der Wirtschaftsbeziehungen fiihrt zu zunehmend komplexer werden-
den Wertschopfungs- und Vermarktungsprozessen, die wiederum mit gleichermaf3en
komplexen technologischen Losungen bewiltigt werden miissen. Gleichzeitig steigt der
Bedarf, einfache Losungen von Kunden- und Betriebsproblemen zu generieren. Agilisie-
rung, Individualisierung, Lateralisierung und Holokratisierung der Fiihrungsbeziehungen
und -systeme scheinen hier fiir die Zukunft wegweisende Entwicklungsrichtungen fiir
in wachsendem Malle selbstorganisierte Netzwerkorganisationen mit fortgeschrittener
digitaler Infrastruktur. Im Hinblick auf die funktionalen Handlungsfelder der Unter-
nehmensfithrung ist fiir die Zukunft von einer weitreichenden und kontinuierlichen
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Erhohung des Digitialisierungsgrads der Forschung und Entwicklung, der Beschaffung,
der Produktion, des Marketings, von Finanzwirtschaft und Controlling, der Organisation
sowie des Human Resource Managements auszugehen. Vor diesem Hintergrund scheint
der Terminus einer ,digitalen Unternehmensfithrung® als Management-Entwicklungs-
perspektive und Konsequenz der digitalen Transformation, aber auch im Sinne einer
unternehmerischen Bewiltigungsstrategie fiir die Digitalisierung von Wirtschaft und
Gesellschaft naheliegend.

Einzelne funktionale Handlungsfelder werden im vorliegenden Herausgeberband
pointiert und exemplarisch im Sinne von Teilaspekten einer digitalen Unternehmens-
fiihrung aufgezeigt. Der erste Themenblock befasst sich mit ausgewihlten Rahmen-
setzungen und grundlegenden Aspekten der digitalen Transformation, es folgen Beitrige
aus den Bereichen Fithrung und Organisation, Human Resource Management, Marketing
und Finanzwirtschaft.

Fiir einen ersten Basisaspekt der digitalen Transformation, der wachsenden Ver-
fligbarkeit von Wissen(-schaft), erfolgt im zweiten Beitrag ,, Digitale Transformation
und Open Access von Forschungsresultaten in der Schweiz“ eine Bestandsaufnahme
der freien Zuginglichmachung von Forschungspublikationen fiir die Schweiz (Open
Access). Grundlagen- und anwendungsorientierte Forschung geben wichtige Impulse fiir
unternehmerische Innovationen und sind ein wichtiges Fundament fiir den Wohlstand in
hochentwickelten Volkswirtschaften. Insofern erscheinen die Entwicklungstendenzen in
Verbindung mit der Digitalisierung im Forschungsumfeld der Schweizer Unternehmen
als wichtige Signalgeber fiir zukiinftige Entwicklungen, die iiber die Hochschulwelt
hinausgehen. Dariiber hinaus werden aber auch der Markt fiir forschungsbasierte Pub-
likationen und die Geschiftsmodelle fiir die in diesem Segment tidtigen Verlage funda-
mental verdndert. Die digitale Transformation hat einen erheblichen Einfluss auf die
Arbeits- und Kommunikationsweisen der Wissenschaft und ermdglicht heute eine weit-
gehende Transparenz und Offenheit der Forschungsresultate. Die Begriffe ,,Open Sci-
ence* und ,,Open Access* stehen fiir diese Offnung wissenschaftlicher Prozesse und der
Zuginglichmachung von Forschungsergebnissen. Fiir Open Access — dem freien Zugang
zu wissenschaftlichen Publikationen — existieren schweizerische und internationale Pro-
gramme und Strategien, die von Forderinstitutionen wie dem Schweizerischen National-
fonds (SNF) und Wissenschaftsorganisationen wie swissuniversities getragen werden.
Neben einem Uberblick iiber die zentralen Begriffe und Konzepte geht der Beitrag
auf diese Strategien ein. Besondere Beachtung finden die Situation in Europa und der
Schweiz sowie der Wandel der Geschéftsmodelle und der Publikationslandschaft.

Mit der digitalen Transformation einher geht eine beschleunigte Entwicklung in
Richtung Dienstleistungsgesellschaft als weiterer grundlegender Verinderungsaspekt,
der von Beitrag drei ,, Plattformbasierte Dienstleistungen: Dienstleistungen als Treiber
des gesellschaftlichen Wandels* aufgegriffen wird. Peer-to-Peer-Dienstleistungsplatt-
formen (P2P-Plattformen) stellen eine besondere Form von Dienstleistungsplattformen
dar, die zum Beispiel Geschéftsmodelle der Sharing Economy in ihrer heutigen Form
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ermoglichen. Als Reaktion auf den aktuell herrschenden Begriffsdschungel rund um
Sharing Economy und Dienstleistungsplattformen im Allgemeinen werden zunichst
wesentliche Begrifflichkeiten geklért, bevor Aspekte des gesellschaftlichen Wandels dis-
kutiert werden. Aufgrund iterativer Wechselwirkungen zwischen Sozialstrukturen und
sozialen Akteuren werden technische, soziale, 6kologische und 6konomische Aspekte
des gesellschaftlichen Wandels sowohl als Folge als auch als Vorbedingungen fiir das
Aufkommen von P2P-Plattformen betrachtet. Darauf aufbauend werden Chancen und
Herausforderungen diskutiert, die sich aktuell und zukiinftig durch P2P-Plattformen fiir
die Gesellschaft ergeben. Dabei ist festzustellen, dass viele Aspekte sowohl Chancen als
auch Herausforderungen mit sich bringen, die entsprechend abzuwégen sind.

Der vierte Beitrag ,, Gamification in Unternehmen. Beeinflussung der Unternehmens-
kultur durch spieletypische Elemente* ist gleichzeitig der erste Beitrag im Themen-
bereich Fiihrung und Organisation und befasst sich mit neuen Mdoglichkeiten zur
zielgerichteten Beeinflussung von Werten und Normen in Unternehmen. Eine ,,gute*
Unternehmenskultur ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Unternehmen. Im Rahmen der
digitalen Transformation wird zunehmend auch Gamification zur zielgerichteten Kultur-
beeinflussung eingesetzt. Dabei werden spieletypische Elemente genutzt, um fiir Mit-
arbeitende bezogen auf bestimmte Handlungen Anreize zu schaffen. Im Rahmen einer
Fallstudie wurden digital umgesetzte Gamification-MaBnahmen eines Unternehmens
beziiglich ihrer Wahrnehmung und Beeinflussung der Arbeitsmotivation analysiert. Die
Ergebnisse zeigen, dass Gamification kulturwirksam zur Unternehmensfiihrung genutzt
werden kann. Die digitale Umsetzung diente als einheitlicher Impulsgeber und sorgte
fiir Transparenz als Basis fiir Vertrauen. So konnte die angestrebte ,,Kultur auf Augen-
hohe entwickelt werden, geprigt durch Respekt, Toleranz und Mitbestimmung. Der
Erfolg der Gamification-Mafinahmen lésst sich vor allem durch die positive Wirkung auf
die intrinsische Motivation sowie das gestirkte Zusammengehorigkeitsgefiihl der Mit-
arbeitenden erkléren.

In Verbindung mit der digitalen Transformation kristallisiert sich das Thema
,Cybersicherheit” als wichtiger werdendes Fiihrungsfeld auch fiir kleine und mittlere
Unternehmen heraus. Im fiinften Beitrag ,, Cybersicherheit als Fiihrungsaufgabe in
Schweizer KMU. Herausforderungen und Chancen im Zuge der Digitalisierung “ wird
dies aufgegriffen. Diverse Studien zeigen, dass KMU Cybersicherheit als relevan-
tes Handlungsfeld identifizieren, gleichzeitig aber nicht geniigend adressieren. Die
bestehende Forschung liefert fiir dieses Verhalten noch keine schliissigen Erkldrungs-
ansétze. Dieses Phianomen wird in der Untersuchung als ,,Security Paradox* definiert
und mit Bezug auf die in einem Multiple Case Design untersuchten Schweizer KMU
eingehend beschrieben. Es werden dessen Ursachen aufgezeigt und praxisrelevante
Empfehlungen fiir Fiihrungskrifte und Entscheidungstriger im Umgang mit der
digitalisierungsbedingten Herausforderung Cybersicherheit gegeben.

Der Beitrag sechs ,,Ambidextrie — der organisationale Drahtseilakt. Synergie zwischen
Exploration und Exploitation als Voraussetzung fiir die digitale Transformation“ widmet
sich der Problematik einer organisatorischen Verankerung der Verdnderungsfihigkeit
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von Unternehmen, die in Bezug auf die digitale Transformation essenziell ist. Sich dis-
ruptiv verdndernde Rahmenbedingungen konnen dazu fiihren, dass bisher erfolgreiche
Geschiftsmodelle innerhalb weniger Jahre obsolet werden. Geschuldet ist dies einer
mangelnden Anpassungsfihigkeit, deren Ursache unter anderem in der sogenannten
Pfadabhiéngigkeit wurzeln kann. Die Pfadabhéngigkeit bezeichnet eine Situation, in der
die Auswirkungen von stark durch die Vergangenheit geprigten Entscheiden dazu fiih-
ren, dass die Moglichkeit, beziehungsweise Notwendigkeit neuer Geschiftsmodelle
nicht erkannt, verpasst oder deren Chancen falsch eingeschitzt werden. Das Ausbrechen
aus einer solchen Pfadabhingigkeit ist fiir den Fortbestand von Unternehmen daher von
zentraler Bedeutung. Das Konzept der organisationalen Ambidextrie widmet sich die-
ser Problemstellung. Ambidextrie beschreibt die Fihigkeit eines Unternehmens, einer-
seits das Kerngeschift stetig weiterzuentwickeln, gleichzeitig aber auch neue Wege und
Denkweisen zu etablieren und so sicherzustellen, dass Verdnderungen im Umsystem
rechtzeitig erkannt und die sich dadurch bietenden Chancen fiir die Zukunft genutzt wer-
den. Eine Féhigkeit, die gerade im Digitalisierungskontext iiberlebensnotwendig ist.

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeit und die dahinterstehenden Men-
schen sind gravierend und miissen vom Human Resource Management aufgegriffen
werden. Beitrag sieben ,, Digitalisierung: Perspektiven fiir Arbeitsmodelle der Zukunft
in Wirtschaft und Verwaltung“ greift diesen Transformationsaspekt an der Schnittstelle
zwischen Organisation und Human Resource Management mit Fokus auf administrative
Arbeitszusammenhinge auf. In Bezug auf die Zusammenarbeit in Unternehmen und
Organisationen sind bestehende Arbeitsmodelle fiir administrative Arbeit anzupassen und
neue Formen digitaler Kollaboration einzufiihren. Hiermit verbunden sind Anderungen
der Arbeitszeitmodelle, der Organisation der Mitarbeitenden, der Art der Zusammen-
arbeit und Fiihrung sowie der Gestaltung von Biirordumlichkeiten. In einem ver-
gleichenden Case-Study-Ansatz von zwei Schweizer Grounternehmen und einer gro3en
Verwaltungseinheit des Bundes wurden die existierenden Arbeitsmodelle fiir Biiroarbeit
analysiert und auf Entwicklungsperspektiven hin untersucht. Als Ergebnis wird unter
anderem festgehalten, dass ein derzeit vorhandener Mix aus traditionellen und agilen
Arbeitsmodellen sich in Zukunft im digitalen Kontext voraussichtlich unternehmens-
spezifisch stiarker in Richtung einer hoheren Agilitit weiterentwickeln wird.

Der achte Beitrag , Digitale Transformation und Human Resource Management.
Trends und Perspektiven einer zukunftsgerichteten Personalarbeit in Schweizer Grofsun-
ternehmen “ betrachtet das digitale Fiithrungsfeld Human Resource Management in seiner
Gesamtheit, das sowohl als Objekt als auch als ein Treiber der digitalen Veridnderungen
in Erscheinung treten kann. Strategisch relevante Verdnderungen wie Cloud Computing,
Big Data und Social Media Management sowie Mobility-Trends wirken sich mittelbar
und unmittelbar auch auf die Gestaltungsbereiche betrieblicher Personalarbeit aus. Der
Beitrag geht theoretisch und empirisch der Frage nach der Relevanz und Konsequenz
der Digitalisierung fiir das Personalmanagement in Schweizer GroSunternehmen nach.
Im Mittelpunkt steht die Vorstellung der Ergebnisse einer qualitativen Befragung von
sechzehn HR-Managern fiihrender Schweizer Grofunternehmen aus verschiedensten
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Wirtschaftsbereichen und eines weltweit marktfithrenden eHR-Softwareanbieters.
Grundlage hierfiir war die Entwicklung eines Reifegradmodells, das versucht, die Digita-
lisierung anhand von acht Dimensionen des digitalen Wandels abgestuft zu spezifizieren.
Die Schweizerische Unternehmenslandschaft scheint sich aufgrund der Erkenntnisse der
Befragung in Bezug auf die Digitalisierung noch in einer Aufbauphase zu bewegen. Dies
gilt auch hinsichtlich des Umsetzungsstands von Digital HRM-Ansitzen in den Unter-
nehmen. Die Personalbereiche konnen und diirfen sich dem Digitalisierungstrend aber
nicht verschlieBen und sollten kiinftig eine noch aktivere Rolle bei der Umsetzung von
Digitalisierungsstrategien spielen.

Fiir Aktiengesellschaften und Kapitalmirkte ist der Borsenkurs eine wichtige finan-
zielle MessgroB3e. Beitrag neun ,,Big Data Analytics. Analyse der prddiktiven Fihigkeit
von Twitter-Sentiments auf die Entwicklung des Borsenkurses von Technologieunter-
nehmen* verbindet zwei wesentliche Faktoren des Digitalisierungstrends ,,Big Data“
und ,,Social Media® mit der Frage nach der Prognostizierbarkeit von Borsenkursen.
Es wird untersucht, inwiefern die Social-Media-Daten die Veridnderung von Borsen-
kursen voraussagbar machen. Die Analyse fokussiert auf die priddiktive Fihigkeit von
Twitter-Nachrichten im Zusammenhang mit einem Technologieunternehmen und dessen
Borsenkurs anhand von zwei Anwendungsfillen. Konkret wird anhand der Twitter-Nach-
richten mithilfe einer Sentimentanalyse die Stimmung der Twitter-Nutzer mit den
Veridnderungen des Borsenkurses verglichen. Diese Analyse wird anhand der Techno-
logieunternehmen Facebook und Amazon vorgenommen. In einem ersten Schritt wird
untersucht, ob eine Beziehung zwischen den Twitter-Sentiments und dem Borsenkurs
besteht, in einem zweiten Schritt, ob die Twitter-Sentiments eine Voraussagekraft fiir die
Verinderung des Borsenkurses haben. Die Auswertung zeigt bei beiden Unternehmen
eine positive Korrelation der Twitter-Sentiments und des Borsenkurses auf. Weiter
konnte mithilfe der Granger-Analyse eine signifikante Voraussagekraft der Twitter-Senti-
ments fiir die Borsenkurse beider Unternehmen ermittelt werden. Die Twitter-Sentiments
konnen demnach die Borsenkurse 13 Stunden voraussagen.

Fir den Finanzsektor sind Kryptowihrungen in den vergangenen Jahren zu einer
Herausforderung geworden. Hiermit einher geht die Chance fiir unternehmerische New
Player, neue Marktsegmente in einer bislang eher schwer zuginglichen Branche mit-
tels neuer Geschiftsmodelle zu erschlieBen. Die Verfasser des zehnten Beitrag ,, Krypto-
wdhrungen. Eine empirisch-qualitative Analyse von Kryptowdhrungen gegeniiber dem
traditionellen Wahrungssystem* sehen die Finanzkrise in Verbindung mit der Digita-
lisierung als zentrale Haupttreiber dieses ,,neuen® Phidnomens der Kryptowéhrungen.
Kryptowéhrungen sollen sowohl eine Alternative zu dem traditionellen Wihrungssystem
bieten, als auch den Zahlungsverkehr vereinfachen. Es wird ein Vergleich von Krypto-
wihrungen mit dem traditionellen Wihrungssystem durchgefiihrt. Dabei liegt der Fokus
auf der Kryptowédhrung Bitcoin und dem Wirtschaftsstandort Schweiz. Die empirischen
Untersuchungen wurden mittels qualitativer Erhebungen via Experteninterviews im
Bereich des Geldsystems und des Zahlungsverkehrs realisiert. Dabei wurden insbesondere
die Aspekte des Vertrauens, der Resilienz sowie der Vereinfachung von Zahlungstrans-
aktionen analysiert.
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Ein weiteres hoch spannendes finanzwirtschaftliches Untersuchungsfeld ist Gegen-
stand des elften Beitrags ,,Das Potenzial von Smart Contracts an einem Beispiel aus der
Finanzbranche — Smart Rating “. Der Beitrag stellt die Grundsétze von auf Smart Con-
tracts und der Blockchain-Technologie basierenden Rating-Verfahren zur Bonitits-
bewertung vor. Es werden die technologischen Grundlagen von Blockchain und Smart
Contracts erldutert und diskutiert, inwieweit die Finanzbranche im Bereich des Ratings
von dieser Technologie profitieren kann. Zunichst werden die Probleme traditioneller
Ratingverfahren und deren Akteure thematisiert und anschliefend Losungsansitze auf-
gezeigt, um diese zu iiberwinden. Damit zeigt dieser auBerhalb der traditionellen Bank-
dienstleistungen befindliche Anwendungsfall, dass mit der Blockchain-Technologie neue
Potenziale fiir Geschiftsmodelle entstehen, die etablierte Prozesse grundlegend verdndern
und damit ein weiteres Mosaik zur Disruption der Finanzbranche darstellen konnen.

Einer ersten Fragestellung im Marketing wendet sich Beitrag zwolf ,, Erfolgsfaktoren
fiir die Kundengewinnung mit digitalem Marketing am Beispiel des Online-Marketing-
Tools Google AdWords* zu. Den Absatz zu steigern, ist das iibergeordnete Ziel von
effizientem Marketing. Die Digitalisierung eroffnet hier iiber die Umsetzung neuer
Online-Marketingaktivititen neue Chancen. Ein wichtiges Instrument im digitalen Mar-
keting ist Google AdWords, ein Tool, welches es Unternechmen ermoglicht, dass deren
Produkte und Dienstleistungen von potenziellen Kunden gefunden werden, wenn auf der
Suchmaschine von Google danach gesucht wird. Die Identifikation von Erfolgsfaktoren
bei der Arbeit mit Google AdWords ist aufgrund der Schnelllebigkeit des Themenfelds
sowie des komplexen AdWords-Auktionssystems eine Herausforderung. Eine Fall-
studienanalyse, in deren Rahmen erfahrene Experten in Unternehmen sowie weitere
Fachexperten hinsichtlich des Marketings Google AdWords befragt wurden, deckt mog-
liche Erfolgsfaktoren des Google-AdWords-Einsatzes auf der Malnahmenebene auf.
Eine moderne und nutzerfreundliche Webseite mit relevanten Inhalten sowie eine hohe
Relevanz zwischen Keyword, Werbeanzeige und Zielseite haben sich im Rahmen der
Analyse als essenzielle Voraussetzungen fiir erfolgreiche Google-AdWords-Kampagnen
herausgestellt.

Beitrag dreizehn ,, Augmented Reality als Entscheidungshilfe beim Mdbelkauf* unter-
sucht den Einfluss von Augmented Reality (AR) auf den Kaufentscheidungsprozess
von Kunden beim Mobelkauf. Ziel der Studie waren konkrete, handlungsleitende und
wissenschaftlich fundierte Erkenntnisse fiir die Praxis im Umgang mit einem wichti-
gen Treiber der digitalen Transformation. Dafiir wurde der Einfluss einer AR-App in der
Mobelbranche untersucht. Es konnte gezeigt werden, dass die AR-App ihren Nutzern
eine wertvolle Unterstiitzung im Kaufentscheidungsprozess bietet. Die App funktioniert
jedoch nicht als eigenstindiger Kanal, sondern entfaltet ihren Nutzen nur im Zusammen-
spiel mit den bisherigen Kanilen und Hilfsmitteln. Insbesondere der Austausch mit
Dritten bietet deutliches Entwicklungspotenzial und Chancen, die Customer Experience
weiter zu verbessern. Einen klaren Kundenmehrwert wiirde eine hindleriibergreifende
AR-App bieten. Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich aus den Riickkopplungseffekten
zwischen veridnderter Kundeninteraktion und Technologieentwicklung.
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Die Vermarktung von Online-Abonnements steht als vertriebspolitisches Spezial-
problem im Mittelpunkt des vierzehnten Beitrags ,, Online Abonnement-Vermarktung.
Erfolgreicher Marketingmix fiir die Abonnement-Vermarktung von Konsumgiitern*. Die
Online-Abonnement(Abo)-Vermarktung fiir Konsumgiiter gilt als lukrativer Nischen-
markt im E-Commerce. Sowohl etablierte Firmen als auch Start-ups erarbeiten neue
Konzepte hierfiir, deren Erfolgsfaktoren bleiben aber bis anhin noch im Dunkeln. Hier-
von ausgehend werden im Rahmen des Beitrags diejenigen Schliisselfaktoren des
kuratierten Online-Abo-Marktes untersucht, die den Absatzerfolg fordern. Bisher wur-
den noch keine entsprechenden branchenspezifischen Analysen durchgefiihrt, die sich
auf den Marketingmix im Online-Abo-Bereich beziehen. Aufgrund der identifizierten
Forschungsliicke wird der Frage nachgegangen, wie Unternehmen unter Heranziehung
des Marketingmix-Ansatzes eine erfolgreiche Online-Abo-Vermarktung fiir Konsum-
giiter gestalten konnen. Im Mittelpunkt steht dabei der kuratierte Online-Abo-Markt.
Ausgehend von der theoretischen Verkniipfung von ,,Subscription Economy* und der
Marketingmix-Thematik wurde eine qualitative Bestandsaufnahme anhand von vier
Fallstudien durchgefiihrt. Die Cross-Case-Untersuchung mit Bezug auf prozentuale
Umsatz- und Abonnentenzahlentwicklungen ermoglicht das Herauskristallisieren von
Schliisselfaktoren fiir eine erfolgreiche Abo-Vermarktung, die auch fiir andere Online-
Abo-Anbieter relevant sein diirften.

Ein letztes und noch recht neues Handlungsfeld im Online-Marketing, das Social
Influencing, wird in Beitrag fiinfzehn ,,Social Influencer. Eine Analyse ausgewdhlter
visueller und auditiver Stile erfolgreicher Social Influencer auf YouTube‘ behandelt.
Visuelle Kommunikation gewinnt im Zusammenhang mit der Digitalisierung immer
mehr an Bedeutung. So erfolgt die Kommunikation auf Social-Media-Plattformen wie
Facebook, Instagram und YouTube fast nur noch mittels Bild- und Videosprache. Social
Influencer nutzen diese Kommunikationsweise, um sich auf den genannten Kanilen eine
grofle Community aufzubauen. Dabei entsteht ein Beziehungsverhiltnis zwischen Social
Influencer und Empfinger. Der Beitrag untersucht, welche Faktoren dazu fiihren, dass
Social Influencer ,,Communities von mehreren Tausend bis Millionen Menschen auf-
bauen konnen, von diesen als Vorbilder und Meinungsmacher angesehen werden, und
dass dabei ein Beziehungsverhiltnis entsteht. Die Ergebnisse zeigen, dass Social Influ-
encer mittels aktivierender Wirkung des Gesagten die ,,Interaktion fordern. Durch eine
selbstoffenbarende und wertschitzende Wirkung wird ein Storytelling realisiert, die
Authentizitdt und Glaubwiirdigkeit erhoht und die Entstehung einer Beziehung gefordert.
Die Gestik, erhohte Sprechlautstirke und das schnelle Sprechtempo sorgen dabei beim
Empfinger fiir eine kompetent und glaubwiirdig wirkende Erscheinung des Social
Influencers, wihrend die Mimik ,,Freude* Gliicksgefiihle beim Adressaten auslost. Die
Ergebnisse liefern somit qualitativ-explorative Erkenntnisse liber Stile von Social Influ-
encern und deren Umsetzung auf dem Social-Media-Kanal YouTube. Sie bieten Ansitze
zur Erkldrung des Beziehungsverhiltnisses zwischen YouTuber und Community.
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Die hier im Kontext der digitalen Transformation angefiihrten Untersuchungen zeigen
ansatzweise die groe Bandbreite potenzieller Gestaltungsfelder einer digitalen Unter-
nehmensfiihrung auf. Die Analysen stiitzen sich weitestgehend auf empirische Primér-
erhebungen und versuchen, auch gestaltungsbezogene Hinweise abzuleiten. Das Feld
einer digitalen Unternehmensfiihrung bietet in seiner Gesamtheit, auch angesichts der
Entwicklungsdynamik der zugrunde liegenden Digitalisierungsthematik, noch erheb-
liches Entwicklungspotenzial fiir zukiinftige Forschungsaktivititen und die konkrete
Implementierung in der Unternehmenspraxis.
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Digitale Transformation und Open
Access von Forschungsresultaten in der
Schweiz

Dirk Verdicchio und Ingrid Kissling-Naf

Zusammenfassung

Die digitale Transformation hat Einfluss auf die Arbeits- und Kommunikationsweisen
der Wissenschaft und ermdglicht eine weitgehende Transparenz und Offenheit der
Forschung. Die Begriffe Open Science und Open Access stehen fiir diese Offnung
wissenschaftlicher Prozesse und die Zuginglichmachung von Forschungsergebnissen.
Fiir Open Access — dem freien Zugang zu wissenschaftlichen Publikationen — exis-
tieren schweizerische und internationale Programme und Strategien, die von Institu-
tionen wie dem SNF und swissuniversities getragen werden. Neben einem Uberblick
iiber die zentralen Begriffe und Konzepte geht der Beitrag auf diese Strategien ein.
Besondere Beachtung finden die Situation in Europa und der Schweiz sowie der Wan-
del der Geschiftsmodelle und der Publikationslandschaft.

2.1 Was wollen Open Science und Open Access?

Die digitale Revolution hat die Arbeitsweisen in den Wissenschaften grundsitzlich
revolutioniert und das Teilen von Daten und Informationen in groem Ausmafl moglich
gemacht. Sie hat damit nicht nur das Selbstverstindnis der Wissenschaft verandert, son-
dern auch die Formen der Kollaboration und der Publikationen weltweit verdndert. Eine
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neue Offenheit findet ihren Niederschlag in Begriffen wie Open Science, Open Access
und Open Research Data. Open Science steht fiir den Grundgedanken, den gesamten
wissenschaftlichen Prozess moglichst offen und transparent zu gestalten, um wissen-
schaftliche Forschung moglichst frei zugédnglich, nachnutzbar und reproduzierbar zu
machen. Das schlieft die Beteiligung von Biirgern unter dem Label Citizen Science mit
ein. Entsprechend definiert das europdische Projekt FOSTER Open Science wie folgt:

Open Science is the practice of science in such a way that others can collaborate and contri-
bute, where research data, lab notes and other research processes are freely available, under
terms that enable reuse, redistribution and reproduction of the research and its underlying
data and methods.!

Der EU Open Science Monitor gibt einen anschaulichen Uberblick iiber die Charakte-
ristika und Indikatoren von Open Science (Abb. 2.1). Zentral sind hier das Teilen der
Forschungsdaten (Open Research Data), die Transparenz des Wissenschaftskommunika-
tionsprozesses (Open Scholarly Communication) sowie der offene Zugang zu wissen-
schaftlichen Publikationen (Open Access to Publications). Diese Offnung bedingt
strukturelle, kulturelle und praktische Justierungen des wissenschaftlichen Prozesses.
Dabei muss betont werden, dass der Begriff der Offenheit weder theoretisch noch prak-
tisch klar umrissen ist und kontextuell interpretiert wird und werden muss (siche Reich-
mann 2017; Levin und Leonelli 2017). Illustrieren ldsst sich das an den Diskussionen
zu Open Research Data und FAIR Data. Die FAIR-Prinzipien, entworfen von FORCE
11, formulieren Findbarkeit, Zuginglichkeit, Interoperabilitit und Nachnutzbarkeit von
Forschungsdaten als zentrale Momente des Umgangs mit Forschungsdaten.? Das Kon-
zept sieht die Offenheit der Informationen iiber Forschungsdaten vor, aber nicht zwin-
gend die Offenheit der Forschungsdaten selbst, die sich gerade im Bereich der sensiblen
Forschungsdaten nur mit grolen Einschrinkungen umsetzen lisst.

Open Science verspricht Vorteile im Bereich der Effizienz wissenschaftlicher For-
schung, da eine Vielzahl von Ergebnissen fiir weitere Forschungstitigkeiten genutzt und
Duplizierungen von Forschungsergebnissen verhindert werden kénnen. Kollaborationen
werden durch Open Science ebenso begiinstigt wie die Demokratisierung wissenschaft-
lichen Wissens, wie es in den Diskursen zu Citizen Science entworfen wird (vgl. Arza
und Fressoli 2017). Dariiber hinaus verschaffen offene Praktiken Forschenden eine hohere
Visibilitdt und mehr Zitationen (McKiernan et al. 2016). Eine von der Europidischen
Kommission in Auftrag gegebene Studie zu den wirtschaftlichen Effekten von FAIR
Data kommt 2018 zu dem Schluss, dass ein Verzicht auf das Teilen von Forschungsdaten
10,2 Mrd. EUR jihrlich kosten wiirde und formuliert entsprechende Empfehlungen zur
Forderung von Infrastrukturen und Praktiken fiir Forschungsdaten (European Commission
2018). Bei der Betrachtung der entsprechenden Literatur bleiben — trotz der momentan

Thttps://www.fosteropenscience.eu/foster-taxonomy/open-science-definition.
*https://www.forcel1.org/group/fairgroup/fairprinciples.
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noch bestehenden begrifflichen und konzeptuellen Unklarheiten — kaum Zweifel, dass
Open Science allen an der Wissenschaft direkt und indirekt Beteiligten zugutekommt.
Eine Ausnahme bilden hier vielleicht diejenigen, die von der Regulierung des Zugangs zu
wissenschaftlichem Wissen profitieren.

Open Access, der kostenfreie Zugang zu wissenschaftlicher Literatur iiber das Inter-
net, ist ein wichtiger Baustein von Open Science und blickt auf eine nahezu 30-jdhrige
Geschichte zuriick. Die primidren Ziele von Open Access sind eng mit den Moglichkeiten
der Verbreitung von Informationen iiber das Internet verkniipft. Die Anfinge von Open
Access lassen sich auf die Einrichtung des Servers arXiv durch Alan Ginsparg im Jahr
1991 zuriickfiihren, der die Verbreitung von physikalischen Preprints, die bis dahin per Post
versandt wurden, deutlich beschleunigte. Durch arXiv und andere Preprint-Server wurde
der Grundstein fiir den sogenannten griinen Weg gelegt, wie die Zuginglichmachung
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von Texten iiber Repositorien bezeichnet wird. Ein weiterer technischer Meilenstein
war die Griindung der Open Archive Initiative und das im Jahr 2000 entwickelte Open
Archive Initiative Protocol for Metadata Harvesting (OAI-PMH), welches das Harvesten
(automatisiertes Sammeln) von Daten aus Repositorien erlaubt und die Etablierung von
Open-Access-Repositorien forderte (siehe dazu Deppe und Beucke 2017).

In den Jahren 2001 und 2003 fanden in Budapest, Bethesda und Berlin Konferenzen
statt, die als Auftakt der Open-Access-Bewegung gesehen werden konnen. Jede die-
ser drei Konferenzen miindete in eine Deklaration®, die den Open-Access-Gedanken
genauer prizisiert. Die Berliner Deklaration von 2003, die in den folgenden Jahren auch
vom Schweizerischen Nationalfonds SNF, der Rektorenkonferenzen der Fachhoch-
schulen und der Universititen, den Akademien der Wissenschaften und den meisten
schweizerischen Universititen unterzeichnet wurde, formuliert das Ziel, wissenschaft-
liche Informationen weltweit iiber das Internet frei zugénglich zu machen. Dabei soll
allen Nutzenden das Recht zugestanden werden, diese Informationen ,,zu kopieren, zu
nutzen, zu verbreiten, zu libertragen und offentlich wiederzugeben sowie Bearbeitungen
davon zu erstellen und zu verbreiten, sofern die Urheberschaft korrekt angegeben wird*.
Dariiber hinaus macht die Berliner Erkldarung deutlich, dass Open Access nicht nur
auf die Zuginglichmachung von textuellen Publikationen zielt, sondern auch weitere
wissenschaftliche Informationen frei zugédnglich gemacht werden sollen (siche Berliner
Erklirung*). Der Umstand, dass die Berliner Erkldrung weltweit von iiber 500 Institu-
tionen unterzeichnet wurde, macht diese Deklaration zu einem zentralen Dokument der
Open-Access-Bewegung.

Im Zuge der internationalen Aktivititen rund um Open Access haben sich folgende
Formen und Begriffe etabliert: Griin Open Access wird die Selbstarchivierung, also die
Zweitveroffentlichung von wissenschaftlichen Texten in einem Repositorium genannt.
Solche Open-Access-Repositorien, wie bspw. BORIS an der Universitit Bern, werden
in der Regel von Institutionen getragen. Wenn die Erstveroffentlichung bei einem Ver-
lag erfolgte und eine Ubertragung der Verbreitungsrechte an den Verlag (copyright trans-
fer agreement) stattgefunden hat, dann bestimmt der Verlag dariiber, welche Version des
Texts® publiziert werden und mit was fiir einem Embargo die Zweitversffentlichung
erfolgen darf. Die Erstverdffentlichung von Publikationen in einer Open-Access-Zeit-
schrift oder als Open-Access-Buch wird Gold Open Access genannt. Die Publikation
ist hier mit dem Erscheinen frei zugédnglich und ist mit einer Lizenz ausgestattet, die

3Budapest Open Access Initiative (2002), Bethesda Statement On Open Access Publishing (2003)
und die Berlin Declaration on Open Access to Knowledge in the Sciences and Humanities (2003).

“https://openaccess.mpg.de/Berlin-Declaration.

In der Regel erlauben die Verlage die Publikation der begutachteten Manuskriptversion (auch
post-print oder author accepted manuscript genannt).
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die legitime Form der Nachnutzung determiniert.® Einige Open-Access-Zeitschriften
verlangen Publikationsgebiihren (sogenannte article processing charges oder APCs),
andere Zeitschriften finden Wege der Finanzierung, die ohne Zahlungen durch Auto-
ren auskommen (s.u.). Zeitschriften, die keine Publikationsgebiihren erheben, wer-
den manchmal auch Diamond-Open-Access-Zeitschriften genannt. Die dritte Form der
Umsetzung des Open-Access-Gedankens nennt man Hybrid Open Access. Hier wer-
den Zeitschriftenartikel in klassischen Subskriptionszeitschriften publiziert und gegen
Gebiihr frei zugiinglich gemacht. Hybrid Open Access wird hiufig als transitorisches
Modell gesehen, das Zeitschriften dabei helfen soll, den geordneten Ubergang zu einem
Gold-Open-Access-Modell zu bestreiten, indem das Geschidftsmodell nach und nach
umgestellt wird. Bisher gibt es jedoch keine Anzeichen dafiir, dass dies im groflen Stil
erfolgen wird.”

Neben dem offenen Zugang und der damit verbundenen besseren Verfiigbarkeit
wissenschaftlichen Wissens, ldsst sich durch Open Access die Kommunikation wesent-
lich beschleunigen und prinzipiell giinstiger gestalten. Diesen Zielen stehen die his-
torisch gewachsenen Publikations- und Verbreitungsformen entgegen. Insbesondere
das Subskriptionsmodell fiir Zeitschriften und die damit verbundenen Paywalls unter-
binden und beschrinken den Zugang zu den Forschungsergebnissen, sie stellen damit
ein Hindernis fiir die wissenschaftliche Forschung und die gesellschaftliche Aneignung
wissenschaftlichen Wissens dar und stehen damit dem Grundsatz entgegen, dass wissen-
schaftliches Wissen fiir alle zugénglich sein soll (vgl. z. B. Merton 1973).

Die Zuginglichkeit wird zusitzlich durch starke Anstiege der Subskriptionskosten
erschwert, die dazu fiihren, dass Bibliotheken Zeitschriftensubskriptionen abbestellen
und Anschaffungen reduzieren miissen. Der Umstand, dass sich auch die Harvard Uni-
versity 2012 gezwungen sah, Zeitschriftenabonnemente zu kiindigen, kann als Indiz
dafiir gesehen werden, dass heute keine Universitit ihren Forschenden eine vollstindige
Versorgung mit wissenschaftlichen Informationen garantieren kann und stellt die 6ko-
nomische und wissenschaftliche Nachhaltigkeit der Subskriptionsmodelle insgesamt
infrage (Sample 2012).

Das traditionelle Publikationsmodell steht aber auch deswegen in der Kritik, weil
der tiberwiegende Teil wissenschaftlicher Forschung offentlich finanziert ist, die Ergeb-
nisse der Offentlichkeit jedoch nicht zur Verfiigung stehen. Vielmehr muss der Zugang
zu diesem Wissen abermals mit 6ffentlichen Geldern bezahlt werden. Die Frage nach der
Gerechtigkeit eines solchen Modells stellt sich gerade wegen der aullerordentlich hohen
Gewinne, die einige Verlage mit der Verbreitung oOffentlich finanzierter Forschungs-
ergebnisse erzielen, wobei sie Profitraten von bis zu iiber 40 % erreichen (Siche z. B.
Morrison 2012, S. 11 ff., 2014; Buranyi 2017).

®Meist handelt es sich dabei um Creative-Commons-Lizenzen (siehe https:/creativecommons.
org/).
7Zu Hybrid Open Access in der Schweiz am Beispiel der ETH Ziirich siehe Christen 2017.


https://creativecommons.org/
https://creativecommons.org/

16 D. Verdicchio und I. Kissling-Naf

Zu den Eigenheiten des wissenschaftlichen Publikationssystems gehort, dass die Ver-
lage weder fiir die Manuskripte, noch fiir die redaktionellen Tétigkeiten oder die Quali-
titssicherung iiber Peer Review zahlen, die von Forschenden entweder im Rahmen ihrer
Arbeitszeit oder ihrer Freizeit getitigt werden. Dafiir treten die Autoren die exklusiven
Verbreitungsrechte an ihren Werken an die Verlage ab, die die Verbreitung dieser Werke
beliebig monetarisieren und kontrollieren konnen. So kann es vorkommen, dass die
Urheber fiir die Nachnutzung ihrer eigenen Texte, die sie dem Verlag kostenlos iiber-
lassen haben, abermals eine Gebiihr bezahlen miissen.

2.2  Open-Access-Politiken in Europa

Seit 2012 gibt es in GroBbritannien, den Niederlanden und Osterreich national
koordinierte Plidne zu Open Access®, die in der Schweiz als Anlass und Vorbild zum Ent-
wurf einer Nationalen Open-Access-Strategie dienten, die 2017 verabschiedet wurde
(s. u.). Fir Schweizer Forschende war aber bereits die Open-Access-Politik der Euro-
pédischen Union direkt relevant. Das siebte Forschungsrahmenprogramm (FP7) der Euro-
pdischen Kommission (2007-2013) empfahl erstmals die Open-Access-Publikation
der Ergebnisse der geforderten Forschung. Dariiber hinaus wurde ein ,,post grant open
access fund“ eingerichtet, iiber den sogenannte Article Processing Charges (APC), d. h.
Gebiihren fiir Publikationen abgeschlossener FP7-Projekte beantragen konnten.”

Im Rahmen von FP7 wurde 2010 das Projekt ,,Open Access Infrastructure for
Research in Europe® (OpenAire) ins Leben gerufen, das die Zuginglichkeit der Publi-
kationen und Daten sicherstellen soll, die im Rahmen des Programms entstanden sind.
Zu den Infrastrukturen, die hierfiir geschaffen wurden, gehort auch das Repositorium
Zenodo, das am CERN betrieben wird und fiir alle Forschenden, unabhingig von der
institutionellen Zugehorigkeit, zur Verfiigung steht (Manola et al. 2015). Im Jahr 2014
folgte das achte Forschungsrahmenprogramm, das den Titel Horizon 2020 trigt und
Open Access mandatiert. Publikationen aus dem Bereich der sogenannten MINT-Fi-
cher miissen spitestens sechs Monate nach Erscheinen Open Access verfiigbar
gemacht werden und Publikationen aus dem Bereich der Geistes- und Sozialwissen-
schaften nach spitestens 12 Monaten. Auflerdem wird erwartet, dass fiir jedes Projekt
ein Forschungsdatenplan erstellt wird und die Forschungsdaten publiziert werden. Eine
wichtige Neuerung von Horizon 2020 ist die Compliance-Uberwachung. Wie bei vielen
Forschungsforderern und Institutionen, hatte das Open-Access-Mandat bei EU-Projekten
bis dahin eher den Charakter einer Empfehlung. Dies dnderte sich 2018 als der European

8Siehe dazu https://ukrio.org/open-access-research-report-of-the-finch-group/, https://www.ope-
naccess.nl/, https://www.oana.at.
%https://ec.europa.eu/research/science-society/document_library/pdf_06/open-access-pilot_en.pdf,
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/results-fp7-post-grant-open-access-pilot.


https://ec.europa.eu/research/science-society/document_library/pdf_06/open-access-pilot_en.pdf
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/results-fp7-post-grant-open-access-pilot
https://ukrio.org/open-access-research-report-of-the-finch-group/
https://www.openaccess.nl/
https://www.openaccess.nl/
https://www.oana.at

2 Digitale Transformation und Open Access ... 17

Research Council (ERC) Universititen aufforderte, der in der Fordervereinbarung fest-
gehaltenen Verpflichtung zu Open Access nachzukommen.

Im September 2018 hat cOAlition S, eine Allianz von 16 Forschungsférderern, dem
ERC und der Europdischen Kommission Open-Access-Richtlinien unter dem Namen
Plan S verdffentlicht (cOAlition S 2018; siehe auch Tulney 2018). Die Richtlinien
schlagen eine deutliche Verschirfung der Open-Access-Auflagen vor und zielen auf
eine Transformation des Publikationswesens. Zu den zehn Mafnahmen, die Plan S vor-
sieht, gehoren der Verzicht auf die Ubertragung der Verbreitungsrechte an die Verlage,
die Verpflichtung zur Nutzung einer Lizenz, die der Creative-Commons-Attribution ent-
spricht (CC BY), die Festsetzung einer maximalen Hohe fiir Publikationsgebiihren und
Sanktionen bei Nichtbefolgung des Open-Access-Mandats. Mit dem Grundsatz, dass
Publikationen in hybriden Open-Access-Zeitschriften nicht akzeptiert werden, soll die
Transformation von Subskriptionszeitschriften in Open-Access-Zeitschriften stimu-
liert werden. Diese Grundsitze sollen fiir alle geforderten Publikationen gelten, Buch-
publikationen eingeschlossen. Plan S hat weltweit Reaktionen provoziert. Der Aufruf
zu Riickmeldungen und Kritik des Plans fiihrte zu ca. 600 Eingaben. Wihrend die Geg-
ner einer Verpflichtung zu Open Access den Plan grundsitzlich ablehnen, wurde er von
Befiirwortern von Open Access zwar prinzipiell begriifit aber teilweise als zu wenig
differenziert und schlecht umsetzbar kritisiert. Dennoch adressiert der Plan S wichtige
Punkte, die die Durchsetzung von Open Access behindern und hat daher das Potenzial,
die Publikationslandschaft in Richtung Open Access zu verdndern.

2.3  Open-Access-Politik in der Schweiz

Wie Abb. 2.2 zeigt, fiihrt die Schweiz erstaunlicherweise mit 39 % Open-Access-Publi-
kationen weltweit die Lédnderliste im Vergleich an. Durchschnittlich sind nur 30 % der
Publikationen auf dem goldenen und griinen Weg frei zugiinglich,'® siehe auch Gut-
knecht et al. 2016.

Lange Zeit wurde Open Access in der Schweiz eher zuriickhaltend verfolgt. Obwohl
der Schweizerische Nationalfond (SNF) 2008 eine Verpflichtung zur Selbstarchivierung
von Artikeln einfiihrte, wurde die Einhaltung der Vorgabe nicht iiberwacht. Erst 2013 hat
der SNF eine eigentliche Open-Access-Politik postuliert und die Publikationspolitik mit
Richtlinien, fiir die mit 6ffentlichen Geldern finanzierten Forschungsresultate versehen.
Dabei setzte der SNF bewusst auf die Forderung des goldenen Wegs. Article Proces-
sing Charges (APCs) fiir die Publikation von Artikeln in Open Access wurden mit einem
Betrag von CHF 3000 unterstiitzt. Im Jahr 2014 wurde dann die Open-Access-Politik auf
Buchpublikationen ausgeweitet. Gefordert werden seitdem nur noch digitale Versionen
von Biichern (Produktionskosten). Dariiber hinaus miissen Buchpublikationen spitestens
24 Monaten nach deren Erscheinen auf einem Repositorium zugéinglich gemacht werden.

I%https://ec.europa.eu/info/research-and-innovation/strategy/goals-research-and-innovation-policy/
open-science/open-science-monitor/trends-open-access-publications_en.
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Percentage of Open Access publications (Gold and Green) by

country
Source: Consortium's own analysis of Scopus and Unpaywall databases - Reference date: 2009-
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Die Richtlinien des SNF erzeugten einen Sturm der Entriistung,!' die Schwei-
zer Verlagshiduser sammelten Unterschriften gegen die Publikationspolitik des SNF!?
und im Parlament wurde eine Interpellation eingereicht, weil das Schweizer Verlags-
wesen durch Open Access bedroht sei.'® In der Folge fanden im Friithsommer 2014 erste
Gespriche zwischen dem SNF und den Verlegern statt, als Kompromiss einigte man sich
auf ein Pilotprojekt mit Schweizer und deutschen Verlegern in den Geistes- und Sozial-
wissenschaften. Das Projekt OAPEN-CH sollte in Anlehnung an Studien, die in den
Niederlanden (OAPEN-NL) und Grofbritannien (OAPEN-UK) durchgefiihrt wurden,
untersuchen, welche Auswirkungen die Publikation von Biichern in Open Access auf
den Verkauf der gedruckten Ausgaben haben. Das Projekt sollte Daten iiber Kosten und
Verkéufe liefern, aber auch einen gemeinsamen Lernprozess von Verlegern, Autoren und
Bibliotheken initiieren. Speziell interessierten die Effekte des griinen und goldenen Wegs
fiir die Visibilitdt und den Absatz von Biichern. In diesem Sinne wurde ein experimentelles
Design gewihlt, das Open-Access-Biicher mit gedruckten Monografien beziiglich Zitation,
Kosten, Absatz etc. verglich. Die Ergebnisse bestitigten die Befunde der Vorgiingerstudien
in den Niederlanden und GrofBbritannien. So stellt der Schlussbericht fest, dass

!Siehe: Weik (2014), Hirschi (2014), Hagner (2014).

12 Fonds national suisse de la recherche scientifique FNS-SNSF: L’ édition académique en danger!
Die akademischen Verlage sind in Gefahr!*.

13Savary (2014).
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(e)ine digitale, iibers Internet frei verfiigbare Ausgabe ... die Auffindbarkeit, Sichtbar-
keit und Nutzung von Monographien (erhoht). Open Access wirkt sich nicht negativ auf
den Verkauf des gedruckten Buches aus. Fazit: Fiir die akademische Gemeinschaft und die
Gesellschaft insgesamt sowie fiir Verleger und Geldgeber ist es von Vorteil, Open Access fiir
Monographien zu erméglichen und zu unterstiitzen (Ferwerda et al. 2018, S. 3).

Ende 2015 beauftragte das Staatssekretariat fiir Bildung, Forschung und Innova-
tion (SBFI) swissuniversities, gemeinsam mit dem SNF eine nationale Strategie
auszuarbeiten. Konkreter Handlungsbedarf wurde darin gesehen, Open Access als tiber-
geordnetes Ziel zu fordern, Kostentransparenz bei offentlichen Ausgaben zu schaffen
und die Aktivititen der Stakeholder einschlieBlich der Bibliotheken zu koordinieren
(SBFI 2015). Damit war der Grundstein fiir eine schweizweite Koordination der Open-
Access-Aktivitdten zwischen SNF, Hochschulen, Forderprogrammen und Bibliotheken
gelegt. In der Folge wurde eine sogenannte Finanzflussanalyse erarbeitet. Diese wies
aus, dass Schweizer Bibliotheken 2015 rund 70 Mio. an Subskriptionenkosten aus-
gaben, damit Artikel gelesen werden konnten. Die Erhebungen zeigten zudem, dass
sich die Kosten der Bibliotheken fiir Gold Open Access und hybride Publikationen auf
rund sechs Millionen Franken beliefen. Zwei Millionen Franken flossen zum damaligen
Zeitpunkt in Infrastrukturen fiir Open Access. Etwa 11 % der Schweizer Artikel wurden
Open Access verdffentlicht, 16 % standen auf dem griinen Weg zur Verfiigung und 3 %
waren hybride Artikel (siche Abb. 2.3).

Die nationale Strategie Open Access wurde Ende 2017 von der Plenarversammlung
von swissuniversities verabschiedet. Sie hilt als Zielsetzung fest:

Bis 2024 sollte wissenschaftliches Publizieren in der Schweiz OA sein, alle mit 6ffentlichen
Geldern finanzierten wissenschaftlichen Publikationen miissen im Internet frei zugénglich
sein. Die OA-Landschaft wird aus verschiedenen OA-Modellen bestehen (swissuniversities
und Schweizerischer Nationalfonds 2016).

Die Strategie betont die Autonomie der Hochschulen und setzt auf eine weitgehende
Flexibilitit der Umsetzung von Mafinahmen, um das Ziel zu erreichen. Dennoch sollen
die Mallnahmen, die in einem Aktionsplan konkretisiert wurden, koordiniert werden: So
sollen die Open-Access-Politiken der verschiedenen Akteure abgestimmt werden. Eine
Verhandlungsdelegation wurde gegriindet, die mit Verlagen Read-and-Publish-Vertrige
aushandelt. Es sollen, wenn es sinnvoll und moglich ist, Ressourcen gebiindelt werden.
Und es sollen Alternativen zu den gingigen Publikationsformen geschaffen und unter-
stiitzt werden. Dariiber hinaus werden Kommunikations- und Sensibilisierungsmaf-
nahmen ergriffen und ein Monitoring der Umsetzung soll erfolgen. Eine besondere
Bedeutung kommt der Reform der Forschungsevaluation zu, die fiir die Forschenden die
Anreize zur Publikation in Open Access schaffen soll. Die Strategie betont zudem die
Wichtigkeit eines Zweitveroffentlichungsrechts, das es den Verfassern von wissenschaft-
lichen Publikationen erlaubt, ihre Publikationen unabhingig von der Einwilligung eines
Verlags iiber den griinen Weg Open Access zugénglich zu machen.
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Der SNF nimmt fiir die Umsetzung der Open-Access-Politik im Verbund mit
den Hochschulen eine Vorreiterrolle ein und strebt an, dass alle von ihm geftrderte
Forschungsergebnisse bis 2020 frei zuginglich sein sollen. Entsprechend wurden 2018
die Fordermalinahmen angepasst. So wurde der maximale Forderbetrag fiir APCs auf-
gehoben und die Publikationsunterstiitzung von den Antrigen fiir Projektbeitrige ent-
koppelt. Forschende kdnnen nun unabhingig von der Laufzeit ihrer Projekte Mittel fiir
Open-Access-Publikationen beantragen. Zudem wurde das Embargo fiir die Zugéinglich-
machung von Biichern auf 12 Monate verkiirzt und es wurde ein Compliance-Monitoring
eingefiihrt.!4

24 Geschaftsmodelle und der Wandel der
Publikationslandschaft

Der Publikationsmarkt war in den letzten Jahrzehnten von kommerziellen Verlagen wie
Elsevier, Springer und Wiley dominiert. Elsevier z. B. gibt rund 2500 Zeitschriften her-
aus. Das Oligopol am Publikationsmarkt erschwert zusammen mit den bisher iiblichen
Non-Disclosure-Agreements, die eine Kommunikation der Lizenzbedingungen und
Preise untersagen, die Transparenz der Publikations- und Subskriptionskosten (siche
z. B. Lariviere et al. 2015). Diese Konstellation hat zur Folge, dass die Bibliotheken
in einer schlechten Verhandlungsposition sind und finanziell zunehmend unter Druck
geraten.

Der technologische Wandel und der wachsende Zuspruch, den Open Access und
Open Science finden, verdndert aber auch die Publikationslandschaft. So erleben kom-
merzielle Start-ups und nichtkommerzielle Initiativen im Bereich alternativer Metriken,
alternativer Publikationsformen und Repositorien eine Bliite. GroBe Verlage versuchen
dagegen das tradierte Finanzierungsmodell mit den ertragreichen Closed Journals so
lange wie moglich am Leben zu erhalten und sich zeitgleich iiber den Aufkauf von Start-
ups und etablierten Firmen ihre oligopolistische Stellung in der neuen Welt zu sichern,
indem sie Dienstleistungen und Infrastrukturen anbieten, die eine Kontrolle des gesam-
ten Forschungsprozess erlauben (siche dazu z. B. Posada und Chen 2018). Open Access
und der Wegfall von Subskriptionsgebiihren erfordern aber auch die Entwicklung neuer
Geschiifts- und Finanzierungsmodelle sowie neuer Publikationsangebote. In der Folge
wollen wir vier solcher Veridnderungen skizzieren, die unserer Ansicht nach fiir den Wan-
del des wissenschaftlichen Publikationssystems stehen. !’

http://www.snf.ch/de/derSnf/forschungspolitische_positionen/open_access/Seiten/default.aspx.

Fiir eine ausfiihrliche Ubersicht iiber Geschiftsmodelle fiir Open Access siehe Speicher et al.
(2018).
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Open-Access-Publikationsgebiihren Fiir diese Form der Finanzierung haben sich die
Begriffe Article Processing Charges (APC), Book Processing Charges (BPC) und Book
Chapter Processing Charges (BCPC) durchgesetzt. Bezahlt werden die Gebiihren ent-
weder von den Autorlnnen selbst, von Forschungsforderern oder von den Institutionen,
an denen die AutorInnen beschiftigt sind. Da viele Verlage, unabhidngig davon ob es
sich um eine Open-Access-Publikation handelt oder nicht, Gebiihren fiir die Bearbeitung
und Publikation von Texten fordern (fiir Lektorat, Farbabbildungen, Seitengebiihren
usw.), passt diese Form der Finanzierung in bereits vorhandene Geschiftsprozesse vie-
ler Verlage. Dariiber wie hoch Publikationsgebiihren sein miissen oder welche Betrige
angemessen sind, gibt es keinen Konsens. So differieren die Kosten zwischen ver-
schiedenen Verlagen oder auch Zeitschriften um mehrere tausend Dollar. Auflerdem
ist zweifelhaft, ob APC-basiertes Open Access eine Losung fiir das Kostenproblem der
Wissenschaftskommunikation bieten kann. So kommt eine Studie von Universities UK
zu dem Schluss, dass die durchschnittlichen Preise der APCs zwischen 2013 und 2016,
die von englischen Universititen bezahlt wurden, um 16 % gestiegen sind (Universities
UK 2017).

Gemeinschaftliche Finanzierung von Publikationen Eine Alternative zur Bezahlung
von APCs ist die gemeinschaftliche Finanzierung von Publikationen. Bei diesem mit
dem Crowdfunding vergleichbaren Modell werden die Publikationskosten freiwillig von
Institutionen iibernommen, die sich an der Finanzierung beteiligen. Dieses Modell findet
sich hédufig bei Non-Profit-Initiativen, wie bspw. Language Science Press oder Open Lib-
rary of Humanities, die in der fachwissenschaftlichen Community verwurzelt sind.

Neue Universititsverlage und Academic-led Presses Neben der Tatsache, dass
die meisten groBen Verlage in der Zwischenzeit Open-Access-Modelle fiir die Buch-
publikationen anbieten, sind seit den letzten Jahren eine Reihe von neuen Universitits-
verlagen entstanden (Bargheer und Pabst 2016). Zu nennen sind hier z. B. UCL Press
am University College London, Lund University Press und der Universitéitsverlag Got-
tingen. Aber auch Wissenschaftler betétigen sich als Herausgeber von Biichern und Zeit-
schriften. Zu diesen sogenannten Academic-led Presses gehoren bspw. Open Humanities
Press oder MayFly Books. Auch wenn sich diese Verlagsangebote im Hinblick auf die
Grofle und den Umfang der angebotenen Dienstleistungen stark unterscheiden, haben sie
gemeinsam, dass sie nicht profitorientiert sind (Adema und Stone 2017). Finanziert wer-
den die Publikationen meist mit Fordergeldern, Crowdfunding oder iiber Publikations-
beitrige.

Verbreitungsrechte Verfiigen die Verlage iiber die exklusiven Verbreitungsrechte, kon-
nen sie z. B. fiir eine weitere Publikation des Texts oder von Varianten des Texts von den
Autoren Geld verlangen. Moglich ist das auch bei Texten, die Open Access erscheinen,
wenn eine Lizenz gewihlt wird, die eine kommerzielle Nutzung ausschlief3t, der Text aber
in einer anderen Verlagspublikation erscheinen soll. Dann kann die Wiederverwendung
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als kommerzielle Nutzung betrachtet werden und die Autorlnnen miissen den Verlag, der
die Verbreitungsrechte hilt, entschiddigen. Viele neuere Open-Access-Verlage verzichten
zugunsten einer einfachen Publikationsvereinbarung auf eine solche Rechteiibertragung.
Sollte sich der Verzicht auf die exklusive Ubertragung der Verbreitungsrechte an die Ver-
lage durchsetzen, wie das auch der Plan S und die nationale Open-Access-Strategie der
Schweiz anstreben, werden der Monetarisierung der Texte durch die Verlage Grenzen
gesetzt. Dadurch, dass die Verbreitungsrechte bei den Autoren bleiben, konnen Verlage fiir
eine nochmalige Publikation der Texte keine Gebiihren verlangen.

Der Verzicht auf die Ubertragung ausschlieBlicher Verbreitungsrechte wiirde jedoch
deutlich stirkere Verdnderungen bewirken, als der Wegfall gelegentlicher Einnahmen
durch die Zweitpublikation von einzelnen Artikeln. Denn ohne die exklusiven Ver-
breitungsrechte kann mit diesen nicht gehandelt werden. Wenn aber Medienkonzerne
andere aufkaufen, Partnerschaften eingehen oder Teile ihres Portfolios verkaufen,
geht es gerade um ebendiese Rechte. Blieben die Verbreitungsrechte bei den Autoren,
konnte dies deutliche Auswirkungen auf die Dynamik und die fortschreitende Oligo-
polisierung des wissenschaftlichen Publikationsmarkts haben (siehe dazu Lariviere et al.
2015). Ohne den Besitz der Verbreitungsrechte wiren Verlage nicht mehr die Besitzer
der wissenschaftlichen Literatur, sondern lediglich Dienstleister, die von den Autoren die
Erlaubnis zum Publizieren eines Texts erhalten.

2.5 Abschluss und Ausblick: Open Access in der Schweiz

AbschlieBend bleibt festzuhalten, dass in der Schweiz konzertiert und dezidiert an der
Erreichung von Open Access gearbeitet wird (sieche Hirschmann und Verdicchio 2017).
Im Rahmen der nationalen Open-Access-Strategie laufen Verhandlungen zu Read-and-Pu-
blish-Vertriagen, die Subskriptionszahlungen mit Gebiihren fiir Open-Access-Veroffent-
lichungen kombinieren. Ziel der Verhandlungen sind auferdem Kostentransparenz (also
der Verzicht auf Geheimhaltungsklauseln) und Kostenneutralitit (siche swissuniver-
sities 2018). Die Strategie des Schweizerischen Nationalfonds ist klar und unterstiitzt
auch explizit Open Access fiir Buchpublikationen. Einfluss auf die Entwicklung von
Open Access in der Schweiz haben nicht zuletzt die wissenschaftlichen Akademien. Die
Schweizerische Akademie der Geistes- und Sozialwissenschaften hat 2016 eine Open-Ac-
cess-Strategie verabschiedet und fordert seitdem die Umstellung der von ihr geférderten
Zeitschriften zu Open Access (SAGW 2016). Mit dem SBFI, swissuniversities, dem SNF
und der SAGW bekennen sich wichtigsten Wissenschaftsorganisationen und Foérderer in
der Schweiz zur Forderung und Forderung von Open Access.

Auch an den Universitdten bewegt sich in Bezug auf Open Access einiges. Mit BOP
Serials in Bern und HOPE in Ziirich stehen bisher zwei Plattformen zur Publikation von
Open-Access-Zeitschriften zur Verfiigung, die das Hosting von Zeitschriften kosten-
los oder kostengiinstig anbieten. Weitere Angebote fiir das Zeitschriftenhosting und der
Produktion von Biichern sind im Aufbau. Einige Verlage und Druckereien reagieren auf
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die veridnderte Publikationslandschaft, indem sie Verlagsdienstleistungen anbieten, die
fiir universitidre Publikationsdienste attraktiv sein konnen. Anstatt die Produktion eines
Buches vom Manuskript bis zum Verkauf zu organisieren, werden modulare Angebote
entwickelt, die einen Ausschnitt des Buchproduktionsprozess abdecken. Inwiefern
kleine, alternative Publikationsmoglichkeiten wirklich . disruptiv® wirken wie das
Adema und Stone (2017, S. 3) erwarten, muss sich allerdings erst noch zeigen. Viel eher
scheint es, dass die Medienkonzerne, die die derzeitige Publikationslandschaft dominie-
ren, weiterhin eine wichtige Rolle spielen. Hier bleibt zu hoffen, dass eine Abhéngigkeit
von wenigen Konzernen wie sie im Publikationswesen besteht, fiir die anderen Arbeits-
bereiche von Open Science vermieden werden kann.

In absehbarer Zeit werden auch fiir kleinere Hochschulen Infrastrukturen fiir den
griinen Weg zu Open Access zur Verfiigung stehen. Dies entweder tiber Infrastruktur-
kollaborationen, wie bspw. die Zusammenarbeit zwischen der Berner Fachhochschule mit
der Universitit Bern, die Hochschulen in Luzern mit der ZHB Luzern oder iiber die sich
im Aufbau befindliche Plattform SONAR, die von kleineren Hochschulen benutzt werden
kann. Weitere Entwicklungen in Richtung Open Science werden hochstwahrscheinlich
verstirkt zu Dienstleistungskooperationen zwischen verschiedenen Hochschulen, z. B. im
Bereich des Forschungsdatenmanagement oder der Datenkuratierung, fiihren. Wenig ver-
breitet sind bisher Forschungsinformationssysteme, die fiir Open Science eine wichtige
Rolle spielen konnen und eine offentlich sichtbare Verkniipfung von Projekten, Personen,
Publikationen und Forschungsdaten leisten. Die Systeme, die bisher in der Schweiz im
Einsatz sind, werden auf3er in Luzern vor allem fiir interne Zwecke eingesetzt.

Ob die Schweiz das von der nationalen Strategie formulierte Ziel erreichen wird,
muss abgewartet werden. Auch wenn die Open-Access-Rate im internationalen Vergleich
gut aussieht, miissen noch erhebliche Anstrengungen unternommen werden, wenn bis
2024 alle offentlich finanzierten Publikationen offen zugénglich sein sollen. Dariiber hin-
aus kann man gespannt sein, ob und wie es in der Schweiz gelingen wird, den Wandel zu
Open Science zu gestalten und dabei lokale und disziplindre Diversitit zu erhalten.
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Plattformbasierte Dienstleistungen

Dienstleistungen als Treiber des gesellschaftlichen Wandels

Katinka Weissenfeld, Angelina Dungga und Jan Frecé

Zusammenfassung

Peer-to-Peer-Dienstleistungsplattformen (P2P-Plattformen) stellen eine besondere
Form von Dienstleistungsplattformen dar, die z. B. Geschiftsmodelle der Sharing
Economy in seiner heutigen Form ermdglichen. Als Reaktion auf den aktuell herr-
schenden Begriffsdschungel rund um Sharing Economy und Dienstleistungsplatt-
formen im Allgemeinen werden zunichst Begrifflichkeiten geklirt, bevor Aspekte
des gesellschaftlichen Wandels diskutiert werden. Aufgrund iterativer Wechsel-

wirkungen zwischen Sozialstrukturen und sozialen Akteuren werden die technischen,
sozialen, 0kologischen und okonomischen Aspekte des gesellschaftlichen Wandels
sowohl als Folge als auch als Vorbedingungen fiir das Aufkommen von P2P-Platt-
formen betrachtet. Abschliefend werden in einem dritten Teil Chancen und Heraus-
forderungen diskutiert, die sich aktuell und zukiinftig durch P2P-Plattformen fiir die
Gesellschaft ergeben. Dabei ist festzustellen, dass viele Aspekte sowohl Chancen als

auch Herausforderungen mit sich bringen, die entsprechend abzuwigen sind.

K. Weissenfeld (P<)) - A. Dungga - J. Frece
Berner Fachhochschule Wirtschaft, Bern, Schweiz
E-Mail: katinka.weissenfeld @bfh.ch

A. Dungga
E-Mail: angelina.dungga@bth.ch

J. Frece
E-Mail: jan.frece @bth.ch

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en) 2020
J. Schellinger et al. (Hrsg.), Digitale Transformation und Unternehmensfiihrung,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-26960-9_3

29

3


https://doi.org/10.1007/978-3-658-26960-9_3
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-26960-9_3&domain=pdf

30 K. Weissenfeld et al.

3.1 Einleitung

Das Phidnomen eines gesellschaftlichen Wandels durch die Digitalisierung ldsst sich
durch das Zitat von Stalder (Stalder 2016) sehr gut wiedergeben: ,Erst heute, wo die
Faszination fiir die Technologie abgeflaut ist und ihre Versprechungen hohl klingen, wird
die Kultur und Gesellschaft in einem umfassenden Sinne durch Digitalitit gepragt®.

Der vorliegende Beitrag befasst sich mit plattformbasierten Dienstleistungen als Trei-
ber fiir gesellschaftlichen Wandel und zeigt auf, welche Chancen und Herausforderungen
fiir die Gesellschaft damit verbunden sind. Aufgrund der Vielfiltigkeit und Komplexi-
tit plattformbasierter Dienstleistungen widmet sich der Beitrag digitalen Plattformen, die
den direkten Bezug oder Austausch von Waren und Dienstleistungen unter ,,peers“, also
unter gleichgestellten Mitgliedern einer Gruppe ermoglichen. Diese sind Ausdruck einer
speziellen Form der Wirtschaft, die gesellschaftliche Verdnderungen impliziert und von
der ein betrachtliches Wachstum ausgeht. So wird in der EU der Bruttoumsatz solcher
Plattformen im Jahr 2015 auf 28 Mrd. EUR geschitzt und es wird eine Verdoppelung des
Umsatzes im Vergleich zum Vorjahr in fiinf Schliisselbranchen' festgestellt. Des Weite-
ren geht die EU von einem zukiinftigen Wachstumspotenzial entsprechender Plattformen
von 160 bis 572 Mrd. EUR aus (2016). Dies zeigt die grole Bedeutung und hohe Rele-
vanz solcher Plattformen fiir die Gegenwart, aber auch fiir die nahe Zukunft.

In einem ersten Teil des vorliegenden Beitrags wird zunéchst auf die Begriffsklarung
von Peer-to-Peer-Dienstleistungsplattformen  (P2P-Dienstleistungsplattformen) ein-
gegangen, um so ein einheitliches Verstindnis fiir die nachfolgenden Inhalte zu ermog-
lichen. AnschlieBend werden in einem zweiten Teil wesentliche Aspekte beschrieben, die
in Interaktion mit P2P-Dienstleistungsplattformen von gesellschaftlicher Relevanz sind.
In einem abschlieBenden dritten Teil stehen Chancen und Herausforderungen im Fokus
der Diskussion, denen eine entsprechend hohe gesellschaftliche Brisanz zugesprochen
werden und die fiir eine bestmogliche Entwicklung von 6kologischen, gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Potenzial von P2P-Dienstleistungsplattformen von Relevanz sind.

3.2  Peer-to-Peer-Dienstleistungsplattformen

Dienstleistungen haben iiber die letzten 60 Jahre hinweg einen zentralen Platz in unserer
Gesellschaft eingenommen. Wie bereits in den 1950er-Jahren in der Drei-Sektor-Theo-
rie von Fourastié¢ (1954) beschrieben, gewinnt der tertidre Sektor, ndmlich die Dienst-
leistung, immer mehr an Bedeutung und dominiert unsere Arbeitswelt vor den priméren
und sekunddren Sektoren Rohstoffgewinnung und Rohstoffverarbeitung. Mittlerweile

'Als Schliisselbranchen gelten: Unterkunft (Kurzzeitvermietung), Personenbeférderung, Dienst-
leistungen fiir private Haushalte, freiberufliche und technische Dienstleistungen sowie Schwarm-
finanzierung (Crowdfunding).
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spricht man von einem vierten Sektor (Gottmann 1957) dem Informationssektor, da die
Dienstleistungen einen solchen Umfang eingenommen haben, dass gewisse Disziplinen
den Bedarf sehen, diese entsprechend aufzuteilen. Der quartire Sektor ist terminologisch
nicht prézise fassbar, deckt aber gemifl Redlich und Wulfsberger (2011) immaterielle
Giiter wie Informationen, Ideen und Daten ab. Die Kommunikation, Speicherung
und Verarbeitung dieser Daten und Informationen ist stark durch die heutigen techno-
logischen Moglichkeiten gepriagt (Traiblmaier 20006).

Im Zuge der Digitalisierung konnen Dienstleistungen, d. h. sowohl personenbezogene
Dienstleistungen, wie z. B. Beratungsdienste, Taxi- und Hoteldienste, Weiterbildung und
Verwaltungsdienste als auch sachbezogene Dienstleistungen wie Uberbriickungsdienste
in Form von Transport und Erhaltungsdienste in Form von Wartung und Reparaturen
(Bodendorf 1999), immer einfacher einer Vielzahl von Nutzern angeboten werden. Ein
weiterer stark zu beobachtender Trend besteht darin, dass Dienstleistungen nicht nur von
professionellen Betreibern sondern von Privatpersonen iiber das Internet angeboten wer-
den. Mittlerweile existieren zahlreiche Plattformen im Internet, iiber die Privatpersonen
mit Internetzugriff kostengiinstig und ohne groflere Aufwinde und Risiken ihre Dienst-
leistungen unzdhligen potenziellen Kunden weltweit anbieten konnen. Die notwendigen
Transaktionen zwischen Leistungserbringer und -bezieher konnen dabei ohne Einbezug
eines Dritten durchgefiihrt werden.

Wird eine Internetplattform genutzt, um Dienstleistungen zu prisentieren und
einen Leistungserbringer und einen Leistungsbezieher zu vermitteln, spricht man von
einer Dienstleistungsplattform. Hier wird zunéchst nicht unterschieden, ob es sich bei
Leistungserbringer und -bezieher um Unternehmen, staatliche Einrichtungen oder Privat-
personen handelt. Des Weiteren kann die Rolle des Plattformbetreibers eine reine Ver-
mittlerrolle oder aber auch eine unterstiitzende Rolle bei der Leistungserbringung sein
(z. B. Unterstiitzung bei der Bezahlung). Beispiele fiir Dienstleistungsplattformen sind
Online-Schalter von Behorden oder Immobilienplattformen wie immoscout24, aber
auch Facebook als Kommunikationsplattform und Uber oder Airbnb konnen unter dem
Begriff der Dienstleistungsplattform zusammengefasst werden.

Da die digitale Transformation und die damit einhergehende Vielfalt an Dienst-
leistungsplattformen neue Moglichkeiten fiir den geschiftlichen Austausch zwischen
Gleichgestellten (Peers), d. h. i. d. R. Privatpersonen, ermoglicht, stiitzen sich die Aus-
fiihrungen in Tab. 3.1 auf den vorherrschenden Trend zu sogenannten P2P-Dienst-
leistungsplattformen.

Von P2P-Dienstleistungsplattformen spricht man, wenn es sich um dezentrale Platt-
formen handelt, bei denen Leistungserbringer und Leistungsbezieher zumindest bei der
Leistungserbringung direkt und ohne Einbinden eines Dritten agieren. Wihrend tradi-
tionelle Geschifte stark durch Economies of Scale und die Massenproduktion getrieben
werden, stehen beim P2P-Business aus Sicht der Beteiligten zunehmend die Economies
of Scope im Vordergrund (Quinn 1992). Die Effizienz entsteht hierbei, indem bei der
Leistungserbringung zwischen Leistungserbringer und Leistungsbezieher keine Drit-
ten im primédren Prozess involviert werden. Bei einem P2P-Business spricht man im
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Tab. 3.1 Begriffsdefinitionen zu Peer-to-Peer. (Eigene Darstellung)

Begriff Eigenschaften und Beispiele

Peer-to-Peer (Peers) Die Akteure (Peers) weisen eine hohe Heterogenitit auf (beide
Akteure sind meistens Privatpersonen)

Peers bieten Dienste an und beziehen auch Dienste

Die Peers agieren autonom und sind selbstorganisiert

Peer-to-Peer-Business Bei der Leistungserbringung zwischen Leistungserbringer und
Leistungsbezieher ist kein Dritter involviert

Leistungserbringer und Leistungsbezieher von Giitern oder
Dienstleistungen agieren unabhéngig von anderen Parteien mit-
einander

Peer-to-Peer-Dienstleistungen | Dienstleistungen, die direkt zwischen Leistungserbringer

und Leistungsbezieher — ohne Einbezug eines Dritten — aus-
getauscht werden

Beispiele: Beratungsdienste, Fahrdienste, Ubernachtungs-
dienste, Weiterbildungsdienste, Finanzdienste, Uberbriickungs-
dienste wie Transport und Erhaltungsdienste wie Wartung und
Reparaturen

Peer-to-Peer-Plattform Technologie, die P2P-Dienstleistungen unabhidngig von Ort
und Zeit unterstiitzt, d. h. die Kommunikation zwischen den
Akteuren (Peers) und die Prisentation der Dienstleistung im
Internet erméoglicht

Beispiele: ebay, Airbnb

Gegensatz zum traditionellen Geschift daher auch von einem dezentralen Geschift, bei
dem Anbieter und Bezieher von Giitern oder Dienstleistungen unabhéngig von anderen
Parteien direkt miteinander agieren (aber allenfalls iiber entsprechende elektronische
Plattformen von Dritten entsprechend vermittelt).

Prominente Beispiele hierfiir sind eBay und Airbnb, bei denen es sich um Plattformen
handelt, die Dienstleistungen (oder Waren) ohne das Einbinden eines Dritten in der
Phase der Leistungserbringung erméglichen.

Diese Art des Geschifts erinnert stark an das vorindustrielle Zeitalter, in dem Einzel-
hindler ihre eigens produzierte Ware direkt an Kunden verkauften (etwa durch die Eli-
minierung teurerer personlicher Makler). Die digitale Transformation erméglicht nun,
dieses eigentlich veraltete Businessmodell in einigen Bereichen auf eine neue Weise
wiederzubeleben. Wichtige und neue Akteure fiir das Business-Modell von P2P-Dienst-
leistungen sind die Plattformbetreiber, die nicht direkt in den Leistungserbringungs-
prozess involviert sind, jedoch essenzielle Grundlage fiir P2P-Dienstleistungen schaffen.
Mit den heute existierenden P2P-Plattformen wurde eine effiziente und moderne
Losung geschaffen, die P2P-Dienstleistungen unabhingig von Ort und Zeit ermdglicht
(Chtacherbia et al. 2002).
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Bei den heutigen P2P-Plattformen unterscheidet man die folgenden Ausprigungen
(Botsman und Rogers 2010):

e die Akteure Leistungserbringer und Leistungsbezieher handeln 6konomisch getrieben
und nutzen die P2P-Plattform, um kommerzielle Geschifte abzuwickeln, wie dies
beispielsweise bei eBay der Fall ist;

e Plattformen, bei denen Leistungserbringer und Leistungsbezieher nicht nur rein 6ko-
nomisch getrieben handeln, sondern auch weltanschauliche Aspekte wie etwa das
Teilen und damit das Schonen von Ressourcen ebenfalls im Vordergrund stehen.
Diese Form von P2P-Plattformen wird hédufig auch als Sharing-Economy-Plattform
bezeichnet (Botsman und Rogers 2010). Beispiele hierzu sind u. a. Airbnb und Bla-
BlaCar. Zur Sharing-Economy zéhlen neben dem Aspekt des Teilens auch das Tau-
schen und Leihen von Dienstleistungen und Produkten (Keller 2013);

e unterschiedliche Personen werden iiber eine P2P-Plattform vernetzt, um gemeinsam
an Projekten zu arbeiten (z. B. Openlnnov);

e es wird Wissen tiiber eine Plattform zur Verfiigung gestellt, das von jedem abgerufen
werden kann und damit geteilt wird (z. B. Wikipedia);

o Kommunikationsplattformen, wie beispielsweise Facebook, Retroshare oder Tox.

Im Folgenden wird auf alle genannten Ausprigungen Bezug genommen. Im Fokus ste-
hen jedoch Plattformen, iiber die kommerzielle Geschifte abgewickelt werden und bei
denen eine neue Art der Geschiftsbeziehung durch Teilen entsteht.

3.3  Aspekte gesellschaftlichen Wandels in Interaktion mit
Peer-to-Peer-Dienstleistungsplattformen

Das Aufkommen von P2P-Dienstleistungsplattformen beeinflusst eine Gesellschaft in
verschiedener Hinsicht und fiihrt dabei einen Wandel in Verhalten und Wahrnehmung
vieler Menschen herbei. Dieser Wandel geht in einer modernen Gesellschaft so weit,
dass von einer Verdanderung der Struktur eines sozialen Systems die Rede sein kann, also
von einem gesellschaftlichen Wandel.?

Nach einer sozialen Innovation durch P2P-Dienstleistungen, tritt der gesellschaftliche
Wandel schrittweise durch ein Wechselspiel von bestehender Struktur des sozialen Sys-
tems und neu auftretendem Verhalten ein. P2P-Dienstleistungsplattformen sind also nicht
nur Ausdruck gesellschaftlichen Wandels, sondern gleichzeitig dessen Vorbedingung.

2Aus den zahlreichen Definitionen des Begriffs ,,Gesellschaftlicher Wandel*“ wird hier derjenige
von Giddens (Hamari et al. 2016) und Stones (Weber 1922) verwendet, da dieser die Wechsel-
wirkung zwischen Agenten und Struktur besonders herausarbeitet.
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Da Mitglieder sozialer Gemeinschaften hiufig dhnliche Lebenswelten pflegen und
sich diese gegenseitig bestitigen und somit auch ein ,,Wir*-Gefiihl schaffen (Hillmann
1994), findet Fortschritt innerhalb einer Gesellschaft i. d. R. gruppenweise statt. Die
nachfolgenden Ausfiihrungen adressieren folglich nie die Gesamtheit einer Gesellschaft,
sondern immer nur gesellschaftliche Teilgruppen und ihre Perspektive(n) auf einmal.

Wie gesellschaftlicher Wandel sich im Einzelnen entwickeln wird, ist im Voraus kaum
abzuschitzen, aber es ist mit einiger Sicherheit vorauszusagen, welche Aspekte in der
Ausgestaltung des gesellschaftlichen Wandels von Relevanz sein werden. Aus diesem
Grund beschreiben die nachfolgenden Abschnitte eine Vielzahl von Aspekten, die im
Zusammenhang mit P2P-Dienstleistungsplattformen einen gesellschaftlichen Wandel
vorantreiben konnen. Zunéchst werden technologisch ausgerichtete Themen wie Nutzer-
zahlen und Vertrauen in die P2P-Dienstleistungsplattformen thematisiert. Anschlie-
Bend werden die sozialen Voraussetzungen und die beispielhaften Mechanismen des
gesellschaftlichen Wandels beschrieben bevor auf die potenziellen 6kologischen Folgen
und die 6konomischen Aspekte, d. h. die Auswirkungen der neuen Dienstleistungen auf
das Marktangebot, eingegangen wird.

3.3.1 Technologische Aspekte

Die Moglichkeit fiir plattformbasierte Dienstleistungen ist primdr durch den techno-
logischen Wandel der letzten Dekaden gegeben. Zum einen ist neben den technischen
Voraussetzungen die notige internationale Akzeptanz und Verbreitung der Technologien
vorhanden. Zum anderen gewinnt mit dem Aspekt der technologischen Entwicklung
die Sicherstellung von Qualitidt und Vertrauen eine neue Dimension. Im Folgenden wer-
den die steigenden Nutzerzahlen von digitalen Plattformen im Detail beleuchtet und der
Aspekt von Qualitit und Vertrauen beziiglich digitaler Plattformen diskutiert.

3.3.1.1 Steigende Nutzerzahlen von digitalen Plattformen

Die International Telecommunication Union (ITU) publiziert jdhrlich Zahlen zur
IKT-Nutzung weltweit. Die neuesten Daten zeigen, dass im Jahre 2017 mehr als zwei
Drittel der Weltbevolkerung in Gebieten leben, die iiber eine hohe mobile Breitband-
abdeckung verfiigen. Zudem werden IKT-Leistungen immer preiswerter. Ca. 80 % der
Bevolkerung in Industriestaaten nutzen das Internet, wobei der Anteil der Haushalte mit
Internetanschluss sogar bei iiber 80 % liegt. Wird die Anzahl Registrierungen an das
mobile Netz betrachtet, so sind ungefihr 90 % der Bevolkerung aus Industriestaaten an
mobile Netze angeschlossen (ITU 2017).

Zahlen der OECD bestitigen zudem, dass in den OECD-Lindern eine Verlagerung
der Wirtschaft in das Internet stattfindet (OECD 2014). Ca. 65 % der 25- bis 44-jihri-
gen Internetnutzer haben bereits Waren oder Dienstleistungen iiber das Internet bestellt,
wobei die Top-3-Linder (GroBbritannien, Deutschland, Dinemark) einen Anteil von
ca. 90 % ausmachen. Auch bei den iiber 65-Jdhrigen fiihrten im Jahr 2013 ca. 40 %
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eine Bestellung tiber das Internet durch. Wird der Anteil der E-Commerce-Teilnehmer
an der gesamten Bevolkerung gemessen, so kann zwischen 2007 und 2013 ein Wachs-
tum von ca. 18 Prozentpunkten festgestellt werden. Werden die Unternehmen nach
UnternehmensgroBe heruntergebrochen, wird ersichtlich, dass v. a. groe Unternehmen
(>250 Mitarbeiter) Online-Transaktionen anbieten. Gleichzeitig hilt der Trend zur hohe-
ren Nutzung von Smartphones an und tiberholte 2013 die Nutzung von herkommlichen
stationdren Telefonen. Dieser Trend scheint sich stark auf Dienstleistungsplattformen
auszuwirken. So stieg die Nutzung von Facebook via Smartphone von 28 % aller Face-
book-Nutzer auf 75 % im Jahre 2013. Dieser Trend wird auch durch die Nutzungszahlen
von Wikipedia bestitigt. Der Zugriff via Smartphone auf die Webseite lag im Juni 2010
bei fast Null und stieg auf iiber 4 Mrd. Ende des Jahres 2013. Der Anteil an Zugriffen
tiber Smartphones steigt im Vergleich zu anderen Kanilen heute stetig (OECD 2014).

Die weite Verbreitung des Internets und die Verlagerung wirtschaftlicher Kommuni-
kationen und Transaktionen in das Internet legen nahe, dass auch P2P-Dienstleistungs-
plattformen von dieser Entwicklung profitieren. Ebenfalls ist zu beriicksichtigen, dass
Dienstleistungsplattformen zu jeder Zeit und von jedem Ort erreichbar seien konnen, da
viele Nutzer die Moglichkeiten iiber das Smartphone verstirkt nutzen.

3.3.1.2 Qualitat und Vertrauen auf digitalen Plattformen

Vertrauen ist ein multidimensionaler und subjektiver Faktor, der sowohl fiir
Leistungsempfinger als auch fiir Leistungserbringer eine zentrale Rolle spielt, wenn
Dienstleistungen (online) bezogen werden. Im Zuge der Digitalisierung werden Dienst-
leistungen immer hidufiger {iber das Internet angeboten, sodass Leistungsempfinger und
Leistungserbringer sich nicht personlich kennenlernen und teilweise ausschlielich vir-
tuelle Geschifte abwickeln. In der Regel existieren Vertrage und mogliche Reputationen
tiber die Leistungsempfianger und Leistungserbringer, die das Vertrauen in den jeweiligen
Geschiftspartner und damit in die Qualitit der Dienstleistung der Leistungserbringer res-
pektive in die Zahlungsmoral der Leistungsempfinger stirken sollen.

Werden Dienstleistungen iiber P2P-Plattformen angeboten, konnen die Geschifts-
partner gegenseitiges Vertrauen nur virtuell aufbauen. Hierzu existieren bereits viele
verschiedene Hilfsmittel, so etwa das Bewerten von Leistungsempfinger und Leistungs-
erbringer und deren Leistungen oder aber allenfalls Giitesiegel, die iiber eine Zerti-
fizierung durch Externe vergeben werden. Die Bewertungen durch Leistungsempfinger
und Leistungserbringer finden fiir jede Plattform separat statt und sind nur auf der
jeweiligen Plattform an die virtuelle Identitdt des einzelnen Leistungsempfangers und
Leistungserbringers gekniipft. Uber die Qualitit der Dienstleistung oder der Ware ist
ebenfalls nur das bekannt, was der Leistungserbringer in seiner subjektiven Wahr-
nehmung dariiber berichtet.

So werden Angebote der sogenannten Sharing Economy, die auf dem kollabora-
tiven Lebensstil basiert, beispielsweise nur von rund 20 % der Bevolkerung genutzt,
obwohl das Potenzial viel hoher ist. Hauptbedenken der Nutzer ist die Unsicherheit
und das damit nicht vorhandene Vertrauen in den jeweiligen Leistungserbringer bzw.
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Leistungsempfianger (BITKOM 2013). Des Weiteren wird der Bedarf nach Regulierun-
gen und Standards fiir den neuen Markt der Sharing Economy immer grofler, d. h. dass
auch Standards fiir Reputationen und damit fiir die Vertrauenswiirdigkeit der Akteure
ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir ein gesichertes Wachstum der Sharing Economy bzw.
P2P-Dienstleistungsplattformen ist. Zu bedenken ist hierbei jedoch die enorme Viel-
falt an P2P-Dienstleistungsplattformen, fiir die eine einheitliche Regulierung und Stan-
dardisierung iiber eine Vielzahl von Rechtsrdaumen hinweg kaum moglich ist. Eine
Regulierung, die Giiltigkeit fiir bestimmte Sektoren hat und fiir Online- und physische
Dienstleistungen gleich ist, scheint eine angemessene Vision fiir die Zukunft zu sein
(level playing field) (BMWi Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie 2016).

3.3.2 Soziale Aspekte
Grob definiert besteht gesellschaftlicher Wandel aus einer Iteration zweier Elemente:

1. Soziale Akteure reagieren auf die kulturelle, politische oder soziale und natiirliche
Umwelt betreffend Wandel mit neuen Weltanschauungen, Rollenvorstellungen etc.

2. Bestehende soziale Institutionen und konservative soziale Akteure reagieren auf neu-
artige Ideen und Handlungen.

Die wiederholte Wechselwirkung dieser beiden Elemente fiihrt dabei zu einem
gesellschaftlichen Prozess und im Idealfall schlussendlich zu einem gesellschaftlich sta-
bilen Kompromiss. Wie stark in diesem spezifischen Fall

e die Interessen der Nutzer (billigere und/oder bessere Dienstleistung),

e die Interessen des jeweiligen Gewerbes (Marktanteil halten, bisheriges Geschiifts-
modell ausschépfen) oder

e die Interessen des Staates (klare legale Regelung, verldssliche Steuereinnahmen in
geniigender Hohe, soziale Ruhe) gewichtet werden, ist eine Frage der Machtdisparitit
verschiedener Gruppen einer Gesellschaft und ihrer Fihigkeit und Bereitschaft, Kom-
promisse einzugehen.

Die nachfolgenden Kapitel beleuchten fiir das Beispiel von P2P-Dienstleistungsplatt-
formen relevante Elemente gesellschaftlichen Wandels: Das erste Kapitel schildert die
gesellschaftlichen Vorbedingungen, welche dem Aufkommen von Communities im 20.
und 21. Jahrhundert tiberhaupt erst den Boden bereitet haben, wihrend sich die bei-
den folgendem Kapitel dem Einfluss von und der Teilhabe an technologischem Fort-
schritt zuwenden. Das letzte Kapitel beschreibt schlieflich institutionellen Wandel am
Beispiel von P2P-Dienstleistungsplattformen und zeigt beispielhaft davon betroffene
Institutionen auf.
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3.3.2.1 Starkung des Community-Gedankens durch Starkung des
Einzelnen

Die Gemeinschaft ist die urspriinglichste Zusammenlebensform des Menschen und
damit das historische Grundelement jeder Gesellschaft. Der Begriff der Gemeinschaft,
obwohl zuerst geprdgt von Tonnies (1887), wird heute in diesem Zusammenhang eher
im Sinn von Weber verwendet und bezeichnet somit eine soziale Beziehung, ,,wenn
und soweit die Einstellung des sozialen Handelns ... auf subjektiv gefiihlter (affektuel-
ler oder traditionaler) Zusammengehorigkeit der Beteiligten beruht” (Weber 1922). Im
Gegensatz dazu stellt der Begriff der Gesellschaft eine soziale Beziehung dar, ,,wenn
und soweit die Einstellung des sozialen Handelns auf rational (wert- oder zweckrational)
motiviertem Interessenausgleich oder Interessenverbindung beruht* (Weber 1922). Beide
Phianomene kommen allerdings nur in seltensten Fillen in ihrem ,,ganz reinen Typus*
(Weber 1922) vor, sodass Gemeinschaften z. B. zweckrationale Motivationen aufweisen
diirfen, ohne dadurch als eine Vergesellschaftung zu gelten.

Das heute zu beobachtende Erstarken der Gemeinschaft in Form von Online Commu-
nities (Kardorff 2006) ist maigebend durch folgende soziale Phinomene ermoglicht und/
oder vorangetrieben:

e Ein Grofteil der Bevolkerung ist 24/7 mit dem Internet verbunden (Eurostat 2015).
Dies ermdglicht eine breite und alltidgliche Nutzung der Innovation.

e Eigentum als traditionelles Statussymbol verliert bestdndig an Bedeutung (Belk 2014).
Erst durch den beginnenden sozialen Bedeutungsverlust von Eigentum zugunsten von
funktionalem Besitz® und vor allem Zugang, kann Teilen sozial akzeptabel werden.

o Individualisierte Lebensfithrung wird hoher gewertet als sozial akzeptierte Lebens-
entwiirfe und Lebensldufe (Beck 1986; Dahrendorf 1961; Thome 1985). Traditionelle
Anbieter haben dadurch nicht per se den Vorzug vor neuartigen Angeboten.

e Von Dienstleistungsplattformen akzeptierte Zahlungsmittel sind groBflachig im Ein-
satz. Eine Teilnahme an diesen Plattformen ist dadurch praktisch ohne Zusatzaufwand
(Registration auf der Plattform) moglich.

e Ressourcenverbrauch wird nicht mehr im selben Mafi mit Status verbunden (Weller
2015). Recycling und effizientere Nutzung von Ressourcen wird — zunéchst noch als
fortschrittliches Verhalten gewertet — zunehmend zum Mainstream, was den Erfolg
von P2P-Dienstleistungsplattformen befeuert. Wiirde Verbrauch immer noch als Aus-
druck von Erfolg und Reichtum gesehen, wire diesen Plattformen ein entsprechendes
soziales Stigma sicher.

Die Tatsache, dass eine verstdrkte Individualisierung erst ein Erstarken von Communities
ermOglicht, erscheint auf den ersten Blick paradox, sollte doch das ,,Wir bei Communities

3Unter funktionalem Besitz wird hier der Wille verstanden, iiber einen Gegenstand zu verfiigen,
um ihn zu gebrauchen.
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im Fokus stehen und nicht das ,,Ich*. Dabei ist zu bedenken, dass die Existenz einer Viel-
zahl unterschiedlicher, zum Teil selbstverwalteter Communities, die nach Belieben ent-
stehen und vergehen konnen, einen fundamentalen Bruch mit den sozialen Konventionen
in der Vorstellung der 1950er- und 1960er-Jahre des 20. Jahrhunderts und den allermeisten
vorhergehenden Sozialkonventionen darstellt. Dieser Bruch wurde dadurch ermoglicht,
dass das Individuum in der Betrachtung der Gesellschaft an Wichtigkeit gewann und ver-
mehrt als einzelne Personlichkeit und nicht als bloe Manifestation der Gemeinschaft oder
spéter Gesellschaft gesehen wurde.

Erst als die individuelle Personlichkeit unabhédngig genug sein durfte, um subjektiv
ein effektuiertes oder traditionelles Zusammengehorigkeitsgefiihl zu entwickeln — zuvor
wurden solche Tendenzen als gefihrliche soziale Anomalien gesehen, die es im Auge zu
behalten galt —, wurde die Bildung von Communities und eventuell darin gelebter Sub-
kulturen sozial denkbar und machbar. In Kombination mit neuen Technologien, welche
die Bildung einer Online Community unabhiingig von einem geografischen Ort ermog-
lichen, aber auch einer voranschreitenden Technisierung friiher technikfernerer Gruppen,
riickten globale Communities aus dem Bereich des Denkbaren ins Machbare.

3.3.2.2 Technischer Fortschritt und gesellschaftlicher Wandel

Neues Wissen oder technische Errungenschaften ziehen seit Jahrhunderten einen Wan-
del der davon betroffenen Gemeinschaften und Gesellschaften nach sich. Berufszweige
entstehen und verschwinden, soziale Wertzuschreibungen verschieben sich, selbst der
Stellenwert von religiosen Weltanschauungen kann von Fortschritten in Technik und
Wissen beeinflusst werden.

Kurzfristige, tief greifende technische Innovationen, wie sie P2P-Dienstleistungs-
plattformen zweifellos darstellen, durchbrechen nicht nur Rollenerwartungen, sondern
konnen vollig neue Anspriiche an Lernende stellen, die von einigen Mitgliedern der
Gruppe potenziell nicht mehr oder nur unter zusitzlichem Aufwand zu leisten sind. Vor
allem grundlegend innovative Entwicklungen, welche nicht nur eine leichte Anpassung
des Bekannten, sondern tief greifend neue, vielleicht auch kontraintuitive Perspektiven
und Denkweisen voraussetzen, verlangen Adaptionsfihigkeit. Im Versagensfall wird das
Nichtadaptieren entsprechender Denkweisen mit Statusverlust oder gar sozialem Aus-
schluss sanktioniert.

Eine qualitative Anderung des gesellschaftlichen Wissenskorpus bedeutet auf der
einen Seite immer den Statusverlust der bis dahin Wissenden und stellt fiir die Stabili-
tit der gesellschaftlichen Struktur eine Gefiahrdung dar. Auf der anderen Seite bietet das
neue Wissen denjenigen, die das neue Wissen aufzunehmen und zu nutzen wissen, neue
Chancen sozial oder 6konomisch aufzusteigen (Mead 1934). Sozial machtvollen Institu-
tionen oder Individuen kann folglich nur an gesellschaftlicher Verinderung liegen, wenn
sie sich zutrauen, die Veridnderung zu ihrem Vorteil zu nutzen. Je nach Macht dieser Ins-
titutionen oder Personen kann es in der Folge zu Einschrinkungen der Nutzung oder Ver-
breitung neuen Wissens und/oder einer Subvention herkémmlichen Wissens kommen.
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Gilt diese Einschrinkung nicht vollstindig, sickert die Innovation iiber die Early
Adopter einer Gesellschaft langsam durch. Wenn auch der Gewinn an sozialem Status
hiufig nicht sofort einsetzt, da die ,,guten alten Dinge* noch eine Weile mit einem Nost-
algievorteil im sozialen Rennen verbleiben, setzen die funktionalen Vorteile der Nutzung
einer neuen Technologie unmittelbar ein. Menschen, welche das neue Wissen adaptiert
und die Anpassung gemeistert haben, erhalten durch die Anwendung des neuen Wissens
Vorteile. Diese werden von anderen erkannt (Mead 1934). Je bekannter und beliebter ein
Anwender neuer Technologie ist und je zugénglicher und iibertragbarer die durch die
neue Technologie hervorgebrachten Vorteile sind, desto mehr Menschen schreiben der
neuen Technologie positive Eigenschaften zu und empfinden sie als erstrebenswert (Hill
2010). Dies geschieht auch gegen den geltenden sozialen Konsens, was diesen wiederum
schrittweise schwicht. Ist gesellschaftlicher Wandel einmal so weit vorgedrungen, ist es
nicht mehr Macht, die Wissen beschrinkt, sondern neues Wissen, das bestehende Macht-
verhiltnisse ins Wanken zu bringen vermag. Es ist also sehr wahrscheinlich, dass tief
gehenden Innovationen Widerstand von jenem Teil der Gesellschaft erhalten, der durch
einen Wandel der Verhiltnisse an Macht und Status verliert.

Ob eine Gesellschaft den potenziellen Ausschluss einzelner Gruppen als Preis fiir
die Inklusion oder den Aufstieg anderer Gruppen in Kauf nimmt, hingt ab von relati-
ven Faktoren, wie z. B. der Grofe, Reputation und dem Machtpotenzial der betroffenen
Gruppen, aber auch absoluten Aspekten, wie z. B. dem Selbstverstindnis der urteilen-
den Bevolkerungsgruppen, legalen Standards, zur Verfiigung stehenden Ressourcen,
sozialen Traditionen usw. (Warschauer 2004; The Tomds Rivera Policy Institute 2015).
Jede Gesellschaft steht in all ihrer Einzigartigkeit der gleichen Herausforderung des
gesellschaftlichen Wandels gegeniiber: Der Modernisierung von Institutionen, ohne dass
aus Griinden des Machterhalts Teile von der Modernisierung ausgeschlossen werden und
ohne dass Teile der Gesellschaft aufgrund ihrer traditionellen Haltung sanktioniert wer-
den. Breite soziale Teilhabe ist fiir offene Gesellschaften zentral, um ein Wir-Gefiihl zu
schaffen und zu erhalten, das den Zusammenhalt offener Gesellschaften langfristig iiber-
haupt erst ermoglicht (Popper 1975).

Einerseits ermoglichen P2P-Dienstleistungsplattformen eine Privatisierung der
Dienstleistungserbringung, was insbesondere fiir eine Dienstleistungsgesellschaft eine
Art teilweise Vergemeinschaftung der Gesellschaft bedeutet. Damit ist zwar nicht eine
De-facto-Riickkehr zur gemeinschaftlichen Lebensform gemeint, sondern das Phi-
nomen, dass der Handelspartner trotz des zumindest anfinglich klar funktionalen
Beziehungscharakters sein Gegeniiber nicht primér als Rollenvertreter einer Institution
ansieht, dem an der Bewahrung der bestehenden Verhiltnisse liegt, sondern als Privat-
person wie sich selbst, daher der Begriff ,,Peer (Deaux 1996).

3.3.2.3 Institutionen im gesellschaftlichen Wandel
Die Identifikation und Trennung von privaten und juristischen Personen ist in den sozia-
len Institutionen Europas seit Jahrhunderten institutionell verankert, um der jeweiligen
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Rolle und den damit verbundenen sozialen, aber auch rechtlichen Erwartungen gerecht
werden zu konnen. Die Aufteilung in private und gewerbliche Handlungen und deren
Regelung hat historischen Hintergrund, ist somit keine soziale Konstante und daher
durch gesellschaftlichen Wandel jederzeit umformbar. So existiert bei P2P-Dienst-
leistungsplattformen solch eine klare Unterteilung zwischen privatem und gewerblichem
Handeln nicht mehr. Beispielsweise ist das Vermieten der eigenen (Ferien-)Wohnung
an Freunde und Bekannte, das Verleihen des eigenen Autos oder das Teilen von Fahrt-
kosten durch Fahrgemeinschaften keineswegs ein neues Phianomen, da diese Handlungen
von der Gesellschaft nicht als gewerblich betrachtet wurden. Die Auflosung gewohnter
Rollen kommt im Falle der P2P-Dienstleistungsplattformen erst durch den neuen Maf-
stab der Nutzung solcher Dienstleistungen zustande. Ein weiterer Aspekt hierbei ist die
Ausweitung der Geschdiftspartner von Familie, Freunden und vielleicht Freunden zwei-
ten Grades auf jede beliebige Person, die den aktuellen Anforderungen der jeweiligen
Plattform geniigt.

Eine Auflosung bestehender Verhiltnisse geht selten ohne Widerstinde vonstatten,
denn sie birgt Risiken. Traditionell gut im Markt positionierte Marktteilnehmer oder gar
Marktfiihrer spiiren den Druck der neuen durch den gesellschaftlichen Wandel hervor-
gebrachten Konkurrenz und Geschiftsmodelle (beispielsweise im Taxigeschift im
Gegensatz zu Uber). Wenn das neue Geschiftsmodell Bediirfnisse systemisch besser
zu befriedigen weill und damit eine bessere Dienstleistung zu erbringen vermag, bleibt
dieser Druck naturgemif3 bestehen. Die traditionellen Branchenfiihrer miissen sich ent-
scheiden, ob sie sich dem Wandel unterwerfen oder ob sie finanzielles, politisches und
soziales Wissenskapital dafiir einsetzen, den laufenden gesellschaftlichen Wandel zu stop-
pen oder zu verzdgern und so die Fiihrungsrolle wenigstens voriibergehend zu behalten.

Die Chancen neuer Institutionen fiir eine Gemeinschaft oder Gesellschaft bestehen
aus den daraus neu entstehenden Rollen, welche die bestehenden Rollendefinitionen
zwar infrage stellen und dadurch wie beschrieben ein Risiko fiir Etablierte darstellen,
sich aber im Losen einiger aktueller Probleme besser bewihren und dadurch ihren Nut-
zern Vorteile bringen. So widersprechen Geschiftsmodelle wie sie von ebay, Uber oder
Airbnb betrieben werden zwar mit dem institutionalisierten Verstindnis der Trennung
von Gewerbe und Privatpersonen, befriedigen aber Bediirfnisse der Konsumenten besser
als die etablierten Dienstleister und stellen deren Anspruch auf die Befriedigung eben-
dieser Bediirfnisse dadurch infrage. Dadurch entstehen Chancen auf bessere Losungen
bekannter Probleme, unter der Voraussetzung, die institutionellen Anpassungen konnen
in der Folge gemeistert werden.

Durch P2P-Dienstleistungsplattformen kann das institutionalisierte, soziale Rollen-
verstindnis neu diskutiert werden, da zumindest fiir einen Teil der Gesellschaft
offensichtlich wird, dass ein Beibehalten des Bekannten neue, attraktive Losungen ver-
unmoglichen wiirde. Die gesellschaftliche Herausforderung besteht folgerichtig darin,
soziale Institutionen an die neuen Verhiltnisse anzupassen, wobei die Stabilitdt der neu
ausgerichteten Institutionen stark von einem breiten sozialen Konsens abhingt, der dem



3 Plattformbasierte Dienstleistungen 41

individuellen Anspruch auf verbesserte Problemlosung wie auch dem gesellschaftlichen
Anspruch auf stabile Verhiltnisse gerecht wird (Seyfert 2011).

P2P-Dienstleistungsplattformen stellen naturgemifl vor allem Institutionen im
Bereich der Erwerbsarbeit infrage, allerdings nicht nur. Die nachfolgenden Beispiele sol-
len einen Eindruck davon vermitteln, welche Fragen institutioneller Wandel nach sich
ziehen kann, auch wenn er wie in diesem Fall nur ein sehr beschrianktes Gebiet betrifft.

Die Unterscheidung zwischen Angestellten und Selbststindigen ist nach herkomm-
lichen Malstiben unschwer zu leisten, abgesehen vielleicht von der Kategorie der
Scheinselbststindigen, die sich allerdings auch nur als Folge der weitldufigen Institu-
tionalisierung von ,,Outsourcing* etabliert hat. Doch in welche Kategorie ein Taxifahrer
fillt, der zwar seinen Lohn von einer Vermittlungsplattform iiberwiesen bekommt, die
fiir sich Provision einstreicht, allerdings nicht von dieser fiir den Job als Taxifahrer
angestellt wurde, muss u. a. auch juristisch erst geklart werden. Ob die Schaffung einer
solchen neuen Kategorie Auswirkungen auf die bereits bestehenden Erwerbskategorien
hat, ist dabei nicht vorwegzunehmen und zeigt den dynamischen Charakter gesellschaft-
lichen Wandels. Ahnliche Fragen stellen sich zu Themen wie diversen Versicherungen,
Vorsorge, Reichweite der eigenen Haftpflicht, Versteuerung der Einkiinfte/Umsitze,
Kiindigungsschutz, Verzollung von Handelsware, Nutzung von Business-to-Business-
Angeboten usw.

3.3.3 Okologische Aspekte

Klimawandel und die Ausschopfung der natiirlichen Ressourcen unseres Planeten set-
zen Nationen vor grofie okologische Herausforderungen. Der 6kologische Handlungs-
druck wichst und wirkt sich gleichermalen auf Staat, Wirtschaft und Bevolkerung aus.
Die Schonung der natiirlichen Ressourcen steht auf der weltweiten politischen Agenda
und wurde in 2015 von der Generalversammlung der UNO verabschiedete Resolution
A/RES/70/1 — ,Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable Develop-
ment* adressiert (UN DESA United Nations Department of Economic und Social Affairs
2016). In der Schweiz beschiftigt sich die Impulsgruppe Dialog Griine Wirtschaft mit
der Thematik und hilt fest, dass die Menschheit daran ist, die Belastbarkeit des Plane-
ten zu iiberschreiten und damit die Umweltbedingungen zu verlassen, welche fiir ein
langfristiges Uberleben der Menschheit giinstig sind. Als Treiber fiir die Ubernutzung
des Planeten nennt sie das starke Anwachsen der Weltbevolkerung, die Steigerung der
Wirtschaftskraft und damit des Konsumniveaus als wesentliche Einflussfaktoren auf
diese Entwicklung. Das Konsumniveau in der Schweiz bildet den Grofteil der Umwelt-
belastung in der Schweiz. Wiirden alle Linder pro Kopf so viel konsumieren wie die
Schweiz, wiirde die Belastbarkeitsgrenze des Planeten massiv iiberschritten. Die umwelt-
relevantesten Konsumbereiche sind die Erndhrung, das Wohnen und die Mobilitét
(Impulsgruppe Dialog Griine Wirtschaft 2016).
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Die ckologischen Herausforderungen, vor denen die Menschheit steht, wurden in der
Schweiz u. a. durch den Aktionsplan Griine Wirtschaft 2013 aufgenommen. In seinem
Zwischenbericht an den Bundesrat hat das Bundesamt fiir Umwelt (BAFU) im April 2016
MaBnahmen fiir eine ressourcenschonende, zukunftsfihige Schweiz formuliert. Die Mal3-
nahmen zielen darauf ab, die Leistungsfihigkeit der Wirtschaft und damit die Wohlfahrt
insgesamt zu stirken, indem es eine Wirtschafts- und Konsumweise fordert, welche die
Knappheit begrenzter Ressourcen und die Regenerationsfiahigkeit erneuerbarer Ressourcen
berticksichtigt und die Ressourceneffizienz steigert. Fiir die Legislaturperiode 2016-2019
sieht der Bericht u.a. Sensibilisierungsmalnahmen vor, welche ressourcenschonende
Kauf- und Nutzungsentscheide fordert (Umwelt 2016). Die Impulsgruppe Dialog Griine
Wirtschaft sieht in der Sharing Economy ein verstecktes Potenzial zur Ressourcen-
schonung. Sie will neue Formen des Konsums fordern, indem sie Konsumenten dafiir sen-
sibilisiert und die Kreislaufwirtschaft in die Praxis umsetzt. Sie treibt damit die Idee des
Nutzens statt Besitzens voran, wie sie im Rahmen der Sharing Economy bereits praktiziert
wird.

P2P-Plattformen eroffnen Raum fiir neue Geschiftsmodelle, die das Teilen einer Res-
source in den Vordergrund stellen. Geschéftsmodelle, welche ungenutzte Waren oder
Kapazititen, wie z. B. die Vermietung von ansonsten leerstehenden Ridumen oder das
Vermieten einer ansonsten ungenutzten Mitfahrgelegenheit, fordern die Ressourcen-
effizienz und konnen zur Verdnderung in Richtung einer Kreislaufwirtschaft beitragen.

3.3.4 Okonomische Aspekte

Die Entfaltung neuer Verhaltensweisen in Bezug auf Konsum und neue Beschiftigungs-
moglichkeiten werden durch P2P-Plattformen geschaffen. Diese Entwicklung bietet
grofe Chancen fiir eine groBere Inklusion und wirtschaftliches Wachstum, stellt aber die
herkommliche Wirtschaft und auch soziale Institutionen vor neuen Herausforderungen.

3.3.4.1 Veranderung im Konsumverhalten

Der klassische Konsument war lange Zeit primér ein Verbraucher. In den westlichen,
kapitalistisch geprigten Gesellschaften bemall sich daher der gesellschaftliche Status
stark an den finanziellen Moglichkeiten der Mitglieder, die sich wiederum fiir alle wahr-
nehmbar am klarsten im Ressourcenverbrauch manifestierten.

Der stirker werdende Community-Gedanke ermoglichte in den letzten Jahrzehnten
allerdings alternative Statuszuschreibungen. Dies hat zur Folge, dass der Konsum der
jiingeren Generationen bereits in gro3en Teilen anders gesehen wird, als dass dies bei der
Elterngeneration noch der Fall war (Bucic et al. 2012).

Wie sich diese neuen Formen von Marktwirtschaft von den traditionellen — auf die
Gewinner/Verlierer-Dichotomie fixierten — Formen unterscheiden, ist dabei abschlie-
Bend nicht beurteilbar. Grund dafiir ist die zunehmende Abwesenheit fiir grole Gruppen
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giiltiger Sozialskripts, die das Aufkeimen kleinerer Communities iiberhaupt ermog-
licht hat. Diese ist aber auch dafiir verantwortlich, dass sich Communities kaum mehr
an einem einzigen Vorbild orientieren, sondern, gestirkt durch den Siegeszug des
Individualismus eine Community nach ihren eigenen Bediirfnissen ausrichten. Dass
diese Bediirfnisse sich — im Vergleich zur Elterngeneration — weniger am materiellen
Erfolg (und Verbrauch) des Einzelnen orientieren, sondern das gesellschaftlich effiziente
Nutzen von Ressourcen in den Mittelpunkt stellen (Ghosh 2006), mag vielerlei Motiva-
tionen haben. Zwei in diesem Zusammenhang zentrale Stromungen sind die Umwelt-
bewegung und die Debatte um Corporate Social Responsibility (CSR). Beide bestanden
zwar schon seit dem ausgehenden 19. Jahrhundert, gewannen aber erst anfangs der
1970er-Jahre an gesellschaftlicher Bedeutung (Marens 2010; Marens 2013; McCormick
1991). Obwohl ab 1987 theoretisch durch die Nachhaltigkeitsdebatte vereint, verbleibt
der Umweltgedanke dominierend, was auch an der Ausrichtung der neuen Geschifts-
modelle abzulesen ist. Wenn Ressourcen geschont werden sollten, so handelt es sich
zumeist um stoffliche Ressourcen und seltener um soziale Ressourcen. Das Spielfeld ist
grof} und damit sind die Moglichkeiten zur erfolgreichen Realisierung alternativer, kolla-
borativer Geschiftsmodelle sicherlich noch langst nicht ausgeschopft.

Eine weitere Entwicklung zeichnet die Auflosung der funktionalen Differenzie-
rung der gesellschaftlichen Sphiren ,,Konsum* und ,,Produktion® auf. Wurde damals
der Konsument als passiver Kidufer und Verbraucher gesehen, nimmt er heute eine
immer aktivere Rolle bei der Leistungserbringung ein. Dem sogenannten arbeitenden
Konsumenten wird seit Ende der 1990er-Jahre vermehrt eine Mitverantwortung bei
der Leistungserbringung iibertragen, wie z. B. im E-Commerce oder E-Banking (Klee-
mann et al. 2009). P2P-Plattformen stiitzen sich teilweise stark auf den arbeitenden
Konsumenten ab: Wikipedia beispielsweise, indem die Nutzenden die inhaltlichen Bei-
trige verfassen oder Dienstleistungsplattformen, wie z. B. Airbnb, indem Konsumenten
dazu aufgerufen werden, die Leistungsbezieher zu bewerten. Eine Besonderheit von
P2P-Plattformen in dieser Hinsicht liegt auch darin, dass der Konsument auf derselben
Plattform gleichzeitig auch Produzent sein kann. So kann dieselbe Person auf derselben
Plattform einmal eine Fahrgelegenheit anbieten und ein anderes Mal eine in Anspruch
nehmen.

3.3.4.2 Veranderungen der Anbieterlandschaft

P2P-Plattformen erleichtern den Marktzugang fiir neue Leistungsanbieter. Die Eintritts-
hiirde selbst als Leistungsanbieter auf dem Markt aufzutreten, ist dank der Existenz
von geeigneten Plattformen sehr klein. Will man freien Wohnraum fiir Kurzaufenthalte
anbieten, seine Fahrdienste fiir kurze Personentransporte oder seine handwerklichen
Féhigkeiten fiir kleine Reparaturarbeiten in der Nachbarschaft zur Verfiigung stellen,
so geniigen ein paar Klicks auf der entsprechenden Plattform, um sich als Leistungser-
bringer zu registrieren. Einmal registriert, wird die angebotene Leistung auf dem Markt
sofort ersichtlich und fiir Leistungsbezieher rasch auffindbar.
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Der Anreiz, ungenutzte Kapazititen zu monetarisieren steigt und steht fiir grofie
Kreise der Gesellschaft offen. Entsprechende Leistungen auf dem Markt anzubieten, ist
nunmehr nicht einem bestimmten Berufskreis vorbehalten, sondern steht auch Privat-
personen offen. Die Folge davon ist das Aufkommen einer groen Anzahl von selbst-
staindig Erwerbstitigen auf dem Markt. Mithilfe von P2P-Plattformen konnen neue
Einkommensquellen erschlossen werden und neue Beschiftigungschancen mit fle-
xiblen Arbeitszeitregelungen entstehen (Europdische Kommission 2016). Der Kreis
der Leistungserbringer wird damit wesentlich erweitert und auch die Vielféltigkeit der
Angebote.

Wie auch der Eintritt zum Markt, gestaltet sich die Anderung oder auch der Riick-
zug eines Angebots vom Markt dank P2P-Plattformen sehr einfach. Dank dieser Einfach-
heit konnen Leistungserbringer ihr Angebot flexibel an ihre eigenen Kapazititen oder
an die Nachfrage anpassen. Sind die Kapazititen ausgeschopft, kann der Leistungser-
bringer leicht sein Angebot reduzieren oder zuriickziehen. Sieht der Leistungsanbieter
seine Teilnahme auf der P2P-Plattform als eine Maoglichkeit, sich einen Nebenver-
dienst zu verschaffen (opportunity providers), kann er im Falle einer Verschlechterung
der Bedingungen auf der Plattform mit einem Austritt reagieren. Zunehmend sind auf
P2P-Plattformen jedoch Leistungsanbieter unterwegs, fiir die die Einnahmen aus der
Plattform die primédre Einkommensquelle darstellen (necessity providers). lhre Teil-
nahme an P2P-Plattformen ist weniger von den Bedingungen auf der Plattform selbst
als von der Gesamtwirtschaftslage abhingig. Eroffnen sich dem Leistungserbringer
Beschiftigungsmoglichkeiten auferhalb der Plattformwirtschaft, wird er diese nutzen
(EPRS European Parliamentary Research Service 2016).

Der einfache Marktzutritt und -austritt wirkt sich auf den bestehenden Markt aus und
kann die Angebotslandschaft verindern, indem die bestehenden Leistungen durch mehr
oder neuartige Leistungen erweitert wird, bestehende Leistungen wegfallen oder das
bestehende Leistungsangebot durch neue Leistungsangebote substituiert wird. Diese Ver-
dnderungen durch P2P-Plattformen beeinflusst auch die Nachfrageseite. Die Erweiterung
des Angebots ist fiir die Leistungsempfinger von Vorteil, da die Angebote oft ihre
Bediirfnisse besser abdecken und preisgiinstiger sind. Fiir Leistungserbringer stellen sich
dadurch jedoch Fragen rund um die Sozialleistungen. Fiir bereits im Markt etablierte
Akteure stellen diese neuen Leistungserbringer eine neue Herausforderung dar, welche
die bestehenden Verhiltnisse teilweise grundlegend veridndern.

3.3.4.3 Kommerzialisierung bisheriger Praktiken des Teilens

Teilen ist ein Phanomen, das es in unserem gesellschaftlichen Umgang immer schon
gegeben hat. Ein prominentes Beispiel ist das Teilen von Landmaschinen. Bauern
investieren gemeinsam in Landmaschinen, die sie nur einige Male im Jahr nutzen, und
teilen sich die Maschinen dann. Dies wird schon lange so praktiziert und erfolgt auf
personlicher Kommunikationsebene, da die Bauern i. d. R. benachbart sind und teilweise
auch schon iiber Generationen von der Option des Teilens Gebrauch machen. Auch die
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schon lange existierenden Wohngemeinschaften sind ein Beispiel dafiir, dass das Phino-
men des Teilens kein neuer Gedanke ist.

Neu ist allerdings, dass durch die Moglichkeiten, die die digitale Transformation bie-
tet, sich solche einfachen Praktiken des Teilens mittlerweile in deutlich grofleren Dimen-
sionen und vor allem tiber groBere Distanzen realisieren lassen. Hieraus entstand in den
letzten zwei Jahrzehnten ein neues Geschiftsmodell in Form von Online-Plattformen,
was den urspriinglichen Tauschgedanken erweitert und eine Kommerzialisierung des
Tauschs von Dienstleistungen und Giitern herbeifiihrte. Standen beim urspriinglichen
Gedanken des Teilens neben einer kosteneffizienten Losung der Aspekt der Nach-
haltigkeit und der soziale Aspekt hdufig im Vordergrund, ist heutzutage ganz klar zu
beobachten, dass der Trend stark geworden ist, aus kommerzieller Motivation heraus zu
teilen (Hamari et al. 2016).

Auch Airbnb, eines der prominentesten Beispiele fiir eine erfolgreiche P2P-Plattform
zur Wohnungsvermittlung, entstand, indem zwei Mitgriinder von Airbnb in finanzieller
Not waren und ein freistehendes Zimmer in ihrer Wohnung an Reisende vermittelten. Da
schnell klar war, dass die Nachfrage und Zahlungsbereitschaft bei einem solchen Kon-
zept sehr grof ist, war das neue Geschiftsmodell- iiber eine P2P-Plattform freistehende
Zimmer und Wohnungen zu vermitteln — schnell geboren (Hofmann 2016). Die Alliance
for a New Economy (LAANE) zeigt auf, dass der Grofiteil des Umsatzes der Plattform
heute durch kommerzielle Anbieter generiert wird (Samaan 2015).

In Deutschland sind bereits iiber 100 Online-Plattformen verfiigbar, auf denen P2P-
Sharing-Dienstleistungen angeboten werden. Dabei liegt der Fokus mittlerweile auf
Mobilitidt und Gebrauchsgegenstinden (vgl. Abb. 3.1). Einen groen Teil machen dabei
Angebote zu Co-Using und Verkauf aus.

Abb. 3.2 stellt die Neuregistrierungen von P2P-Plattformen dar, die in Deutschland
genutzt werden konnen. Hier ist klar zu erkennen, dass ein besonderer Hype fiir neue
P2P-Plattformen in den Jahren 2010-2014 existierte und danach die Neuanmeldungen
drastisch zuriickgingen. Erste Plattformen in den 1990er-Jahren waren ebay und
Homeexchange.

® Mobilitdt

B Gebrauchsgegenstande
m Ubernachten

= Kleidung

= Medien

® Erndhrung

Abb. 3.1 Anzahl von P2P-Plattformen in Deutschland nach Konsumbereichen. (Eigene Dar-
stellung; nach: Harnisch 2017)
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Abb. 3.2 Anzahl von Neugriindungen von P2P-Plattformen in Deutschland. (Eigene Darstellung;
nach: Harnisch 2017)

3.4 Chancen und Herausforderungen fiir die Gesellschaft
durch P2P-Dienstleistungsplattformen

P2P-Dienstleistungsplattformen bergen fiir eine Gesellschaft neben zahlreichen Chancen
auch einige Herausforderungen. Im Folgenden werden einige ausgewihlte Chancen und
Herausforderungen betrachtet, die bei P2P-Dienstleistungen von zentraler Bedeutung
sind.

3.4.1 Chancen durch P2P-Plattformen

Zeit- und ortsunabhingige Dienstleistungsangebote

Durch die Digitalisierung besteht die Chance, moglichst viele Personen unabhéngig von
Ort und Zeit zu erreichen und somit bei P2P-Dienstleistungen aus der Perspektive von
Leistungsbeziigern ein reichhaltiges Angebot von Dienstleistungen zu erhalten. Aus der
Sicht von Leistungserbringern kann iiber P2P-Plattformen eine einfache und schnelle
Kommunikation zu potenziellen Kunden aufgebaut werden.

Erweiterung der Angebotslandschaft

Durch die direkte Vermittlung zwischen Peers konnen Leistungen, die iiblicherweise
iiber Vermittlungsfirmen oder andere Institutionen (traditionelle Intermedidre) angeboten
wurden, innovativer gestaltet werden. Prominentes Beispiel hierfiir sind P2P-Kredite.
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Erfolgte die Vergabe von Krediten traditionell iiber Kreditinstitute, konnen Kreditgeber
und Kreditnehmer mittels P2P-Plattformen, wie z. B. zopa.com auf Finanzinstitute als
Akteur verzichten. Dadurch eroffnen sich neue Moglichkeiten der Finanzierung, wie
z. B. crowd-lending. Auch im Verkehrsbereich setzen sich neue innovative Modelle
zunehmend durch. Waren fiir die Personenbeforderung im Fernverkehr iiblicherweise
Busgesellschaften oder offentliche Verkehrsmittel die herkommliche Anlaufstelle, kon-
nen heute alternativ dazu auch P2P-Plattformen, welche Mitfahrgelegenheiten ver-
mitteln, genutzt werden.

Volkswirtschaftliches Wachstum

Das AusmaB des volkswirtschaftlichen Potenzials, das durch P2P-Plattformen geschaffen
wird, ist schwierig einzuschitzen. Jedoch wird ihr ein enormes Potenzial fiir volkswirt-
schaftliches Wachstum zugeschrieben. Gemi3 Studien der Europidischen Kommission
konnte in 2013 dank P2P-Plattformen weltweit ein Zusatzeinkommen von 5,5 Mrd. US$
generiert werden. Der Umsatz aus P2P-Plattformen fiir 2013 wird weltweit auf 20 Mrd.
USS$ geschitzt (EPRS European Parliamentary Research Service 2016).

Die im vorangehenden Kapitel beschriebenen Veridnderungen legen ein weiteres
Wachstum von auf P2P-Plattformen basierende Geschiftsmodelle nahe. Eine Ein-
schitzung des European Parliamentary Research Services (EPRS) ergibt, dass fast die
Hilfte der fiir den Privatkonsum hergestellten Waren und Dienstleistungen poten-
ziell tiber P2P-Plattformen angeboten werden konnten (EPRS European Parliamentary
Research Service 2016). P2P-Plattformen wiirden so den Konsum bestimmter Waren
und Dienstleistungen ankurbeln, auch von solchen, die auf den herkdmmlichen Mérkten
fehlen.

Professionalisierung bisheriger sozialer Praktiken

Eine Professionalisierung sozialer Praktiken bringt zumeist eine Standardisierung
gewissen Grades mit sich, um die Dienstleistung replizierbar und damit planbar zu hal-
ten. Dies wiederum erleichtert es anderen, die gleiche oder zumindest eine &dhnliche
Dienstleistung anzubieten, was die Erreichbarkeit der Dienstleistung stark erhoht.

Zum Beispiel: Durch den Grofteil der Menschheitsgeschichte war Altenpflege eine
soziale Praxis, die nahezu ausschlieBlich innerhalb der Kerngruppe angefragt und
geleistet wurde. Hatte jemand aus irgendwelchen Griinden keinen Anschluss an solch
eine Kerngruppe, war Altenpflege kaum erreichbar. Erst durch die moderne Nachfrage
nach Altenpflege in der Nachkriegszeit des 20. Jahrhunderts als Folge demografischer
und medizinischer Entwicklungen wurde diese Dienstleistung professionalisiert und
steht seitdem einem immer breiterem Publikum offen, sodass Altenpflege heutzutage
nicht mehr gezwungenermallen vom Sozialnetz abhiingt und somit auch alleinstehende
iltere Menschen Aussicht auf einen umsorgten Lebensabend haben.
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3.4.2 Herausforderungen durch P2P-Plattformen

Vertrauensverlust durch Anonymitiit in einer virtuellen Welt

In herkdmmlichen geschiftlichen Beziehungen sind die Akteure den personlichen und
physischen Kontakt gewohnt und konnen sie so auf zwischenmenschlicher Ebene eine
Vertrauensbasis schaffen. Durch die digitale Transformation und den zunehmenden
Trend, geschiftliche Beziehungen auf Online-Plattformen abzuwickeln, entfillt der
personlichen Kontakt und damit die Vertrauensgrundlage. Sowohl fiir Leistungserbringer
als auch fiir Leistungsempfianger miissen neue Dienste geschaffen werden, die ein sol-
ches Vertrauen auch auf Online-Plattformen herstellen. Vernetzungen iiber soziale Netz-
werke, Bewertungssysteme und das Einbinden von vertrauenswiirdigen Stellen sind
Beispiele, dem Phianomen der Anonymitit entgegenzuwirken. So bietet beispielsweise
Airbnb die Moglichkeit an, dass Fotos des offerierten Objekts von zertifizierten Stellen
gemacht werden, um so das Vertrauen in die Echtheit der Fotos zu stérken.

Neben der Gefahr von Vertrauenseinbuf3en in den jeweiligen Geschiftspartner durch
die im digitalen Business vorhandene Anonymitit besteht die Unsicherheit fiir Nutzende
von P2P-Dienstleistungsplattformen beziiglich der Verarbeitung ihrer Daten auf solchen
Plattformen. Digitale Plattformen speichern die Daten ihrer Nutzer in der Regel und ver-
wenden sie u. a. fiir zielgerichtete Werbung (targeted advertising). Fiir die Nutzenden
von Dienstleistungsplattformen und damit auch von P2P-Plattformen ist es nach wie vor
kaum nachvollziehbar, was mit ihren Daten geschieht. Auch dieses Phinomen birgt einen
Vertrauensverlust fiir Nutzende von P2P-Plattformen in das digitale Geschiftsmodell
gegeniiber traditionellen Geschiftsmodellen mit sich.

Schwiichung der gesellschaftlichen Strukturen

Eine Professionalisierung sozialer Praxen kann zu einer leichteren Erreichbarkeit der
Dienstleistung fiihren, da sie nicht mehr vom Grad des Sozialanschlusses abhéngt.
Dasselbe Phinomen kann allerdings auch schnell dazu fiihren, dass eine Praxis, z. B.
die Altenpflege, nicht mehr als Teil der institutionalisierten Rolle der Familie gesehen,
sondern als normale Dienstleistung empfunden wird. Hat jemand die finanzielle Mittel
nicht, sich eine solche Dienstleistung zu erwerben, kann er nicht mehr auf den auto-
matischen Riickhalt seiner Kerngruppe zihlen, selbst wenn diese vorhanden wire. Die
Professionalisierung der Altenpflege hat diese aus dem Selbstverstindnis der Kern-
gruppe entfernt, was zu einer Schwichung der sozialen Strukturen innerhalb von Kern-
gruppen fiihrt. Pointiert formuliert sind die Mitglieder einer Gruppe weniger aufeinander
angewiesen, wenn Dienstleistungen von auflen bezogen werden konnen und sehen sich
daher auch weniger in der gegenseitigen Verantwortung.

Neue Formen des Arbeitens

Verschiedene Formen des Arbeitens waren lange Zeit stabil institutionalisiert. Die neue
Unsicherheit, ob Arbeitsformen der privaten oder der gewerblichen Sphére zuzuordnen
sind, birgt Herausforderungen fiir alle Beteiligten. Ohne eine klare Unterscheidung,
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fehlt dem Erbringer der Dienstleistung die Gewissheit, welche Steuern und Abgaben
zu entrichten sind und welche Freiheiten bzw. Pflichten ihm zustehen. Abgesehen von
der ldhmenden Wirkung von Unsicherheiten auf die Wirtschaft, tendieren unregulierte
Situationen dazu, das Recht des Stirkeren zu begiinstigen. Im hochregulierten Verhilt-
nis von Arbeitnehmer und Arbeitgeber ist ein Riickzug darauf allerdings unakzeptabel,
weshalb staatliche Institutionen bemiiht sind, diese zeitnah klar unterscheiden zu kon-
nen. Orientierungspunkte fiir die Differenzierung gibt die Europdische Kommission in
den iiberarbeiteten Leitlinien fiir die Richtlinie iiber unlautere Geschiftspraktiken. Dabei
empfiehlt sie die Priifung der Haufigkeit der Dienstleistungen, die Gewinnorientierung
und die Umsatzhohe. Eine bestimmte Kombination kann darauf hinweisen, dass es sich
bei einem Anbieter um einen Gewerbetreibenden handelt. Klare Regelungen und Kate-
gorien fehlen allerdings derzeit.

Konkurrenz zu herkommlichen Branchen

Bieten die Leistungsanbieter auf P2P-Plattformen Leistungen an, die anderweitig auch
angeboten werden, so stellen sie eine direkte Konkurrenz zu diesen Anbietern dar. Dies
ist z. B. der Fall in der Ubernachtungsbranche oder in der Taxibranche: P2P-Plattformen,
welche Fahrgelegenheiten anbieten, substituieren die Angebote in der Taxibranche;
P2P-Plattformen, welche Ubernachtungsmoglichkeiten fiir Kurzaufenthalte anbieten,
substituieren die Angebote auf dem Hotelbranche. Anbieter, welche ihre Leistungen
nicht mittels P2P-Plattformen anbieten, werfen der Regierung ungleiche Spie3e vor. So
seien die Leistungsanbieter auf P2P-Plattformen nicht an dieselben Auflagen gebunden
wie sie und erfahren deshalb einen Vorteil.

P2P-Plattformen konnen sich auch auf die Branche auswirken, indem sie Angebote,
die anderweitig nachgefragt werden, fiir sich beanspruchen. So hat Samaan (2015) fest-
gestellt, dass die auf Airbnb angebotenen Liegenschaften zu einer Abnahme der fiir die
stiadtische Bevolkerung zur Verfiigung stehenden Liegenschaften gefiihrt hat.

Dass sich P2P-Plattformen auf die herstellende Industrie der auf der Plattform
angebotenen Giiter auswirken, ist naheliegend. Fordern P2P-Plattformen doch die
Wiederverwendung von einmal gekauften Giitern, ist die daraus resultierende Folge eine
Abnahme der Nachfrage nach diesen Giitern. Studien belegen eine Reduktion der Anzahl
Fahrzeugbesitzer in Zusammenhang mit Car-Sharing-Angeboten (Cervero et al. 2007;
Martin et al. 2010).

Rebound-Effekte

Im Rahmen plattformbasierter Dienstleistungen wird sehr hdufig ein positiver Ein-
fluss hinsichtlich Ressourcenschonung vorangestellt. Insbesondere bei Dienstleistungs-
modellen wie Car-Sharing wird dies sehr gerne als ein wesentliches Argument fiir die
Starkung solcher Konzepte angefiihrt. Werden Autos geteilt, so impliziert dies zunéchst,
dass weniger Autos genutzt werden, was eine positive Auswirkung auf die Umwelt
haben sollte. Bedenkt man jedoch, dass eine Ausbreitung des Car-Sharing-Kon-
zepts moglichweise dazu fiihrt, dass immer mehr Personen die Dienstleistungen von
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Car-Sharing-Anbietern beziehen und damit aber auch weniger offentliche Verkehrsmittel
nutzen, stellt sich die Frage, ob die positiven Einfliisse beziiglich Ressourcenverbrauch
wirklich vorhanden sind. Dieser Effekt wird als Rebound-Effekt bezeichnet. Es handelt
sich dabei um einen Effekt, bei dem das vermeintliche Einsparpotenzial von Effizienz-
steigerung nur bedingt existiert, da es durch andere Faktoren nahezu aufgehoben wird
(Thomas 2012).

3.5 Ausblick

Dieser Beitrag zeigt auf, dass der gesellschaftliche Boden fiir P2P-Plattformen, der von
vorangegangen Tendenzen zur Individualisierung und Wertfreiheit geschaffen wurde,
gesellschaftliche Entwicklungen in diese Richtung weiter vorantreibt und damit einen
breiten Einfluss auf die Wirtschaft aufweist. Wihrend P2P-Plattformen das Gefiihl
einer Gemeinschaftszugehorigkeit zu stirken vermogen, kann auch festgestellt werden,
dass Gruppen, welche die Zugangshiirden, z. B. finanzieller, technischer oder sprach-
licher Art, nicht meistern, von dieser Gemeinschaft eher ausgeschlossen werden. Die
zunehmende Nutzung von P2P-Plattformen erdffnet die Moglichkeit, die Potenziale der
P2P-Dienstleistungsplattformen auszuschopfen, wobei die mit der Nutzung dieser Platt-
formen verbundenen Unsicherheiten sich aktuell noch als groBe Hiirde herausstellen.
Die neuen Beschiftigungschancen, die sich dank P2P-Plattformen ergeben, stehen
Rechtsunsicherheiten in Bezug auf die soziale Sicherheit gegeniiber. Die Idee der For-
derung der schonenderen Nutzung von Ressourcen kann durch Rebound-Effekte kontra-
produktive Wirkungen zeitigen.

Staatsregierungen sehen in einer sogenannten P2P-Economy ein gro3es Potenzial fiir
wirtschaftliches Wachstum und eine effizientere Nutzung von natiirlichen Ressourcen.
Sowohl in der Schweiz wie auch auf EU-Ebene sollen MaB3nahmen ergriffen werden, die
es erlauben dieses Potenzial voll auszuschopfen.
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Gamification in Unternehmen 4

Beeinflussung der Unternehmenskultur durch spieletypische
Elemente

Thomas Ellenberger, Deane Harder und Marie Brechbuhler Peskova

Zusammenfassung

Eine ,,gute* Unternehmenskultur ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir Unternehmen.
Im Rahmen der digitalen Transformation wird zunehmend Gamification zur Kultur-
beeinflussung eingesetzt. Dabei werden spieletypische Elemente genutzt, um fiir
Mitarbeitende fiir bestimmte Handlungen Anreize zu schaffen. Im Rahmen einer
Fallstudie wurden digital umgesetzte Gamification-Mallnahmen eines Unternehmens
beziiglich ihrer Wahrnehmung und Beeinflussung der Arbeitsmotivation analysiert.
Die Ergebnisse zeigen, dass Gamification kulturwirksam zur Unternehmensfiihrung
genutzt werden kann. Die digitale Umsetzung diente als einheitlicher Impulsgeber
und sorgte fiir Transparenz als Basis fiir Vertrauen. So konnte die angestrebte ,,Kul-
tur auf Augenhohe® entwickelt werden, gepridgt durch Respekt, Toleranz und Mit-
bestimmung. Der Erfolg der Gamification-Mallnahmen lédsst sich vor allem durch
die positive Wirkung auf die intrinsische Motivation sowie das gestirkte Zusammen-
gehorigkeitsgefiihl der Mitarbeitenden erkldren.
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4.1 Einleitung

,.In every job that must be done, there is an element of fun.
You find the fun, and — SNAP — the job’s a game!*
Mary Poppins

Im Verstindnis vieler Experten ist der Mensch ein spielendes Wesen, ein Homo ludens.
Rund 2,2 Mrd. Gamer verbringen weltweit mehr als 3 Mrd. h pro Woche mit Video-
spielen (McDonald 2017; McGonigal 2012). Das ergibt etwa 156 Mrd. h pro Jahr.
Videospiele sind lingst keine Randerscheinung mehr, sie wurden wihrend den letzten
Jahren immer mehr zu einem Massenphinomen. Dabei werden die allermeisten Men-
schen nicht fiirs Spielen bezahlt, sondern investieren ihre Zeit auf freiwilliger Basis. Mit
dem enormen Erfolg von Videospielen kam in den vergangenen Jahren der Trend auf,
spieletypische Elemente auch in spielefremde Kontexte zu verwenden. Dieses Vorgehen
wird als Gamification bezeichnet. Titigkeiten, Arbeitsabldufe oder ganze Prozesse kon-
nen mithilfe von spielerischen Attributen und Prinzipien fiir die Anwender interessanter
gestaltet werden.

Demografischer Treiber dieser Entwicklung sind vor allem die Generationen X, Y
und Z. Also jene Menschen, die seit kurz vor der Jahrtausendwende geboren wurden und
nun immer mehr in die Arbeitswelt dringen. Viele von ihnen sind sich durch ihre Frei-
zeitaktivitdten eine stindige Stimulation der Sinne gewohnt und mdégen es, mit Gami-
fication-Elementen angesprochen zu werden (Ryan etal. 2013). Sie verlangen nach
Spielerlebnissen in einer Art in der Freizeit, aber auch zunehmend bei der Arbeit, die
dltere Generationen oft wenig verstehen (McGonigal 2012). Sie wollen eine erfiillende,
fiir sie sinnvolle Tétigkeit ausiiben, in der sie ihr Kénnen einbringen und die Moglichkeit
zur Selbstverwirklichung haben (Wikipedia 2018). Gamification verspricht genau diese
Anforderungen erfiillen zu konnen. Mit entsprechend gestalteten Arbeitssituationen soll
die Arbeitsmotivation der Mitarbeitenden gezielt und positiv angesprochen werden.

4.1.1 Zielsetzungen der Studie

Ziel dieser Studie war das Analysieren und Dokumentieren von digital umgesetzten
Gamification-Manahmen zur Kulturbeeinflussung in Unternehmen. Dafiir wurden die
MaBnahmen der Firma Acme Apps AG' mit dem Octalysis-Modell zur Gamification
untersucht und aufbereitet. Zudem sollte herausgefunden werden, wie die Gamifica-
tion-MaBnahmen von Mitarbeitenden wahrgenommen werden und welche Wirkung diese
auf die Arbeitsmotivation von Einzelnen und die Unternehmenskultur insgesamt haben.

'Name geiindert.
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4.1.2 Relevanz des Themas

Bereits im Jahr 2013 zéhlte das Wirtschaftsmagazin Forbes Gamification zu einem der
wichtigsten disruptiven Trends. Damals, auf dem Hohepunkt des sogenannten Gartner
Hype Cycles, wurde jedoch auch vorhergesagt, dass bereits im Jahr 2014 etwa 80 %
der bestehenden Gamification-Mafinahmen aufgrund von fehlerhaftem Design fehl-
schlagen wiirden (Burke 2013). Im Jahr 2015 erschien der Begriff Gamification zum
letzten Mal auf dem Gartner Hype Cycle. Gemil} diesem war die Zeit der tibertriebenen
Erwartungen an die Gamification vorbei und der Trend befand sich in der Phase des
,»Tals der Enttduschung®. Es wurde vorausgesagt, dass der Trend in 2 bis 5 Jahren zum
Mainstream gehoren und das ,,Plateau der steigenden Produktivitit” erreichen wiirde
(Levy 2015). Ein Jahr spéter, im August 2016, prognostizierte Forbes, Gamification
wiirde bereits ab dem Jahr 2017 zu einer der zentralen Business-Strategien zdhlen (New-
man 2016). In den Jahren des Hypes litt die Reputation von Gamification als unter-
nehmerische Mafinahme. Wie durch Burke (2013) vorhergesagt, waren viele der bis
dahin implementierten MaBnahmen unausgereift und deren Resultate konnten den hohen
Erwartungen nicht gerecht werden.

GemiB Gamification-Experten Yu-kai Chou (2016) lag dies an der Uberbetonung
bestimmter Gamification-Elemente. Solche fehldesignten Maflnahmen zeichnen sich
dadurch aus, dass sie vor allem auf Punkte, Abzeichen und Ranglisten fokussieren
(englisch Points, Badges and Leaderboards oder kurz PBL). Zur besseren und ein-
facheren Gestaltung von Gamification-Mallnahmen in der Praxis entwickelte Chou
das sogenannte Octalysis-Modell (Chou 2018). Es eignet sich aber auch, um bereits
bestehende MaBlnahmen zu analysieren und bildet die methodische Grundlage der vor-
liegenden Studie.

4.2 Unternehmenskultur, Gamification und Motivation

Zum Verstindnis der Studie werden nachfolgend einige der zentralen Begriffe theore-
tisch aufgearbeitet und definiert. Zuerst werden die Theorien zur Unternehmenskultur
und zur Motivation vorgestellt. Ziel des Einbezugs dieser Theorien ist in erster Linie
die Erarbeitung einer einheitlichen Terminologie. Daran anschliefend wird Gamifica-
tion erldutert und ein Uberblick dariiber gegeben, was das Thema alles beinhaltet und
wie dieses in der Praxis angewendet werden kann. Erginzt wird die Theorie durch die
Vorstellung des Octalysis-Modells, das zur Analyse der Mallnahmen zur Kulturbeein-
flussung verwendet wurde.
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4.2.1 Definition Unternehmenskultur

Einer der ersten und bis heute mit am weitesten verbreiteten Definition zur Unter-
nehmenskultur stammt von Edgar H. Schein (1984). Er definiert Kultur als: ,.ein Mus-
ter gemeinsamer Grundprimissen, das die Gruppe bei der Bewiltigung ihrer Probleme
mit externen Anpassungen und interner Integration erlernt hat, das sich bewéhrt hat und
das somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotio-
nal korrekter Ansatz fiir den Umgang mit diesen Problemen weitergegeben wird.* Herget
und Strobl (2018) betonen dagegen eher normative Aspekte: , Kultur stellt die zentralen
Spiel- und Kommunikationsregeln auf, die das faktische Leben innerhalb der Organi-
sation entscheidend préigen. Sie legt auf eine informelle Art und Weise fest ,was man
hier macht und was nicht‘, was als ,gut® belohnt wird und was als ,schlecht® sanktio-
niert wird.* Eine dhnliche Definition bietet Sackmann (2002): ,,Unternehmenskultur sind
die gemeinsamen grundlegenden Uberzeugungen in einer Gruppe, die diese charakteri-
sieren. Diese Uberzeugungen beeinflussen Wahrnehmung, Denken, Handeln und Fiihlen
der Gruppenmitglieder. Sie konnen sich auch in den Artefakten manifestieren. Die Uber-
zeugungen werden nicht mehr bewusst gehalten, sie sind aus der Erfahrung der Gruppe
entstanden und haben sich durch die Erfahrung der Gruppe weiterentwickelt, d. h. sie
sind gelernt und werden an neue Gruppenmitglieder weitergegeben® (Sackmann 2002).
Zentral bei diesen Definitionen sind also die impliziten Spielregeln und dass Kultur
emergent und evolutiondr ist, sie also von sich aus erwéchst und nicht geplant oder ver-
ordnet werden kann.

4.2.2 Beeinflussung der Unternehmenskultur

Studien haben gezeigt, dass eine starke Unternehmenskultur mit dem Erfolg eines Unter-
nehmens korreliert (Kotter und Heskett 1992). So wurde herausgefunden, dass mit einer
»guten Unternehmenskultur sowohl der Umsatz, der Nettogewinn, der Aktienkurs sowie
der Bestand an Mitarbeitenden signifikant stirker wuchsen (Jost 2003). Die Beein-
flussung der Unternehmenskultur in eine positive Richtung ist also stark im Interesse des
Unternehmens.

Eine Unternehmenskultur kann nicht direkt verindert werden. Um eine Unter-
nehmenskultur verdndern zu konnen, ist es zundchst wichtig, dass die Fithrungskrifte
einen Veridnderungsbedarf erkennen und gewillt sind, eine Verdnderung herbeizufiihren.
In einem zweiten Schritt sollten die Mitarbeitenden fiir den Prozess gewonnen und ihnen
die Notwendigkeit zur Verdnderung plausibel und glaubwiirdig vermittelt werden. Fiir
die Erarbeitung der tatsdchlichen Maflnahmen sollten moglichst viele Betroffene mitein-
bezogen und die MaBnahmen gemeinsam erarbeitet werden. Mitarbeitende sollten dabei
jederzeit das Gefiihl haben, vom Management unterstiitzt zu werden. Ansonsten kann der
ganze Prozess nach einer anfinglichen Euphorie schnell im Sand verlaufen. Anschlie-
Bend ist eine stindige Uberpriifung und Weiterentwicklung der Kultur und der Mafnah-
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men sinnvoll (Zelesniack und Grolman 2018). Auch wenn der prinzipielle Prozess relativ
einfach ist, sollte stets bedacht werden, dass Kulturverinderungen nicht so zielgerichtet
bewirkt werden kann wie die Umsetzung eines Projektplans. Vielmehr bedarf es einen
kontinuierlichen Abgleich zwischen gewiinschter und tatsdchlicher Wirkung von Mafnah-
men und entsprechenden Anpassungen im weiteren Vorgehen.

4.3 Motivation

Motivation ist ein oft verwendeter Ausdruck, wenn es darum geht, etwas Bestimmtes
anzupacken oder sein zu lassen. Motivation ist der ,,Zustand einer Person, der sie dazu
veranlasst, eine bestimmte Handlungsalternative auszuwihlen, um ein bestimmtes
Ergebnis zu erreichen und der dafiir sorgt, dass diese Person ihr Verhalten hinsichtlich
Richtung und Intensitét beibehilt (Maier und Kirchgeorg 2018). Etwas anschaulicher
ist Motivation die Triebkraft, die uns dazu bringt, bei mehreren Optionen die fiir uns
ansprechendste auszuwihlen und uns dazu bringt, eine Aktivitit weiter zu verfolgen.
Unsere Motivation ist dabei immer abhidngig von einem aktuellen Bediirfnis. Zudem
bestimmt sie, mit welcher Intensitidt und welcher Ausdauer wir uns in welche Richtung
bewegen (De Luca 2017). Die gleiche Aufgabe kann dabei verschiedene Menschen auf
unterschiedliche Art motivieren. Nicht jeder Mensch ist fiir die gleichen Aufgaben moti-
viert und selbst wenn, sind die Menschen nicht zwingend aus den gleichen Griinden
motiviert (Miihlenhof 2018).

In der Psychologie wird zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation unter-
schieden. Von extrinsischer Motivation spricht man, wenn die Belohnung fiir eine Auf-
gabe von auflerhalb kommt. Sind Menschen extrinsisch motiviert, fiihren sie eine
Aufgabe nicht der Aufgabe willen aus, sondern wegen der Belohnung, die sie dafiir
bekommen. Ein einfaches Beispiel einer extrinsischen Belohnung, die Leute motivie-
ren kann, ist der monetire Lohn, den sie fiir eine Arbeit erhalten (De Luca 2017). Von
intrinsischer Motivation spricht man, wenn eine Aufgabe wegen eines inneren Anreizes
ausfiihrt wird, der in der Tatigkeit selbst steckt. Wenn Menschen also eine Aufgabe gerne
ausfiihren, weil sie Spall macht, fiir sinnvoll erachtet wird, eine Herausforderung dar-
stellt oder einfach interessiert (Miihlenhof 2018). Bei der Arbeit kommen typischerweise
beide Formen der Motivation vor, allerdings gibt es zunehmend Bemiihungen, den Anteil
an intrinsischer Motivation bei der Arbeit zu erhéhen.

4.4 Gamification

Spiele konnen Menschen fiir eine lange Zeit fesseln. Sie konnen das kreative Potenzial
fordern und bedeutsame Beziehungen zwischen Menschen aufbauen (Chou 2016). Die
meisten Menschen betrachten Spiele jedoch hauptsichlich als Freizeitaktivitit. Etwas,
das wir freiwillig machen und an dem wir Spal3 haben. Gamification beschéftigt sich
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damit, die Konzepte, die Spiele so vergniiglich und spannend machen, in einen spiele-
fremden Kontext zu implementieren. Das folgende Kapitel beschiftigt sich mit der
detaillierten Definition von Gamification und damit, wie Gamification eingesetzt werden
kann. Auf die einzelnen Treiber hinter den Spielen und damit auch hinter Gamification
wird anschliefend in Zusammenhang mit dem Octalysis-Framework eingegangen.

4.4.1 Definition Spiele

Im Gegensatz zum Deutschen unterscheidet man im Englischen sprachlich zwischen
»Game* und ,Play“. Dabei bezeichnet ,,Game* vor allem das regelbasierte Spiel;
»Play” wird dagegen eher fiir Spiele genutzt wird, die mit wenigen oder gar keinen
Regeln auskommen (Engelhard 2014). Im Rahmen dieser Arbeit wird ausschlieBlich
auf den ,,Game*-Aspekt von Spielen eingegangen. McGonigal (2012) definiert hierfiir
vier Charakteristiken, die in sdmtlichen Spielen vorhanden sind: Ein Ziel, Regeln, ein
Feedbacksystem und Freiwilligkeit. Eine ergiinzende Definition liefert Adams (2014),
worin Spiele definiert werden als ,,eine Form der Aktivitit, die in einem Kontext einer
vorgetiduschten Realitit stattfinden und in der Teilnehmende versuchen, wenigsten ein
willkiirliches, nichttriviales Ziel zu erreichen, indem sie sich gemil bestimmter Regeln
verhalten.” Zusammenfassend ldsst sich also festhalten, dass Spiele nicht inhaltlich defi-
niert werden, sondern iiber den Prozess und den dabei geltenden Rahmenbedingungen.

4.4.2 Definition Gamification

Der Begriff Gamification wurde in den letzten Jahren von diversen Autoren mit unter-
schiedlichen Definitionen verwendet. Der Begriff selbst setzt sich aus den Wortern
»Game*, Englisch fiir Spiel, und dem Suffix ,,-ification, der Prozess etwas zu werden
(Wiktionary 2018), zusammen. Eine mogliche Ubersetzung wire also in etwa: ,,Der Pro-
zess, wie etwas zum Spiel wird”. Ungefdhr 2008 ist der Begriff erstmals in den digitalen
Medien aufgetaucht. Erst 2010, nachdem diverse Firmen begannen den Begriff zu ver-
wenden, wurde ihm jedoch wirklich Beachtung geschenkt (Deterding et al. 2011). Eine
der ersten Definitionen stammt von Deterding et al. (2011): ,,Gamification ist der Einsatz
von Spiele-Elementen in einem Nicht-Spiele-Kontext.“ Dies ist bis heute eine der am
weitesten verbreiteten Definitionen und wird beispielsweise im Wiktionary in dhnlicher
Form verwendet: ,Der Einsatz von Spielmechaniken in Nicht-Spiel-Anwendungen*
(Wiktionary 2017). Eine etwas weiterfilhrende Definition schlug Kapp (2012) vor:
»~Gamification verwendet Spiele-basierte Mechanismen, Asthetik und Spiellogik um
Menschen anzusprechen, Handlungen zu motivieren, Lernen zu férdern und Probleme
zu 16sen®. Bei dieser Definition wurde gezielt der Teil ,,Nicht-Spiele-Kontext* aus-
gelassen. Dies, weil friihere Autoren nie eine konkrete Definition dazu liefern konnten,
was denn nun genau ein Nicht-Spiele-Kontext alles umfasst. Neu an dieser Definition ist
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dafiir der Begriff der Asthetik in diesem Zusammenhang, was erstmals impliziert, dass
Gamification ansprechende Grafiken einsetzt und positive wahrgenommene Nutzererleb-
nisse vermittelt. Ebenfalls hinzugekommen ist ,,Menschen anzusprechen, Handlungen zu
motivieren®, was zwei Schliisselziele der Gamification in die Definition mit einschlieft,
niamlich, wie es gelingt, dass sich Leute beteiligen und engagieren und dass sie moti-
viert werden, eine bestimmte Aktion auszufiihren (Engelhard 2014). Yu-kay Chou (2016)
definiert den Begriff wie folgt: ,,Aus meiner Sicht ist Gamification die Kunst Spal} zu
vermitteln und Elemente zu nutzen, die typischerweise in Spielen vorkommen, und diese
auf produktive Handlungen in der Realitdt anzuwenden. Diesen Prozess meine ich, wenn
ich von ,Human-Focused Design‘ spreche. Etwas ausfiihrlicher bedeutet diese Defini-
tion, Mechaniken aus Spielen mit Motivationspsychologie sowie Verhaltensokonomie zu
verbinden und diesen auf einer technologischen Plattform ein ansprechendes User Inter-
face zu geben. Fiir Chou (2016) ist eine Gamification-Mallnahme zudem im besten Fall
fiir den Nutzer so gut wie unsichtbar. Er vergleicht dies mit einer Tiirklinke. Sie ist da
und alle benutzen sie unbewusst mehrmals tdglich, ihr wird jedoch nur selten spezifisch
Beachtung geschenkt.

Chou gibt zu bedenken, dass Gamification eine Form der Manipulation ist. Die-
sen Einwand gilt es jedoch zu relativieren. Erstens sind Menschen stindigen Beein-
flussungen ausgesetzt und nahezu jede Handlung wird bewusst oder unbewusst durch
Interventionen geleitet. Zweitens sollten Gamification-MaBnahmen stets freiwillig
und transparent sein. Benutzende sollten also die Gamification klar erkennen und sich
dadurch nicht negativ beeinflusst oder ausgetrickst fithlen (Chou 2016).

4.4.3 Human Centered Design

In Gamification-Theorien wird hédufig das Konzept des Human Centered Designs
erwihnt. Es geht dabei darum, eine Maflnahme zu entwickeln, bei der Mensch als Nut-
zer im Mittelpunkt steht (Norman 2013). Human Centered Design stellt die Bediirf-
nisse von Nutzern stets iiber die Bediirfnisse der Unternehmung oder des Urhebers der
Gamification-Mafinahme. Es geht darum, ob und wieso Nutzer eine bestimmte Funktion
brauchen. Bei jeder Design-Entscheidung sollte man sich deshalb fragen: Wie profitie-
ren Nutzer von diesem System (Nicholson 2012)? Ein wichtiger Bestandteil davon ist
es, Gamification-MaBnahmen fiir Nutzer transparent zu machen. Diese sollen sehen,
was genau mit der MaBBnahme bezweckt wird und nicht nur, wie viele Punkte erreicht
wurden, ohne zu wissen, was der Sinn dieser MaBBnahme ist. Die meisten Mafnahmen,
die lediglich ein Punktesystem oder eine Rangliste prisentieren, und so die extrinsi-
sche Motivation von Benutzenden ansprechen, folgen deshalb nicht den Prinzipien des
Human Centered Designs (Nicholson 2012).
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4.4.4 Gamification in Unternehmen

Bei der Umsetzung von Gamification in internen Prozessen von Unternehmen gibt es
einige wichtige Punkte zu beachten. Hier geht es beispielsweise nicht darum, jemanden
zu einem Impulskauf zu liberzeugen, den er kurz spiter bereits wieder bereut (,,Buyer’s
Remorse®). Vielmehr steht die Langzeitmotivation der Mitarbeitenden im Fokus. Von
zentraler Wichtigkeit ist, zuerst das Bediirfnis der Mitarbeitenden zu identifizieren. Man
sollte die generelle Akzeptanz der Benutzer gegeniiber einer solchen Mallnahme sowie
deren Priferenzen kennen (Dale 2014). Dabei gilt es, die verschiedenen Spielertypen
zu beachten und sicherzustellen, dass sich moglichst alle in der MaBBnahme wieder-
finden (Bartle 1996). Bereits hier sollte auch an die verschiedenen zeitlichen Phasen
einer Gamification-Mafinahme gedacht werden (Stieglitz 2015). Auflerdem sollte auch
die bestehende Unternehmenskultur beriicksichtigt werden (Dale 2014). Ebenfalls not-
wendig ist die Analyse der vorhandenen IT-Infrastruktur, da die meisten Gamifica-
tion-Mafinahmen IT-gestiitzt sind. Da viele Gamification-Experten eine ansprechende
Benutzeroberfliche empfehlen, sollte unbedingt im Voraus abgeklirt werden, ob die
geplanten Mafinahmen iiberhaupt entsprechend umgesetzt und unterstiitzt werden kon-
nen (Stieglitz 2015). Des Weiteren wird empfohlen, die Gamification-Mallnahme an
einen geeigneten Prozess zu koppeln und sicherzustellen, dass die Mechaniken und die
Ansitze, die mit der Malnahme verfolgt werden, unmissverstindlich klar sind. Ist die
MafBnahme dann einmal implementiert, sollte sie wie jeder Prozess regelmiBig tiberpriift
und, wenn notig, angepasst werden. Eine Beurteilung der MaBnahme im Laufe der Zeit
ist deshalb anzuraten, da die Manahmen teilweise nur kurzfristige Erfolge verzeichnen
und nach einer gewissen Zeit durch die Benutzer als bedeutungslos oder gar stdrend
wahrgenommen werden konnen (Stieglitz 2015).

4.4.5 Warum Gamification?

Warum sollte ein Unternehmen Gamification einsetzten? Warum nicht eine andere, kon-
ventionelle, bewéhrte Methode verwenden? Die Idee eine Arbeit durch Spielelemente
interessanter zu machen, ist gar nicht so neu. Bereits 1984 stellte Charles Coonradt
(2012) in seinem Werk ,,The Game of Work" die Frage, warum Menschen fiir Hobbys
oder im Sport bezahlen um noch mehr oder noch hérter arbeiten zu diirfen, wihrend sie
fiir das Ausfiihren ihrer Arbeit einen Lohn als Motivator verlangen. IT-gestiitzte Spiele
waren damals aber noch eine Randerscheinung und die mit ihnen einhergehenden Kon-
zepte den Menschen weniger vertraut. Heutzutage sind Videogames zum Massenmedium
geworden. Im Jahr 2012 war das Durchschnittsalter der Gamer in den USA 35 Jahre.
Jeder vierte davon war iiber 50 Jahre alt. Auerdem spielten dort 97 % aller Jugendlichen
irgendeine Art von Games (McGonigal 2012). Durch die Spiele werden die Benutzer
gefesselt und angeregt. Viele konnen den Feierabend kaum erwarten, wenn sie sich end-
lich wieder ihren Spielen widmen kénnen.
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Volkswagen generierte 33 Mio. Aufrufe auf ihrer Website durch die Gamifica-
tion-MalBinahme Perfect Car und erhielt dadurch 119.000 neue Ideen fiir Autos. Im
Spiel Foldit, in dem Spieler neue Proteine designen konnen, halfen 240.000 registrierte
Benutzer eine fehlende Verbindung in der Aids-Forschung zu finden. Ein Problem, an
dem Forscher 15 Jahre lang gearbeitet hatten, konnte von Gamern in nur 10 Tagen gelost
werden. Eine Lernplattform fiir Studenten, die fiirs GMAT lernten, konnte mit Gamifi-
cation-MaBnahmen die Zeit, die die Studierenden darauf verbrachten und versuchten ihr
Testresultat zu verbessern, um 370 % erhohen. Des Weiteren gibt die US Armee, deren
Zielgruppe vor allem junge Minner sind, heute mehr Geld fiir Rekrutier-Spiele aus,
als fiir jede andere Werbeplattform (Chou 2016). Dies sind nur ein paar Beispiele, wie
Gamification in allen moglichen Situationen zu enormen Erfolgen fiihren kann. Somit
diirfte deutlich geworden sein: Gamification ist langst keine beldchelte Randerscheinung
mehr, sondern ein Business mit enormem Potenzial, das im Zuge der digitalen Trans-
formation mehr und mehr genutzt werden wird.

4,5 Das Octalysis-Framework

Das Octalysis-Modell ist ein Modell, das dazu dient, gamifizierte MaBnahmen zu pla-
nen, zu gestalten, zu analysieren oder zu verbessern. Das Modell wurde vom Gamifica-
tion-Experten Yu-kai Chou empirisch anhand seiner eigenen Erfahrungen mit Spielen
entwickelt und spiter mit wissenschaftlichen Theorien erginzt und begriindet. Aufgrund
des fehlenden psychologischen Hintergrundes nennt Chou das Modell auch einen ,,Fra-
mework* und nicht psychologische Studie oder Theorie (Chou 2016). Dennoch ist es aus
Anwendungssicht niitzlich und wird auch in akademischen Kreisen als solide Grundlage
fiir kulturelle Interventionen diskutiert.

Das Modell baut auf den sogenannten Core Drives auf, die verschiedenen Motivato-
ren hinter einer Aktion repriasentieren (Abb. 4.1). Die Core Drives stellen dabei theoreti-
sche Treiber dar, die Nutzer dahingehend motivieren, eine gewisse Aktion auszufiihren.
Chou (2016) weist dabei darauf hin, dass diese Core Drives nicht nur in Spielen, son-
dern in s@mtlichen menschlichen Handlungen eine Rolle spielen. Fehlen die Core Drives
komplett, ist keine Motivation vorhanden und es kommt infolgedessen keine Aktion
zustande. Die Spieleindustrie ist lediglich die erste Industrie, die die Core Drives soweit
gemeistert hat, dass sie Nutzer gezielt iiber viele Stunden motivieren konnen (Chou
2016).

Hauptziel des Octalysis-Modells ist es, Motivatoren zu identifizieren oder aufzuzeigen,
wie zusitzliche Motivation fiir eine Aktion angeregt werden kann. Dabei sollte stets darauf
geachtet werden, wie sich der Nutzer fiihlt und weniger, wie man Gamification-Elemente
in eine Aktion integrieren kann. Zudem sollte man es vermeiden, sich beim Planen von
MaBnahmen von Spielen beeinflussen zu lassen, sondern sich stattdessen darauf konzen-
trieren, wie und welche der acht Core Drives in eine Malnahme implementiert werden
konnen. Dazu gibt es zu jedem Core Drive mehrere Gamification-Techniken, die speziell
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Abb. 4.1 Visualisierung des Octalysis-Modells zur Gestaltung und Analyse von gamifizierten
Mafnahmen. (Illustratives Beispiel; eigene Darstellung)
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dafiir gedacht sind, diesen Core Drive in einem Arbeitsumfeld effizient umsetzen zu kon-
nen (Chou 2016; aus Platzgriinden wird in dieser Arbeit nicht auf die einzelnen Gamifi-
cation-Techniken eingegangen, diese finden sich im Internet und in der Originalliteratur).

Durch das Gewichten sidmtlicher Core Drives auf einer Skala von 0 bis 100 beziig-
lich einer Mallnahme kann diese bewertet werden; innerhalb des Modells wird dies als
Octalysis-Score bezeichnet. Da theoretisch jede Aktion die Core Drives in einem gerin-
gen Mal beinhaltet, ist ein Score von weniger als 50 kein Indiz, dass hier spezielle
Gamification-Techniken angewandt werden. Der Score ist aulerdem als absolute Zahl
wenig aussagekriftig, da die Gewichtung der MaBnahmen subjektiv ist. Anstatt damit
eine MafBnahme als ,,gut” oder ,,schlecht” zu beurteilen, sollte er eher dafiir benutzt wer-
den, zu identifizieren, wo die relativen Stdrken liegen und wo noch Potenzial fiir Ver-
besserungen vorhanden ist (Chou 2016).

4.5.1 Octalysis Design Levels

Das Octalysis-Modell ist in der bisherigen Ausarbeitung auf drei Levels ausgelegt: Core
Drives, Spielephasen und Spielertypen (Tab. 4.1). In den meisten Situationen ist jedoch
bereits das erste Level ausreichend (Core Drives), um eine Maflnahme beziiglich Gamifi-
cation zu analysieren oder zu entwickeln (Chou 2012). Fiir die Studie wurde deshalb nur
der erste Level zur Analyse der kulturverdndernden Maflnahmen verwendet.

Der erste Level des Octalysis-Frameworks beinhaltet das namensgebende Oktagon
mit den acht Core Drives. Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wurde die urspriinglich
achteckige Visualisierung als Balkendiagramm linearisiert. Es zeigt auf, welche Fakto-
ren die Motivatoren bei Spielen sind (Tab. 4.2). Fiir die Auswertung einer bestehenden
MafBnahme wird analysiert, welcher Core Drive darin in welchem Ausmall vorhanden
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Tab. 4.1 Die drei konzeptionellen Level im Octalysis-Modell. (angelehnt an Chou (2016))

Level |Konzept Beschreibung

1. Core Drives 4 Faktoren, die als Motivatoren bei Spielen wirken: Epic Meaning &
Calling, Development & Accomplishment, Empowerment of Creativity
& Feedback, Ownership & Possession, Social Influence & Relatedness,
Scarcity & Impatience, Unpredictability & Curiosity, Loss & Avoidance

2. Spielephasen | Phasen, die Spieler iiber den Gesamtverlauf eines Spiels durchleben:
Discovery, Onboarding, Scaffolding, Endgame

3. Spielertypen | Achievers, Explorers, Socializers, Killers

ist. AnschlieBend wird jedem Core Drive eine entsprechende Zahl zwischen 0 und 100
zugeordnet. Aus den Einschitzungen ergibt sich ein Profil der untersuchten Mafnahme.

4.,5.2 White Hat and Black Hat Gamification

Das Octalysis-Framework wird in White-Hat-Gamification- und Black-Hat-Gamifi-
cation-MaBnahmen unterteilt (Tab. 4.3). In der Visualisierung des Modells sind dabei
die oberen drei Core Drives White-Hat- und die untersten drei Black-Hat-Maflnahmen
(Abb. 4.2). Die Core Drives vier und fiinf konnen je nach Anwendung sowohl Whi-
te-Hat- wie auch Black-Hat-Einfliisse haben, sind jedoch fiir keines davon typisch.
Black-Hat-Elemente sind nicht typischerweise schlecht und White Hat gut. Fiir den
Erfolg einer Mallnahme braucht es oft Einfliisse von beiden Typen. Die Black Hat Core
Drives beinhalten jedoch diejenigen Mafnahmen, die, iiber einen lingeren Zeitraum
angewendet, eher zu Frust oder Abhéngigkeit fiihren konnen. Deshalb sollte man beim
Entwickeln einer Gamification-Mafinahme auch zuerst die White Hat Core Drives beto-
nen (Chou 2016).

White Hat Core Drives sind die Elemente, die fiir eine Langzeitmotivation sorgen und
zufriedenstellend wirken. Sie geben uns das Gefiihl, die Kontrolle iiber unser eigenes
Leben und unsere Aktionen zu haben. Hat eine Mafnahme keine White-Hat-Elemente,
ist die Chance grof3, dass sie langfristig nicht erfolgreich ist. Die grole Schwiche der
White Hat Core Drives ist, dass sie kein Gefiihl der Dringlichkeit im Benutzer auslosen.
Deshalb scheitern Mafnahmen, die sich nur darauf konzentrieren, meist bereits in den
Discovery- und Onboarding-Phasen. Beim Arbeiten in einem Unternehmen, in welchem
diese beiden Phasen nach der Anstellung jedoch sehr rasch iiberwunden sind und es um
eine Langzeitverbindung geht, sollte man sich vorwiegend auf White-Hat-Mafnahmen
fokussieren. Dies fiihrt dazu, dass sich Mitarbeitende gut fiihlen, mit dem Unternehmen
wachsen konnen und auch lidnger dabeibleiben (Chou 2016).

Dies deckt sich mit der Self-Determination-Theorie von Deci (2008) bzw. deren
Interpretation durch Pink (2011). Diese besagt, dass Menschen insbesondere durch
drei intrinsische Treiber motiviert werden: Erstens Autonomie, das Bediirfnis selbst
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Tab. 4.2 Die acht Faktoren, die als Motivatoren bei Spielen wirken. (angelehnt an Chou (2016))

Nr.

Core Drive

Erkldrung

1.

Epic Meaning & Calling

Dieser Core Drive wirkt, wenn jemand das
Gefiihl hat, Teil von etwas GroBerem, Wich-
tigerem als sich selbst zu sein, oder zu etwas
Bestimmten berufen zu sein

Development & Accomplishment

Dieser Core Drive spricht die innere Moti-
vation an, Fortschritte zu erzielen und die
eigenen Fihigkeiten zu verbessern um im
Endeffekt eine Herausforderung tiberwinden
zu konnen

Empowerment of Creativity & Feedback

Hier geht es darum, den Benutzer immer
wieder einen kreativen Prozess durchlaufen
zu lassen, ihn zu ermutigen, Neues auszu-
probieren und ihm eine unmittelbare Riick-
meldung dazu zu geben. Dieser Core Drive
beinhaltet was die meisten Menschen unter
.spielen® verstehen

Ownership & Possession

Hier geht es darum den Benutzern das Getfiihl
zu geben, etwas zu besitzen oder zu kontrol-
lieren. Entscheidungen werden hier vor allem
analytisch getroffen und Besitztum ist der
primire Motivationsfaktor

Social Influence & Relatedness

Core Drive 5 beinhaltet samtliche sozialen
Elemente einer Mainahme, wie Mentoring,
soziale Akzeptanz, soziales Feedback, Gesell-
schaft, Rivalitit, der Wettbewerb mit anderen
Menschen oder auch Neid. Grundsitzlich
zdhlen dazu sdmtliche Aktivititen, bei denen
es darum geht, wie sich andere Menschen

uns gegeniiber verhalten und was sie {iber uns
denken oder sagen

Scarcity & Impatience

Dieser Core Drive kommt zum Zug, wenn wir
etwas haben wollen, einfach nur, weil es sel-
ten, nicht sofort erreichbar oder das Erreichen
mit groflen Schwierigkeiten verbunden ist.
Menschen haben eine natiirliche Tendenz
dazu, zu wollen, was sie nicht haben konnen.
Exklusivitit zieht Menschen an und bringt sie
dazu, mehr fiir etwas zu tun oder zu bezahlen

Unpredictability & Curiosity

Dieser Core Drive beinhaltet alles was mit
Zufillen oder Chancen sowie mit Situationen,
bei denen man nicht genau weil, was als
Nichstes passiert zu tun hat

(Fortsetzung)
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Tab. 4.2 (Fortsetzung)

Nr. | Core Drive Erkldrung
8. Loss & Menschen tendieren dazu, etwas, das man
Avoidance bereits erreicht hat, nicht mehr verlieren zu

wollen oder verhindern zu wollen, dass etwas
Schlechtes eintritt

Tab. 4.3 Einteilung in White-Hat- und Black-Hat-Gamification. (angelehnt an Chou (2016))

White Hat Black Hat
Core Drive 1 | Epic Meaning & Calling Core Drive 6 | Scarcity & Impatience

Core Drive 2 | Development & Accomplish- | Core Drive 7 | Unpredictability & Curiosity
ment

Core Drive 3 | Empowerment of Creativity & | Core Drive 8 | Loss & Avoidance

Feedback

Right Brain Left Brain

Core Drive 3 | Empowerment of Creativity & | Core Drive 2 | Development & Accomplish-
Feedback ment

Core Drive 5 | Social Influence & Relatedness | Core Drive 4 | Ownership & Possession

Core Drive Unpredictability & Curiosity | Core Drive 6 | Scarcity & Impatience

White Hat
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Abb. 4.2 Einteilung der Core Drives in White-Hat- und Black-Hat-Motivatoren. (Eigene Dar-
stellung)

verantwortlich zu sein und selbst entscheiden zu konnen was sie machen. Zweitens die
Meisterschaft einer Disziplin, also seine Fahigkeiten verbessern zu konnen und stetig
dazu zu lernen. Drittens, einen Sinn zu sehen, in dem was sie tun. Diese Motivatoren fin-
den sich alle in den White Hat Core Drives wieder.
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Abb. 4.3 Einteilung der Core Drives in Right-Brain- und Left-Brain-Motivatoren. (Eigene Dar-
stellung)

Black Hat Drives fiihren in der Regel zu groferen kurzfristigen Erfolgen, indem
sie den Menschen ein deutliches Gefiihl der Dringlichkeit vermitteln. Damit kdnnen
sie gerade zu Beginn einer Mafnahme sehr erfolgreich eingesetzt werden. Wie bereits
erwihnt heiit Black Hat nicht, dass diese Elemente automatisch schlecht sind. Viele
Menschen setzten sich freiwillig Black-Hat-Beeinflussungen aus, um sich selbst fiir
etwas zu motivieren. Diese Core Drives haben das Potenzial, rasch viele Menschen zu
mobilisieren. Im Endgame fallen diese dann jedoch oft ab und kénnen, wenn man ihnen
zu lange und in zu groBlen Dosen ausgesetzt ist, gar einen gegenteiligen Effekt haben
und zu Frust oder auch zu Suchtverhalten fiihren. Dies kommt oft mit dem Gefiihl, die
eigenen Aktionen nicht mehr selbst unter Kontrolle zu haben und hinterlédsst deshalb oft
einen fahlen Beigeschmack. Da Black-Hat-Elemente oft rasche und zahlengetriebene
Resultate liefern, werden in der Industrie vornehmlich diese angewandt. Insbesondere
im Verkauf, wo es darum geht, dass jemand einen Kaufvorgang erfolgreich abschlie-
Ben soll, funktionieren sie gut. Die Langzeitmotivation spielt in diesem Szenario meist
keine Rolle. Hat eine Mafinahme gar keine Black-Hat-Elemente, besteht zudem das
Risiko, dass sie gar nicht entdeckt wird und deshalb nie die Chance bekommt ein durch-
schlagender Erfolg zu werden (Chou 2016).

Neben der Einteilung nach Black Hat und White Hat wird das Octalysis-Framework
in Right Brain und Left Brain Gamification unterteilt (Abb. 4.3). Die Core Drives 1 und 8
gehoren dabei weder zum einen noch zum anderen. Die Right-Brain- und Left-Brain-Ter-
minologie des Octalysis-Frameworks hat nichts mit dem physikalischen Gehirn und
dessen zwei Hilften zu tun. Die Begriffe wurden symbolisch gewihlt, um aufzuzeigen,
welche Core Drives eher vom logischen Denken beeinflusst werden und welche eher
vom emotionalen. Dabei fokussieren sich die Right Brain Core Drives insbesondere auf
intrinsische Motivation wihrend bei den Left Brain Core Drives die extrinsische Moti-
vation im Vordergrund steht. Left Brain Core Drives sind dabei typischerweise einfacher
zu entwickeln, weshalb sie in der Arbeitswelt auch viel hiufiger genutzt werden. Es ist
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viel einfacher, einer Aktivitit einen Preis zuzuordnen, als die Aktivitét selbst spannend zu
gestalten (Chou 2016). Fiir die Gestaltung von Gamification-MaBnahmen sollten jedoch
beide Gruppen beriicksichtigt werden.

Die Charakteristika von Right Brain Core Drives sind Kreativitit, soziale Aspekte
und Neugier. Dies korrespondiert mit intrinsischen Motivatoren, die einen Menschen
antreiben. Intrinsische Motivation kommt davon, wenn einem eine Aufgabe positive
Gefiihle auslost und man diese fiir sich selbst macht und nicht, weil jemand einem eine
Belohnung dafiir gibt. Right Brain Core Drives sind von Natur aus erfahrungsorientiert
und eher auf den Prozess fokussiert als auf das Resultat (Chou 2016). Die drei Right
Brain Core Drives finden sich auch in den Forschungsarbeiten von Jane McGonigal
(2012) wieder, in der die wichtigsten intrinsischen Belohnungen, um gliicklich zu sein,
folgendermalien beschrieben werden: eine befriedigende Arbeit, das Gefiihl, im Laufe
der Zeit besser zu werden, soziale Kontakte pflegen sowie das Gefiihl, Teil von etwas
Groferem zu sein.

Left Brain Core Drives haben vor allem mit Logik, mit Eigentum und mit ana-
Iytischem Denken zu tun. Sie korrespondieren mit extrinsischen Motivationsfaktoren.
Extrinsische Motivation kommt von einem Ziel, einem Zweck oder einer Belohnung,
die uns jemand anderes gibt, und fokussieren auf Resultate. Wir erledigen eine Aufgabe,
die nicht interessant ist, unter Umstidnden trotzdem, wenn uns jemand eine Belohnung
dafiir gibt. Dies kann dabei helfen Leute fiir eine monotone Arbeit zu begeistern oder
um das initiale Interesse von jemandem zu gewinnen. Extrinsische Belohnungen kon-
nen aber auch gefihrlich sein. Hat eine Arbeit nur extrinsische Anreize, machen wir sie
oft so rasch wie moglich oder so, dass sie gerade noch gut genug ist um die extrinsi-
sche Belohnung zu erhalten (Chou 2016). Dies deckt sich auch mit psychologischen
Studien, die im Bereich der Arbeitsentlohnung gemacht wurden. Viele Vorgesetzte in
Unternehmen denken, dass Mitarbeitende besser arbeiten, wenn man sie besser bezahlt.
Dies funktioniert zwar bei monotonen oder mechanischen Arbeiten. Bei konzeptionellen
Arbeiten wirkt dies jedoch nur kurzfristig. Jemand mag eine Arbeit einer anderen vor-
ziehen, weil er fiir diese besser bezahlt wird. Langfristig macht man ohne intrinsische
Motivation seine Arbeit hingegen nur gut genug, um seinen Job nicht zu verlieren
(Pink 2011). Schlimmer noch: egal ob Geld, Schulnoten, Befoérderungen, Aufmerk-
samkeit oder andere materielle Belohnungen, Forscher sind sich einig, dass extrinsi-
schen Belohnungen nachzueifern, ein sicherer Weg ist, die eigene Freude zu sabotieren.
Zudem kann das Hinzufiigen von extrinsischen Belohnungen zu einer Tétigkeit, die wir
freiwillig verrichten sogar gegenteilige Auswirkungen haben. Oft ist Leuten eine Tétig-
keit verleidet, nachdem sie dafiir eine Bezahlung erhalten haben, da sie nun das Gefiihl
bekamen, ihre Zeit sei mehr wert oder sie haben den Spal verloren, da die Tatigkeit nun
nicht mehr freiwillig war, sondern fiir die Bezahlung erledigt werden musste (McGonigal
2012).
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4.6 Case Study und Methodik

Im folgenden Kapitel wird die Case Study eingefiihrt und die Methodik zur Erhebung
der empirischen Daten fiir diese Untersuchung erortert. Es wird dabei zuerst die
Methode fiir die Abbildung der bestehenden Malinahmen der zu untersuchenden Firma
festgelegt. AnschlieBend wird die Methode fiir die Interviews zur Beantwortung der Ziel-
setzungen erklért.

4.6.1 Charakterisierung des Unternehmens der Case Study

Die Firma Acme Apps AG wurde 2010 gegriindet. Sie spezialisierte sich darauf,
benutzerfreundliche digitale Produkte zu entwickeln, die das tdgliche Leben der
Benutzer vereinfachen. Dabei decken sie die gesamte Wertschopfungskette ab, von
der ersten Idee iiber User Research, Konzept und Design bis hin zur technischen Ent-
wicklung und dem Marketing. Das Konzept war ein Erfolgsmodell und die Acme Apps
AG wuchs rasch. Heute beschiftigt die Firma rund 30 Personen an ihrem Sitz in einer
Schweizer Grofistadt. Noch immer entwickeln sie Apps und weitere digitale Produkte,
haben ihr Portfolio jedoch auch auf Workshops, das Gestalten von Benutzeroberflichen
und interaktiven Erlebnissen sowie systematischer App-Vermarktung erweitert.

4.6.2 MaBnahmen zur Kulturverdanderung

Unternehmenskultur wird bei Acme Apps AG grofigeschrieben. ,,Kultur ist Konig* steht
dann auch als erste Uberschrift auf der Website der Firma. Fiir den Unternehmens-
griinder ist die Kultur in seinem Unternehmen das wertvollste Gut. Da die Arbeit ein
bedeutender Teil des Lebens ist, soll diese den Mitarbeitenden ein gewisses Mall an
Zufriedenheit bereiten und einen Gewinn darstellen; nicht nur finanziell, sondern auch
menschlich und geistig. So soll die Unternehmenskultur die Mitarbeitenden motivie-
ren, unterstiitzen und gliicklicher machen. Die Firma Acme Apps AG strebt dabei eine
Kultur auf Augenhohe an, die durch Respekt, Toleranz und Mitbestimmung getragen
wird. Deshalb sollen auch alle ihre Bediirfnisse mitteilen konnen und ernst genommen
werden. Um dies sicherzustellen, hat Acme Apps AG die traditionelle Geschiftsleitung
abgeschafft und die meisten Entscheidungen werden nun in verschiedenen Boards
getroffen, an welchen alle Mitarbeitenden teilnehmen konnen. Eines davon ist das Kul-
tur-Board, in dem auch die drei Maflnahmen zur Kulturbeeinflussung entwickelt wurden:
»lime to Play®, ,,Abzeichen & Ehrenmedaillen sowie . Amtlikarten, die nachfolgend
kurz skizziert werden.
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4.6.2.1 Time to Play

Im Biiro von Acme Apps AG hat es diverse Spielemoglichkeiten wie Ping Pong, Darts
oder TischfuBballspiel. Diese wurden aufgestellt, da kurze Spiele wihrend der Arbeits-
zeit als wichtige Ablenkung und Entspannung angesehen werden. Die Mitarbeitenden
sollten die Moglichkeit haben, kurz aufzustehen und den Kopf durchliiften zu konnen.
Diese kurze Ablenkung und der geforderte soziale Kontakt sollen die Arbeitsqualitét ver-
bessern. Da immer jemand das Spielen initiieren und Mitspielende mobilisieren musste,
wurden die Moglichkeiten jedoch selten genutzt. Um dies zu @ndern, wurde im Kul-
tur-Board beschlossen, einen digitalen Zufallsgenerator zu erstellen. Dieser geht zwei-
mal in der Woche wihrend der Arbeitszeit los und fordert simtliche Mitarbeitenden auf,
fiir zehn Minuten gemeinsam zu spielen. Dank dieser Malnahme wird nun regelmafig
gespielt, der Kopf geliiftet, Bewegung initiiert und der soziale Kontakt in einem anderen
Rahmen gepflegt.

4.6.2.2 Abzeichen und Ehrenmedaillen

Acme Apps AG hat es sich zum Ziel gesetzt, faire Lohne zu zahlen und transparente
Lohnkriterien dafiir anzuwenden. Auflerdem sollen Lohnverhandlungen génzlich
abgeschafft werden. Dies wurde durch die Entwicklung eines eigenen Lohnsystems
umgesetzt. So basiert der Lohn fiir jeden Mitarbeitenden nun auf genau festgelegten Kri-
terien, wie die absolvierte Ausbildung, Facherfahrung im entsprechenden Arbeitsgebiet,
Firmentreue und Verantwortung. Bewusst hat man sich dabei gegen eine individuelle
Bewertung der Leistung als Lohnfaktor entschieden. Die Hauptgriinde hierfiir waren,
dass die erbrachte Leistung oft nur subjektiv einschitzbar ist und die Zusammenarbeit
im Team gefordert werden soll. Um sowohl die Firmentreue noch weiter zu fordern, aber
auch besondere Verdienste doch auf eine Weise zu wiirdigen, wurde ein Achievementsys-
tem ins Leben gerufen. Dafiir wurden spezielle Medaillen entwickelt und mithilfe eines
3D-Druckers gedruckt. Medaillen gibt es sowohl fiir Firmentreue wie auch fiir aufer-
ordentliches Engagement in der Projektarbeit. Die Medaillen kommen dabei in unter-
schiedlichen Stufen. So erhilt man nach drei Jahren Firmentreue eine Bronzemedaille,
nach fiinf Jahren die Silbermedaille und nach sieben Jahren die Goldmedaille. Fiir auf3er-
ordentliches Engagement bekommt man zuerst die Auszeichnung ,,Hirsch*, wird danach
zum ,,Meister*, dann zum ,,Held* und schlussendlich zum ,,Guru ernannt. Erhilt man
eine Medaille, darf man zusitzlich auch noch einen Wunsch duflern, der nach Méglich-
keit erfiillt wird, oder man erhilt eine kleine Bargeldpriamie. Die Auszeichnungen wer-
den den Mitarbeitenden jeweils an den Teammeetings feierlich iibergeben. Das (stolze)
Tragen oder Ausstellen der Medaille ist anschlieSend jedem selbst iiberlassen.

4.6.2.3 Amtlikarten

Damit im Biiro von Acme Apps AG alles funktioniert, gibt es viele kleinere, wochent-
lich anstehende Aufgaben (,Amtli). So miissen beispielsweise die Pflanzen gegossen,
das Altpapier entsorgt, die Kaffeemaschine gepflegt, aktuelle Tweets vom Firmen-Ac-
count aus getitigt oder das nédchste Teammeeting geleitet werden. Urspriinglich wurden
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diese Arbeiten freiwillig von Mittarbeitenden tibernommen, doch wurde es mit der Zeit
immer aufwendiger, siamtliche Aufgaben zu verteilen. Deshalb wurden aufgrund eines
Inputs vom Kultur-Board Karten erstellt, mit denen die Aufgaben zufillig verteilt wer-
den konnten. Nach den ersten erfolgreichen Ziehungen wurde dann ein komplettes eige-
nes Kartenset entwickelt, mit allen vorhandenen Aufgaben und geniigend Nieten fiir die
restlichen Mitarbeitenden. Die Karten werden als eine einfachere Mafnahme als ein
konventioneller ,,Amtliplan“ angesehen, zudem wird die Maflnahme mit einer Portion
Nervenkitzel angereichert. Die Ziehung ist jedes Mal ein kleines, positiv aufgeladenes
Ereignis und macht allen Beteiligten Spafl. Die Aufgaben selbst werden seither nicht
mehr so negativ, sondern als Teil des Spiels angesehen und von allen zuverldssig aus-
gefiihrt. Die Erledigung der Arbeiten wird jeweils vor der Ziehung in der Folgewoche
kontrolliert.

4.6.3 Interviewerhebung zur Wahrnehmung der MaBnahmen

Um die Fragestellungen der Studie beantworten zu konnen, wurden strukturierte Inter-
views mit Mitarbeitenden von Acme Apps AG durchgefiihrt. Es handelte sich um qua-
litative Interviews, da mit diesen die kollektiven Strukturen herausgearbeitet werden
sollten. Da lediglich wenige Antworten bendtigt wurden, diese jedoch umso ausfiihr-
licher ausfallen sollten, wurden die Interviews schriftlich gefiihrt. Dadurch wurde den
Interviewpartnern mehr Zeit zur durchdachten Beantwortung der Fragen gegeben. Die
zu erwartende niedrigere Riicklaufquote wurde dabei bewusst in Kauf genommen, da
von den rund dreiflig Mitarbeitenden lediglich drei bis fiinf Antworten benétigt wurden.
Damit die Interviewfragen ohne Vorkenntnisse der Theorie beantwortet werden konnten,
wurden diese vorgingig operationalisiert. Die Interviews wurden anonymisiert und in
einer zusammenfassenden Inhaltsanalyse aufgearbeitet.

4,7 Ergebnisse

Im folgenden Kapitel geht es darum, die Theorie mit der Praxis zu verkniipfen. Dazu
wurden die drei Mafnahmen ,,Time to Play*, ,,Abzeichen & Ehrenmedaillen® sowie
., Amtlikarten* ausgewertet. In einem ersten Schritt wurden diese mithilfe des Octaly-
sis-Modells analysiert. Hierfiir wurde ausgewertet, welche Core Drives sich in welchen
MafBnahmen wiederfinden und wie diese konzipiert wurden (Tab. 4.4). In einem zwei-
ten Schritt wurden anschlieend die in den Interviews erhobenen Daten mit dem Fra-
mework verkniipft, um zu eruieren, ob die Mitarbeitenden die Core Drives als solche
wahrnehmen. Anschliefend wurde untersucht, ob die Maflnahmen tatsidchlich zur Unter-
nehmenskultur beitragen und ob sie die Motivation der Mitarbeitenden anregen.
Untersucht man die MaBnahme ,, Time to Play*, so fillt zunichst der Core Drive 7:
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Tab. 4.4 Ergebnisse der Interviews und Analyse der kulturverindernden MaBnahmen. (angelehnt
an Chou (2016))

Core Drive Time to Play | Abzeichen & Ehrenmedaillen | Amtlikarten
1. | Epic Meaning & Calling - v v
2. |Development & Accomplish- | — v v
ment
3. | Empowerment of Creativity & | — v v
Feedback
4. | Ownership & Possession - - v
Social Influence & Related- |V v v
ness
Scarcity & Impatience - v v
7. | Unpredictability & Curiosity | v v v
Loss & - - -
Avoidance

Unpredictability & Curiosity auf. Insbesondere der Teil der Unvorhersehbarkeit ist im
Design dieser MaBlnahme stark verankert. Gemifl Aussagen des CEO wurde die Mal3-
nahme gezielt so erarbeitet, dass eine ,hohere Macht* zu zufilligen Zeiten alle Mit-
arbeitenden zusammenbringt.

Das Miteinander und damit Core Drive 5: Social Influence & Relatedness ist der
zweite auffillige Aspekt dieser Mallnahme. Ziel davon ist es, nebst der Ablenkung und
der Entspannung, insbesondere den sozialen Austausch zu fordern. Dies passiert, indem
die MaBnahme alle Anwesenden zum gemeinsamen Spielen auffordert und nicht nur
einzelne. Dies kann sogar Kunden oder Auftraggeber beinhalten, die sich zur Zeit des
Alarms zufilligerweise im Gebédude aufthalten.

Da der Alarm lediglich zweimal in der Woche losgeht, konnte man denken, dass
auch Core Drive 6: Scarcity & Impatience in einem gewissen Masse vorhanden ist. Dies
ist jedoch nicht der Fall, da die Mitarbeitenden von Acme Apps AG theoretisch jeder-
zeit eine kurze Pause fiirs Spielen einlegen konnen. Es finden sich in dieser Manahme
hauptsichlich zwei Core Drives wieder. Beide korrespondieren mit intrinsischen Moti-
vatoren (Right Brain). Dies deutet darauf hin, dass die Nutzer sich gerne freiwillig der
MaBnahme aussetzen werden, da die MaBnahme selbst belohnend wirkt. Core Drive
7: Unpredictability & Curiosity wird aulerdem den Black-Hat-Gamification-Malnah-
men zugeordnet. Dies deutet darauf hin, dass durch die Mallnahme ein gewisser Sinn
fiir Dringlichkeit entsteht. Man muss ndmlich zu genau diesem Zeitpunkt aufstehen
und spielen, sonst verpasst man die Chance. Dies kann zwar durchaus eine Langzeit-
motivation generieren, durch die Black-Hat-Einfliisse aber iiber ldngere Zeit auch als 1is-
tig angesehen werden und die erhoffte Wirkung verlieren.

Durch die Auswertung der Interviews wird klar, dass die Ungewissheit, die Teil des
Designs dieser Maflnahme ist, durch die Mitarbeitenden nicht mehr als solche angesehen
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wird. Zwar ist die Zeit, zu welcher der Alarm losgeht, noch immer zufillig, doch die
Sicherheit, dass er zweimal in der Woche kommt, relativiert dies. Core Drive 7: Unpre-
dictability & Curiosity wird also nicht als treibendes Element dieser Mallnahme wahr-
genommen. Ob dies nie der Fall war oder dieser Core Drive sich iiber die Zeit langsam
abgebaut und an Bedeutung verloren hat, lief sich nicht mehr ermitteln.

Anders sieht dies bei Core Drive 5: Social Influence & Relatedness aus. Dieser wird
als treibende Kraft hinter der Maflnahme angesehen und durch die Mitarbeitenden sehr
geschitzt. Der zwanglose Austausch wihrend einer anderen Aktivitit als der tiglichen
Arbeit ldsst es zu, Arbeitskollegen von einer anderen Seite kennenzulernen.

Die MafBnahme ,,Abzeichen & Ehrenmedaillen” ist eine typische Form des Core
Drive 2: Development & Accomplishment. Man erhilt eine Auszeichnung, wenn man
lange genug in der Firma gearbeitet oder wenn man etwas Aullerordentliches geleistet
hat. Dies in Form von physikalischen Medaillen zu tun, verleiht der Malnahme noch
ein bisschen Core Drive 5: Social Influence & Relatedness. Dies einerseits durch die
Art, wie sie verliehen werden, wihrend des Teammeetings und mit Fanfaren, aber ander-
seits auch dadurch, dass man die Medaille spiter aufstellen, authdngen oder tragen kann.
Damit kann man andere stets daran erinnern, dass man die Auszeichnung erhalten hat.
Weil die Auszeichnung vor dem gesamten Team vorgenommen wird, und nicht wihrend
eines Mitarbeitergespriachs, bekommen die Auszeichnung alle mit, was zur Verbunden-
heit beitrdgt. Die Tatsache, dass nicht einfach jeder eine Medaille hat, sondern man dafiir
entweder schon lange dabei sein oder etwas wirklich Herausragendes geleistet haben
muss, gibt der MaBnahme zudem ein bisschen von Core Drive 6: Scarcity & Impa-
tience. In sehr geringem Mafle sind auch noch weitere Core Drives vertreten. Die Treue-
medaillen haben ein bisschen etwas von einem Meilenstein, weshalb man sie Core Drive
3: Empowerment of Creativity & Feedback zuordnen konnte. Die Projektabzeichen kom-
men meist unverhofft, was etwas von Core Drive 7: Unpredictability & Curiosity hat.
Da man sich aber kaum stindig fragt, wann man nun endlich eine Medaille erhilt, ist
das wohl nur sehr schwach vorhanden. Auflerdem konnten die Auszeichnungen zu einer
Art Elite fiihren. Einer Gruppe von Personen, die alle schon lange bei der Firma arbeiten
oder die alle schon einmal fiir besondere Verdienste ausgezeichnet wurde. Dies konnte
man Core Drive 1: Epic Meaning & Calling zuordnen. Da die Maflnahme von fast jedem
Core Drive zumindest ein wenig hat, kann man auf eine gut ausbalancierte MaBnahme
schliefen, die sowohl die intrinsische wie auch die extrinsische Motivation anspricht.
Durch die starke Dominanz von Core Drive 2: Development & Accomplishment steht
die extrinsische Belohnung jedoch im Vordergrund. Trotz des Vorhandenseins von Core
Drive 6: Scarcity & Impatience sowie Core Drive 7: Unpredictability & Curiosity ist die
MaBnahme vor allem eine White-Hat-Mallnahme und eignet sich deswegen besonders
gut, um eine Langzeitmotivation aufrechtzuerhalten.

In den Interviews wurde die Analyse teilweise bestitigt. Es wurde deutlich, dass bei
dieser MaBinahme der Core Drive 2: Development & Accomplishment durch die Mit-
arbeitenden als einer der Haupttreiber erkannt wird. Sie fiihlen sich gut und motiviert
dadurch, eine Auszeichnung zu erhalten. Dass nicht nur Firmentreue, sondern auch spezielle
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Anstrengungen belohnt werden, verstirkt dieses Gefiihl noch. Das Gefiihl, etwas erreicht
zu haben und dafiir wertgeschitzt zu werden, ist deutlich vorhanden. Auch Core Drive
5: Social Influence & Relatedness ist deutlich vorhanden. Durch das Spektakel, das beim
Verleihen veranstaltet wird, entsteht das Gefiihl, dass die anderen die eigene Anstrengung
honorieren. Aulerdem freuen sich die Kollegen mit einem iiber den Erhalt, was der Sache
einen deutlichen sozialen Bezug gibt. Dadurch, dass man eine Ehrenmedaille direkt nach
dem sehr erfolgreichen Abschluss einer Arbeit erhdlt und nicht erst am Ende des Jahres
beim Mitarbeitergesprich, wird der Aspekt des unmittelbaren Feedbacks von Core Drive
3: Empowerment of Creativity & Feedback betont. Dieser Core Drive wird durch die Mit-
arbeitenden vermutlich stirker wahrgenommen, als dies bei der Planung angedacht war.
Core Drive 6: Scarcity & Impatience wird dagegen iiberhaupt nicht als solcher wahr-
genommen. Zu Core Drive 1: Epic Meaning & Calling sowie Core Drive 7: Unpredictabi-
lity & Curiosity fehlen in Bezug auf diese MaB3nahme gezielte Aussagen in den Interviews.
Auch hier muss deshalb davon ausgegangen werden, dass diese von den Mitarbeitenden
kaum als solche wahrgenommen werden.

Die Verteilung der ,,Amtlikarten* ist in erster Linie ein Gliicksspiel. Damit ist der
vorrangige Core Drive dieser Mallnahme Core Drive 7: Unpredictability & Curiosity.
Dieser zielt darauf ab, dass man nicht genau weil3, ob und welche Aufgabe man erhilt.
Durch die Ziehung und die Kontrolle im Plenum ist auch Core Drive 5: Social Influ-
ence & Relatedness vertreten. Aus Sicht der Gamification geht es hier vor allem darum,
damit angeben zu konnen, dass man keine Aufgabe gezogen hat. Aber auch um das
Teilen von Emotionen, sei dies Schadenfreude oder Mitgefiihl. Etwas weniger stark,
aber dennoch vorhanden, ist Core Drive 3: Empowerment of Creativity & Feedback.
Hier ist der Feedbackteil vertreten, indem man einerseits unmittelbar nach der Ziehung
der Karten ein Feedback erhilt, ob man ein Gewinner oder Verlierer ist, und anderer-
seits am Ende der Woche das Feedback, ob die Aufgabe erfiillt wurde oder nicht. Dies
geht ebenfalls ein bisschen in Richtung Core Drive 2: Development & Accomplishment,
wenn man am Ende der Woche verkiinden kann, die Aufgabe erfiillt zu haben. Des Wei-
teren kann in der MaBnahme ,,Amtlikarten” etwas von Core Drive I: Epic Meaning &
Calling gefunden werden. Dies da die Erledigung der Arbeit das Gefiihl wecken kann,
dass man die Aufgabe zum Wohle aller oder zum Wohle der Firma erledigt. In ganz
kleinen Teilen vertreten ist aulerdem Core Drive 4: Ownership & Possession, da man
die gezogene Aufgabe als seine eigene ansehen kann und deshalb versucht, diese best-
moglich zu erledigen, sowie auch Core Drive 6: Scarcity & Impatience, da man nicht
jederzeit erneut das Gliick herausfordern und neue Karten ziehen kann. Die Mafinahme
.,Amtlikarten* ist klar right-brain-lastig und spricht damit die intrinsische Motivation an.
Dies ist interessant, da es eigentlich um die Verteilung unliebsamer Arbeiten geht. Mit
dem starken Fokus auf Core Drive 7: Unpredictability & Curiosity ist es zudem eher
eine Black-Hat-Gamification-MaBnahme, was darauf schlieen lieBe, dass die Motiva-
tion lediglich kurzfristig ist und nach einer gewissen Zeit nachldsst. Die Maflnahme hat
kumuliert jedoch geniigend kleine White-Hat-Elemente, dass auch eine gewisse Lang-
zeitmotivation vorhanden sein diirfte.
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Time to Play Abzeichen & Ehrenmedaillen Amtlikarten
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. Ownership 0 o [0
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Abb. 4.4 Auswertung der MaBnahmen nach dem Octalysis-Modell (Eigene Darstellung)

W N O AW N -

Durch die Mitarbeitenden wird der Core Drive 7: Unpredictability & Curiosity in
dieser Maflnahme sofort erkannt. Dem zufilligen Verteilen der Karten wird Gambling-
charakter nachgesagt und es ist auch bei der Wahrnehmung das vorherrschende Gefiihl.
Auch Core Drive 5: Social Influence & Relatedness wird klar erkannt und durch die
MaBnahme gestirkt. Die Ziehung wird als gesellschaftliches Ritual angesehen und
verbindet dadurch, dass man gegenseitig mitfiihlt oder gemeinschaftliche Schaden-
freude zum Ausdruck bringt. Auch in der Gleichstellung samtlicher Mitarbeitenden des
Unternehmens wird ein starker Aspekt von Core Drive 5: Social Influence & Related-
ness gesehen. Core Drive 1: Epic Meaning & Calling wird als solcher wahrgenommen,
tendenziell noch stédrker als in der Planung der Maflnahme erwartet. Das Gefiihl etwas
Unliebsames zum Wohle aller zu erledigen, ist definitiv vorhanden. Auch Core Drive
2: Development & Accomplishment sowie Core Drive 3: Empowerment of Creativity &
Feedback werden mehr oder weniger so wahrgenommen, wie dies fiir diese Mafnahme
vorgesehen war. Durch das Feedback in der darauffolgenden Woche ist man eher gewillt,
die Aufgabe zu erledigen und man hat auch das Gefiihl, etwas erreicht zu haben. Core
Drive 4: Ownership & Possession und Core Drive 6: Scarcity & Impatience werden hin-
gegen gar nicht als solche wahrgenommen. Keine Aussage ldsst darauf schliefen, dass
man die Aufgabe zuverlissiger erledigt, da man diese als seine eigene ansieht. Auch hat
offensichtlich niemand das Verlangen, das Gliick erneut herauszufordern, da alles, was
man bekommen kann, als eher negativ angesehen wird.

Nachfolgend wurden die mit den Mitarbeitenden der Firma Acme Apps AG gefiihrten
Interviews weiter ausgewertet. Das Ziel der Interviews war es zu untersuchen, wie gut
die drei vorgestellten Maflnahmen aufgenommen werden, ob diese zur Unternehmens-
kultur beitragen und ob dadurch die Arbeitsmotivation gesteigert werden kann. In einem
ersten Schritt werden dafiir die empirisch erhobenen Daten vorgestellt, die anschlieBend
in einem zweiten Schritt interpretiert wurden (Abb. 4.4). Insgesamt wurden Interviews
mit vier Mitarbeitenden gefiihrt. Da die Option der Anonymisierung von einzelnen wahr-
genommen wurde, werden die Aussagen in der Arbeit keinen spezifischen Urhebern
zugewiesen.
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In Bezug auf die Unternehmenskultur sind sich die Interviewpartner einig, dass
diese bei Acme Apps AG sehr offen sei. Auch das demokratische, selbstbestimmende,
beziehungsweise das Mitspracherecht aller, wird als besonders groBer Pluspunkt
angesehen. Die Bezeichnung ,familidr® wird auflerdem mehrmals als Charakterisie-
rung genannt. Dies entspricht der durch die Fiihrung angestrebten offenen Kultur auf
Augenhohe, die durch ein Mitspracherecht aller getragen wird. Der Einfluss der Unter-
nehmenskultur auf die Arbeitsmotivation wurde von allen Interviewpartnern als sehr
stark beurteilt. Besonders motivierend wirke sich dabei das Mitspracherecht aus,
wie auch das Gefiihl, Teil eines Teams, eines groferen Ganzen zu sein. Aber auch die
Arbeitsgestaltung, beziehungsweise die Work-Life-Balance sowie die Arbeit selbst wur-
den genannt. Insofern kann gefolgert werden, dass die Mitarbeitenden durch die vor-
herrschende Kultur im Unternehmen motiviert werden, die zu erledigende Arbeit selbst
aber auch motiviert.

Die MafBnahme ,,Time to Play* kommt bei allen Befragten gut bis sehr gut an. Viele
sehen den Wert der Pause darin, dass man anschlieBend wieder motivierter und konzen-
trierter arbeiten konne. Wann genau der Alarm losgeht, wird dabei kaum als Ungewiss-
heit bewertet. Zwar wird es als toll angesehen, dass nicht alles streng geregelt und an
fixe Zeiten gebunden ist, doch scheint dies mittlerweile beinahe zum Tagesablauf zu
gehoren und wird nicht mehr als etwas Spezielles wahrgenommen. Als sehr positiv wird
die soziale Komponente wahrgenommen. Nicht nur bringe der Alarm auch Leute zum
Spielen, die sonst eher weniger mitmachen, sondern lasse beim Spielen auch personliche
Kontakte und Gespriche zu, die sich nicht um die tégliche Arbeit drehen. Man lerne sich
so auf eine andere Art kennen als wihrend der ,,produktiven‘ Arbeit.

Die Malinahme ,,Abzeichen & Ehrenmedaillen* wird grundsitzlich als etwas sehr
Positives angesehen. Die Mitarbeitenden finden es schon, wenn sie fiir gute Arbeit
ein besonderes Lob erhalten. Dass Firmentreue belohnt wird, wird dabei als gerecht
betrachtet. Insbesondere in einer Zeit, in der es nicht mehr selbstverstindlich ist, dass
man allzu lange beim gleichen Arbeitgeber bleibt. Der Erhalt einer Ehrenmedaille wirke
sich durchaus motivierend aus und bestiarke einem in der Arbeit, die man tue. Auch moti-
viere, dass ein geleisteter besonderer Aufwand anerkannt und honoriert werde.

Wenn jemand anderes eine Medaille erhilt, wird dies dabei nicht als negativ
betrachtet, sondern man freut sich mit diesen zusammen. Dass die Medaillen fair verteilt
werden, scheint aber dennoch ein wichtiger Aspekt zu sein. Da die Medaille jedoch aus
unterschiedlichsten Griinden vergeben werden kann, erscheint dies bisher nicht als Pro-
blem. Mehrmals wird erwihnt, dass diese Maflnahme die Motivation insgesamt stérke.
Besonders schon sei dabei, dass dies nicht nur pro forma gemacht werde, sondern wirk-
lich ein Spektakel sei. Es wird aber auch erwéhnt, dass die MaBnahme die tdgliche Moti-
vation zur Erledigung der Tagesarbeit kaum beeinflusse.

Die Ziehung der ,,Amtlikarten* wird als wochentliches Highlight angesehen, das eine
gute Stimmung verbreite. Besonders gut wird dabei die Tatsache aufgenommen, dass
sich alle an der Ziehung beteiligen. Nicht nur verleihe dies dem Ritual eine soziale Kom-
ponente, sondern es wird darin trotz der Zufallskomponente auch die Fairness gesehen.
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Jedes ,,Amtli konne jeden treffen. Dass dies dabei woméglich zweimal hintereinander
dieselbe Person sein kann, wird nicht als unfair betrachtet, sondern als Pech. Die Maf3-
nahme wird somit auch als spannend angesehen und es wird ihr gar Gliicksspielcharakter
nachgesagt. Die Mehrheit der Befragten ist sich einig, dass die MaBnahme die Kultur
im Unternehmen positiv beeinflusse. Sie férdere die Gleichstellung aller Mitarbeitenden,
was ein Kulturziel der Acme Apps AG darstellt. Zudem profitiere auch das Gemein-
schaftsgefiihl davon. Dennoch wird auch einmal erwihnt, dass die Maflnahme keinen
Einfluss auf die Motivation fiir die restlichen Arbeiten habe.

Die vorherrschende Kultur bei Acme Apps AG wird von den Interviewpartnern als
einer der zentralen Erfolgsfaktoren der Firma angesehen. Dabei wird es als erfrischend
betrachtet, dass das Unternehmen hier eine etwas andere Herangehensweise hat als
andere Unternehmen. Die analysierten MaBlnahmen helfen dabei, die Kultur und spe-
ziell den Teamzusammenhalt zu fordern. Es wird aber auch angemerkt, dass die Mal3-
nahmen allein keine gute Kultur ausmachen, sondern lediglich eine existierende fordere.
Denn auch andere Unternehmen haben Maflnahmen fiir dhnliche Szenarien, haben diese
lediglich anders aufgebaut. Es ist also nicht nur die Vergabe kleiner Aufgaben oder das
Honorieren von Unternehmenstreue, die motiviert, sondern vor allem, wie dies in einem
vorhandenen kulturellen Kontext umgesetzt wird.

4.8 Diskussion und Schlussfolgerungen

Die vorliegende Studie soll Aufschluss dariiber geben, ob und welche Gamifica-
tion-Elemente in den MaBnahmen von Acme Apps AG integriert wurden. Anhand der
Auswertung der MaBBnahmen kann das Vorhandensein von Gamification klar bestitigt
werden. Alle drei Malnahmen beinhalten Elemente aus mehreren Core Drives gemil3
dem Octalysis-Modell. Relativiert wird dieses Ergebnis durch die Primisse des Modells,
dass ohne Anwesenheit mindestens eines Core Drives iiberhaupt keine Aktion stattfindet
und dass auch nicht spezifische Mafinahmen, die nicht nach Gamification-Kriterien
gestaltet wurden, einen geringen Octalysis-Score aufweisen. Es kann deshalb geschluss-
folgert werden, dass zumindest die Malinahme , Time to Play” nicht als spezifische
Gamification-MaBnahme aufgefasst werden sollte. Abschliefend sollten die Malnahmen
als Teile von etwas grolerem Ganzen angesehen werden. So trigt jede Malnahme zum
Ziel bei, die Unternehmenskultur bei Acme Apps AG zu beeinflussen, ohne dass diese
notwendigerweise als gamifiziert betrachtet werden.

Die zweite Zielsetzung war es, zu eruieren, ob die Malnahmen von Acme Apps AG
die Unternehmenskultur tatsidchlich beeinflussen. Diese Fragestellung kann anhand der
ausgewerteten Interviews ebenfalls positiv beantwortet werden. Von allen Interview-
partnern wird mehrmals erwéhnt, dass die MafBnahmen insbesondere das Zusammen-
gehorigkeitsgefiihl unter den Mitarbeitenden fordern. Sie bauen einen Teamspirit auf und
geben den Mitarbeitenden das Gefiihl ein Teil von Acme Apps AG zu sein. Damit tragen
die MaBinahmen klar zur angestrebten offenen Kultur auf Augenhohe bei.
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Die dritte Zielsetzung war es, zu erdrtern, ob die Unternehmenskultur von Acme Apps
AG die Motivation der Mitarbeitenden dahingehend anregt, sich fiir ihre Arbeit einzu-
setzen.

Auch diese Fragestellung kann aufgrund der Antworten der Interviews mit ,Ja“
beantwortet werden. Die Interviewpartner haben iibereinstimmende Aussagen gemacht,
dass die Unternehmenskultur bei Acme Apps AG ein wichtiger Motivator fiir sie ist.
Spezifisch wurde hier die gefiihlte Mitverantwortung fiir das Team, beziehungsweise das
Unternehmen erwihnt, das sich aufgrund der Kultur ergibt. Dies bewirkt, dass die Mit-
arbeitenden einen tieferen Sinn in ihrer Tatigkeit sehen und dadurch auch lingerfristig
motiviert bleiben.

Die Studie zeigt, dass Gamification ein angemessenes Werkzeug fiir Kulturver-
dnderung sein kann. Durch die Anwendung verschiedener Core Drives konnen vielfiltige
MaBnahmen gezielt gestaltet und auf ihre Wirkungen getestet werden. Gleichzeitig
wird deutlich, dass nicht jede MaBBnahme unbedingt gamifiziert werden muss, sondern
es eine Mischung aus MaBnahmen mit unterschiedlich stark ausgeprigten Gamifica-
tion-Elementen geben kann. Der Einsatz von Gamification wurde von den Betroffenen
und Beteiligten als insgesamt positiv wahrgenommen. Fiir Fiihrungskrifte eroffnet sich
hier ein Feld an Moglichkeiten, dass die digitale Transformation erst ermoglicht hat,
sowohl von der technischen Seite als auch, was die kulturelle Akzeptanz und Offenheit
von Mitarbeitenden anbelangt. Insgesamt ist Gamification noch ein junges und wenig
ausgelotetes Gebiet, bei dem es sich lohnt, selbst einfache, kleine Experimente durchzu-
fiihren.
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Cybersicherheit als Fiihrungsaufgabe
in Schweizer KMU

Herausforderungen und Chancen im Zuge der Digitalisierung

Dominique Adrian Meier und Daniel Burda

Cybersicherheit gewinnt im Kontext der Digitalisierung auch in
KMU zunehmend an Wichtigkeit und verdient die Aufmerksamkeit
von Fiihrungskriiften und Entscheidungstrigern

Zusammenfassung

Durch die digitale Transformation gewinnt Cybersicherheit fiir kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) zunehmend an Bedeutung und riickt damit auch auf die Tages-
ordnung der Unternehmensleitung. Diverse Studien zeigen, dass KMU Cybersicher-
heit als relevantes Handlungsfeld identifizieren, gleichzeitig aber nicht geniigend
adressieren. Bestehende Forschung liefert fiir dieses Verhalten keine Erklidrung. Die-
ser Beitrag widmet sich der Untersuchung dieses Phidnomens, welches im Beitrag
als ,,Security Paradox* definiert wird. Dabei werden dessen Ursachen aufgezeigt
und praxisrelevante Empfehlungen fiir Fiihrungskrifte und Entscheidungstriger im
Umgang mit der Herausforderung ,,Cybersicherheit im Zuge der Digitalisierung*
abgegeben.
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5.1 Einleitung

Die digitale Transformation stellt kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sowie deren
IT vor neue grofe Herausforderungen. Ein zentrales Thema in diesem Zusammenhang
stellt die Cybersicherheit! dar, die auch in KMU zunehmend an Bedeutung gewinnt
und auf die Tagesordnung der Unternehmensleitung riickt. Gemif3 EY (2018) rechnen
41 % der im Rahmen des Unternehmensbarometers 2018 befragten Schweizer Unter-
nehmen mit Schwierigkeiten bei der Sicherung ihrer IT-Infrastruktur. Ferner zeigen
Studien wie die der KPMG (2017, S.38) sowie andererseits Berichterstattungen zu
Cybersicherheitsvorfillen bei Schweizer KMU (Inside-IT 2018), dass Cybersicherheit
ein aktuelles Kernthema fiir Schweizer Unternehmen darstellt. Rund 88 % der im Rah-
men der Studie befragten Schweizer Unternehmen wurden im vergangenen Jahr Ziel
von Cyberangriffen. Auch eine Studie der Ziirich Versicherungs-Gesellschaft (2016,
S. 1) identifiziert Cyberkriminalitét als relevantes Schliisselrisiko fiir Schweizer KMU.
Untermauert werden diese Aussagen durch Entwicklungen am Sicherheitsdienstleister-
markt in der Schweiz. So hat 2017 ein Zusammenschluss von verschiedenen IT- und
Security-Dienstleistern stattgefunden, die sich drauf spezialisieren, Security-Dienst-
leistungen fiir Schweizer KMU zu erbringen (Inside-Channels 2017).

Andererseits zeigen Studien, wie die der Ziirich Versicherungs-Gesellschaft (2016)
auf, dass trotz des Bewusstseins fiir Cyberkriminalitit in KMU lediglich 2,5 % der
befragten Unternehmen iiber einen ausreichenden Schutz verfiigen. Aufgrund der erheb-
lichen Differenz zwischen Risikobewusstsein und Ergreifen von konkreten Mafnah-
men leiten die Autoren der Studie ab, dass die Mehrheit der KMU mit der Thematik
Informationssicherheit liberfordert ist. Dass es Schweizer KMU im Umgang mit dem
Thema Informationssicherheit an Wissen fehlt, bestitigen auch Hirschi und Portmann
(2017, S. 8-10). Sie zeigen auf, dass lediglich 46 % der befragten KMU Standards bei
der Umsetzung von Informationssicherheit beriicksichtigen. In derselben Studie gaben
74 % der befragten KMU an, kein Informationssicherheitsmanagementsystem (ISMS)
einzusetzen, wodurch Informationssicherheit nicht systematisch adressiert wird. Dass
Cybersicherheit durch KMU zwar als relevantes Handlungsfeld identifiziert, gleichzeitig
aber nicht geniigend adressiert wird, zeigen auch die Studien von Renaud (2016) und

'In Anlehnung an den allgemeinen Sprachgebrauch und wissenschaftliche Verdffentlichungen (vgl.
Eckert 2017; Klipper 2015) werden die Begriffe ,,IT-Sicherheit” und , Informationssicherheit* in
der vorliegenden Arbeit unter dem Begriff ,,Cybersicherheit” zusammengefasst, wobei Cyber-
sicherheit eine inhaltliche Erweiterung des Begriffs Informationssicherheit und dieser wiederum
eine inhaltliche Erweiterung des Begriffs IT-Sicherheit darstellt. Diese eingefiihrte Terminologie
wird bestdrkt durch Erkenntnisse aus bestehenden Studien wie beispielsweise der von gfs-ziirich
(2017) oder der von Hirschi und Portmann (2017). Aus den Studien geht hervor, dass KMU in
der Regel keine Unterscheidung zwischen den Begriffen vornehmen. So wird in der vorliegenden
Analyse ausschlieBlich der tibergeordnete Begriff ,,Cybersicherheit verwendet, der Informations-
sicherheit und IT-Sicherheit mit einschlief3t.
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gfs-ziirich (2017). Dieses Phianomen wurde ansatzweise von Straub (1990) bereits zu
Beginn der 1990er-Jahre beschrieben:

Over the last several decades, managers have become aware that information and informa-
tion systems are critical organizational resources. It is reasonable to expect therefore, that
they would consider the security of information to be a crucial activity. Curiously, this is not
the case (Straub 1990, S. 255).

Auch eine Studie des Bundesamts fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI
2011, S.99) hinsichtlich des IT-Sicherheitsniveaus von KMU in Deutschland kommt
zu einem @hnlichen Schluss — das Bewusstsein fiir das Thema ist sehr ausgeprigt, der
Umsetzungsgrad von Malnahmen sowie die Etablierung eines systematischen I'T-Sicher-
heitsmanagement lassen jedoch zu wiinschen iibrig.

Bestehende Forschung liefert aktuell keine Erkldrung beziiglich dieser Intentions-
verhaltensliicke. Die vorliegende Untersuchung setzt an dieser Forschungsliicke an und
untersucht mithilfe eines qualitativen Forschungsansatzes die Ursachen fiir dieses Phi-
nomen bei Schweizer KMU im Bereich Cybersicherheit. Vor diesem Hintergrund lassen
sich folgende Forschungsfragen als Ausgangspunkt der Analyse formulieren:

e Forschungsfrage 1: Kann eine Intentionsverhaltensliicke (IVL) hinsichtlich der
Cybersicherheit bei Schweizer KMU nachgewiesen werden?

e Forschungsfrage 2: Welche Ursachen sind ausschlaggebend fiir das Vorhandensein der
IVL hinsichtlich Cybersicherheit in Schweizer KMU?

Durch die Beantwortung obiger Forschungsfragen soll die vorliegende Analyse eine
Hilfestellung fiir Fiihrungskrifte von Schweizer KMU bei der Adressierung von Cyber-
sicherheit bieten und einen bedeutenden Meilenstein in dem noch jungen Themengebiet
Cybersicherheit bei Schweizer KMU darstellen.

5.2  Forschungsmodell

Fiir die vorliegende Analyse wurde ein Forschungsmodell (sieche Abb. 5.1) auf Basis
einer umfassenden Literaturrecherche erarbeitet, das gemil vorhergehender Unter-
suchungen Determinanten umfasst, die entscheidend dafiir sind, ob eine Organisation
addquate Cybersicherheitsma3nahmen ergreift. Im Rahmen der vorliegenden Analyse
werden diese Determinanten basierend auf empirischen Daten aus den durchgefiihrten
Fallstudien analysiert. So sollen das Vorhandensein und die Ursache der Intentionsver-
haltensliicke, hinsichtlich Cybersicherheit bei Schweizer KMU, nachgewiesen werden.
Das fiir die vorliegende Analyse erarbeitete Forschungsmodell orientiert sich dabei pri-
mir an den Forschungsmodellen von Browne et al. (2015), Liang und Xue (2009) sowie
Renaud (2016). Zur Erarbeitung des Forschungsmodell wurden zudem die folgenden
Theorien und Modelle analysiert und als Determinanten im Forschungsmodell verankert:
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Bewaltigungsstrategie

Unternehmen

beeinflusst
Untemehmensressourcen

Informationssicherhedsiechnologien Sicherheitsbewussiaen der Benulzer
IT-Fahigkeiten Qualfizienes Informationssichereitspersonal

I beeinflusst

Normativdruck Nachahmungsdruck

Abb. 5.1 Forschungsmodell. (Eigene Darstellung)

A. Cybersicherheit Ressourcen
Damit ein KMU in der Lage ist, Cybersicherheit addquat zu adressieren, bendtigt
es bestimmte Unternehmensressourcen (Cavusoglu etal. 2015, S. 385). Cavusoglu
et al. identifizierten basierend auf dem Unternehmensressourcenmodell von Grant
(2010, S. 127) vier unterschiedliche aber zusammenhingende Dimensionen von
Informationssicherheitskontrollressourcen, die fiir das Umsetzen von Informations-
sicherheitskontrollen essenziell sind:
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a) Informationssicherheitstechnologien (priventive und detektivische technische
Losungen zur Behebung von Schwachstellen innerhalb der IT-Infrastruktur),

b) qualifiziertes Informationssicherheitspersonal (Ausmall an professionellen Mit-
arbeitenden zur Definition, Ausfiihrung und Pflegen des ISMS),

c¢) Sicherheitsbewusstsein der Benutzer (Ausmal} des Sensibilisierungsgrads hinsicht-
lich Cybersicherheit der Mitarbeitenden),

d) IT-Fahigkeiten (Ausmaf} an professionellen IT-Mitarbeitenden und vorhandenes IT
Wissen).

B. Risikotoleranz

Browne et al. (2015, S. 35) argumentieren, dass die Risikotoleranz eines KMU einen

Einfluss auf den Umgang mit wahrgenommenen Cybersicherheit-Bedrohungen hat.

Sie gehen davon aus, dass die Risikotoleranz die Vermeidungsmotivation mindert

und gleichzeitig eine emotionale Bewiltigung von Bedrohungen fordert. Zudem fol-

gern sie aus der von ihnen untersuchten Fachliteratur, dass die Risikotoleranz eines

Unternehmens in starker Abhingigkeit zu dessen Herkunft, Grofle und Reifegrad

steht. Dies ist ihrer Ansicht nach ein Indikator dafiir, dass sich die Risikotoleranz von

KMU zu KMU stark unterscheidet und deshalb als Determinante fiir das Umsetzen

von addquaten Sicherheitsmanahmen infrage kommt. Im Forschungsmodell zur

vorliegenden Analyse wird die Risikotoleranz deshalb ebenfalls als potenzielle

Determinante eingefiihrt.

C. Verhaltensmodelle (Verhalten von Fiihrungskriften)

Die fiir die Erarbeitung des Forschungsmodells analysierten sozialpsychologischen

Verhaltensmodelle beziehen sich jeweils auf das Verhalten von Individuen (vgl. Ajzen

1985; Rogers 1975; Kelman 2006; Liang und Xue 2009). Wie Browne et al. (2015,

S. 34) in ihrer Forschungsarbeit aufzeigen, besteht im Kontext von KMU jedoch eine

gewisse Legitimitdt, Organisationsverhalten zu anthropomorphisieren. Grund dafiir

ist die bei KMU bestehende Abhingigkeit zu dominanten Einzelpersonen. In der vor-

liegenden Analyse werden deshalb die nachfolgend beschriebenen Verhaltensmodelle

auf das Organisationsverhalten in Bezug auf die Vermeidung von Cybersicherheits-

bedrohungen und das Umsetzen von Cybersicherheitsmaflnahmen iibertragen.

a) Protection Motivation Theory
Um Cybersicherheitsbedrohungen zu vermeiden, miissen Unternehmen eine
Reihe von Beurteilungs- und Bewiltigungsschritten hinsichtlich einer spezifischen
Bedrohungslage vornehmen (Browne et al. 2015, S. 34). Die von Rogers (1975)
entwickelte Theorie der Schutzmotivation (engl. Protection Motivation Theory)
beschreibt, wie von einem Individuum erlebte Bedrohungen dazu fiihren, dass es
sein Verhalten dndern will. Geméal der Theorie fiihrt der Erhalt von iiberzeugenden
Informationen iiber die unerwiinschten Folgen eines bestimmten Ereignisses zu
zwei Beurteilungsprozessen, von denen die Verhaltensintention des Individuums
abhingt:
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1. Bedrohungseinschitzung — Dabei wird beurteilt, welchen Schweregrad eine
Bedrohung aufweist und wie die eigene Verwundbarkeit wahrgenommen wird.
2. Bewiltigungseinschitzung — Dabei wird beurteilt, ob ein Individuum selbst
in der Lage ist, MaBnahmen gegen eine Bedrohung zu ergreifen (Selbstwirk-
samkeitserwartung?), ob das Umsetzen von MaRnahmen tatsichlich gegen die
Bedrohung schiitzt (Handlungsergebniserwartung) und wie viel die Umsetzung
der Malnahmen kostet.
Wird eine Bedrohung von einem Individuum als hoch eingeschitzt und die
Bewiltigungseinschitzung fillt positiv aus, kommt es beim Individuum zu einer
Verhaltensintention, die der Bedrohung entgegenwirkt (Rogers, 1975). Dass
die Wahrnehmung einer Cybersicherheitsbedrohung ausschlaggebend dafiir ist,
wie stark Individuen motiviert sind, diese zu verhindern, zeigte eine Studie von
Workman, Bommer und Straub (2008, S.2813-2814). Sie stellten fest, dass
Sicherheitsmalnahmen mit groBerer Konsequenz umgesetzt werden, wenn eine
Bedrohung als schwerer empfunden wird, als wenn eine Bedrohung als harmlos
angesehen wird. Eine weitere Erkenntnis der Studie war, dass bei Individuen
ein gegensitzliches Verhalten eintritt, wenn der Grad an Bedrohungsmeldungen
ein chronisches Ausmafl annimmt und diese in der Folge keine Maflnahmen
umsetzen. Dies ist vermutlich auf eine reduzierte Selbstwirksamkeitserwartung
und reduzierte Handlungsergebniserwartung, bedingt durch eine Uberhiufung
mit Bedrohungsmeldungen, zuriickzufiihren.
b. Model of Social Influence
Der soziale Einfluss stellt eine bedeutende Variable in jedem Verhaltensmodell
dar (vgl. Burnkrant und Cousineau 1975; Deutsch und Gerard 1955). So wurde die
Bedeutung von sozialem Einfluss auf das Verhalten von Individuen im Kontext von
IT- und Informationssystemen bereits breit erforscht und bewiesen (vgl. Pavlou und
Fygenson 2006; Taylor und Todd 1995; Venkatesh und Davis 2000; Venkatesh et al.
2003). Wie in den Forschungsmodellen von Browne et al. (2015) und Liang und Xue
(2009) wird der soziale Einfluss auch im Forschungsmodell der vorliegenden Analyse
als Determinante eingefiihrt. Basierend auf Erkenntnissen bestehender Forschung (vgl.
Cavusoglu et al. 2015; Kelman 2006; Liang und Xue 2009) werden im vorliegenden
Forschungsmodell die folgenden Arten von sozialem Einfluss unterschieden:

’Es wird davon ausgegangen, dass die Ausfiihrung eines Verhaltens umso wahrscheinlicher ist, je
groBer die subjektive Uberzeugung ist, das Verhalten zu bestimmen, das heift je mehr ein Indivi-
duum der Ansicht ist, iiber geniigend Fihigkeiten, Fertigkeiten oder Ressourcen zu verfiigen, um
das Verhalten zu realisieren (Ajzen 1985). Diese subjektive Uberzeugung wird auch als Selbst-
wirksamkeitserwartung (engl. Perceived Self Efficacy) bezeichnet. Hohmann und Schwarzer
(2009, S. 67) weisen in ihrem Werk darauf hin, dass Selbstwirksamkeitserwartung von den Fahig-
keiten eines Individuums unterschieden werden muss, da geringe Féhigkeiten durchaus mit hoher
Selbstwirksamkeitserwartung einhergehen konnen oder umgekehrt.
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1. Normativdruck (Normativer Einfluss)
Das soziale Umfeld eines Individuums generiert gemifl Kelman (2006) nor-
mativen Einfluss auf den drei Ebenen Compliance (das Bediirfnis eines
Individuums nach Akzeptanz und Belohnung oder Angst vor Bestrafung),
Internalisierung (das Entwickeln einer Ubereinstimmung zwischen den Werten
und Zielen eines Individuums und denen einer Gruppe) und Identifikation (die
selbstbestimmte Beziehung eines Individuums zu einem anderen Individuum
oder einer Gruppe. Als Konsequenz aus dieser Beziehung verhilt sich ein Indi-
viduum entsprechend den Werten und Zielen seines sozialen Umfelds).
2. Nachahmungsdruck
Unter Nachahmungsdruck verstehen Cavusoglu etal. (2015, S.387-388) den
Druck, den Organisationen spiiren, wenn erfolgreiche Praktiken bei Konkurrenten
beobachtet werden. Diese Beobachtung fiihrt zu einem Nachahmungsdruck, die
als erfolgreich beobachteten Mafinahmen in der eigenen Organisation umzusetzen.
3. Zwangsdruck
Nach Cavusoglu et al. (2015, S. 388) entspricht Zwangsdruck dem Einfluss,
den Regulierungsbehorden direkt auf bestimmte Organisationen und Branchen
ausiiben. Durch diesen Einfluss entsteht ein Zwangsdruck fiir Organisationen,
gesellschaftliche und politische Erwartungen zu erfiillen.
Basierend auf den empirischen Daten aus ihrer Forschung konnten Cavusoglu
etal. (2015, S. 396) beweisen, dass normativer und zwanghafter Druck einen
starken direkten Einfluss auf das Sicherheitsbediirfnis und die Informations-
sicherheitskontrollressourcen einer Organisation haben. Ein starker Einfluss
durch Nachahmungsdruck konnte jedoch nicht nachgewiesen werden. Cavu-
soglu et al. schlussfolgern daraus, dass Organisationen nicht dazu neigen, zu
glauben, dass erfolgreiche Sicherheitsmafinahmen ihrer Konkurrenten auch ihre
Sicherheitsprobleme 16sen konnen.
c¢. Technology Threat Avoidance Theory
Liang und Xue (2009) entwickelten durch die Zusammenfiihrung von ver-
schiedenen Theorien aus den Forschungsgebieten Psychologie, Gesundheits-
psychologie, Informationssysteme, Management, Marketing und Finanzen eine
Technologie-Bedrohungs-Vermeidungstheorie (engl. Technology Threat Avoidance
Theory =TTAT). Die von Liang und Xue beschriebene Theorie erkldrt das Ver-
halten eines einzelnen IT-Anwenders bei der Vermeidung von Bedrohungen durch
Informationstechnologien. Die Theorie zeigt auf, dass das Bedrohungsvermeidungs-
verhalten eines Benutzers in Abhidngigkeit von den zwei kognitiven Prozessen
Bedrohungseinschétzung (engl. Threat-Appraisal) und Bewiltigungseinschitzung
(engl. Coping-Appraisal) steht. Dabei beziehen sie sich auf die Protection Motiva-
tion Theory. Im Kontext der Bewiltigungsstrategie (engl. Coping) unterscheiden
Liang & Xue (2009, S. 77) zwischen problemorientierter Bewiltigung (engl. Pro-
blem-Focused Coping) und emotionaler Bewiltigung (engl. Emotion-Focused
Coping). Abhédngig von der Bedrohungs- und Bewiltigungseinschitzung eines



20 D. A. Meier und D. Burda

Benutzers tendiert dieser zu einer der obigen Bewailtigungsstrategien. Die problem-
orientierte Bewiltigung fiihrt gemifl Liang und Xue zur Umsetzung von Sicher-
heitsmaflnahmen und emotionale Bewiltigung fiihrt beispielsweise zu Verneinung
im Sinne von Ablehnung der Situation oder Wunschdenken, d. h. beispielsweise,
nicht interessant fiir einen Angreifer zu sein.

5.3  Methode und Sample

Die fiir die vorliegende Analyse gewéhlte Forschungsmethode basiert auf einem holis-
tischen Multiple-Case-Design nach Yin (2014, S. 50) und durchlduft die drei Phasen
,Define and Design®, ,,Prepare, Collect and Analyze* und ,,Analyze and Conclude®. In
der Phase Define and Design wurden die theoretischen Grundlagen zur vorliegenden
Analyse erarbeitet, die Forschungsfragen prizisiert, mogliche Wirtschaftspartner (Fille)
kontaktiert und selektiert. Im Rahmen der vorliegenden Analyse wurden insgesamt drei
Fallstudien durchgefiihrt. Jede Fallstudie bezieht sich dabei auf den realen Kontext eines
Schweizer KMU. Um potenzielle Fallstudienpartner zu finden, wurden Schweizer KMU
mit mindestens 10 Mitarbeitenden sowie einem Titigkeitsfeld im tertidren Sektor im
Internet, auf sozialen Netzwerken und im privaten Umfeld gesucht. Insgesamt konnten
so drei Fallstudienpartner fiir die vorliegende Forschungsarbeit gewonnen werden. Da
davon ausgegangen wird, dass es sich bei der zu untersuchenden Intentionsverhaltens-
liicke um ein grundsétzliches Phinomen bei Schweizer KMU handelt, wurden als Aus-
wahlkriterien lediglich Unternehmensgrole und Wirtschaftssektor definiert und eine
Kombination von gezieltem und Convenience-Stichprobenziehungsverfahren angewandt.
Die Fallstudienanzahl (n=3) wurde dabei aufgrund der im Rahmen der vorliegenden
Analyse zur Verfligung stehenden Ressourcen festgelegt.

In der Phase Prepare, Collect and Analyze werden die einzelnen Fille betrachtet. Dabei
wird jeder Fall isoliert untersucht und aufbereitet. Die Erhebung der empirischen Daten
fiir die vorliegende Analyse basierte auf Interviews und Dokumenten, die im Kontext
der drei Fallstudien erhoben wurden. Alle Interviews wurden nach Zustimmung durch
die Teilnehmenden aufgenommen und im Anschluss transkribiert. Die Transkription und
Codierung (Kategorienzuweisung) der Interviews erfolgte mit der Software MAXQDA3,
Eisenhardt (1989, S. 540) folgend wurden in einem ersten Analyseschritt fallinterne Mus-
ter identifiziert, bevor generalisierte falliibergreifende Muster im Rahmen der abschlie-
Benden Phase Analyse and Conclude abgeleitet wurden. Die Musterbildung orientierte
sich an der qualitativen Inhaltsanalyse nach Glédser und Laudel (2010, S. 46). Dazu wurde
ein Kategoriensystem einerseits deduktiv aus der analysierten Literatur (Theorie) sowie
andererseits induktiv aus den Erkenntnissen der empirischen Daten gebildet. Die definier-
ten Kategorien bilden bewusst simtliche Determinanten aus dem Forschungsmodell (siehe
Abschn. 5.2) ab. Das finale Kategoriensystem wird in der Tab. 5.1 dargestellt.

3Software zur qualitativen Datenanalyse — https://www.maxqda.de/.
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Tab. 5.1 Kategoriensystem. (Eigene Darstellung)

ID | Kategorie Beschreibung

A | Intentionsverhaltensliicke Al: Wichtigkeit der IT-Landschaft
A2: Umgesetzte Sicherheitsmainahmen

(Technologie, Prozess, Mensch)

A3: Angestrebtes Cybersicherheitsniveau

B Unternehmensressourcen B1: Informationssicherheitstechnologien
B2: Qualifiziertes Informationssicherheits-

personal

B3: Sicherheitsbewusstsein der Benutzer
B4: IT-Fahigkeiten

C Bewailtigungsmanagement (Bewiéltigungs- C1: Selbstwirksamkeit

einschitzung) C2: Wirksamkeit

C3: Kosten

D | Bedrohungsmanagement (Bedrohungsein- | D1: Schadensausmal}

schitzung) D2: Schadensanfilligkeit

E Sozialer Einfluss E1: Normativdruck
E2: Nachahmungsdruck
E3: Zwangsdruck

F IT-Risikomanagement Keine Subkategorie

G | Selbsteinschitzung Keine Subkategorie

H | Motivation Keine Subkategorie

1 Subjektive Wahrnehmung Keine Subkategorie

J Hilfsmittel Keine Subkategorie

K | Erfolgsfaktoren Keine Subkategorie

Der gewihlte Forschungsprozess nach Yin (2014) erlaubt dabei, die Datenerhebungs-

methoden wihrend des Forschungsprozesses basierend auf ermittelten Erkenntnissen
anzupassen. So wurde sichergestellt, dass eine bedeutende Entdeckung innerhalb einer
Fallstudie bereits wihrend des laufenden Forschungsprozesses in die noch bevorstehende
Forschung einfliefen konnte (Yin 2014, S. 59 ff.).

5.3.1

Sample

Die Fallstudienpartner der vorliegenden Forschungsarbeit werden in der Tab. 5.2 kurz
vorgestellt. Auf Wunsch der Fallstudienpartner werden diese anonymisiert und nicht
namentlich vorgestellt.
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Tab. 5.2 Fallstudienpartner. (Eigene Darstellung)

Fallstudienpartner 1 | Beim Fallstudienpartner 1 handelt es sich um ein Schweizer KMU mit
Sitz im Ziircher Oberland. Das Kerngeschift des Fallstudienpartners 1
ist die Erbringung von Hauswartungs- und Reinigungsdienstleistungen.
Aktuell beschiftigt das Unternehmen etwas mehr als 200 Mitarbeitende.
Rund 50 Mitarbeitende arbeiten regelméBig mit IT-Mitteln der Unter-
nehmung. Als Interviewpartner stellte sich der Geschéftsfiihrer zur Ver-
fligung. Er entscheidet in seiner Rolle als Geschiftsfiihrer tiber sdmtliche
IT-Fragen innerhalb der Unternehmung

Fallstudienpartner 2 | Der Fallstudienpartner 2 ist ein Schweizer KMU mit Hauptsitz in der
Zentralschweiz. Das Unternehmen besitzt zwei Zweigstellen, die sich
ebenfalls in der Zentralschweiz befinden. Das Kerngeschift des Fall-
studienpartners 2 sind Unternehmens-, Steuer- und Rechtsberatungen
sowie weitere Treuhand- und Revisionsdienstleistungen. Das Unter-
nehmen beschiftigt zurzeit 50 Mitarbeitende. Als Interviewpartner stellte
sich der ICT-Verantwortliche des Fallstudienpartners zur Verfiigung

Fallstudienpartner 3 | Beim Fallstudienpartner 3 handelt es sich um ein im Bereich Touris-
musmarketing titiges Schweizer KMU mit Hauptsitz in Ziirich sowie 33
AuBenstandorten weltweit. Aktuell beschiftigt das Unternehmen rund
245 Mitarbeitende. Die gesamte IT-Landschaft wird dabei vom Hauptsitz
in Ziirich bewirtschaftet. Als Interviewpartner stellten sich der IT-Leiter
sowie ein Senior-System-Engineer zur Verfiigung

5.4 Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die aus den empirischen Daten gewonnenen Erkenntnisse
anonymisiert aufgezeigt und die definierten Forschungsfragen beantwortet. Die vor-
liegende Verdffentlichung fokussiert sich auf die Erkenntnisse aus der Cross-Case-
Analyse und verzichtet bewusst auf die Ausfithrung der Erkenntnisse der einzelnen
Within-Case-Analysen (siehe Abschn. 5.2).

5.4.1 Intentionsverhaltensliicke

Die Analyse der empirischen Daten zeigt, dass bei allen Entscheidungstrigern der
Fallstudienpartner die Verhaltensintention ,ein adédquates Cybersicherheitsniveau zu
erreichen” besteht. Dies duflerte sich in Interviewaussagen der Entscheidungstriger
sowie in firmeninternen Dokumenten, welche zusammengefasst festhalten, dass die
Informationstechnologie fiir die Kontinuitit der Unternehmen eine entscheidende
Rolle spielt und deshalb der Schutz der Daten und IT-System besonders wichtig ist.
Die Wichtigkeit der IT-Landschaft wird dabei von den Entscheidungstrigern mit des-
sen Verfiigbarkeits- oder Vertraulichkeitsanforderungen argumentiert. Die bestehende
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Verhaltensintention ldsst vermuten, dass somit durch die Unternehmen oder deren Ent-
scheidungstriger als fiir sie relevant wahrgenommene Cybersicherheitsbedrohungen
durch addquate Malnahmen adressiert werden (Ausfithrung des Zielverhaltens vgl.
Abschn. 5.2). Die Analyse der empirischen Daten zeigt jedoch, dass hiufig das Gegen-
teil der Fall ist. Als relevant wahrgenommene Bedrohungen werden nicht oder lediglich
teilweise durch addquate Mafinahmen adressiert. So werden beispielsweise Phishing-An-
griffe* von allen Entscheidungstriigern als relevante Bedrohung wahrgenommen, mog-
lich AbwehrmafBnahmen, bspw. zur Stirkung der Mitarbeitersensibilisierung, werden
jedoch nicht umgesetzt. Ein Interviewpartner des Fallstudienpartner 1 unterstreicht sein
Verhalten sinnbildlich mit folgender Aussage:

Man sagt ja bekanntlich der Deckel kommt erst dann auf den Brunnen, wenn das Kind
hineingefallen ist. Wenn etwas passieren wiirde, wére das Thema natiirlich von einer
Sekunde auf die andere extrem wichtig fiir mich.

Das dabei gezeigte Verhalten entspricht der Form einer emotionalen Bewiltigungs-
strategie. Diese Form von Bewiltigung fiihrt zu Verleugnung ,.diese Bedrohung wird
bei mir nicht eintreten* oder Wunschdenken ,,niemand will meiner IT-Landschaft Scha-
den zufiigen* (Liang und Xue 2009, S. 86). Das bereits in mehreren Studien (vgl. BSI
2011; Hirschi und Portmann 2017; Renaud 2016; Ziirich Versicherungs-Gesellschaft
2016; gfs-ziirich 2017) sowie von Straub (1990, S.255) aufgezeigte Phidnomen der
Intentionsverhaltensliicke hinsichtlich Cybersicherheit konnte auf Basis der erhobenen
empirischen Daten der vorliegenden Analyse somit auch bei Entscheidungstrigern in
Schweizer KMU beobachtet werden. Basierend auf den erhobenen empirischen Daten
sowie der bestehenden Literatur kann zudem davon ausgegangen werden, dass es sich
dabei um ein grofflichig vorhandenes Phiinomen bei KMU handelt, das unabhéngig von
der Grof3e, Branche und Herkunft der KMU vorkommt.

Das Phidnomen der Intentionsverhaltensliicke hinsichtlich Cybersicherheit hat in der
bestehenden Forschung keine einheitliche Bezeichnung und wird in der vorliegenden
Forschungsarbeit als Security-Paradox> bezeichnet. Nachfolgend wird der Versuch einer
Definition des Begriffs Security-Paradox vorgenommen.

P> Als Security-Paradox wird bei einer Organisation eine beobachtbare Intentionsver-
haltensliicke hinsichtlich der Bestrebung® eines gewiinschten Cybersicherheitsniveaus

“Die betriigerische Praxis, E-Mails zu versenden, die angeblich von seridsen Absendern stammen,
u