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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



6 J. Schellinger et al.

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.
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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.
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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.
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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
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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



50 K. Weissenfeld et al.

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)



4 Gamification in Unternehmen 67

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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: Accomplishment o _o -e

: Empowerment 0 [o -o

. 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
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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,
um Einzelpersonen dazu zu bringen, personliche Daten wie Passworter und Kreditkartennummern
preiszugeben.

SDer Begriff IT-Sicherheits-Paradox wurde erstmalig von Buxmann (2017) in einem Blogeintrag
erwihnt.

“Die Bestrebung ergibt sich dabei aus der Wichtigkeit der IT-Landschaft der Unternehmung.
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(Verhaltensintention) und der fehlenden Umsetzung von hierfiir notwendigen Mafinah-
men (Ausfiihrung des Zielverhaltens) bezeichnet.

Das Security-Paradox darf dabei nicht mit den Begriffen Privacy-Paradox oder Daten-
schutzparadox verwechselt werden, die sich auf das Phidnomen beziehen, dass Privat-
sphire und Datenschutz fiir die Menschen im digitalen Zeitalter ein Hauptanliegen
sind, wihrend auf der anderen Seite Einzelpersonen personliche Informationen fiir
relativ kleine oder gar keine Belohnungen preisgeben (Kokolakis 2017, S. 122). Bux-
mann (2017), der den Begriff IT-Sicherheits-Paradox erstmalig 2017 in einem Blogbei-
trag erwéhnt, fiihrt aus, dass unrealistischer Optimismus eine der Hauptursachen fiir das
Vorhandensein des Security-Paradox sein konnte. Dies griindet auf seiner Feststellung,
dass Entscheidungstriger dazu tendieren, ihr eigenes Cybersicherheitsniveau im Ver-
gleich mit jenem zu konkurrierenden Unternehmen als deutlich besser einschitzen.
Gemil Buxmann wird dieses Verhalten in der Psychologie als unrealistischer Optimis-
mus beschrieben, bei welchem Menschen dazu tendieren, ihr eigenes Risiko im Ver-
gleich mit anderen verzerrt wahrzunehmen und zu unterschitzen. Dasselbe Verhalten von
Entscheidungstrigern konnte auch in den im Rahmen der vorliegenden Analyse durch-
gefiihrten Fallstudien beobachtet werden. So schitzen zwei der drei Entscheidungstriager
ihr eigenes Cybersicherheitsniveau als deutlich besser ein, als jenes von konkurrieren-
den Unternehmen. Im folgenden Kapitel werden die potenziellen Ursachen fiir das Vor-
handensein des Security-Paradoxes diskutiert.

5.4.2 Ursachenanalyse

Die dieser Analyse zugrunde liegende Forschungsarbeit fokussierte sich auf die
Ursachenanalyse fiir das Vorhandensein des Security-Paradoxes. Die folgenden Analyse-
ergebnisse wurden von den Autoren bewusst fiir die Fiihrungskrifte und Entscheidungs-
triger aufbereitet. So werden Determinanten, fiir welche kein oder lediglich ein geringer
Einfluss auf das Vorhandensein des Security-Paradoxes festgestellt werden konnte,
nicht berticksichtigt. Gleiches gilt fiir Determinanten, die von Fiihrungskriften und Ent-
scheidungstragern nicht beeinflusst werden konnen. Das Lesen der Analyseergebnisse
soll Fiihrungskrifte und Entscheidungstriger somit befihigen, bessere Entscheidungen
betreffend Cybersicherheit im Rahmen der zu bewiltigenden Digitalisierung treffen zu
konnen.

5.4.2.1 Unternehmensressourcen

Cavusoglu et al. (2015, S. 396) stellten fest, dass die IT-Fidhigkeiten einer Organisation
einen mafigeblichen Einfluss auf ihr Cybersicherheitsniveau besitzen. Dieser Sachverhalt
konnte auch in den empirischen Daten der vorliegenden Forschungsarbeit nachgewiesen
werden und wird in der Abb. 5.2 illustriert.
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Abb. 5.2 Einfluss IT-Fihigkeiten. (Eigene Darstellung)

So haben die Fallstudienpartner, die iiber eine interne IT-Abteilung verfiigen, ein
merklich hoheres Cybersicherheitsniveau als jene ohne interne IT-Abteilung. Zudem
wurde festgestellt, dass dieselben Fallstudienpartner ihre eigene Selbstwirksamkeit
deutlich hoher einschitzen. Die Literaturrecherche zeigt, dass die Ausfiihrung eines
Verhaltens umso wahrscheinlicher ist, je hoher die Selbstwirksamkeitserwartung aus-
fillt (siehe Abschn. 5.2). Im heutigen digitalen Wandel ist es deshalb umso wichtiger,
dass Fiihrungskrifte und Entscheidungstriger sicherstellen, dass eine Unternehmung
tiber ausreichend IT-Fahigkeiten verfiigt. Gleichwohl reicht das ledigliche Vorhanden-
sein von IT-Fahigkeiten jedoch fiir die meisten Schweizer KMU nicht aus, um ein fiir sie
angemessenes Cybersicherheitsniveau zu erreichen. Ferner ist es wichtig, dass Fiihrungs-
krifte und Entscheidungstriager Cybersicherheit als Fithrungsaufgabe wahrnehmen und
eine Cybersicherheitskultur etablieren. Dazu miissen notwendige Verantwortlichkeiten
definiert, das Sicherheitsbewusstsein der Mitarbeiter gestirkt, Topmanagement-Unter-
stiitzung fiir das Thema gezeigt und notwendiges Fachwissen beschafft werden. Kurz-
fristig ist nicht davon auszugehen, dass in Zukunft jedes Schweizer KMU einen
Cybersicherheitsverantwortlichen benennt und diesen mit Unmengen an Unternehmens-
ressourcen ausriistet — dies soll auch keinesfalls die Quintessenz der vorliegenden
Analyse sein — jedoch miissen sich Fiihrungskrifte der Verantwortung, ein fiir ihre
Unternehmung angemessenes Cybersicherheitsniveau zu erreichen, stellen. Dies kann
beispielsweise bereits mit dem Durchfiihren institutionalisierter Sensibilisierungsmaf-
nahmen fiir Mitarbeitende, dem Umsetzen von technologischen Grundschutzmafinahmen
und der Definition grundlegender Prozesskontrollen, wie bspw. dem Vieraugenprinzip
erreicht werden.
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5.4.2.2 Bedrohungs- und Bewaltigungsmanagement

Die Erkenntnisse aus den empirischen Daten der vorliegenden Analyse zeigen, dass bei kei-
nem der untersuchten Fallstudienpartner ein systematischer Ansatz zum Bedrohungs- oder
Bewiltigungsmanagement vorhanden ist. Die kognitiven Prozesse der Bedrohungs- und
Bewiltigungseinschitzung sind jedoch ausschlaggebend dafiir, ob eine Verhaltensintention,
welche einer Bedrohung entgegenwirkt, entsteht oder nicht und wie mit dieser Ver-
haltensintention umgegangen wird (sieche Abschn. 5.2). Die dabei fehlende Systematik
zur Behandlung des Themas fiihrt dazu, dass die Adressierung stark von den personlichen
Erfahrungen, Féhigkeiten und dem Wissen der jeweiligen Entscheidungstriager abhingt.
Dies birgt hohes Potenzial fiir das Auftreten einer emotionalen Bewiltigungsstrategie und
damit einhergehenden Fehleinschitzungen (vgl. Buxmann 2017) und unvollstindigen
Ansitzen bei der Behandlung des Themas Cybersicherheit. Beispielsweise wenn der Ent-
scheidungstriger nicht liber geniigend Wissen iiber die Materie verfiigt oder nicht geniigend
stark sensibilisiert ist. So wurde bei der Analyse der empirischen Daten festgestellt, dass
die Entscheidungstriger aller Fallstudienpartnern eine klare Préferenz fiir technologische
Mafnahmen gegeniiber organisatorischen oder prozessualen Maflnahmen zur Stirkung
ihrer Cybersicherheit besitzen, die von den Entscheidungstridgern erkannten Bedrohungen
jedoch hiufiger organisatorische oder prozessuale MaBinahmen nahelegen wiirden (bspw.
menschliches Fehlverhalten). Um dieser Herausforderung erfolgreich zu begegnen, sollten
sich Entscheidungstriager und Fiihrungskrifte deshalb bei der Analyse von Cybersicher-
heitsbedrohungen und bei der Festlegung von Cybersicherheitsmanahmen an etablierten
Standards (z. B. ISO 2700x’, NIST Cybersecurity Framework®, IT-Grundschutz des BSI°
oder den IKT-Minimalstandard des Bundesamt fiir wirtschaftliche Landesversorgung'®)
orientieren und sofern sinnvoll, externe Fachspezialisten beiziehen.

Die Literaturrecherche und die empirischen Daten zeigen, dass ein ganzheit-
licher Ansatz zur addquaten Adressierung von Cybersicherheit notwendig ist. Dies
bedeutet, dass gerade sich im digitalen Wandel befindliche Schweizer KMU Mal-
nahmen auf organisatorischer, prozessualer sowie technologischer Ebene ergreifen
miissen, um ein angemessenes Cybersicherheitsniveaus zu erreichen. Dabei ist die
Aufkldrung und Schulung der Mitarbeitenden in Bezug auf Cybersicherheit ein zent-
raler Aspekt. Eine angemessene Aufkldrung fordert das allgemeine Bewusstsein und
das Verstindnis bei den Mitarbeitenden und ermdglicht die Etablierung einer Cyber-
sicherheitskultur. In dieser Kultur teilen die Mitarbeitenden gemeinsame Werte, Nor-
men und Uberzeugungen beziiglich Cybersicherheits-Praktiken (Woodhouse 2008,
S.247; Tu und Yuan 2014, S. 1878-1879). Dieses gemeinsame Verstindnis erzeugt
einen sich bei den Mitarbeitenden auf Cybersicherheit positiv auswirkenden sozialen

"https://www.iso.org/news/ref2266.html.

Shttps://www.nist.gov/cyberframework.
“https://www.bsi.bund.de/DE/Themen/ITGrundschutz/itgrundschutz_node.html.
1Ohttps://www.bwl.admin.ch/bwl/de/home/themen/ikt/ikt_minimalstandard.html.
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Einfluss in Form von Normativdruck (siche Abschn. 5.2). Um das fiir ein KMU pas-
sende Cybersicherheitsniveau identifizieren zu konnen, sollte zudem ein unternehmens-
weites Risikomanagement etabliert werden. Dies hilft bei der Auswahl passender
Sicherheitsmafnahmen sowie bei der realistischen Einschidtzung von Bedrohungs- und
Bewiltigungsmoglichkeiten (Tu und Yuan 2014, S. 1878-1879).

5.4.2.3 Verhalten Entscheidungstrager

Die Analyse der empirischen Daten zeigt, dass bei allen drei Fallstudienpartnern eine
klare Definition hinsichtlich der Verantwortlichkeiten und Aufgaben zur Cybersicherheit
nicht oder nur teilweise vorhanden sind. Auch fehlt bei simtlichen Fallstudienpartnern
ein systematisches Bewiltigungs-, Bedrohungs- und/oder Risikomanagement (siehe
Abschn. 5.4.2.2). Diese beiden Tatsachen fiihren dazu, dass das Cybersicherheitsniveau
einer Organisation stark dem FEinfluss des jeweiligen IT-Verantwortlichen unterliegt.
So zeigte sich bei den Fallstudienpartnern 2 und 3, dass der Vorgédnger des jeweiligen
IT-Verantwortlichen dem Cybersicherheitsniveau der jeweiligen IT-Landschaft lediglich
geringe Beachtung schenkte. Durch den Wechsel zu den heutigen IT-Verantwortlichen
konnte das Cybersicherheitsniveau der IT-Landschaften merklich gesteigert werden. Der
IT-Leiter des Fallstudienpartners 3 hélt diesbeziiglich fest:

Wenn IT- und Informationssicherheit nicht systematisch in einer Unternehmung ausgeiibt
wird, entscheiden die Erfahrungen, die Interessen und die Fokusse des IT-Verantwortlichen,
ob Security addquat adressiert wird oder nicht.

Fehlendes Wissen oder Erfahrung beim IT-Verantwortlichen fiihren so zu einer nicht rea-
listischen Bedrohungs- und Bewiltigungseinschitzung. Diese Fehleinschiitzung!! fiihrt
wiederum zur Nichtergreifung von adidquaten Sicherheitsmafinahmen. Fiithrungskrifte
und Entscheidungstriger von Schweizer KMU miissen sich diesem Entscheidungsbias
bewusst werden. Um diesem entgegen zu wirken, sollten sich Fiihrungskrifte und Ent-
scheidungstriager stiarker auf Sicherheitsstandards zur Adressierung von Cybersicher-
heit berufen. Bestehende Studien (vgl. Hirschi und Portmann 2017; gfs-ziirich 2017)
zeigen jedoch, dass lediglich zirka 30 % der Schweizer KMU Sicherheitsstandards zur
Adressierung von Cybersicherheit verwenden. Von den untersuchten Fallstudienpartnern
verwendet keines der Unternehmen Sicherheitsstandards. Die Verwendung von Sicher-
heitsstandards hitte fiir KMU jedoch den Vorteil, eine durch den Standard gefiihrte,
ganzheitliche Betrachtung von Cybersicherheit sicherzustellen. Dabei gilt es jedoch
anzumerken, dass eine Vielzahl verfiigbarer Sicherheitsstandards (z. B. ISO 2700x, NIST
Cybersecurity Framework, IT-Grundschutz des BSI usw.) sich fiir KMU zwar grundsitz-
lich eignen, diese aber in der Praxis Mangels an Erfahrung mit solchen Werken fiir KMU
schwer umsetzbar sind. Gemafl Kardel (2011, S. 44-48) miissen Sicherheitsstandards

lSiehe Abschn. 5.4.1 — Fehleinschitzung betreffend ,,Cybersicherheitsniveau im Vergleich mit
konkurrierenden Unternehmen*.
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deshalb an den KMU-Kontext angepasst werden. Eine Moglichkeit fiir KMU, diese
Kontextanpassung zu umgehen, ist die direkte Verwendung von KMU-spezifischen Hilfs-
mitteln, wie beispielsweise:

e Merkblatt IT-Sicherheit fiir KMU von der Melde- und Analysestelle Informations-
sicherung und dem Swiss Government Computer Emergency Response Team
(MELANI & GovCert 2018)

e 10-Punkte-Regel zur Stirkung der Cybersicherheit des Schweizer KMU Portal (KMU
Portal, 2018)

e Mehr Informationssicherheit fiir Klein- und Mittelbetriebe (KMU) (KMU Portal,
2016)

e Informationssicherheits- und Datenschutzstandard fiir KMU der ENISA (Manso et al.
2015)

5.5 Diskussion

Die vorliegende Forschungsarbeit identifizierte erstmalig!> mittels empirischer For-
schung Ursachen, die zum Vorhandensein des Security-Paradoxes fiihren. Es ist aller-
dings zu beachten, dass die kleine Anzahl beobachteter Fille in dieser Forschungsarbeit
eine wesentliche Einschrinkung bei der Interpretation der Ergebnisse bedeutet und damit
Vorsicht geboten ist, die vorliegenden Ergebnisse fiir simtliche Schweizer KMU oder
grundsitzlich fiir KMU zu verallgemeinern. Stattdessen gilt es durch den Leser zu prii-
fen, ob die Ergebnisse im relevanten KMU-Kontext wiedererkannt werden und wie die
beschriebenen Empfehlungen situationsgerecht adaptiert werden konnen.

Bezugnehmend auf die Forschungsfragen dieser Arbeit lassen sich folgende
Beobachtungen zusammenfassend festhalten. 1) Eine Intentionsverhaltensliicke
(Security-Paradox) hinsichtlich Cybersicherheit konnte bei allen drei Fallstudienpartnern
beobachtet werden (sieche Abschn. 5.4.1). Bestehende Studien und die empirischen
Ergebnisse lassen somit die Vermutung zu, dass es sich beim Security-Paradox um ein
verbreitetes Phanomen handelt, das auch bei Schweizer KMU zu beobachten ist. Die
vorliegende Analyse liefert dazu jedoch keinen stichhaltigen Nachweis. 2) Basierend auf
dem entwickelten Forschungsmodell und den erhobenen empirischen Daten wurde fiir
folgende, von Fiihrungskriften und Entscheidungstrigern beinflussbaren, Determinanten
ein starker Einfluss auf das Vorhandensein des Security-Paradox beobachtet!3:

12GemiB dem durch die Autoren dieser Verdffentlichung erhobenen aktuellen Forschungsstand.

I3Nebst den drei genannten Determinanten wurde fiir die Determinante ,,Sozialer Einfluss®
ebenfalls ein starker Einfluss auf das Vorhandensein des Security-Paradoxes beobachtet. Da
Zwangsdruck beispielsweise durch Regulatorien einen starken Einfluss auf das Verhalten von Ent-
scheidungstrigern besitzt. Dies wurde in der vorliegenden Veroftentlich jedoch nicht detaillierter
behandelt, da Entscheidungstriger nicht verantworten ob ein Zwangsdruck besteht oder nicht.
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Unternehmensressourcen (siehe Abschn. 5.4.2.1)
Bewilltigungs- und Bedrohungsmanagement (siche Abschn. 5.4.2.2)
Verhalten Entscheidungstriger (sieche Abschn. 5.4.2.3)

Im Rahmen der Ursachenanalyse zeigte sich jedoch, dass die Zusammenhinge und
Wechselwirkungen der Determinanten vielschichtig sind und so nicht eine einzelne
Determinante fiir das Vorhandensein des Security-Paradoxes identifiziert werden konnte.
Kritisch merken die Autoren der vorliegenden Analyse an, dass aufgrund der ein-
geschrinkten Datenbasis moglicherweise relevante Ursachen nicht identifiziert wurden.
Zukiinftige Forschungsarbeiten konnten an diesen Punkt ankniipfen und die in dieser
Forschungsarbeit identifizierten Ursachen validieren und allfillig erweitern.

Zusammenfassend stellen die Autoren der vorliegenden Forschungsarbeit fest: Cyber-
sicherheit ist generell sowie spezifisch fiir KMU ein Thema, das im Kontext der Digi-
talisierung an Wichtigkeit gewinnt und somit auch in Zukunft die Aufmerksamkeit von
Fiihrungskriften und Entscheidungstriger verdient.

5.6 Zusammenfassung und Empfehlungen fiir die Praxis

In dem Versuch das Vorhandensein des Security-Paradoxes zu vermeiden, ist es fiir
Fiihrungskrifte und Entscheidungstriger von Schweizer KMU unerlésslich, zu ver-
stehen, welche Faktoren einen erheblichen Einfluss auf dieses Phinomen besitzen.
Dazu wurden in der vorliegenden Forschungsarbeit, die fiir Fiihrungskrifte und Ent-
scheidungstriger relevanten Determinanten aufbereitet (siche Abschn. 5.4.2) und nach-
folgende Empfehlungen zusammengestellt:

Cybersicherheit als Fiihrungsaufgabe wahrnehmen

Um die Herausforderung der Cybersicherheit, im Zuge der Digitalisierung zu meistern,
miissen Entscheidungstriger und Fiihrungskrifte von Schweizer KMU sich ihrer Ver-
antwortung hinsichtlich Cybersicherheit bewusst werden und sie wahrnehmen. Unter-
stiitzung durch Entscheidungstriger (Management Support) wird in der bestehenden
Forschung als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren zur erfolgreichen Adressierung von
Cybersicherheit genannt (vgl. Chew et al. 2008; Dirks et al. 2016; Schwyter und Wisler
2013; Tu und Yuan 2014; Woodhouse 2008; Manso et al. 2015). Diese Tatsache wird in den
empirischen Daten der vorliegenden Forschungsarbeit klar bestitigt. Es konnte eine starke
Abhingigkeit zwischen der Moglichkeit einer Organisation, Sicherheitsmafinahmen zu
ergreifen und der Unterstiitzung fiir die Manahmenumsetzung durch die Geschiftsleitung
(in der Regel der Entscheidungstriger) erkannt werden. So entscheidet bei allen drei Fall-
studienpartnern die Geschiftsleitung iiber die Umsetzung von MaBinahmen zur Stirkung
der Cybersicherheit. Es ist aus diesem Grund wichtig, dass Entscheidungstriger einer
Organisation ein Bewusstsein fiir Cybersicherheit besitzen. Fehlt dieses Bewusstsein bei
den Entscheidungstrigern, bleiben Investitionen in die Stirkung der Cybersicherheit mit



100 D. A. Meier und D. Burda

hoher Wahrscheinlichkeit aus. Die Sensibilisierung der Entscheidungstriger von Schweizer
KMU wird aktuell einerseits durch den Staat und andererseits durch die Privatwirtschaft
(Gewerbeverbinde) bewusst gefordert. Um die Unterstiitzung von Schweizer KMU im
Bereich Cybersicherheit zu stirken, wurde 2015 von der damaligen Bundesritin Eveline
Widmer-Schlumpf die Expertengruppe Zukunft der Datenbearbeitung und Datensicherheit
eingesetzt.'* In einem Interview mit der Neuen Ziircher Zeitung gibt Brigitta M. Gadient
als Prasidentin der Expertengruppe an (Mader 2017):

Wir wollen bei den kleinen und mittleren Unternehmen eine Sensibilisierung fiir die
IT-Sicherheit erreichen.

Im September 2018 wurde von der Expertengruppe gemeinsam mit den wichtigs-
ten Verbidnden und Gruppierungen aus dem IT-Bereich sowie dem Bundesamt fiir
wirtschaftliche Landesversorgung in einer gemeinsamen Initiative ein Schnelltest'
zur Cyberresilienz von KMU lanciert. Der Schnelltest liefert Erkenntnisse, in welchen
Bereichen eines KMU hinsichtlich Cybersicherheit Liicken und allfélliger Handlungs-
bedarf bestehen (ICTswitzerland 2018).

Etablierte Standards verwenden

Bestehende Studien (vgl. Hirschi und Portmann 2017; gfs-ziirich 2017) zeigen, dass
lediglich ein geringer Teil (zirka 30 %) der Schweizer KMU Sicherheitsstandards
zur Adressierung von Cybersicherheit verwenden. In den empirischen Daten der vor-
liegenden Forschungsarbeit zeigte sich ein noch deutlicheres Bild — keiner der Fall-
studienpartner verwendet Sicherheitsstandards zur Adressierung von Cybersicherheit.
Die Verwendung von Sicherheitsstandards hitte fiir KMU jedoch den Vorteil, eine
durch den Standard gefiihrte, ganzheitliche und auf etablierten Praktiken basierende
Betrachtung von Cybersicherheit sicherzustellen. So konnen die relevanten organisa-
torischen, technologischen und prozessualen Sicherheitsmainahmen zur Erreichung
eines addquaten Sicherheitsniveaus bestmoglich definiert werden, was fiir einige Ent-
scheidungstriager und Fiihrungskrifte aufgrund fehlender Erfahrungswerte zunehmend
eine Herausforderung darstellt (Expertengruppe zur Zukunft der Datenbearbeitung und
Datensicherheit 2018, S. 64). Das systematische Vorgehen anhand eines Sicherheits-
standards zur Einfiihrung sowie zur Unterhaltung eines Cybersicherheit-Management-
systems ist ein relevanter Erfolgsfaktor fiir die erfolgreiche Adressierung von
Cybersicherheit (Woodhouse 2008, S. 247). Es empfiehlt sich somit fiir Entscheidungs-
triger und Fiihrungskrifte von Schweizer KMU, sich mit bestehenden Sicherheits-
standards (z. B. ISO 2700x, NIST Cybersecurity Framework, IT-Grundschutz des
BSI usw.) auseinanderzusetzen und diese bei der Bearbeitung des Themas zu beriick-

4Motion 13.3841 — https://www.parlament.ch/de/ratsbetrieb/suche-curia-vista/geschaeft? Affai-
rId=20133841.

Dhitps://www.cybersecurity-check.ch/.
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sichtigen. Nach Ansicht der Autoren stellt der Schnelltest zur Cyberresilienz von KMU
einen guten Ausgangspunkt zur erstmaligen systematischen Adressierung des Themas
dar.

Cybersicherheitskultur etablieren

Um Cybersicherheit nachhaltig in einem Unternehmen zu verankern und das Verhalten
der Mitarbeitenden langfristig positiv zu verdndern, bedarf es der Definition notwendiger
Verantwortlichkeiten und einer flichendeckenden Sensibilisierung aller Mitarbeitenden.
Eine angemessene Aufklidrung fordert das allgemeine Bewusstsein und das Verstidndnis
bei den Mitarbeitenden und ermoglicht die Etablierung einer Cybersicherheitskultur.
Dabei teilen die Mitarbeitenden gemeinsame Werte, Normen und Uberzeugungen beziig-
lich Cybersicherheitspraktiken. Durch dieses gemeinsame Verstidndnis entsteht eine sich
positiv auswirkende Form von Normativdruck (siehe Abschn. 5.2). Diese verankert einen
sicheren Umgang mit IT-Mitteln im Unternehmen und fordert so eine nachhaltige Stér-
kung des Cybersicherheitsniveaus. Entscheidungstriger und Fiihrungskrifte miissen
dazu ihre Verantwortung hinsichtlich Cybersicherheit wahrnehmen, mit gutem Beispiel
vorangehen und die entsprechenden Werte, Normen und Uberzeugungen vorleben, um
diese als Unternehmenskulturwerte zu verankern.

AbschlieBend halten die Autoren der vorliegenden Forschungsarbeit fest: Die Digi-
talisierung kann fiir ein KMU nur dann nachhaltig sein, wenn sie auf Vertrauen in eine
organisatorische, prozessuale und technologische sichere IT beruht und Cybersicherheit
dabei als Fiihrungsaufgabe wahrgenommen wird.

Literatur

Ajzen, 1. (1985). From intentions to actions: A theory of planned behavior. In: J. Kuhl & J. Beck-
man (Hrsg.), Action-control: From cognition to behavior (S. 11-39). Heidelberg: Springer.

Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI). (2011). Studie zur IT-Sicherheit in
kleinen und mittleren Unternehmen. https://www.bsi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/BSI/
Publikationen/Studien/KMU/Studie_IT-Sicherheit KMU.pdf. Zugegriften: 9. Apr. 2018.

Burnkrant, R. E., & Cousineau, A. (1975). Informational and normative social influence in buyer
behavior. Journal of Consumer Research, 2(3), 206-215. https://doi.org/10.1086/208633.

Buxmann, P. (2017). Das IT-Sicherheits-Paradox: Warum Unternehmen zu wenig in IT-Sicherheit
investieren. http://www.peterbuxmann.de/2017/08/03/das-it-sicherheits-paradox-warum-unter-
nehmen-zu-wenig-in-it-sicherheit-investieren/. Zugegriffen: 19. Mérz 2018.

Browne, S., Lang, M., & Golden, D. W. (2015). Linking threat avoidance and security adoption:
A theoretical model for SMEs. BLED 2015 Proceedings. https://aisel.aisnet.org/bled2015/35.
Zugegriffen: 11. Marz 2018.

Cavusoglu, H., Cavusoglu, H., Son, J.-Y., & Benbasat, 1. (2015). Institutional pressures in security
management: Direct and indirect influences on organizational investment in information secu-
rity control resources. Information & Management, 52(4), 385-400. https://doi.org/10.1016/j.
im.2014.12.004.


https://www.bsi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/BSI/Publikationen/Studien/KMU/Studie_IT-Sicherheit_KMU.pdf
https://www.bsi.bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/BSI/Publikationen/Studien/KMU/Studie_IT-Sicherheit_KMU.pdf
http://dx.doi.org/10.1086/208633
http://www.peterbuxmann.de/2017/08/03/das-it-sicherheits-paradox-warum-unternehmen-zu-wenig-in-it-sicherheit-investieren/
http://www.peterbuxmann.de/2017/08/03/das-it-sicherheits-paradox-warum-unternehmen-zu-wenig-in-it-sicherheit-investieren/
https://aisel.aisnet.org/bled2015/35
http://dx.doi.org/10.1016/j.im.2014.12.004
http://dx.doi.org/10.1016/j.im.2014.12.004

102 D. A. Meier und D. Burda

Chew, E., Swanson, M., Stine, K. M., Bartol, N., Brown, A., & Robinson, W. (2008). Performance
measurement guide for information security. Gaithersburg: National Institute of Standards and
Technology. https://doi.org/10.6028/NIST.SP.800-55r1.

Deutsch, M., & Gerard, H. B. (1955). A study of normative and informational social influences
upon individual judgement. Journal of Abnormal Psychology, 51(3), 629-636. https://doi.
org/10.1037/h0046408.

Dirks, N., Schemmer, S., & Schumann, R. (2016). Etablierung effektiver Informationssicherheit.
In: S. Helmke & M. Uebel (Hrsg.), Managementorientiertes IT-Controlling und IT-Governance
(S. 239-251). Wiesbaden: Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-658-07990-1_15.

Eckert, C. (2017). Cybersicherheit beyond 2020! Informatik-Spektrum, 40(2), 141-146. https://doi.
org/10.1007/s00287-017-1025-6.

Eisenhardt, M. K. (1989). Building theories from case study research. The Academy of Manage-
ment Review, 14(4), 532-550. https://doi.org/10.2307/258557.

Expertengruppe zur Zukunft der Datenbearbeitung und Datensicherheit. (2018). Bericht der
Expertengruppe zur Zukunft der Datenbearbeitung und Datensicherheit. https://www.newsd.
admin.ch/newsd/message/attachments/53591.pdf. Zugegriffen: 10. Jan. 2019.

EY. (2018). Schweizer Unternehmen so optimistisch wie lange nicht mehr. http://www.ey.com/
ch/de/newsroom/news-releases/medienmitteilung-ey-schweizer-unternehmen-so-optimis-
tisch-wie-lange-nicht-mehr. Zugegriffen: 11. Mirz 2018.

gfs-ziirich. (2017). Cyberrisiken in Schweizer KMU. Ziirich: gfs-ziirich. https://ictswitzerland.ch/
media/dateien/Studien/Schlussbericht_Cyberrisk_KMU_2017.pdf. Zugegriffen: 25. Mirz 2018.

Gliser, J., & Laudel, G. (2010). Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse (4. Aufl.). Wies-
baden: VS Verlag.

Grant, R. M. (2010). Contemporary strategy analysis: Text only (7. Aufl.). Hoboken: Wiley.

Hirschi, O., & Portmann, A. (2017). Nationale Studie zur Informationssicherheit in Schweizer
KMU. Zustand der Informationssicherheit in Schweizer KMU (Veroffentlichte Studie). Luzern:
Hochschule Luzern.

Hohmann, C., & Schwarzer, R. (2009). Selbstwirksamkeitserwartung. In J. Bengel & M. Jerusalem
(Hrsg.), Handbuch der Gesundheitspsychologie und Medizinischen Psychologie (S. 61-67).
Gottingen: Hogrefe.

ICTswitzerland. (2018). Medienmappe. Cybersecurity-Schnelltest fiir KMU. https://ictswitzerland.
ch/media/dateien/Cyber_Security/Minimalstandards/Medienmappe_Cybersecurity-Schnelltest_
KMU_2018_09_03_de.pdf. Zugegriften: 18. Jan. 2019.

Inside-Channels. (2017). Initiative soll Schweizer KMU-Security verbessern. http://www.insi-
de-channels.ch/articles/49147. Zugegriffen: 26. Okt. 2017.

Inside-it. (2018). Hacker stehlen Kundendaten von Waadtlander IT-Unternehmen. https:/www.
inside-it.ch/articles/50941. Zugegriffen: 30. Apr. 2018.

Kardel, D. (2011). IT-Sicherheitsmanagement in KMU. HMD Praxis der Wirtschaftsinformatik,
48(5), 44-51. https://doi.org/10.1007/BF03340623.

Kelman, H. C. (2006). Interests, relationships, identities: Three central issues for individuals and
groups in negotiating their social environment. Annual Review of Psychology, 57(1), 1-26.
https://doi.org/10.1146/annurev.psych.57.102904.190156.

Klipper, S. (2015). Cybersicherheit. Wiesbaden: Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-658-
11577-7.

KMU Portal fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU Portal). (2016). Mehr Informations-
sicherheit fiir Klein- und Mittelbetriebe (KMU). https://www.kmu.admin.ch/dam/kmu/de/
dokumente/savoir-pratique/Informatique-et-IT/InfoSurance_10_Points_Programme_FR.pdf.
Zugegriffen: 16. Mai 2018.


http://dx.doi.org/10.6028/NIST.SP.800-55r1
http://dx.doi.org/10.1037/h0046408
http://dx.doi.org/10.1037/h0046408
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-07990-1_15
http://dx.doi.org/10.1007/s00287-017-1025-6
http://dx.doi.org/10.1007/s00287-017-1025-6
http://dx.doi.org/10.2307/258557
https://www.newsd.admin.ch/newsd/message/attachments/53591.pdf
https://www.newsd.admin.ch/newsd/message/attachments/53591.pdf
http://www.ey.com/ch/de/newsroom/news-releases/medienmitteilung-ey-schweizer-unternehmen-so-optimistisch-wie-lange-nicht-mehr
http://www.ey.com/ch/de/newsroom/news-releases/medienmitteilung-ey-schweizer-unternehmen-so-optimistisch-wie-lange-nicht-mehr
http://www.ey.com/ch/de/newsroom/news-releases/medienmitteilung-ey-schweizer-unternehmen-so-optimistisch-wie-lange-nicht-mehr
https://ictswitzerland.ch/media/dateien/Studien/Schlussbericht_Cyberrisk_KMU_2017.pdf
https://ictswitzerland.ch/media/dateien/Studien/Schlussbericht_Cyberrisk_KMU_2017.pdf
https://ictswitzerland.ch/media/dateien/Cyber_Security/Minimalstandards/Medienmappe_Cybersecurity-Schnelltest_KMU_2018_09_03_de.pdf
https://ictswitzerland.ch/media/dateien/Cyber_Security/Minimalstandards/Medienmappe_Cybersecurity-Schnelltest_KMU_2018_09_03_de.pdf
https://ictswitzerland.ch/media/dateien/Cyber_Security/Minimalstandards/Medienmappe_Cybersecurity-Schnelltest_KMU_2018_09_03_de.pdf
http://www.inside-channels.ch/articles/49147
http://www.inside-channels.ch/articles/49147
https://www.inside-it.ch/articles/50941
https://www.inside-it.ch/articles/50941
http://dx.doi.org/10.1007/BF03340623
http://dx.doi.org/10.1146/annurev.psych.57.102904.190156
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-11577-7
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-11577-7
https://www.kmu.admin.ch/dam/kmu/de/dokumente/savoir-pratique/Informatique-et-IT/InfoSurance_10_Points_Programme_FR.pdf
https://www.kmu.admin.ch/dam/kmu/de/dokumente/savoir-pratique/Informatique-et-IT/InfoSurance_10_Points_Programme_FR.pdf

5 Cybersicherheit als Fiihrungsaufgabe in Schweizer KMU 103

KMU Portal fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU Portal). (2018). Zehn Regeln fiir die
Informationssicherheit im KMU. https://www.kmu.admin.ch/kmu/de/home/aktuell/monats-
thema/2018/zehn-regeln-fuer-die-informationssicherheit-im-kmu.html. Zugegriffen: 17. Mai
2018.

Kokolakis, S. (2017). Privacy attitudes and privacy behaviour: A review of current research on the
privacy paradox phenomenon. Computers & Security, 64, 122—134. https://doi.org/10.1016/j.
c0se.2015.07.002.

KPMG. (2017). Clarity on Cybersicherheit. https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/ch/pdf/cla-
rity-on-Cybersicherheit-2017-en.pdf. Zugegriffen: 4. Juni 2018.

Méder, L. (11. Dez. 2017). KMU sollen eine Grundhygiene fiir IT-Sicherheit beachten. Neue Ziir-
cher Zeitung. https://www.nzz.ch/schweiz/kmu-sollen-eine-grundhygiene-fuer-it-sicherheit-be-
achten-1d.1337191. Zugegriffen: 17. Mai 2018.

Manso, C. G., Rekleitis, E., Papazafeiropoulos, F., & Maritsas, V. (2015). Information secu-
rity and privacy standards for SMEs. https://www.enisa.europa.eu/publications/standardisa-
tion-for-smes. Zugegriffen: 11. Mai 2018.

Melde- und Analysestelle Informationssicherung (MELANI), & Swiss Government Computer
Emergency Response Team (GovCERT). (2016) Merkblatt IT-Sicherheit fiir KMU. https:/
www.melani.admin.ch/dam/melani/de/dokumente/2015/01/merkblatt_it-sicherheitfuerKMU.
pdf.download.pdf/merkblatt_it-sicherheitfuerKMU.pdf. Zugegriffen: 10. Apr. 2018.

Liang, H., & Xue, Y. (2009). Avoidance of information technology threats: A theoretical perspec-
tive. MIS Quarterly, 33(1), 71-90. https://doi.org/10.2307/20650279.

Pavlou, P. A., & Fygenson, M. (2006). Understanding and predicting electronic commerce adop-
tion: An extension of the theory of planned behavior. MIS Quarterly, 30(1), 115-143. https://
doi.org/10.2307/25148720.

Renaud, K. (2016). How smaller businesses struggle with security advice. Computer Fraud &
Security, 2016(8), 10-18. https://doi.org/10.1016/S1361-3723(16)30062-8.

Rogers, R. W. (1975). A protection motivation theory of fear appeals and attitude change. Journal
of Psychology, 91(1), 93—114. https://doi.org/10.1080/00223980.1975.9915803.

Schwyter, F., & Wisler, A. (2013). Informationssicherheit fiir KMU. Sicherheitskonzepte & prakti-
sche Umsetzung (2. Aufl.). Rheinfelden: BPX-Edition.

Straub, D. W. (1990). Effective IS security: An empirical study. Information Systems Research,
1(3), 255-276. https://doi.org/10.1287/isre.1.3.255.

Taylor, S., & Todd, P. A. (1995). Understanding information technology usage — A test of compe-
ting models. Information Systems Research, 6(2), 144—176. https://doi.org/10.1287/isre.6.2.144.

Tu, Z., & Yuan, Y. (2014). Critical success factors analysis on effective information security
management: A literature review. In: Association for Information Systems (Hrsg.), 20th Ameri-
cas Conference on Information Systems (AMCIS 2014): Smart sustainability: The information
systems opportunity (S. 1874-1886). Red Hook: Curran.

Woodhouse, S. (2008). Critical success factors for an information security management system. In:
Fifth international conference on information technology & applications 2008: ICITA2008, D.
Tien, & M. Kavakli (Hrsg.), (S.244-249). Bathurst: Macquarie Scientific Publishing.

Workman, M., Bommer, W. H., & Straub, D. (2008). Security lapses and the omission of informa-
tion security measures: A threat control model and empirical test. Computers in Human Beha-
vior, 24(6), 2799-2816. https://doi.org/10.1016/j.chb.2008.04.005.

Venkatesh, V., & Davis, F. D. (2000). A theoretical extension of the technology acceptance model:
Four longitudinal field studies. Management Science, 46(2), 186-204. https://doi.org/10.1287/
mnsc.46.2.186.11926.


https://www.kmu.admin.ch/kmu/de/home/aktuell/monatsthema/2018/zehn-regeln-fuer-die-informationssicherheit-im-kmu.html
https://www.kmu.admin.ch/kmu/de/home/aktuell/monatsthema/2018/zehn-regeln-fuer-die-informationssicherheit-im-kmu.html
http://dx.doi.org/10.1016/j.cose.2015.07.002
http://dx.doi.org/10.1016/j.cose.2015.07.002
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/ch/pdf/clarity-on-Cybersicherheit-2017-en.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/ch/pdf/clarity-on-Cybersicherheit-2017-en.pdf
https://www.nzz.ch/schweiz/kmu-sollen-eine-grundhygiene-fuer-it-sicherheit-beachten-ld.1337191
https://www.nzz.ch/schweiz/kmu-sollen-eine-grundhygiene-fuer-it-sicherheit-beachten-ld.1337191
https://www.enisa.europa.eu/publications/standardisation-for-smes
https://www.enisa.europa.eu/publications/standardisation-for-smes
https://www.melani.admin.ch/dam/melani/de/dokumente/2015/01/merkblatt_it-sicherheitfuerKMU.pdf.download.pdf/merkblatt_it-sicherheitfuerKMU.pdf
https://www.melani.admin.ch/dam/melani/de/dokumente/2015/01/merkblatt_it-sicherheitfuerKMU.pdf.download.pdf/merkblatt_it-sicherheitfuerKMU.pdf
https://www.melani.admin.ch/dam/melani/de/dokumente/2015/01/merkblatt_it-sicherheitfuerKMU.pdf.download.pdf/merkblatt_it-sicherheitfuerKMU.pdf
http://dx.doi.org/10.2307/20650279
http://dx.doi.org/10.2307/25148720
http://dx.doi.org/10.2307/25148720
http://dx.doi.org/10.1016/S1361-3723(16)30062-8
http://dx.doi.org/10.1080/00223980.1975.9915803
http://dx.doi.org/10.1287/isre.1.3.255
http://dx.doi.org/10.1287/isre.6.2.144
http://dx.doi.org/10.1016/j.chb.2008.04.005
http://dx.doi.org/10.1287/mnsc.46.2.186.11926
http://dx.doi.org/10.1287/mnsc.46.2.186.11926

104 D. A. Meier und D. Burda

Venkatesh, V., Morris, M. G., Davis, G. B., & Davis, F. D. (2003). User acceptance of infor-
mation technology: Toward a unified view. MIS Quarterly, 27(3), 425-478. https://doi.
org/10.2307/30036540.

Yin, R. K. (2014). Case study research. Design and methods (5. Aufl.). Los Angeles: Sage.

Ziirich Versicherungs-Gesellschaft. (2016). Schweizer KMU sind nicht vor Cybercrime
geschiitzt. Abgerufen von https://www.zurich.ch/de/ueber-uns/medien/medienmit-
teilungen/2016/20161123-medienmitteilung. Zugegriffen 4. Nov. 2017.

Meier, Dominique Adrian (M.Sc. WI/me@dominiquemeier.ch) Konsekutives Masterstudium
in Wirtschaftsinformatik an der Ziircher Fachhochschule fiir Angewandte Wissenschaften. Lang-
jdhrige Téatigkeit als Berater im Bereich I'T- und Informationssicherheit. Aktuell als Partner & Head
of Operations in der Geschiftsleitung bei einem auf Informationssicherheit spezialisierten Schwei-
zer Beratungsunternehmen (https://www.redguard.ch).

Burda, Daniel (Prof. Dr./daniel.burda@h-da.de) ist Professor fiir Wirtschaftsinformatik am
Fachbereich Informatik der Hochschule Darmstadt. Zuvor war er an der Berner Fachhochschule
als Professor fiir Wirtschaftsinformatik tétig. Vor seiner Berufung zum Professor war Herr Burda
mehrere Jahre als SAP und Business Process Consultant u.a. bei SAP in Deutschland und der
Schweiz titig.

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International
Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) verdffentlicht, welche die Nutzung,
Vervielfiltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Medium und Format
erlaubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ordnungsgeméif nennen, einen
Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls
der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes
ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht
und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die oben auf-
gefiihrten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers ein-
zuholen.


http://dx.doi.org/10.2307/30036540
http://dx.doi.org/10.2307/30036540
https://www.zurich.ch/de/ueber-uns/medien/medienmitteilungen/2016/20161123-medienmitteilung
https://www.zurich.ch/de/ueber-uns/medien/medienmitteilungen/2016/20161123-medienmitteilung
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de

®

Check for
updates

Ambidextrie - der organisationale
Drahtseilakt

Synergie zwischen Exploration und Exploitation als
Voraussetzung fur die digitale Transformation
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Zusammenfassung

Sich disruptiv verindernde Rahmenbedingungen konnen dazu fiihren, dass bisher
erfolgreiche Geschiftsmodelle innert weniger Jahren obsolet werden. Geschuldet
ist dies einer mangelnden Anpassungsfihigkeit, deren Ursache unter anderem in der
sogenannten Pfadabhingigkeit wurzeln kann. Die Pfadabhingigkeit bezeichnet eine
Situation, in der die Auswirkungen von stark durch die Vergangenheit geprigten Ent-
scheiden dazu fiihren, dass die Moglichkeit bzw. Notwendigkeit neuer Geschifts-
modelle nicht erkannt, verpasst oder deren Chancen falsch eingeschitzt werden. Das
Ausbrechen aus der Pfadabhiingigkeit ist fiir den Fortbestand von Unternehmen daher
von zentraler Bedeutung. Das Konzept der organisationalen Ambidextrie widmet sich
dieser Problemstellung. Ambidextrie beschreibt die Féhigkeit eines Unternehmens,
einerseits das Kerngeschift stetig weiterzuentwickeln, gleichzeitig aber auch neue
Wege und Denkweisen zu etablieren und so sicherzustellen, dass Verinderungen
im Umsystem rechtzeitig erkannt und die sich dadurch bietenden Chancen fiir die
Zukunft genutzt werden. Eine Fiahigkeit, die gerade im Zeitalter der Digitalisierung an
Wichtigkeit gewinnt.
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6.1 Wachsende Bedeutung organisationaler Ambidextrie

Organisationslehre war und ist bekannt als ein Denken in Strukturen, Abldufen und
Funktionsbeschreibungen. Gesucht ist die perfekte Organisation, schlank und effizi-
ent, ohne Doppelspurigkeiten, klar definiert. Gefunden wurde sie bislang nicht. Und im
Schatten der Theorien zur Effizienzsteigerung schlug sachte ein Begriff Wurzeln: Ambi-
dextrie. Ein Begriff, der alles andere als strukturierend, klar definiert und greifbar ist.
Und doch, oder gerade deshalb, birgt er das Potenzial, die bisherige Management-Denk-
weise stark zu verdndern. Denn auf einmal geht es nicht mehr nur um Prozessver-
besserungen, Effizienz, Stabilitdt und Total Quality Management. Nun geht es zusitzlich
um Flexibilitdt, Exploration, die Suche nach neuen Geschiftsmodellen, um das Aus-
probieren, Scheitern und Gewinnen. Und das Ganze innerhalb einer einzelnen Orga-
nisation. Innerhalb einer ambidextren, ,beidhidndigen* Organisation. Ohne dass die
organisationale Ambidextrie als Begriff eine grofle Reichweite hat, lassen sich ihre
Ideen in vielen Unternehmen wiederfinden. Uberall dort, wo in auf Effizienz getrimmten
Organisationen ,,plotzlich® Exploration erlaubt ist, das Denken und Gehen abseits
der bekannten Pfade. So erhielt die Ambidextrie nicht nur eine theoretische, sondern
auch eine praktische Relevanz. SchlieBlich fordern wirtschaftliche und gesellschaft-
liche Trends die etablierten Geschiftsmodelle von Unternehmen heraus. Disruptive
Geschiftsmodelle lauern auf den richtigen Moment, um Umbriiche auf den Mirkten zu
verursachen. Vor diesem Hintergrund muss ein Unternehmen ambidexter sein. Es muss
einerseits sein bestehendes Geschéftsmodell bestmoglich unterhalten, auf der anderen
Seite miissen die Verantwortlichen beginnen, neue Geschiftsmodelle zu suchen, auszu-
probieren und im Idealfall zu skalieren. Diesem Drahtseilakt, der Kombination dieser
zwei hochrelevanten Aufgaben, widmet sich das Konzept der Ambidextrie.

In diesem Beitrag wird nach der Auseinandersetzung mit der zugrunde liegenden
Theorie und der empirischen Untersuchung eines Unternehmens erstmals ein Entwurf
eines Reifegradmodelles vorgestellt. Dieses soll den erfolgreichen Transfer der Theo-
rie in die Praxis unterstiitzen und dazu dienen, geeignete Mallnahmen auf dem Weg zur
organisationalen Ambidextrie anzustoBen.

6.1.1 Pfadabhdngigkeit einer Organisation

Die Beschreibung der Ambidextrie beginnt mit der Anndherung an das Phinomen der
Pfadabhingigkeit, die iiberhaupt erst Konzepte, wie jenes der organisationalen Ambi-
dextrie, notwendig werden ldsst. Kurz erklirt, bedeutet Pfadabhingigkeit, als Unter-
nehmung bewusst oder unbewusst an Ineffizienzen festhalten zu miissen, obwohl es
bessere Losungen gibe. Das Modell der Pfadabhédngigkeit beschiftigt sich mit dem
Phidnomen, warum an ineffizienten Handlungsweisen festgehalten wird, weshalb
alte Bindungen beibehalten werden, obwohl es keinen objektiven Grund dafiir gibt
(Schreyogg 2014, S. 1).
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Als Paradebeispiel dient, seit den ersten Untersuchungen zu diesem Thema, das
Tastaturlayout QWERTZ. Ein ineffizientes Layout, fiir das es schon seit ldngerer Zeit
Alternativen gibe, die sich aber nicht durchsetzen konnen (David 1985, S. 332). Uber-
tragen in die Betriebswirtschaft, stellt dieses Phianomen drei zentrale Denkweisen zur
Disposition: Es wird infrage gestellt, dass erstens, der Marktdruck dafiir sorge, dass die
effizientesten Methoden iiberleben, zweitens, dass auf getroffene Entscheide grund-
sdtzlich zuriickgekommen werden konne und, drittens, dass diese auch revidiert wiir-
den, sobald sich bessere Losungen bieten (Sydow etal. 2005, S.5). Beides scheint
nicht immer der Fall zu sein. Die Erkldarung dafiir findet sich in der Tatsache ,,bygones
are rarely bygones® (Teece et al. 2008, S. 522), dass also die Summe aller fritheren Ent-
scheide von zentraler Bedeutung fiir gegenwértige Handlungsalternativen ist und diese
stark einschrianken kann. Dieser Umstand hat durchaus auch Vorteile: Entscheidungen
konnen effizienter getroffen werden, die Unsicherheit und der Implementierungsaufwand
von neuen Losungen sind kleiner. So steigen die Gewinne zusitzlich, was zur Beurteilung
fiihrt, dass die Entscheide richtig gewesen sind. Dies befeuert eine Spirale von sich selbst
verstiarkenden Entscheidungsprozessen, da auch beim néchsten Investitionsentscheid wie-
der auf dieses bewihrte Muster zuriickgegriffen wird (Sydow et al. 2005, S. 6).

Problematik der Increasing Returns Diese Spirale von positiven Riickkoppelungs-
schleifen wird auch ,increasing returns* genannt. Sie duBlern sich unter anderem als
Koordinationseffekte (Schreyogg 2014, S.7), Netzwerkeffekte (Arthur 1996, S. 103),
,waunk Costs® (Dievernich 2012, S. 62) oder Lerneffekte (Schreyogg 2014, S. 8) aber
auch in Form von Erwartungserwartungen, Emotionen, Macht, Legitimitit, Funktionali-
tat und Konformitidt (Roedebeck und Holtmann 2008, S.79). Grundlegend fiir diese
»increasing returns® ist, dass bereits getroffene Entscheidungen an vorher getroffene
ansetzen. Dies schrinkt die zur Verfiigung stehenden Optionen im Voraus ein (Diever-
nich 2012, S. 62). Es ist nun nicht mehr moglich rational iiber eigentlich alle zur Ver-
fligung stehenden Alternativen zu entscheiden, weil die Auswahl von gewissen Optionen
bereits durch frithere Entscheide eingeschrinkt wurde. In kleinen Schritten fiihrt diese
Entscheidungsdynamik iiber den Zeitverlauf zu einem ,,.Lock-In“, zu einer gravieren-
den Einschrinkung der Handlungsalternativen. Die Pfadabhingigkeit tritt also nicht
durch groBe, falsche Entscheidungen ein. Es sind vielmehr kleinere Entscheidungen oder
Ereignisse, die retrospektiv betrachtet zur Pfadabhingigkeit gefiihrt haben (Schreyogg
2014, S. 5). Diese duBert sich dann darin, dass die technische Ausstattung Produkte oder
Dienstleistungen nur noch auf eine gewisse Art produzieren ldsst oder dass die Kapazi-
tiaten aufeinander abgestimmt sind und somit auch eine weitere Skalierung schwierig
wird. Gleichzeitig beeinflusst die Pfadabhingigkeit das Managementverhalten und die
Unternehmenskultur, was sich wiederum auf die Produkte, Marketingmafnahmen und
schlieBlich die Unternehmensperformance auswirkt.

An dieser Stelle muss erwidhnt werden, dass sich selbstverstiarkende Effekte keines-
wegs nur negativ sind. Gerade in einem dynamischen Umfeld miissen Entscheide
schnell und mit groBtmoglicher Sicherheit gefillt werden, die oft auf der Erfahrung aus
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bisherigen Entscheiden basiert. Das Festhalten an Markt-Ineffizienzen ist zudem im
Zusammenhang mit der Sicherung von Arbeitspldtzen (Dievernich 2012, S. 65), Wohl-
standsdenken oder aus 6kologischen Griinden vielfach notig und gewollt.

Rolle der lernenden Organisation Im vorangehenden Absatz wurden verschiedene
sich selbstverstirkende Effekte beschrieben. Einige davon haben mit ,lernen zu tun.
Eine Organisation lernt durch ihre Mitglieder. Insofern ist entscheidend, ob und wie
diese lernen. In der Literatur werden drei verschiedene Typen des produktiven Lernens
bei Organisationen unterschieden (Argyris und Schon 1999, S. 35):

e Typ I: ,Organisationale Untersuchungen, instrumentales Lernen, das zu einer
Leistungsverbesserung bei den Aufgaben der Organisation fiihrt®.

e Typ 2: ,,Untersuchungen, mit denen eine Organisation Werte und Kriterien erkundet
und umstrukturiert, durch die sie definiert, was sie unter verbesserter Leistung ver-
steht. Dieser Lerntyp wird auch ,,Doppelschleifen-Lernen* genannt.

e Typ 3: ,Untersuchungen, mit denen eine Organisation ihre Fahigkeiten zum Erlernen
der Typen (1) und (2) steigert.*

Das Speichern von gelerntem Wissen und dessen kontinuierliche, inkrementelle Ver-
besserung sind mit ein Grund, weshalb die Unternehmung in die Pfadabhiingigkeit geriit.
Dieses instrumentale Lernen, auch als ,,Einschleifen-Lernen* bezeichnet (Argyris und
Schon 1999, S. 35), ist unabdingbar, um eine Organisation immer effektiver und effi-
zienter zu gestalten, die Prozesse zu stabilisieren und Skalen- und Netzwerkeffekte zu
nutzen. Einschleifen-Lernen fordert Effizienz und Stabilitit, indem die Organisation
mittels positiven Riickkoppelungsschleifen lernt, was gut und was schlecht funktioniert
(Tushman und O’Reilly 1996, S. 18). Die Kehrseite der Medaille: Stabilitdt bedeutet
auch Inflexibilitdt (Ackermann 2001, S. 86). Einer auf Effizienz getrimmten Organi-
sation fehlt die Moglichkeit, flexibel auf groflere und unter Umstidnden disruptive Ver-
dnderungen zu reagieren. Es ist also destruktiv fiir eine Organisation, den Fokus alleine
auf die Exploitation zu richten (March 1991, S. 85). Nach Simon (2007) ist dies der
Moment, an dem die Organisation nicht mehr lernt und gemidf Sydow (2005) in den
sogenannten ,,Lock-In* der Pfadabhiingigkeit gerit. Das Lernen nach Typ 1, das instru-
mentale Lernen, fiihrt also in die Pfadabhédngigkeit.

6.1.2 Vermeiden und Brechen der Pfadabhidngigkeit

Auch wenn aus gesellschaftlicher Sicht Pfadabhingigkeit teilweise notwendig ist, so
kann sie fiir den Fortbestand eines einzelnen Unternehmens gefihrlich werden. Frii-
her oder spiter werden diskontinuierliche Veridnderungen das erfolgreiche Geschifts-
modell und die daran angepasste Organisationsarchitektur infrage stellen (Tushman und
O’Reilly 1996, S. 12). Es ist daher wichtig, dass die Organisation versucht, ihre Situation
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selbst zu erkennen, einzuschitzen und entsprechende Maflnahmen dagegen zu ergreifen.
Im strategischen Management helfen dabei Instrumente der Friiherkennung, wie das
Konzept der ,,Schwachen Signale*. Dabei wird davon ausgegangen, dass disruptive Ver-
dnderungen sich mit schwachen Signalen ankiinden. Die Signale entwickeln sich dann zu
immer stirkeren Hinweisen, bis die disruptive Verdnderung eintritt (Ansoff 1975, S. 23).
Grundvoraussetzung dafiir, dass man diese schwachen Signale deuten kann, ist, dass sich
die Organisation ihrer eigenen Situation aber auch der Umweltsituation bewusst ist. Die
Suche nach schwachen Signalen hat einen explorativen Charakter. Die damit betrauten
Personen miissen ein Gefiihl dafiir haben, wo und wie sich schwache Signale ausbreiten
konnen. Dies kann in Zeitungen, Zeitschriften, in den Sozialen Medien, an Messen, in
Fachbiichern oder auch nur durch Influencer sein (Welsch 2010, S. 45).

Die Suche nach schwachen Signalen ist gleichzusetzen mit dem Lerntyp 2. Das
,Doppelschleifen-Lernen* betrifft Untersuchungen von Organisationsmitgliedern, die
sich damit beschiftigen, einerseits zu explorieren, neues Wissen zu generieren und bis-
her bestehende Werte und Kriterien zu hinterfragen. Dies beinhaltet das Aufbrechen
bisher giiltiger Normen und Werte und eroffnet die Moglichkeit, auf disruptive Ver-
dnderungen in der Umwelt zu reagieren (Argyris und Schon 1999, S. 36 f.). Das Doppel-
schleifen-Lernen muss konkret etabliert werden. Das bedeutet: Exploration zulassen (He
und Wong 2004, S. 481), Geld und Personal aus der Exploitation entfernen, neu organi-
sieren und auf die Suche nach neuen Geschiftsfeldern schicken. Exploration zuzulassen
heiflt aber auch, die daraus entstandenen Erkenntnisse in die bestehende Organisation zu
integrieren. Die bestehende Organisation muss dazu mit all ihren Akteuren bereit sein,
Neues auszuprobieren, Neues zu wagen und im Erfolgsfall Neues umzusetzen. Bereit
sein bedeutet, dass vor allem die Denkhaltung von Total Quality Management, Business
Process Engineering, Hierarchien und quantitativen Kennzahlen befreit werden muss
(Benner und Tushman 2003, S. 239).

Die Fokussierung auf die Exploration als Losung, um aus der Pfadabhingigkeit zu
gelangen, festigt die Bedeutung der organisationalen Ambidextrie. Aus einer auf Effi-
zienz getrimmten Organisation heraus miissen nun Ressourcen zur Verfiigung gestellt
werden, um in die Exploration investieren zu konnen. Damit wird ein Spannungsfeld
zwischen Exploration und Exploitation aufgebaut, dessen Handling von entscheidender
Bedeutung fiir das Uberleben der Organisation ist.

Exploration und Exploitation March (1991), der einen vielzitierten Beitrag zu der The-
matik geliefert hat, spricht in seiner Untersuchung davon, dass eine passende Balance zwi-
schen Exploration und Exploitation gefunden werden muss. Da das ganze Konzept der
organisationalen Ambidextrie auf diesen beiden Aktivitdtsmustern aufbaut, ist es wichtig,
dass diese zuerst definiert werden. March (1991) schreibt: ,,Exploration includes things
captured by terms such as search, variation, risk taking, experimentation, play, flexibi-
lity, discovery, innovation*. Diese Umschreibung wurde jeweils weiter erginzt, beispiels-
weise mit ,organic structures, loosely coupled systems, path breaking, improvisation,
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autonomy and chaos, and emerging markets and technologies” (He und Wong 2004,
S.481). Damit ein Unternehmen langfristig anpassungs- und wettbewerbsfihig bleibt,
miissen durch Exploration entsprechende neue Chancen gefunden werden (Reichert
2017, S. 24). Ohne finanzielle Ressourcen kann allerdings die Exploration nicht funktio-
nieren. Dieser Umstand ist es auch, der die wechselseitige Abhéingigkeit von Exploration
und Exploitation verdeutlicht. Die Exploitation stellt sicher, dass tiberhaupt Ressour-
cen zur Verfiigung gestellt werden konnen. Wird zu sehr auf die Exploration fokussiert,
besteht die Gefahr, dass diese unzureichend kapitalisiert werden kann (Reichert 2017,
S.24). Daher ist es wichtig, dass die Exploitation, die als ,,such things as refinement,
choice, production, efficiency, selection, implementation, execution* (March 1991, S. 71)
definiert wird, weiterhin ihre Wichtigkeit behilt. Auch die Definition von Exploitation
wurde durch verschiedene Autoren ergédnzt: ,Exploitation is associated with mechanis-
tic structures, tightly coupled systems, path dependence, routinization, control and bure-
aucracy, stable markets and technologies® (He und Wong 2004, S. 481). Mitarbeitende,
die exploitativ arbeiten, haben das Ziel, immer besser und besser zu werden und vor-
gegebene Kennzahlen zu erreichen, wihrend explorativ titige Personen versuchen miissen,
die Herausforderungen und Geschiftsmodelle der Zukunft zu erkennen, bevor es andere
tun (Euchner und Tushman 2015, S. 16). Beziiglich Exploitation ist die Einsicht rele-
vant, dass darin auch das ,refinement” eingeschlossen ist. Es handelt sich hierbei um die
kontinuierliche Weiterentwicklung des bisherigen Geschiftsmodells. Es ist also keines-
wegs so, dass die Exploitation nur darin besteht, einzelne Prozesse effizienter zu machen.
Exploitative Aktivititen umfassen alle Handlungen und Titigkeiten, die bestehende
Fahigkeiten und Kompetenzen verbessern, um bereits vorhandene Business Cases besser
abzuschopfen. ,,Incremental technological innovations and innovations designed to meet
the needs of existing customers are exploitative and build upon existing organizational
knowledge* (Benner und Tushman 2003, S. 243). Wird der Begriff Exploitation auf die
kontinuierlichen Verbesserungen ausgedehnt, schirft sich dadurch die Exploration. Sie
benotigt neues Wissen und neue Fihigkeiten, mit denen ginzlich neue Ressourcen und
Mirkte identifiziert und bearbeitet werden sollen (Levinthal und March 1993, S. 105).
Wie bereits ausgefiihrt, miissen und konnen die beiden Aktivitdtsmuster simultan aus-
gefiihrt werden. Die Problematik besteht jedoch darin, dass dabei eine unterschiedliche
Fiihrungs- und Unternehmenskultur und eine andere Organisationsstruktur vonnéten sind.
So verlangen explorative Aktivititen eine Fiihrungskultur, die Kompetenzen und Ver-
antwortung delegiert, Freiheiten ldsst und einen kooperativen Fiihrungsstil fordert. Die
Unternehmenskultur wird unter anderem als offen und transparent definiert, wihrend die
Organisationsstruktur interdisziplindr, dezentralisiert und informal sein soll. Demgegen-
tiber werden die exploitativen Tétigkeiten durch eine eher hierarchische, transaktionale
Fiihrungskultur, eine aufgabenorientierte Unternehmenskultur und eine funktionale, zen-
tralisierte Organisationsstruktur unterstiitzt (Fojcik 2015, S.22). Das gleichzeitige Vor-
handensein von zwei verschiedenen Unternehmensmodellen fiihrt zu den beschriebenen
Spannungsmomenten, die durch ambidextre Fihigkeiten entspannt werden konnen.
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Widerspruch, Balance oder Synergie zwischen Exploration und Exploitation Es ist
nicht unbestritten, dass eine Balance zwischen Exploration und Exploitation tatsdchlich
einen positiven Einfluss auf die Unternehmensperformance hat (Fojcik 2015, S. 79 ff.). In
der Forschung zur Ambidextrie haben sich dazu folgende Meinungen herauskristallisiert:

e Exploration und Exploitation kénnen durch eine einzelne Unternehmung nicht aus-
gefiihrt werden, da sie sich komplett widersprechen. Dies sei auf Abstimmungs- und
Opportunitiitskosten bei der Koordination der beiden Aktivitdtsmuster zuriickzufiihren
(Fojcik 2015, S. 58). Die simultane Umsetzung von Exploitation und Exploration
filhre zu einem Kklassischen ,,stuck-in-the-middle* (Raisch und Birkinshaw 2008,
S. 392; Tempelaar 2010, S. 6).

e Exploration und Exploitation konnen durch eine einzelne Unternehmung nicht gleich-
zeitig ausgefiihrt werden. Die einzige Moglichkeit bestiinde in der Abwechslung zwi-
schen Exploration und Exploitation im Zeitablauf. So konne die Wirkung der beiden
Aktivitdtsmuster zu unterschiedlichen Zeitpunkten maximiert werden (Gupta et al.
2006, S. 697). Dass dieses Vorgehen nicht sinnvoll ist, erschlieft sich bereits aus der
Tatsache, dass eine Unternehmung nicht ,,einfach und plotzlich® von Exploitation auf
Exploration und umgekehrt umstellen kann. Zudem stellt sich die Frage, wann die
Umstellung zu erfolgen hitte, wie lange die jeweiligen Perioden dauern sollen und
was passieren wiirde, wenn in der Phase der maximalen Exploration die Ressourcen
ausgingen, bevor neue Geschiftsmodelle gefunden werden.

Die beiden ersten Sichtweisen widersprechen der Priamisse von Ambidextrie, welche
mit den Arbeiten von March (1991); Tushman und O’Reilly (1996) und vielen anderen
begriindet wurde. Die Priamisse besagt, dass Unternehmen Exploration und Exploitation
gleichzeitig ausfiihren konnen und auch sollen (Raisch und Birkinshaw 2008, S. 392).
Daran schlief3t die folgende Argumentation an:

e Exploration und Exploitation kénnen durch eine einzelne Unternehmung ausgefiihrt
werden. So duflerten sich unter anderen He & Wong (2004) dahin gehend, dass die
Balance fiir Unternehmen tiiberlebenswichtig sei und dadurch Nachteile in der Spezia-
lisierung und der Rendite in der Gegenwart in Kauf zu nehmen seien. Dies ist der Preis
dafiir, dass die Unternehmung ldngerfristig erfolgreich sein kann. Diese synthetische
Sichtweise einer Balance wurde auch empirisch belegt (He und Wong 2004, S. 492).

e Exploration und Exploitation konnen durch eine einzelne Unternehmung aus-
gefiihrt werden. Anstatt dass sich die beiden Dimensionen gegenseitig ausschliefen,
schaffen sie Synergien, verhalten sich komplementir zueinander und beeinflussen
einander somit positiv. Grund dafiir ist der wechselseitige Einfluss, den beide Aktivi-
tatsmuster aufeinander haben. So kann ein hoher Grad an Exploitation die Effektivitit
der Exploration steigern (Cao et al. 2009, S. 784). Die komplementire Wirkung der
beiden Aktivitdtsmuster kann dann dazu fiihren, dass der gemeinsame Wirkungsgrad
hoher ist, als er in einer reinen Balance erzielt werden konnte (Fojcik 2015, S. 62).
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Die Erhaltung der Balance oder die Kombination der beiden Aktivitdtsmuster ist eine
groBBe Herausforderung. Es handelt sich um einen Drahtseilakt, da die Gefahr besteht,
dass die Organisation das eine oder andere Aktivititsmuster bevorzugt und sich damit in
eine nicht nachhaltige Position bringt. Sofern es moglich ist, hat die Organisation klar
ihre Priferenz: Die Exploitation. Dies wurde bereits im Rahmen der Pfadabhidngigkeit
diskutiert. Die Organisation sucht den Weg des geringsten Widerstands und daher ,,von
sich aus* eher die Exploitation als die Exploration (Levinthal und March 1993, S. 107).

6.1.3 Definition von Ambidextrie im vorliegenden Beitrag

Nachdem verschiedene Argumentationen beleuchtet wurden, stellt sich die Frage, wel-
che der alternativen Definitionen fiir den vorliegenden Beitrag verwendet werden soll.
O’Reilly und Tushman (2004) sprechen von einer ambidextren Organisation, wenn
Unternehmen die explorativen Geschiftsbereiche organisatorisch von den exploita-
tiven Geschiftsbereichen trennen. Andere fiihren den Begriff weniger konkret aus und
betrachten die Fihigkeit einer Organisation ,,to be aligned and efficient in their manage-
ment of today’s business demands while simultaneously adaptive to changes in the
environment® (Raisch und Birkinshaw 2008, S. 375).

Als zielfithrend erweist sich eine Eingrenzung der organisationalen Ambidextrie auf
die ,,Fahigkeit mittels derer Unternehmen exploitative und explorative Aktivititen gleich-
zeitig umsetzen konnen* (Fojcik 2015, S. 22). Wichtig dabei erscheint, dass die folgen-
den Grundaussagen geklart sind:

e Die Anerkennung der wechselseitigen Abhingigkeit von explorativen und exploitati-
ven Aktivititen.

e Der Umgang mit dem Widerspruch aber auch der Synergie von explorativen und
exploitativen Aktivititsmustern.

e Die Fihigkeit, mit diesen Aktivititsmustern simultan, gleichzeitig, umzugehen.

Diese Konkretisierung bietet sich an, weil sie in der Praxis feststellbar ist. Bei der
Beobachtung von Tétigkeiten einer Unternehmung lassen sich diese in exploitative und
explorative oder bereits ambidextre Aktivititen einteilen und machen so die Ambidextrie
eines Unternehmens explizit sichtbar, sofern beide Aktivitdtsmuster auch vorhanden
sind. Diese Definition stellt auch den Zusammenhang mit den Ausfiihrungen von March
(1991) her, der als primiren Erfolgsfaktor fiir das lingerfristige Uberleben einer Unter-
nehmung eine geeignete Balance zwischen Exploitation und Exploration sieht (March
1991, S. 71). Gleichzeitig lédsst die Definition auch eine Weiterentwicklung im Sinne der
synergetischen Sichtweise zu und lésst sich auch passend zum Untersuchungsgegenstand
mit Beispielen konkretisieren und beschreiben.
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6.2  Untersuchung zur organisationalen Ambidextrie

Forschungsliicke Die Problematik am Konzept der organisationalen Ambidextrie ist der
noch ungeniigende empirische Beweis, dass eine ambidextre Organisation einen posi-
tiven Einfluss auf die Unternehmensperformance hat. Hingegen zeigt die Auseinander-
setzung mit der Literatur und deren Vergleich mit der Praxis, dass ein Grofiteil der in
der Theorie entwickelten Merkmale einer ambidextren Organisation durchaus angewandt
werden (konnen). Seltsam erweist sich allerdings, dass in der Literatur sehr viel iiber die
Konzeption und iiber die Ambidextrie selbst geschrieben wird, nicht aber iiber deren Ver-
ankerung oder Auftreten in Unternehmen. Es fehlt ein Instrument, mit welchem anhand
von konkreten Merkmalen gemessen oder zumindest beschrieben werden kann, ob
tiberhaupt oder in welchem Grad die aktuelle Struktur und Kultur einer Unternehmung
ambidexter sind.

Um dieser Forschungsliicke zu begegnen, wurde in der vorliegenden Untersuchung
zunichst nach sinnvollen Stellhebeln zur Implementierung der Ambidextrie im Unter-
nehmen gesucht. Diese Gestaltungselemente orientieren sich an bewihrten Metho-
den der Strategieumsetzung und werden in den folgenden Abschnitten beschrieben.
Anhand des Untersuchungsrahmens aus Gestaltungselementen wurde die Literatur auf-
gearbeitet und die sich daraus ergebenden Erkenntnisse anschliefend den Aussagen aus
Praxis-Interviews und -Beobachtungen gegeniibergestellt. Dieses Vorgehen erlaubt einen
umfassenden Einblick in die Theorie der Ambidextrie und zeigt gleichzeitig deren Aus-
pragung in der Praxis. Die kombinierten Aussagen zu den fiinf Gestaltungselementen
wurden zusammengefasst und anschlieBfend in den Entwurf eines Reifegradmodelles
implementiert, das als Instrument zur Analyse von Praxisbeispielen dienen kann.

Untersuchte Unternehmung Das untersuchte Unternehmen ist in einigen Bereichen
seiner Tatigkeit Markfiihrerin in seinem Heimmarkt mit zaghaftem Branchenwachstum
(2 % p. a.), erwirtschaftet einen Umsatz von knapp 3 Mrd. EUR mit einer Eigenkapital-
rendite von liber 9 % und zéhlt tiber 5000 Mitarbeitende.

Beim untersuchten Unternehmen handelt es sich um ein geeignetes Forschungsobjekt,
da sich der bislang stabile Markt in den nédchsten Jahren durch Markteintritte globaler
Playern wie Google/Amazon verdndern wird, das Unternehmen diese Gefahr wahr-
genommen hat und nun mit grofer Kraft versucht, sich auf die Zukunft vorzubereiten.
Aus dieser Ausgangslage lassen sich interessante Aussagen zur Ambidextrie gewinnen.

Das Unternehmen bot praktisch uneingeschrinkten Zugang zu Informationen und lief3
Interviews mit Personen aller Hierarchiestufen von der Geschiiftsleitung bis hin zu den
Fachexperten zu. Ziel war es, den Begriff Ambidextrie und die dazu allfillig vorhandenen
MaBnahmen und Strukturen innerhalb der Organisation aus verschiedenen Blickwinkeln
beurteilen zu konnen. Erginzend zum Literaturreview wurden insgesamt 13 leitfaden-
gestiitzte Interviews gefiihrt. Dabei wurden 11 Personen aus der Unternehmung aus-
gewihlt und zusitzlich eine externe Expertin und ein externer Experte befragt.
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Gleichzeitig wurden wihrend eines halben Jahres Eindriicke zur Arbeitsweise, Unter-
nehmenskultur, Kommunikation und anderen Merkmalen der Unternehmung beobachtet.

6.3  Systematik des Reifegradmodelles

Fiir die Entwicklung des Konzeptes fiir ein Reifegradmodell wird auf das Top-Down-
Verfahren von De Bruin et al. (2005) zuriickgegriffen. Der Kern des Top-Down-Ver-
fahrens liegt in der Gestaltung des Modellbereiches. In dieser Untersuchung startet die
Entwicklung bei den allgemeinen Theorien der Strategieimplementierung mit Hilfe
von Gestaltungselementen und konkretisiert sich in definierbaren Implementierungs-
mechanismen, die neu aus der Empirie gewonnen werden. Die Interpretation der
Resultate aus der Empirie fiihrt dann zu einer letzten Verfeinerung und Unterteilung in
feststellbare Abstufungen.

Gestaltungselemente der Ambidextrie Auf der Suche nach einer optimalen Kom-
bination von Exploration und Exploitation wird immer wieder festgestellt, dass im
Zeitverlauf exploitative Aktivititen die explorativen Aktivititen verdringen. Grund
dafiir ist, dass Exploitation sicherere, besser messbare und raschere Erfolge generiert
als die Exploration, deren Erfolg mehr als unsicher ist (Levinthal und March 1993,
S. 106). Damit diese Verdridngung nicht stattfinden kann, muss die Unternehmensarchi-
tektur Gestaltungselemente beinhalten, welche die Exploration fordern und nachhaltig
sichern. Die Féhigkeit, gleichzeitig exploitative und explorative Aktivititen umzu-
setzen, ist dabei nicht nur eine Frage der Organisationsstruktur, wie sie auf einem
Organigramm dargestellt werden kann. Die Fihigkeit beginnt im Denken des einzelnen
Individuums und endet in dessen Handlung fiir die Organisation. Die Organisations-
struktur ist hierbei nur Mittel zum Zweck. Das ambidextre Denken und Handeln
wird von unzdhligen Faktoren beeinflusst. Diese lassen sich, unter vielen anderen, in
Gestaltungselemente wie Strategien, Anreizsysteme, Fiihrungsstile, Prozesse, Diffe-
renzierungs- und Integrationsmechanismen, Unternehmenskultur und Werte einteilen
(Fojcik 2015, S.31). Bei dieser Fiille an Gestaltungselementen tut eine Reduktion
auf sinnvolle Untersuchungseinheiten Not. Dabei kann auf das strategische Manage-
ment zuriickgegriffen werden. Zur Unterstiitzung der Strategieumsetzung wurde durch
McKinsey das 7S+P-Schema entworfen (Lombriser und Abplanalp 2010, S. 368). Nach
dessen Elementen wurde im Literaturreview zur Ambidextrie gezielter gesucht und
gefunden wurden Aussagen zu vier der sieben Elemente, wihrend zwei Elemente
unter ,,Ressourcenzuteilung™ zusammengefasst werden konnen. Die Resultate dar-
auf fiihrten zu einem auf die Ambidextrie angepassten Untersuchungsrahmen mit
Gestaltungselementen und den dazugehdrigen Integrationsmechanismen.
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Ubersicht und Definition der Gestaltungselemente Die Unternehmung wird anhand
folgender, aus der Literatur gewonnener Gestaltungselemente und den damit ver-
bundenen Untersuchungsfragen analysiert:

e Management: Ist sich das Management bewusst, dass fiir den nachhaltigen Erfolg
der Unternehmung eine ambidextre Organisationsarchitektur gewihlt werden muss?

e Strategie: Besteht fiir die Unternehmung eine klare, aussagekriftige und umgesetzte
Strategie, welche die Grundlagen der organisationalen Ambidextrie beriicksichtigt?

e Organisationsstruktur: Ist die Organisationsstruktur so gestaltet, dass die Grund-
lagen der organisationalen Ambidextrie damit abgedeckt sind?

e Ressourcenzuteilung: Sind die Ressourcen in einem Verhiltnis zugeteilt, welches
erlaubt, die organisationale Ambidextrie umzusetzen?

e Unternehmenskultur: Trigt die Unternehmenskultur zur optimalen Umsetzung der
organisationalen Ambidextrie bei?

6.3.1 Integrationsmechanismen

Die Prozesse und Systeme, welche im 7S+P-Schema (Lombriser und Abplanalp 2010,
S. 368) relativ weit gefasst sind, wurden in der Literatur zur Ambidextrie teilweise
erwihnt. Es handelt sich insgesamt um sogenannte Integrationsmechanismen. Das sind
einerseits Kommunikation, Anreizsysteme und Kontrollmechanismen sowie Prozesse
und Abldufe allgemein (Fojcik 2015, S. 31), die sich anhand von festgestellten Denk-
weisen, konkreten MafBnahmen, beobachtbaren Artefakten und Prozessen beschreiben
lassen. Diese konnen nachgelagert den Hauptelementen zugeordnet werden, wobei
schlieBlich auf drei sinnvolle Integrationsmechanismen pro Gestaltungselement fokus-
siert wurde. Es wurden dabei diejenigen Aussagen beriicksichtigt, iiber die ein genereller
Konsens bestand oder die mit empirischen Belegen fundiert sind.

6.3.2 Reifegradstufen

Fiir jeden der Integrationsmechanismen wurden die fiinf Stufen mit Kriterien und
Beispielen (wo vorhanden) beschrieben. Die Einstufung und Zuordnung von Kri-
terien erfolgte in einem kreativen Mindmapping-Prozess an mehreren Tagen unter
Beriicksichtigung der oben erwihnten Aussagen aus der Literatur, den Interviews
und Beobachtungen. Die Tatsache, dass in der Praxis bei der Unternehmung je nach
Geschiftsbereich die ambidextre Denk- und Handlungsweise unterschiedlich aus-
geprégt und feststellbar war, diente der Definition der Reifegradstufen in entscheidender
Weise. Ein Grofteil der Reifegradstufen lieB sich so anhand der Interviews und der
Beobachtungen beschreiben.
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6.4  Gestaltungselement Management und Fiihrung

Die zu beantwortende Fragestellung zu diesem Gestaltungselement lautet: Denkt und
handelt das Management nach den Grundsétzen des Ambidextrie-Konzeptes?

6.4.1 Integrationsmechanismus,Umgang mit der
Pfadabhangigkeit”

Aussagen aus der Theorie Die wichtigste Funktion des Managements ist, dass es Ent-
scheide dort trifft, wo die Organisation ansonsten den Weg des geringsten Widerstandes
sucht (Birkinshaw und Gupta 2013, S. 293) und so in eine Pfadabhingigkeit gerit. Aus
der Theorie der Pfadabhingigkeit abgeleitet, kann festgestellt werden, dass die sich
selbstverstirkenden Effekte einer Organisation aktiv verhindert oder aufgebrochen wer-
den miissen. Das einheitliche Auftreten aber auch das Treiben von Maflnahmen in die
vereinbarte Richtung, senden klare Signale an die Stakeholder aus, dass von Ambidextrie
nicht nur gesprochen, sondern diese auch konsequent durchgesetzt wird (Lubatkin et al.
2006, S. 647). Dabei darf das Ziel nicht aus den Augen verloren werden: Eine Organisa-
tion, die sehr nahe am Kunden und am Markt denkt, da sonst Chancen vergeben werden,
um neue Geschiftsfelder zu finden (Tushman und O’Reilly 1996, S. 28).

Exploration braucht Zeit und Geld und wird unter Umstidnden keine Profite abwerfen.
Trotzdem darf das Management nicht in Versuchung geraten, explorative Einheiten auf-
grund von kurzfristigen Renditezielen zu streichen oder gar nicht erst aufzubauen. Es
benotigt das Verstdndnis, dass die Exploration eine Investition in die langfristige Zukunft
des Unternehmens darstellt (Benner und Tushman 2003 S. 248). Gleichzeitig muss das
Management fihig sein, eingeschlagene Wege auch wieder abzubrechen. Das bedeutet,
das ,,Sunk-Cost-Syndrom* zu iiberwinden, wenn festgestellt wird, dass ein Explorations-
projekt nicht in die richtige Richtung verlduft (Tokarski et al. 2016, S. 98). Das Manage-
ment muss also jederzeit bereit sein, die eigenen Maflnahmen zu hinterfragen und
gegebenenfalls grundlegend zu verdndern (Tushman und O’Reilly 1996, S. 24).

Aussagen aus der Praxis Die Wichtigkeit des Topmanagements im Zusammenhang
mit der Ambidextrie wird von allen Interviewten herausgestrichen. ,,Sie miissen zunéchst
wissen, dass es viele Veridnderungen gibt, sie miissen das Bewusstsein haben (Zitat
Interviewpartner). Es ist auch ihre Aufgaben, dieses Bewusstsein in die ganze Organi-
sation zu tragen. Das Topmanagement, die Geschiftsleitung und der Verwaltungsrat
miissen die Grundlagen schaffen, damit Ambidextrie entstehen kann. Die Organisation
selbst funktioniert ohne Druck einfach weiter, bis es nicht mehr geht. Deshalb muss das
Topmanagement genau dort dem Druck entgegenhalten konnen. Es miissen visiondre
Gedanken in die Unternehmung kommen. Sie miissen den Wandel sowie die Innovatio-
nen voraussehen und die Gefahren kennen.
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Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5:  Instrumente zum Brechen der Pfadabhingigkeit und Kreation neuer Pfade
werden eingesetzt.

Stufe 4:  Selbstverstiarkende Effekte werden festgestellt, jedoch nicht aktiv bekampft.

Stufe 3: Feststellung, dass die Organisation trdge, undynamisch oder entscheidungs-
schwach ist. Jedoch ohne Ursachensuche.

Stufe 2:  Ansicht, dass, solange kleinere Effizienzverbesserungen geschehen, alles in
Ordnung ist.

Stufe 1: Die Pfadabhingigkeit oder dhnliche Theorien kennt das Management nicht.

6.4.2 Integrationsmechanismus, Bewusstsein fiir Ambidextrie”

Aussagen aus der Theorie Hinsichtlich der strukturellen Ambidextrie spielt das
Management eine entscheidende Rolle bei der Koordination zwischen Exploitation und
Exploration. Die Verantwortlichen miissen zwei verschiedene Welten kombinieren und
diese mit einem anderen Fiihrungsstil steuern. Sie miissen ein tiefergehendes Verstind-
nis entwickeln, damit sie die Allokation von Ressourcen zwischen Exploration und
Exploitation expliziter, geplanter, vornehmen konnen (He und Wong 2004, S. 492). Sie
miissen einerseits denken wie in einem Start-up, anderseits haben sie einen auf Effi-
zienz getrimmten, gro3en Bereich zu fiihren. Das bedeutet, dass das Management fihig
sein muss, die damit einhergehenden scheinbaren Paradoxien zu akzeptieren (Lewis
2000, S. 769). Es muss auf der einen Seite Entscheide bewusst zentral fillen, wihrend
es auf der anderen Seite die kreativen Spezialisten machen lassen und unter Umsténden
dadurch auch Kontrolle abgeben muss (Benner und Tushman 2003, S. 248).

Aussagen aus der Praxis Auch wenn der Begriff Ambidextrie den meisten Interview-
partnern unbekannt war, so besteht doch ein grofBes, intuitives Verstindnis dafiir. Die
Interviewpartner sprechen von zwei gegensitzlichen Welten, von einem Spagat oder
einem Spannungsfeld. Sie sprechen von kontinuierlicher Veridnderung aber auch von
Austesten und Entdecken. Beide Welten schlielen sich nicht aus. ,,Ich glaube es ist ext-
rem wichtig, dass man das Positive aus beiden Welten nimmt und man die Stirke aus
dem Kerngeschift nimmt, um auch explorativ titig zu sein® (Zitat Interviewpartner). Die
Erkenntnis, dass es iiberhaupt zwei Welten gibt und dass diese trotz ihrer Widerspriich-
lichkeiten kombiniert werden miissen, ist bereits ein erster Schritt hin zur Ambidextrie.
Ein zweiter besteht in der Tatsache, dass das Topmanagement beide Welten akzeptiert
und mit ihnen arbeitet. ,,Ich finde das Topmanagement in einer ambidextren Organisation
muss Wertschitzung fiir beide Welten haben* (Zitat Interviewpartner). Die interviewten
Geschiftsleitungsmitglieder sehen die Notwendigkeit, dass sie die Liicke zwischen tra-
ditionellen Werten und der Innovation zusammenfiihren miissen, so, dass sich die Tradi-
tion weiterentwickelt und die Innovation nicht zu weit weg vom Kerngeschéft entsteht.
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Die Leute sollen nicht denken ,,es sind Spinner, die etwas auf dem Mars basteln® (Zitat
Interviewpartner).

Die Interviewten teilen die Ansicht, dass das Topmanagement grundsitzlich eine
visiondre Aufgabe hat und sich selbst um die kiinftigen Herausforderungen kiimmern
muss. Steht die langfristige Perspektive im Vordergrund, so kommt das Management
nicht umhin, ambidextre Strukturen zu initiieren. Im Fall des untersuchten Unter-
nehmens wurde dies mit der Einfiihrung von sogenannten Raumstationen, als Bild fiir
das Kerngeschift, und Raumsonden, als Bild fiir explorative Projekte, gemacht. Dabei
wird die Raumstation als weiter zu entwickelndes, zu renovierendes Kerngeschift
betitelt, wihrend die Raumsonden auslaufen, um neue Geschiftsfelder zu erforschen.
»Wir unterstiitzen dies mit Geschiftsleitungsmitgliedern, die in Steering-Commitees
sind, die die Raumsonden begleiten‘ (Zitat Interviewpartner).

Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5:  Der Kombination von Exploitation und Exploration wird hohe Wichtigkeit
zugeschrieben und Maflnahmen dazu werden umgesetzt.

Stufe 4: Ambidextrie wird anerkannt, mittelfristig sollen entsprechende MafBnahmen
ergriffen werden.

Stufe 3: Ambidextrie wird anerkannt. Diskussionen dazu laufen.

Stufe 2:  Ambidextrie wird nicht anerkannt. Kontinuierliche Verbesserungen des
Geschiftsmodelles reichen aus.

Stufe 1:  Ambidextrie wird nicht anerkannt. Das Geschiftsmodell bleibt grundsitzlich,
wie es ist.

6.4.3 Integrationsmechanismus ,Veranderungsbereitschaft”

Aussagen aus der Theorie Die untersuchte Literatur vermittelt ein eindeutiges Bild:
Ambidextrie muss von ,,oben her” kommen. Das Topmanagement muss fihig sein, eine
Revolution in der Unternehmenskultur loszutreten. Nicht nur das Managementteam
selbst muss ambidexter sein, die Mitarbeitenden und die ganze Unternehmenskultur miis-
sen dies auch sehen und verstehen (Tushman und O’Reilly 1996, S. 20). Die Rolle des
Managements in ambidextren Unternehmen unterscheidet sich von der traditionellen
hierarchischen Rolle. Das Management kann Ambidextrie besser in die Unternehmung
implementieren und vorleben, wenn es sich stark interhierarchisch engagiert und sich
auf die an der Front arbeitenden Organisationsmitglieder einldsst und deren Denk- und
Handlungsweise versteht. Insofern ist Ambidextrie nicht nur ein reiner Top-Down-Ansatz,
sondern es finden sich darin auch Bottom-Up-Ansitze (Raisch et al. 2009, S. 687). Das
Management soll die Mitarbeitenden nicht zwingen, die neue Strategie und Denkweise
umzusetzen, sondern sie immer wieder davon iiberzeugen, dass der Weg der Ambidextrie
in eine nachhaltige Zukunft fiihrt. Insofern ist die Rolle eher definiert als ,Dirigent®,
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denn als ,,General* (Tushman und O’Reilly 1996, S. 27). Damit dieses Verstindnis auch
bei den Mitarbeitenden entsteht, miissen soziale Interaktionen wie Zuhoren und Wissens-
austausch stattfinden. Offenes Feedback fiihrt dazu, dass die Mitarbeitenden Vertrauen
aufbauen, was gerade fiir die Exploration, insbesondere im Zusammenhang mit der
Fehlerkultur, von grofiter Wichtigkeit ist (Lubatkin et al. 2006, S. 651).

Zum richtigen Zeitpunkt muss das Management schlussendlich entscheiden konnen,
dass es auch auf das aus der Exploration entstandene Geschiiftsfeld setzt, dort das Risiko
fahrt und bedeutende Investitionen fiir die Skalierung des Geschiftsmodelles titigt
(Tushman und O’Reilly 1996, S. 10).

Aussagen aus der Praxis Der Weg hin zu einer ambidextren Organisation bendtigt
eine hohe Verinderungsbereitschaft des gesamten Systems. ,,Wenn das Topmanagement
nicht dahinter steht, kann man es vergessen® (Zitat Interviewpartner). Dabei ist von
Bedeutung, dass die Geschiftsleitung ein gemeinsames Commitment zur Strategie abgibt
und die getroffenen Mallnahmen die Strategieumsetzung unterstiitzen. ,,Wenn du fiinf,
sechs Leute hast, von sieben oder acht Personen, die enorm am Heute und Jetzt hin-
gen, dann wird das mit grofSter Wahrscheinlichkeit nicht eine wahnsinnig innovative
Geschichte* (Zitat Interviewpartner).

Ein groBles Thema innerhalb des untersuchten Unternehmens war die Umgestaltung
der Biirordumlichkeiten am Hauptsitz. Dort ging der CEO voran und verzichtete als ers-
ter auf sein Biiro. Die meisten Geschiftsleitungsmitglieder sind diesem Vorbild gefolgt.
Auch andere Anderungen miissen einerseits vorgelebt, anderseits auch erklidrt werden.
Die Mitarbeitenden miissen verstehen, wohin die Reise geht. ,,Denn wir miissen unsere
Leute mitnehmen auf diese Reise™ (Zitat Interviewpartner). Dieses Mitnehmen hat viel
mit Uberzeugen und nicht mit Befehlen zu tun. Die Offenheit und Neugierde muss auf
die Mitarbeitenden iibertragen und es muss aufgezeigt werden, ,,dass der Mitarbeitende
diese Verdnderung auch machen kann* (Zitat Interviewpartner). Es ist jedoch auch Auf-
gabe des Topmanagements zu schauen, dass der Organisation nicht zu viel zugemutet
wird und Verdnderungen, die nicht zu den Werten und zur Kultur passen, nicht
zugelassen werden.

Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5: Die Verdnderung wird vorgelebt und deren Notwendigkeit immer wieder
erwihnt und von der Organisation verstanden.

Stufe 4: Projektteams werden mit der Verdnderung beauftragt, ,es lduft etwas®.
Leichte Verzettelungen der Manahmen.

Stufe 3:  Verdnderung wird propagiert, umgesetzt wenig.

Stufe 2: . Ist so, weil ist so*. Verdnderung sollte passieren, tut es aber nicht (passive
Haltung).

Stufe 1: Was bisher gut war, ist auch fiir die Zukunft gut genug.
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6.5 Gestaltungselement Strategie

Die zu beantwortende Fragestellung zu diesem Gestaltungselement lautet: Deckt die
Unternehmensstrategie die Grundsitze der Ambidextrie ab?

6.5.1 Integrationsmechanismus,Strategie enthidlt Grundsatze der
Ambidextrie”

Aussagen aus der Theorie Traditionell wurde eine hybride Strategie, also die Kom-
bination von Exploration und Exploitation als negativ fiir die Unternehmensper-
formance eingestuft. Grund dafiir war die Einschitzung, dass ,stuck in the middle*
einen mangelnden Fokus darstelle, welcher fiir den langfristigen Erfolg einer Unter-
nehmung von herausragender Bedeutung wire (Porter 1985, S. 16). Es gibe kein Ambi-
dextrie-Konzept, wire die wissenschaftliche Argumentation auf dieser Linie geblieben.
Burgelman (1991) trat den Gegenbeweis an. Er argumentierte, dass Unternehmen durch-
aus zwei verschiedene Strategien fahren konnten. Einerseits eine, die, Porter (1985)
folgend, auf den Stirken der Organisation aufbaute. Andererseits sollte eine davon
unabhingige Strategie etabliert werden konnen, die sich mehr auf die Erforschung des
weiteren Umfelds bezieht. Exploitation und Exploration waren als sich erginzende
Strategien geboren (Burgelman 1991, S. 256). Weitergefiihrt wurde die Forschung im
Rahmen von ,,dynamic capabilities”. Diese werden beschrieben ,,as the firm’s ability
to integrate, build and reconfigure internal and external competences to address rapidly
changing environments* (Teece et al. 2008, S.516). Diese Strategie erlaubt es den
Unternehmen, schneller als die Mitbewerber auf diskontinuierliche Verdnderungen zu
reagieren, was einen Wettbewerbsvorteil darstellt.

Ausgehend vom resource-based-view, das heiit aufbauend auf den vorhandenen
internen und externen Ressourcen, stellen die dynamic capabilities die Fihigkeit dar,
diese vorhandenen Ressourcen immer wieder sehr schnell neu zu konfigurieren. Diese
»~dynamic capabilities” sind unter dem Strich die neu gewonnenen Fihigkeiten der
Unternehmung, sobald Ambidextrie erfolgreich implementiert wurde. Schliefilich
erfordert die Integration von Exploration und Exploitation genau jene Fahigkeiten, die
notwendig sind, um diskontinuierliche Veridnderung von auflen in der Organisation so
zu verarbeiten, dass daraus ein Wettbewerbsvorteil entsteht. Ambidextrie ist in diesem
Zusammenhang also die Begriindung, weshalb Wettbewerbsvorteile im Rahmen des
»~Dynamic capabilities“-Ansatzes erlangt werden kénnen. Mit dieser Grundlage erlebte
die Ambidextrie ihren Einzug auch in das strategische Management und wurde so um
eine Perspektive reicher (Fojcik 2015, S. 42). Trotz allem lésst sich jedoch nicht fest-
stellen, ob aus Sicht des strategischen Managements die Ambidextrie effektiv bereits
»angekommen* ist.
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Aussagen aus der Praxis Es muss ein theoretischer Input gewesen sein, der in der
Unternehmung dazu fiihrte, aus der Exploitation heraus die Exploration konsequent ein-
zufiihren und damit den Weg hin zur organisationalen Ambidextrie frei zu machen. Die
Begriffe Raumstation und Raumsonden wurden als Allegorien eingefiihrt und werden
seither in der Kommunikation immer wieder und konsequent verwendet. Dabei wurden
die Raumsonden zu Beginn fast beldchelt. Etwas spiter konnte man dem Ausprobieren
bereits etwas abgewinnen, ohne solchen Versuchen jedoch eine grofle Erfolgswahr-
scheinlichkeit zuzugestehen. ,,Und jetzt habe ich den Eindruck, man hat das Raum-
sonden-Gedankengut in das tdgliche Geschift iibernommen* (Zitat Interviewpartner).
Diese klare Strategie mit der sinnbildlichen Darstellung durch zwei Raumfahrzeuge
wurde daraufhin immer wieder kommuniziert, erkldrt und vor allem an Beispielen
erldutert. Eine konkrete Malnahme bestand darin, dass in den IT-Projektorganisationen
neue Projektmanagementmethoden eingefiihrt wurden. Diese basieren auf der Planung
und Umsetzung kleiner Projektteile, die innerhalb von drei Monaten durch kleine inter-
disziplindre Teams erarbeitet werden. Alle drei Monate werden die Projekte wieder
priorisiert. Diese neue Methode hat dazu beigetragen, dass sich von der IT her die agile
Denkweise immer mehr in das Kerngeschift verbreitet hat.

Interessant ist die Entwicklung hinsichtlich der Distanz (inhaltlich, struktu-
rell und kulturell) der Raumsonden zur Raumstation. Diese wurde iiber die Jahre und
als Reaktion auf gewonnene Erkenntnisse immer kleiner. Zunidchst wurden Raum-
sonden unabhingig vom Kerngeschift losgeschickt, spiter wurden sie einzelnen Kate-
gorien zugeordnet und heute in definierten Okosystemen eingesetzt. Es wire zu
erwarten gewesen, dass sich, je niher die Exploration am Kerngeschift platziert wird,
die Kreativitdt, Freiheit und somit das wirklich Explorierende abhandenkommen
wiirde. Dem war jedoch nicht so. Vielmehr hat sich die Denkweise des Kerngeschifts
in Richtung Exploration oder zumindest in einen offeneren Mindset gewandelt. Mit der
Betonung der stetigen Weiterentwicklung der Raumstation und gezielten Investitionen
wird auch die exploitative Seite stark beriicksichtigt. Das Double-Loop-Lernen erfolgt
gleichzeitig in speziellen Workshops (Design Thinking, Agilitit).

Damit die ganze Thematik sich jedoch nicht verselbststindigt, wurde ein neuer
Geschiftsleitungsbereich gegriindet: ,,Operations®. Dieser Bereich hat die Aufgabe, die
Krifte zu biindeln und zu koordinieren. Die Griindung von ,,Operations* ist eine direkte
Folge der Erkenntnis, dass die Raumsonden nicht zu weit weg vom Kerngeschift Ideen
entwickeln sollten, sondern in C)kosystemen anzusiedeln sind, die auch einen Bezug zum
Kerngeschift haben.

Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5: Die Kombination von Exploration/ Exploitation, Single- und Dou-
ble-Loop-Lernen sind in der Strategie explizit erwéhnt.

Stufe 4:  Strategie enthélt implizit Komponenten der Exploration und Exploitation und
des organisationalen Lernens.
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Stufe 3:  Strategie enthilt Aussagen iiber Innovation und Effizienzsteigerung.

Stufe 2:  Strategie enthilt einseitige Aussagen entweder zu Effizienzverbesserung oder
zu groflen Forschungsanstrengungen.

Stufe 1:  Strategie beinhaltet keine Entwicklungsperspektive.

6.5.2 Integrationsmechanismus,Formulierung der ambidextren
Strategie”

Aussagen aus der Theorie Die Pfadabhingigkeit, fiihrt im Zeitverlauf zu einer sich
selbst verstirkenden Unternehmensstrategie. Deshalb muss regelmélig eine sorgfiltige
und konsequente Strategieiiberpriifung, von der Geschiftsleitung oder vom Verwaltungs-
rat initiiert, durchgefiihrt werden. Die Unternehmensstrategie muss so formuliert sein,
dass sie die Kombination von Exploration und Exploitation bereits beinhaltet, indem sie
einerseits den nachhaltigen Erfolg, aber auch den Durchbruch in neue Geschiftsmodelle
umfasst (Andriopoulos und Lewis 2009, S. 708).

Die Implementierung von Ambidextrie erfolgt zeitgleich mit dem Brechen der Pfad-
abhingigkeit. In der Literatur zu Ambidextrie sind nicht viele Methoden erwihnt, wie
das Konzept konkret, Schritt fiir Schritt eingefiihrt werden soll. Die grundsitzliche
Vorgehensweise wird sich an den bekannten Theorien und Konzepten zur Strategie-
umsetzung orientieren. Instrumente dazu konnen aus der betriebswirtschaftlichen
Standardliteratur entnommen werden. Darin wird die Anwendung von Instrumenten wie
Zielsetzungssysteme, Balanced Scorecard, Aktionsprogramme, Ressourcenzuteilung
und Budgetierung sowie MaBBnahmen in der Kommunikation (Lombriser und Abplanalp
2010, S. 352 ff.) vorgeschlagen. Teil der Strategieumsetzung ist auch die Organisations-
gestaltung. Details dazu konnen ebenfalls aus der grundlegenden Literatur, wie Mintz-
berg (1979), entnommen werden. Die Umsetzung der Organisationsstruktur erfolgt
anhand von Gestaltungsprinzipien, welche die aus der Strategie entwickelten wichtigsten
Anspriiche an die Organisation festhalten (Thom und Wenger 2010, S. 102).

Aussagen aus der Praxis Die gesamte Strategieumsetzung hat mit Uberzeugen zu
tun. Dabei spielt die Unternehmenskommunikation eine entscheidende Rolle. Diverse
Schulungs- und Informationsanlisse, Video-Logs des CEO, Intranet, viel personlicher
Austausch und immer wieder praktische Beispiele werden kommuniziert. Die Kom-
munikation muss offen und transparent erfolgen. Die Konsequenzen, ob positiv, ob
negativ, miissen klar formuliert werden. Die Mitteilung der Botschaft iiber die Ambi-
dextrie hat kontinuierlich zu erfolgen. ,,Man darf auf keinen Fall das Gefiihl haben,
man konne es einfach kommunizieren und dann sei es klar ... , nein, man sagt es
hunderttausend Mal, man sagt es immer anders, man zeigt es mit anderen Beispielen*
(Zitat Interviewpartner).
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Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5: Die Strategieformulierung ist klar, unmissverstindlich und einfach.
Beantwortet ,,wie* und ,,warum®. Sie wird regelmifig kommuniziert. Erfolge,
Fehlschldge und Beispiele werden regelmifig geteilt.

Stufe 4: Die Strategieformulierung ist klar, unmissverstindlich, beantwortet jedoch
das ,,warum‘ nur ansatzweise. Sie wurde einmal ausgiebig kommuniziert,
danach unregelmaBig.

Stufe 3: Die Strategieformulierung beantwortet, wie man vorwértsgehen mochte, ist
aber wenig konkret und erklért nicht weshalb.

Stufe 2: Die Strategieformulierung richtet sich an die Fiihrungskrifte und ist deshalb
schwer verstindlich und schwer nachvollziehbar.

Stufe 1: Es besteht keine oder nur eine vage Strategieformulierung. Niemand weil3
eigentlich, wohin es gehen soll.

6.5.3 Integrationsmechanismus,Beriicksichtigung der
Mitarbeitenden”

Aussagen aus der Theorie Die Beriicksichtigung der Mitarbeitenden beschrénkt sich,
mit wenigen Ausnahmen, in der Literatur auf die Fiihrungskrifte, die entweder mit-
ziehen oder aber aus dem Unternehmen ausscheiden (O’Reilly und Tushman 2004,
S. 79). Ambidextrie betrifft jedoch den Grofteil der Mitarbeitenden, da die Organisation
durch ihre Mitglieder lernt (Argyris und Schon 1999, S. 26 ff.) und das Ausbrechen aus
der Pfadabhingigkeit nur unter Einbezug der ganzen Organisation funktioniert und einen
sozialen Prozess darstellt (Schreyogg et al. 2003, S. 285), der die Mitarbeitenden explizit
berticksichtigt.

Aussagen aus der Praxis Es ist Teil der Strategie, dass keine ,,Unternehmung 2.0* auf
der griinen Wiese aufgebaut wird. Den Veridnderungen soll auf der Basis der bestehenden
Organisation begegnet werden. Ziel ist es, die Mitarbeitenden auf diese Verinderungen
vorzubereiten und ,.fit”“ zu halten. Die Raumstation soll kontinuierlich weiterentwickelt
werden, indem Prozesse verbessert und damit Leute fiir andere Aufgaben freigespielt
werden konnen. Es wurden keine Angestellten entlassen, obwohl stetig Prozesse auto-
matisiert wurden. Man hat mit diesen Stellen die Exploration aufgebaut. Daneben
wurden auch viele MaBBnahmen ins Leben gerufen, die sich auf die Weiterentwicklung
von Mitarbeitenden konzentrieren. Beispielsweise wurde ein Biiro im Silicon Valley
gegriindet, wo sich stindig Mitarbeitende der Unternehmung befinden und neue Dinge,
vor allem in Bezug auf die Digitalisierung, erforschen. Eine wichtige Rolle spielen
auch die zugekauften Tochtergesellschaften, wo ebenfalls Stellen fiir Mitarbeitende des
Unternehmens geschaffen wurden, die dort das Geschiftsmodell untersuchen und neue
Prozesse erlernen sollen.
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Trotz aller Kommunikationsbemiihungen und MalBnahmen wurde das Konzept nicht
iiberall mit gleicher Euphorie aufgenommen und die Einfiihrung war teilweise mit
Angsten verbunden. Den Blick weg vom aktuellen Tagesgeschift, hin zu den Heraus-
forderungen der Zukunft zu richten, ist nicht fiir alle Mitarbeitenden gleich einfach. Ob
es gelingt, alle Mitarbeitenden ,,mitzunehmen* ist fraglich. Weiterbildungen und Schu-
lungen werden gefordert, allerdings meist auf vollkommen freiwilliger Basis. Die Not-
wendigkeit, dass auch langjdhrige Mitarbeitende wieder Schulungen besuchen sollten,
wurde noch nicht mit Nachdruck kommuniziert. An die Eigenverantwortung zu appel-
lieren, greift hingegen zu kurz und beinhaltet die Gefahr, dass einige Mitarbeitende nicht
mithalten konnen. So wird von einem Teil der Belegschaft iiber die Begriffe ,, Agilitdt”
und ,,Raumsonden‘ mit einem gewissen Zynismus gesprochen. Unabhingig des Aktivi-
tatsmusters, in welchem die Mitarbeitenden arbeiten, sollen alle auf eine neue Ebene der
Unternehmenskultur mitgenommen werden. Der Abbau von Hierarchie, die Verkiirzung
der Kommunikationswege und der unkomplizierte Umgang miteinander héren sich zwar
in Bereichen der Exploration theoriekonform an, widerspricht aber den in der Literatur
formulierten Merkmalen eines exploitativen Bereiches, der per Definition starre, klare
und damit hierarchische Strukturen enthilt.

Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5:  Die Strategie ist darauf ausgerichtet, wenn moglich alle Mitarbeitenden in die
ambidextre Welt mitzunehmen und entsprechend zu fordern.

Stufe 4: Die Strategie ist darauf ausgerichtet, nicht zu groB8e Schritte zu unternehmen.
Auf MaBnahmen zur Forderung der Mitarbeitenden wird aber weitgehend
verzichtet.

Stufe 3: Die Strategie beinhaltet einen grofien Schritt in die Zukunft, den nicht alle
Mitarbeitenden mitmachen konnen.

Stufe 2:  Die Strategie basiert auf der Verbesserung des Shareholder-Values.

Stufe 1: Die Strategie beinhaltet die Wegrationalisierung von Arbeitsplidtzen durch
Effizienzsteigerungen.

6.6 Gestaltungselement Organisationsstruktur

Die zu beantwortende Fragestellung zu diesem Gestaltungselement lautet: Ist die
Organisationsstruktur so gestaltet, dass die Grundlagen der organisationalen Ambidextrie
damit abgedeckt sind?

6.6.1 Integrationsmechanismus ,Einordnung der Struktur”

Aussagen aus der Theorie Die Bedeutung der Organisationsstruktur wird in der Lite-
ratur zur Ambidextrie stark hervorgehoben (u. a. Levinthal und March 1993, S. 107;
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Adler et al. 1999; Benner und Tushman 2003, S. 247; Birkinshaw und Gibson 2004,
S.50). Wird von der verwendeten Definition von Ambidextrie ausgegangen, interes-
siert deren organisationale Umsetzungsmoglichkeit innerhalb des Unternehmens. Die
Losungskonzepte lassen sich wie folgt unterscheiden:

e Strukturelle Ambidextrie: Die theoretische Basis fiir die strukturelle Ambidextrie
legte Duncan (1976), der stipulierte, dass Managementanforderungen mit unter-
schiedlichem Zeithorizont voneinander zu trennen seien (Duncan 1976, S. 180).
Diese Argumentation wurde dahingehend weiterentwickelt, dass ein Unternehmen
Exploration und Exploitation nur simultan umsetzen kann, wenn diese Aktivititen
strukturell innerhalb der Organisation voneinander getrennt werden. Dies hat einen
empirisch bewiesenen positiven Einfluss auf die Unternehmensperformance (Jansen
2005, S. 130).

e Sequenzielle Ambidextrie: Im Rahmen der sequenziellen Ambidextrie wird die Tat-
sache bejaht, dass ein Unternehmen Exploitation und Exploration zu verschiedenen
Zeitpunkten ausfiihren kann, jedoch nicht gleichzeitig. Die Abwechslung im Zeit-
ablauf soll dazu fiihren, dass beide Aktivitdtsmuster mit dem vollen Wirkungsgrad
umgesetzt werden konnen. Bislang konnte der empirische Beweis jedoch noch nicht
erbracht werden, dass die Performance dadurch gesteigert wird (He und Wong 2004).

o Kontextuelle Ambidextrie: Als Alternative zur strukturellen Ambidextrie besteht
das Konzept der kontextuellen Ambidextrie. Der Fokus liegt hierbei auf den einzel-
nen Mitarbeitenden der Unternehmung und weniger auf den Organisationsstrukturen.
Die Voraussetzungen fiir die kontextuelle Ambidextrie werden mit dem Aufbau
eines ,,High-Performance Organizational Context* geschaffen. Birkinshaw und Gib-
son (2004) streichen heraus, dass ein hoher ,,social support™ und ein starkes ,,per-
formance management” zu einem ,high performance context” fithren. Dies sei die
Grundbedingung fiir die kontextuelle ambidextre Organisation. Das ,,performance
management* soll dabei alle Mitarbeitenden zu Hochstleistungen stimulieren und sie
verantwortlich fiir ihren Arbeitsbereich machen. Die zweite Dimension ,,social sup-
port* bezeichnet eine Kombination von Unterstiitzung und Vertrauen, die den Mit-
arbeitenden die notwendige Sicherheit und Freiheit bietet, die sie bendtigen, um die
hohe Leistung zu erbringen.

e Hybride strukturelle/integrative Ansitze: Anstatt dass sich die Individuen selbst
zwischen Exploration und Exploitation entscheiden, werden die Funktionen auf
Abteilungsebene entsprechend verteilt. Mit Jobrotation konnen die Mitarbeitenden
beide Aktivitdtsmuster ausiiben (Birkinshaw et al. 2016, S. 37).

e Rein separative Ansitze: Das Unternehmen richtet sich ausschlieBlich auf
Exploration oder Exploitation. Eine rein exploitativ ausgerichtete Unternehmung
wird sich die notwendige Exploration also von Dritten einkaufen. Nach Fojcik (2015)
wire dies die Reinform der separativen Losungsansitze. In diesem Zusammen-
hang wird argumentiert, dass es unvorteilhaft ist, innerhalb der Organisation beide
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Aktivitditsmuster auszufiithren. Insofern sei eine Fokussierung auf eines der beiden
Aktivitdtsmuster vorzuziehen. Weiter kann neues Wissen iiber den Einbezug von Alli-
anzen oder den Zukauf von explorativ titigen Unternehmen entstehen. Fiir die Unter-
nehmensperformance sei dies positiv (Stettner und Lavie 2014, S. 1923).

Aussagen aus der Praxis Grundsitzlich muss sich eine Organisation {iberlegen, ob sie
Exploration selbst betreiben will oder nicht. Die Frage, die sich stellt ist: ,,Warum soll
tiberhaupt das Unternehmen das machen. Warum macht es nicht ein Startup?* (Zitat
Interviewpartner). Dies mag womdglich fiir die Pharmabranche oder auch die Digital-
branche zutreffen, wo die Exploration teilweise eingekauft wird. Es besteht durchaus
auch in der Branche des untersuchten Unternehmens die Moglichkeit, einzelne Produkte
und Geschiftsmodelle einzukaufen. So tibernahm das Unternehmen einen fiihrenden
Nischenmarktanbieter, allerdings nicht wegen dessen Portefeuille und Produkten, son-
dern weil der Anbieter groe Erfahrung mit digitalen Vertriebs- und Geschiftsmodellen
hat. Das Gleiche gilt fiir eine 50 %-Beteiligung an einem Anbieter in einem rein digi-
talen Markt, der als Zuliefermarkt des Unternehmens verstanden werden kann. Dieser
Kauf eroffnete interessante Chancen in den bearbeiteten Okosystemen. »Man hat ja
gesagt, es macht Sinn, dass wir uns in gewissen Okosystemen spezialisieren und wir
dort eine starke Stellung einnehmen und den Kunden eben auf seiner ganzen Journey
begleiten konnen* (Zitat Interviewpartner).

Auspriagung der Reifegradstufen

Stufe 5:  Die strukturelle Ambidextrie wurde konsequent umgesetzt. Integrative Ambi-
dextrie tritt in sinnvollen Bereichen auf.

Stufe 4:  Organisationsstruktur mit Elementen der strukturellen Ambidextrie.

Stufe 3: Konsequent durchgesetzte kontextuelle Ambidextrie.

Stufe 2:  Es wird eine Form der sequenziellen Ambidextrie angewandt.

Stufe 1:  Stark hierarchische Struktur ohne Elemente, die Exploration ermdglichen;
oder keine Strukturen, die Exploitation ermoglichen.

6.6.2 Integrationsmechanismus ,Integration der Exploration”

Aussagen aus der Theorie Die Implementierung von stirker formalen Strukturen wird
gegeniiber informellen Strukturen bevorzugt (Jansen et al. 2009, S. 808). Dabei sol-
len die explorativen Einheiten klein und dezentral, mit offenen Kulturen und kreativen
Prozessen ausgestaltet sein, wihrend die exploitativen Einheiten grofer, zentralisier-
ter, mit stark strukturierten Prozessen und hierarchisch geprigten Unternehmenskultur
gestaltet sind (Benner und Tushman 2003, S. 247). Die Verbindung der beiden Aktivi-
tatsmuster erfolgt durch das Topmanagement, welches die Rolle des Koordinators zwi-
schen den beiden Welten spielt. Diese zwei Welten miissen so koordiniert werden, dass
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sie sich nicht gegenseitig behindern (Jansen 2005, S. 139). Nachteile dieser strukturellen
Ambidextrie finden sich in eben dieser Trennung vom Kerngeschift. Die Innovations-
abteilungen kreieren Losungen, die Gefahr laufen, vom Kerngeschift nicht akzeptiert zu
werden. Um dieser Problematik beizukommen, wurden Unterformen der Ambidextrie
angewandt. So sollen einzelne Mitarbeitende aus der Linie genommen werden, um tiber
einen begrenzten Zeitraum in interdisziplindren Teams zu arbeiten. Andere etablieren
kleine Teams direkt als Stabstelle bei den Linien (Birkinshaw und Gibson 2004, S. 49).

Aussagen aus der Praxis Zu Beginn waren die Raumsonden als explorative Vehikel
gedanklich und thematisch ziemlich weit weg vom Kerngeschift. Aus diesen Fehlern
wurde gelernt, diverse Raumsonden wurden gestoppt. Mit der Definition von Oko-
systemen konnten die Suchaktivititen gezielter gestaltet werden. Die Raumsonden
blieben eigenstidndige Start-ups, welche in einem fiir die Unternehmung interessan-
ten Okosystem unterwegs sind. Die Unternehmung beteiligt sich mit Geld und Perso-
nal an diesen Start-ups. Organisatorisch sind die unternehmensseitigen Funktionen
im Zusammenhang mit den Raumsonden dem Geschiftsleitungsbereich Operations
angegliedert. Strukturell sind die Raumsonden also von der Raumstation unabhingig
und laufen autonom. Dies wird grundsitzlich positiv bewertet: ,Im Separierten ist die
Chance groBer, eine neue Kultur zu entwickeln, andere Arten von Mitarbeitenden zu
finden, also alles anders zu machen® (Zitat Interviewpartner). Der Bereich ,,Opera-
tions* wird als Bindeglied und Koordinationsstelle aller explorativer Titigkeiten, welche
die Unternehmung ausfiihrt, verstanden. Allerdings auch als Koordinationsstelle aller
kontinuierlichen Weiterentwicklungsbemiihungen im Rahmen der Exploitation. Es ist
eine neu gegriindete Organisationseinheit, ,,in der eigentlich die wesentlichen Weiter-
entwicklungsthemen, wie Daten, Okosysteme, die Innovationen, das Projektportfolio
und das M&A vereint werden* (Zitat Interviewpartner). Dies mit dem Ziel, die Krifte
zu biindeln und in eine strategisch relevante Richtung zu fiihren. Die Interviewpartner
stiitzen die Sichtweise, dass dies fiir ein Unternehmen einer gewissen Grofle die vor-
zuziehende Losung sei. ,,Ich finde wir haben einen guten Weg gewihlt mit der neuen
Organisationseinheit, die man etwas loskoppelt von den Kernkompetenzen* (Zitat Inter-
viewpartner). Wird diese Struktur mit der Theorie verglichen, so kann eine strukturelle
Ambidextrie festgestellt werden.

Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5: Die Exploration findet einerseits vollig losgelost, anderseits in definierten
Okosystemen und in angegliederten Tochterfirmen statt.

Stufe 4:  Die Exploration findet in nahegelegenen, definierten Okosystemen statt.

Stufe 3:  Die Exploration erfolgt vollig losgelost vom Kerngeschéft.

Stufe 2:  Die Exploration beschrinkt sich auf den Kauf von oder bei Dritten.

Stufe 1: Es gibt keine Exploration.
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6.6.3 Integrationsmechanismus,Unterstiitzung des
Wissenstransfers”

Aussagen aus der Theorie Ambidextrie basiert ebenfalls auf dem Wissenstransfer von
Mitarbeitenden untereinander. Ein reger Wissenstransfer hilft, einerseits die bestehenden
Prozesse mithilfe anderer Mitarbeitender immer besser zu verstehen, andererseits kon-
nen durch die Kombination mehrerer Sichtweisen neue Probleme aufgedeckt und neue
Losungen gefunden werden (Caniéls etal. 2017, S. 1099). Erst der Transfer von Wis-
sen ermoglicht die Anschlussfihigkeit der explorativen Fihigkeiten an das exploitative
Kerngeschift. Dieser Umstand muss in der Organisationsstruktur beriicksichtigt wer-
den. Trotz aller Freiheiten miissen sich die explorativen Aktivititen in einem Umfeld
abspielen, welches Erkenntnisse zuldsst, die im Kerngeschift verstanden und verarbeitet
werden konnen. Auf der anderen Seite bedeutet dies aber auch, dass das Kerngeschift
selbst auf einen hoheren Wissensstand gebracht werden muss, damit Neuerungen
anschlussfihig werden. Diese absorptiven Féahigkeiten miissen mit den verfiigbaren Res-
sourcen ebenfalls aufgebaut werden (Jansen 2005, S. 139). Dafiir sieht die Literatur zwei
Methoden vor: Erstens die bewusste Bildung eines organisationalen Slacks, also eines
Puffers an personellen Ressourcen. Diese unterstiitzen die Organisation dabei, dass sich
auch in exploitativen Bereichen Mitarbeitende um die Weiterentwicklung des Kern-
geschifts kiimmern konnen. Das dient der Anschlussfihigkeit an die Exploration und
ermoglicht spiter auch, neue Wege zu denken (Adler et al. 1999, S. 62). Eine weitere
Moglichkeit fiir die Verbesserung des Wissenstransfers und damit der Anschlussfihig-
keit ist die Einfiilhrung von Metaroutinen. Ein Unternehmensprozess muss einerseits
stabil und standardisiert laufen, anderseits muss er flexibel genug sein, damit er rasch
angepasst werden kann. Der Prozess selbst kann diese Funktionen jedoch nicht erfiillen.
Infolgedessen konnen Metaroutinen eingefiihrt werden. Dabei geht es um etablierte
Overhead-Prozesse, durch die definiert ist, wie die Hauptprozesse bei Bedarf angepasst
werden konnen. Prozesseigner dieser Metaroutinen ist ein Pilotteam. Dieses kiimmert
sich darum, die neuen Prozesse in Zusammenarbeit mit den betroffenen Mitarbeitenden
zu designen und mittels Schulungen umzusetzen. Das Team besteht aus den Teamleadern
verschiedener Produktionsgruppen (Adler et al. 1999, S. 50). Es handelt sich somit um
ein interdisziplindres Team, welches auflerhalb der angestammten Linien Prozesse ent-
wickelt, welche den Ubergang von neuen Erkenntnissen aus der Exploration in das Kern-
geschift orchestriert. Allerdings diirften nur groBere Unternehmen die Kapazitit haben,
Slackressourcen oder Metaroutinen aufzubauen (Cao et al. 2009, S. 785). Zu viel Slack
kann zudem dazu fiihren, dass die exploitativen Bereiche plotzlich selbst explorativ titig
werden und dadurch unternehmensweit die explorativen Féhigkeiten unkoordiniert wer-
den (Reichert 2017, S. 31).

Aussagen aus der Praxis Der neu gegriindete Geschiftsleitungsbereich ,,Operation®
ist eine Plattform, auf welcher die Ideen und Anforderungen der verschiedenen Unter-
nehmensbereiche zusammengefasst und angeglichen werden koénnen. Damit soll ein
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Multiplikatoreffekt erzielt werden. Dieser Nutzen steht auler Frage. ,,Das gibt Ruhe im
Tagesgeschift* (Zitat Interviewpartner) und es gebe wohl im Moment keinen anderen
Weg, als diese Parallelstruktur. Die Nachteile liegen, wie dies auch bereits aus der Theo-
rie hervorgeht, in der problematischen Integration in das Kerngeschift. Die strukturelle
Ambidextrie hemmt die Umsetzung von Projekten, da es zwei Welten sind, die sich unter
Umstidnden schlecht verstehen. Insofern scheint diese Organisationsform, wenn auch in
diesem Umfeld sinnvoll, nicht auszureichen. Denn gerade die Vertreter aus der IT und
der Business Analyse betrachten die Organisationsstruktur als sekundér. Wichtiger seien
interdisziplindre Teams, in welchen Leute beider Aktivitdtsmuster anzutreffen sind.
Exploratorinnen und Exploitatoren. Im Vordergrund diirfe daher nicht die Organisations-
struktur stehen, sondern die Losung des Integrationsproblems. Es bestehen zwar Aus-
sagen, welche die Innovation (hier gleichgestellt mit Exploration) auch auf Teambasis
implementieren wiirden. ,,Es gibt einfach Leute mit verschiedenen Rollen. Zunehmend
ist es interdisziplindr. Es ist nicht jeder Typ der Explorator. Er muss dies auch nicht
sein. Es ist aber wichtig, dass die zusammenarbeiten konnen. Es braucht beide* (Zitat
Interviewpartner). Dass jeder Einzelne, wie dies in der Theorie zur kontextuellen Ambi-
dextrie beschrieben ist, ambidexter sein muss, wird nicht bestitigt. Der Wissenstransfer
wird in manchen Bereichen noch klassisch mit Sitzungen, Schulungen und informalem
Wissenstransfer sichergestellt. Angebote fiir Jobrotation und Jobenrichment bestehen,
werden aber selten genutzt. Die interdisziplindre bzw. interhierarchische wissensbasierte
Zusammenarbeit hat sich noch nicht iiberall, wo es sinnvoll wire, durchgesetzt.

Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe S: In sinnvollen Bereichen werden interdisziplindre und interhierarchische
Teams und Projektgruppen gebildet. In exploitativen Bereichen werden Sla-
ckressourcen bewusst aufgebaut.

Stufe 4:  Jobrotation, Jobenrichment und andere interdisziplindre oder weiterbildende
MaBnahmen werden regelmifig geniitzt.

Stufe 3:  Jobrotation, Jobenrichment und andere interdisziplindre oder weiterbildende
MafBnahmen wiren moglich.

Stufe 2:  Ein Wechsel der Perspektiven ist nur mit einem internen Stellenwechsel mog-
lich und wird nicht gerne gesehen.

Stufe 1: Es gibt keine Flexibilitdt. Die Strukturen sind starr oder es herrscht voll-
kommene Flexibilitét, wie z. B. Hollocracy.

6.7  Gestaltungselement Ressourcenzuteilung

Die zu beantwortende Fragestellung zu diesem Gestaltungselement lautet: Sind die Res-
sourcen in einem Verhiltnis zugeteilt, welches erlaubt, die organisationale Ambidextrie
umzusetzen?



130 S. J. Schneeberger und A. Habegger

6.7.1 Integrationsmechanismus,Zuteilung der Ressourcen”

Aussagen aus der Theorie Die Ressourcenzuteilung ist eine der zentralen Fragen im
Zusammenhang mit Ambidextrie und wird bereits in den ersten Grundlagen zur Thema-
tik beschrieben (Levinthal und March 1993; March 1991). Dabei geht es um die Proble-
matik, dass aus exploitativen Strukturen Ressourcen herausgebrochen und an explorative
Strukturen neu vergeben werden miissen. Dabei stellt sich die Frage nach dem Umfang
oder dem Verhiltnis der Zuteilung sowie der langfristigen Sicherung der Kombination. In
der Literatur lassen sich keine Hinweise finden, wie grof3 die Menge oder die prozentuale
Verteilung der Ressourcen zwischen Exploration und Exploitation sein muss. Die genaue
Balance zwischen Exploration und Exploitation ist schwer festzustellen (Levinthal und
March 1993, S. 105). Sie ist sehr stark abhidngig von der Marktdynamik oder auch der
Dynamik des technologischen Wandels (He und Wong 2004, S. 493). Die Ressourcen-
zuteilung geschieht top-down. Das Managementteam entscheidet {iber das Verhiltnis der
zugeteilten Ressourcen und beauftragt die nachgelagerten Stufen mit der Umsetzung.
Die Mitarbeitenden selbst entscheiden dann noch, mit wie viel Effort und Disziplin sie
die jeweilige Aufgabe erfiillen. Das bedeutet, dass jede betroffene Stufe einen Einfluss
auf das Verhiltnis zwischen Exploration und Exploitation hat. Wéhrend in der Fiihrung
tiber Personaleinsatz und Geld entschieden wird, entscheiden Mitarbeitende via Fihig-
keiten, Motivation und Wissen, wie effektiv der Einsatz im jeweiligen Aktivititsmuster
aussieht (Andriopoulos und Lewis 2009, S. 708).

Aussagen aus der Praxis Die Verteilung der Ressourcen ist innerhalb des Unter-
nehmens immer mit einem gewissen Zerren und Ringen, mit Macht und Notwendig-
keit verbunden. Im Zusammenhang mit Ambidextrie kommt eine weitere Komponente
dazu: Die Exploration kann in der kurzen Frist schlecht gemessen werden. Sie verfiigt
selten iiber einen klaren Business Case. Raumsonden konnen verglithen, der Ertrag ist
ungewiss. Im Verteilkampf um die Ressourcen hat die Exploration immer das Nach-
sehen, wenn sie nicht geschiitzt wird. In der untersuchten Unternehmung sind sich die
Interviewten insofern einig, dass geniigend Mittel fiir die Exploration und auch die
Weiterentwicklung im Rahmen der Exploitation vorhanden sind. ,,Erstens glaube ich,
dass wir gut aufgestellt sind. Wir haben gute Ressourcen fiir die Innovationsaktivitit,
wenn man mit anderen Unternehmen vergleicht. Vor allem mit Leuten, die das nur Voll-
zeit machen (Zitat Interviewpartner). Zum goldenen Verhiltnis zwischen den beiden
Aktivitdtsmustern konnten keine konkreten Angaben gemacht werden. ,Jetzt zu sagen,
75% auf Effizienz und 25% auf Verdnderungsfihigkeit zu setzen, das wire Humbug*.
Die meisten Interviewten sind sich einig, dass die Verteilung von der Situation abhingt
und nicht generell beantwortet werden kann. Mitentscheidend ist die Situation, in der die
Unternehmung steckt. In einer Krisensituation miissen iiber eine kiirzere Zeit viel mehr
Mittel in die Exploration gesteckt werden als bei erfolgreichem Geschiftsverlauf.
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Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5: Die Ressourcenzuteilung an die explorativen Bereiche erfolgt dynamisch, je
nach Erfolgsaussichten und Bedarf. Die exploitativen Bereiche erhalten ein
zusitzliches Explorationsbudget.

Stufe 4: Die Investitionen in die Exploration sind in absoluten Zahlen und in einem
Mehrjahresbudget festgelegt. Die Exploitation wird normal budgetiert.

Stufe 3: Die Exploration wird in den Globalbudgets miteingerechnet und es erfolgt ein
Controlling iiber deren Einsatz.

Stufe 2:  Die Exploration wird in den Globalbudgets miteingerechnet. Es erfolgt kein
Controlling iiber diesen Betrag.

Stufe 1:  Alle Ressourcen werden entweder in die Exploitation oder in die Exploration
investiert.

6.7.2 Integrationsmechanismus ,Verteilkampfe”

Aussagen aus der Theorie In der Literatur wurden verschiedene Unternehmen unter-
sucht. Dort wurde festgestellt, dass jeweils eine bittere Auseinandersetzung im Manage-
ment gefiihrt wurde, ob in neue Technologien investiert werden solle, welche unter
Umstidnden das bestehende Geschift kannibalisieren wiirden (Tushman und O’Reilly
1996, S.9). Diese Verteilkimpfe bremsen die ambidextre Organisation aus. Auf der
Ebene der Fiihrungskrifte kann der Kampf um die Ressourcen dazu fiihren, dass die
verfiigbaren Mittel mit hoher Prioritit in die eigenen Aufgaben investiert werden, wih-
rend dem Austausch mit anderen, insbesondere explorativen Bereichen, praktisch keine
Beachtung geschenkt wird. Der Wissensaustausch ist jedoch eine wichtige Komponente
im Konzept der Ambidextrie und wird mit diesem Verhalten abgewiirgt (De Clercq et al.
2013, S.21). Dabei gilt es als erwiesen, dass die funktionsiibergreifende Zusammen-
arbeit die Unternehmensperformance steigert. Insofern miissen Voraussetzungen
geschaffen werden, damit Wissens- und Erfahrungsaustausch aber auch der Austausch
von Werten funktionieren (Xueming Luo et al. 2006, S. 77). Die Verteilkdmpfe nehmen
ab, wenn sich die Fiihrungskrifte in der grundsitzlichen Richtung einig sind. Ist dies
nicht der Fall, so bleibt vielfach nichts anderes mehr {ibrig, als die unkonstruktiven Ver-
hinderer aus der Fiihrungsfunktion zu entlassen (O’Reilly und Tushman 2007, S. 35).

Aussagen aus der Praxis Die Verteilkdmpfe, welche in der Literatur beschrieben wer-
den, fanden auch im untersuchten Unternehmen statt. Allerdings wurde dies von den
jeweiligen Vertretern der Aktivitdtsmuster unterschiedlich wahrgenommen. Die Seite der
Exploration hat keine Verteilkimpfe festgestellt: ,,Direkt habe ich es nie gehort™ (Zitat
Interviewpartner). Die Entscheidungstriger betrachten die Sache als normal: ,,Grundsitz-
lich ist es gut. Das zeigt, dass sich die Firma weiterentwickelt* (Zitat Interviewpartner).
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Die bereits ambidextren Abteilungen sind sich uneinig: ,Ich habe nie etwas gehort*
(Zitat Interviewpartner), wihrend andere sagen: ,,Es besteht ein harter Verteilkampf zwi-
schen operativem Geschift und dem Projektgeschift® (Zitat Interviewpartner). Auf der
exploitativen Seite wurden Projekte gestoppt, Business Cases abgelehnt, Stellen nicht
bewilligt. Letztlich diirfte die Unternehmung davon profitiert haben, dass ganz grund-
sdtzlich gentigend Mittel fiir alle da waren, weil das Unternehmen erfolgreich unterwegs
war und nicht in einer Krisensituation agieren musste. Dies fiihrt zu einem differenzier-
ten Bild.

Auspriagung der Reifegradstufen

Stufe 5:  Es bestehen keine Verteilkdmpfe zwischen Exploitation und Exploration. Es
ist allen Beteiligten klar, dass nicht mit gleichen Ellen gemessen werden kann
und beides notwendig ist.

Stufe 4: Es bestehen Verteilkdmpfe. Sie sind Bestandteil einer diskussionsoffenen
Kultur.

Stufe 3: Es bestehen Verteilkdmpfe und Futterneid ist zu spiiren, wenn Themen Res-
sourcen erhalten, die kurz- und mittelfristig nicht rentabel sein konnten.

Stufe 2: Es bestehen Verteilkdmpfe, die Exploitation gewinnt in der Regel aufgrund
iiberlegener Business Cases.

Stufe 1:  Es gibt keine Verteilkdmpfe, da es nur das Eine gibt.

6.7.3 Integrationsmechanismus,Personal”

Aussagen aus der Theorie Der Integrationsmechanismus ,,Personal® besteht aus Tei-
len des Konzepts der kontextuellen Ambidextrie. Die Rolle von Mitarbeitenden wird im
Zusammenhang mit der gleichzeitigen Ausfiihrung von Exploration und Exploitation
aufgrund ihrer Fihigkeit, Ideen zu generieren und zu teilen, hervorgehoben (Tempel-
aar 2010, S. 94). Von ihnen wird erwartet, dass sie selbststindig die Initiative ergreifen,
die Kooperation mit anderen suchen und selbst entscheiden, wann sie im Rahmen ihres
Tagesgeschifts titig sind und wann sie explorativ arbeiten. Sie denken dabei mit Vorliebe
tiber den Rand ihres Tatigkeitsbereiches hinaus und fiihlen sich wohl dabei, jeweils zwei
verschiedene Hiite zu tragen. Innerhalb der Organisation nehmen diese Mitarbeitenden
die Aufgabe wahr, verschiedene Bereiche und Wissensquellen zu verbinden (Birkinshaw
und Gibson 2004, S. 51). Das bedeutet aber auch, dass sie auf der einen Seite wissen,
was in anderen Bereichen des Unternehmens von Wichtigkeit ist und kénnen so bei der
kontinuierlichen Weiterentwicklung in ihrem eigenen Bereich titig werden (De Clercq
etal. 2013, S. 20). Es handelt sich hierbei um das exploitative Aktivitdtsmuster. Auf der
anderen Seite miissen sie fahig sein, radikal neues Wissen zu generieren. Dieses fin-
den sie auBlerhalb der Organisation. Damit sie aber iiberhaupt verstehen, welches neue
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Wissen fiir sie relevant ist, miissen sie selbst ihr Wissensniveau erhohen. Dies geschieht
in der Regel mit einem gut strukturierten internen Wissensaustausch und entsprechenden
Wissensdatenbanken (Lane und Lubatkin 1998, S. 464). Weitere mogliche Mallnahmen
sind Jobenrichment- oder Jobrotation-Angebote (Hill und Birkinshaw 2012, S. 1922).

Aussagen aus der Praxis Als wichtig wird erachtet, dass in Zusammenhang mit der
Ambidextrie nicht nur iiber Geld gesprochen wird. Denn wichtiger sind die Personen, die
auf Exploration oder Exploitation angesetzt werden. Kompetente Arbeitnehmende, wel-
che die eine oder andere Rolle ausfiillen konnen, finden sich nicht leicht. Insofern ist ihr
richtiger Einsatz von Bedeutung. ,,Man miisste wahrscheinlich schon die grofiten Talente
auf jene Verdnderungsinitiativen ansetzen, wo man sich am meisten daraus erhofft” (Zitat
Interviewpartner). Die Mitarbeitenden wechseln intern allerdings nicht so leicht aus der
Exploitation in die Exploration. Der Anteil an Jobrotation ist gering. Der Aufbau der
Exploration hat bei der Unternehmung erst in den letzten Jahren angezogen. Gerdusch-
los ist dies nicht vonstattengegangen. Gerade im Kerngeschift wunderte man sich iiber
eine Sparpolitik, Kdmpfe um jedes Stellenprozent, wihrend Millionen von Franken in
teure Experimente und teure Experten investiert wurden — und dies mit einem iiberschau-
baren Nutzen. ,,Rein von der Historie her ist die neue Welt erst in den letzten Jahren ent-
standen. So hat man dort im Verhiltnis viele Leute eingestellt* (Zitat Interviewpartner).
Fiir die Exploration werden zudem vielfach Leute (Hochschulabsolventen) eingestellt,
die keinen Branchen-Background haben, was nur bis zu einem gewissen Grad als sinn-
voll erachtet wird.

Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5:  Es besteht ein reger Austausch von Talenten zwischen allen Bereichen. Dies
fordert den Wissenstransfer.

Stufe 4: Die Weiterentwicklung von Talenten in explorativen Bereichen wird breit
unterstiitzt. Ist die Projektarbeit beendet, kénnen sie in ihre Stammlinie
zuriickkehren. Entsprechende Ausgleichsbudgets fiir die Linie sind vor-
handen.

Stufe 3: Es besteht ein vehementer Widerstand, wenn Talente fiir z. B. Projektarbeiten
abgegeben werden miissen. Das Tagesgeschift hat klaren Vorrang.

Stufe 2:  Die grofiten Talente werden in der Exploitation eingesetzt.

Stufe 1: Es gibt kein Seilziehen um Talente, da es nur das Eine gibt.

6.8 Gestaltungselement Unternehmenskultur

Die zu beantwortende Fragestellung zu diesem Gestaltungselement lautet: Trigt die
Unternehmenskultur zur optimalen Umsetzung der organisationalen Ambidextrie bei?
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6.8.1 Integrationsmechanismus ,Einstellung zu Unternehmen und
Arbeit”

Aussagen aus der Theorie Die Unternehmenskultur ist nicht nur fiir Mitarbeitende ent-
scheidend. Sie unterstiitzt oder verhindert auch die Umsetzungsfihigkeit des Manage-
ments. Der Wechsel zu einer ambidextren Unternehmung muss in den Normen und
Werten abgebildet sein. Starre Verhaltensregeln, Prozesse und enge Uberwachung miis-
sen durch Werte ersetzt werden, die von allen Mitarbeitenden geteilt werden kénnen und
die im Zusammenhang mit der Weiterentwicklung des Unternehmens stehen. Da diese
Werte geteilt werden, etabliert sich eine Art soziale Kontrolle und die Mitarbeitenden
engagieren sich vermehrt fiir die Weiterentwicklung der ambidextren Unternehmung,
wihrend sie gleichzeitig ihre Kollegen anhalten, es ihnen gleichzutun (Tushman und
O’Reilly 1996, S. 22).

Im Zusammenhang mit Ambidextrie ist es wichtig, dass die Unternehmenskultur
kreative Entscheidungen des Managements moglich macht. Dazu muss eine Kultur
geschaffen werden, die es erlaubt, Fehler zu machen. Ansonsten wird der ,,Kampf* des
Managements gegen die Pfadabhingigkeit verhindert (Birkinshaw und Gupta 2013,
S. 293). Eine Fehlerkultur fiihrt dazu, dass Mitarbeitende aus ihren Fehlern lernen kon-
nen und diese nutzen, um die Unternehmung kontinuierlich weiter zu entwickeln. Eine
Fehlerkultur bietet aber auch Sicherheit fiir jene, die Unsicheres wagen (Caniéls et al.
2017, S. 1101). Dies fiihrt zu einer gewissen Autonomie der Mitarbeitenden, die sie
bestenfalls auch dazu verwenden, neue Wege zu erforschen, also explorativ titig zu sein.
Wer mit langfristiger Perspektive denkt und handelt, kann auf diese Art vermehrt Ver-
trauen bei den Mitarbeitenden und weiteren Stakeholdern schaffen (Adler et al. 1999,
S. 62). Fiihrungskrifte, die Mitarbeitende dazu ermutigen, autonom zu sein, Risiken
einzugehen und auch Fehler zu machen, genielen ein erhohtes Vertrauen, weil im Falle
eines Fehlers Unterstiitzung anstatt einer Sanktion geboten wird. Mehr Vertrauen fiihrt
zu einer hoheren explorativen Féahigkeit der Mitarbeitenden und somit der Organisation
(Caniéls et al. 2017, S. 1103).

Aussagen aus der Praxis ,.Die Unternehmung ist erfolgreich und das macht fett und
schléfrig” (Zitat Interviewpartner). Nicht auf den einzelnen Mitarbeitenden bezogen,
sondern auf die gesamte Organisation mit ihren Prozessen, ihrer informalen Struktur und
ihrem Selbstverstdndnis, dass das Geschiftsmodell auch kiinftig funktionieren wird. Dies
sind einige der Schattenseiten des unternehmerischen Erfolges. Die Unternehmung war
gut im Konzeptionieren, im lange und viel Nachdenken, Dokumentieren und saubere
Papiere entwickeln. ,,Dies war jedoch eher hinderlich fiir die Umsetzungsgeschwindig-
keit™ (Zitat Interviewpartner), obwohl Verdnderung und Anpassung stindige Bestand-
teile der Unternehmenskultur waren, wie auch das langfristige, nachhaltige Denken.
Die Interviewten fiihrten dies zuriick auf die Tatsache, dass die Unternehmung aufgrund
der Eigentumsverhiltnisse keinen Shareholder hat, der die Unternehmung zwingt, in
Quartalsabschliissen zu denken.
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Die Kultur innerhalb der Unternehmung hat sich dann seit einem Fiihrungswechsel
markant gedndert. ,,Wir miissen auf der einen Seite weit genug vorausschauen und auf
der anderen Seite sind wir auch unseren Mitarbeitenden gegeniiber verpflichtet, dass wir
sie mitnehmen. Das war ein bewusster Entscheid. Wir wollen die Unternehmung, wie
sie ist, weiterentwickeln. Wir haben das fast zwei Jahrhunderte fertiggebracht, also wer-
den wir das auch hier fertigbringen. Weil unsere Mitarbeitenden absolut fihig sind, sich
zu adaptieren* (Zitat Interviewpartner). Es wurde eine offene, lockere Kommunikations-
kultur etabliert, die von den Mitarbeitenden sehr geschitzt wird. Sie waren bereit, sich
auch auf ungewisse Dinge einzulassen. Markant gesteigert wurde, vor allem in der IT
und der Business-Analyse, die Arbeit in interdisziplindren Teams, was als sehr grofer
Vorteil angesehen wird. Weitere Verdnderungen kann man mit Design-Thinking-Works-
hops anstof3en, die bislang allerdings nur ausgewihlte Fiihrungskrifte besuchen konnten.
Weiter wurden Kurse zur Agilisierung angeboten, die fiir ein breiteres Publikum geoffnet
waren. In der IT wurden danach einzelne Teams, die das Potenzial dazu hatten, voran-
getrieben und auf eine agile Arbeitsweise umgestellt. Andere Teams haben dies dann rea-
lisiert und zogen schon bald nach. Es wird auch festgehalten, dass den Mitarbeitenden
eine grofle Veridnderungsbereitschaft zugetraut werden kann, ohne dass diese zuerst
explizit gefordert werden miissten.

Eine ambidextre Unternehmenskultur beinhaltet gemidl den Interviewpartnern
Neugier, Offenheit, das Grundverstindnis, dass sich alles verdndert, aber auch die
Denkhaltung, dass nicht alles prognostizierbar ist. Man muss bereit sein, in mehr Ini-
tiativen zu investieren, als schlieflich erfolgreich sein werden. Dazu muss eine Trial-
and Error-Mentalitdt zur Gewohnheit werden, manche Dinge muss man auch wieder
beerdigen. Es ist dabei durchaus moglich, dass das Unternehmen in zwei verschiedenen
Unternehmenskulturen unterwegs ist. Werden diese voneinander getrennt, wie in der
strukturellen Ambidextrie, so konnen parallel verschiedene Unternehmenskulturen
bestehen. Dies wire grundsitzlich nichts Neues, da es verschiedene Kulturen, im Sinne
von Subkulturen, schon immer gegeben hat. Als wichtiger eingeschitzt wird die Tat-
sache, dass eine ambidextre Unternehmenskultur nicht mehr von Hierarchien lebt. Die
Zusammenarbeit muss interhierarchisch und interdisziplindr funktionieren. Dies bedingt
aber in einer Unternehmung mit stark gewachsenen Strukturen und Hierarchien einen
groflen Veridnderungswillen und die Bereitschaft, sich bewegen zu wollen.

Auspriagung der Reifegradstufen

Stufe 5:  Der Einsatz fiir die Unternehmung ist auch auferhalb des Tagesgeschifts sehr
hoch. Ziel ist es, tdglich einen Unterschied zu machen. Offenheit und Neu-
gierde zeigen sich.

Stufe 4: Trotz anspruchsvollem Tagesgeschift, wird versucht, im Rahmen der
Mboglichkeiten sich selbst und die Unternehmung weiterzubringen. ,,Kein-
Problem“-Mentalitét.
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Stufe 3:  Arbeit wird gerne, aber in den definierten Strukturen gemacht. Blof keine
Uberraschungen. Das Tagesgeschiift ist anspruchsvoll genug.

Stufe 2:  Der Chef hat gesagt, man soll Ideen einbringen, aber eigentlich ist es egal.
Entschieden wird oben.

Stufe 1: Die Arbeit ist nur Mittel zum Zweck. Es gilt, einfach den Job zu machen und
den Lohn abzuholen.

6.8.2 Integrationsmechanismus, Anreize fiir ambidextres Denken
und Handeln”

Aussagen aus der Theorie Wie lassen sich die Fiihrungskrifte oder auch die Mit-
arbeitenden dazu motivieren, ambidexter zu denken und zu handeln? Unter Umstinden
reicht es nicht, Vision und Strategie zu kommunizieren und die Notwendigkeit aufzu-
zeigen. Um die (Denk-)Routine aufzubrechen, werden zusitzliche Anreize bendtigt.
Anreizsysteme sind eine klassische Antwort auf die nachhaltige Sicherung der
Exploration. Grundsitzlich ist der Anreiz fiir die Exploration so gesetzt, dass diejenigen,
welche den Effort erbringen und explorativ titig sind, die erreichten Erfolge auch
behalten oder davon profitieren sollen. Dies soll fiir das Risiko entschéddigen, welches fiir
die Exploration eingegangen werden musste. In der Gesamtwirtschaft werden die Resul-
tate aus der Exploration mit dem Patentrecht geschiitzt. Zudem wird durch Gesetze und
die Verwendung von ,.fremdem* Geld der Explorator, oder genauer der oder die Entre-
preneurin, vor eigenen Verlusten geschiitzt. Entsprechende Systeme konnten auch inner-
halb der Unternehmung angewendet werden (Levinthal und March 1993, S. 107). Die
Ausgestaltung von Anreizsystemen muss grundsitzlich auf die Ambidextrie ausgerichtet
sein. Wenn Fiihrungskrifte und Mitarbeitende Ziele vereinbaren, die sich lediglich auf
MessgroBlen im Tagesgeschift abstiitzen, werden sie ihr Verhalten nicht in Richtung
Exploration dndern. Es miissen also andere Anreize geschaffen werden, damit die Mit-
arbeitenden sich an der Strategieumsetzung beteiligen. Diese konnen so aussehen, dass
in Zielvereinbarungen nicht nur das Was und Wieviel, sondern auch das Wie, also das
Verhalten, gemessen wird (Tushman und O’Reilly 1996, S. 21). Ein Ziel konnte lau-
ten ,,Einreichen von zwei Innovationen pro Monat™ und wiirde entsprechend gewichtet
und honoriert (Adler et al. 1999, S. 61). Andere Anreizsysteme koppeln die Gewéhrung
eines Bonus an die Gesamtunternehmungsleistung und die Jobrotation von Fiihrungs-
kriften (Jansen 2005, S. 32) oder deren Erfolg im explorativen und exploitativen Bereich
(Tushman et al. 2006, S. 20). Es bestehen verschiedene, auf die Arbeit bezogene Anreize,
welche die Etablierung einer ambidextren Organisation unterstiitzen. Eine Art davon
ist die ,,job rotation®, die bewirkt, dass die Mitarbeitenden ganz allgemein fiir Prozess-
neuerungen offener werden, abgesehen davon, dass dadurch die Routine der Arbeit
unterbrochen wird (Adler et al. 1999, S. 60).

Aussagen aus der Praxis Die Interviewpartner sind sich einig, dass keine finanziel-
len Anreize notig waren, um die festgestellte Verdnderung zu fordern. Vielmehr wurden
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weiche Faktoren angesprochen. Da ist einerseits die Feststellung, dass Ideen und Vorhaben
von Vorgesetzten oder anderen Mitarbeitenden nicht mehr als stdrend betrachtet werden,
sondern als Versuch, die Unternehmung weiterzubringen. Andererseits konnte mit dem
Aufzeigen von Beispielen, seien diese negativ oder positiv, die Denkhaltung stetig ver-
dndert werden. Vermutlich ist die Mehrzahl der Mitarbeitenden daran interessiert, ihre
Arbeitsstelle interessant zu gestalten. Mit dem Aufzeigen von Erfolgen, auch kleinen, kon-
nen sie motiviert werden, selber etwas auszuprobieren und anzustoen. Die Unternehmung
kann so immer wieder kleine Erfolge von Teams kommunizieren, was als Anreiz fiir all
jene dient, die auch Freude an Erfolgen haben. Wenn die Organisation, die Fiihrungskrifte
und die Arbeitskollegen zulassen, dass kleinere Ideen verwirklicht werden konnen, dann ist
dies der grofite individuelle Anreiz. Die Organisation muss also Zeit und Raum geben kon-
nen, in der Mitarbeitende und Teams Ideen weiterverfolgen konnen. Weitere Mafinahmen
sind klassischer Natur: Jobrotation sowie Jobenrichment. Generell miissen die Anreize mit
der Unternehmenskultur iibereinstimmen. So darf nicht kommuniziert werden, dass man
eine offene Fehlerkultur haben mochte, Fehler dann aber sanktioniert werden.

Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe S: Es braucht keine finanziellen Anreize, da die Entlohnung bereits sehr gut
ist. Wichtiger ist das Anbieten von neuen Perspektiven, interhierarchische
Zusammenarbeit, Wertschitzung und Freizeit.

Stufe 4:  Weiterbildung, interne Schulungen und flexible Arbeitsgestaltung, flache
Hierarchien und ein Chef als Coach unterstiitzen die ambidextre Handlungs-
weise. Ideen und Vorschlidgen, offenen Diskussionen wird mit Wertschédtzung
begegnet.

Stufe 3: Anreize bestehen durch flexible Arbeitszeitgestaltung, Weiterbildungs-
moglichkeiten und das interne Ideenmanagement mit interessanten Sach-
preisen.

Stufe 2: Finanzielle Anreize helfen, insbesondere wenn die Entlohnung unterdurch-
schnittlich ist.

Stufe 1: Anreize sind nicht vonnoten, da die Mitarbeitenden nicht in die Weiter-
entwicklung der Unternehmung involviert werden sollen.

6.8.3 Integrationsmechanismus,Sichtbare Artefakte”

Aussagen aus der Theorie Eine Eigenschaft der ambidextren Unternehmenskultur liegt
darin, dass diese gleichzeitig eng und lose sein sollte. Dies bedeutet, dass einerseits eine
gewisse Offenheit, Autonomie und Risikokultur herrschen soll, um kreative Prozesse zu
fordern. Auf der anderen Seite muss die Unternehmenskultur auch so ausgerichtet sein,
dass in entscheidenden Momenten, vor allem unter Zeitdruck, die Kommunikationswege
und Hierarchien eingehalten werden (Tushman und O’Reilly 1996, S. 26). Wie dies in der
Unternehmung allerdings sichtbar sein konnte, dariiber schweigt sich die Theorie aus.
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Aussagen aus der Praxis Angesprochen darauf, wie sich diese Eigenschaften innerhalb
des Unternehmens feststellen lassen, wiesen die Interviewpartner auf verschiedene Arte-
fakte hin. Als wichtigstes Beispiel erwihnten sie die neuen Arbeitszonen, die freie Platz-
wahl und das mobile Arbeiten. Wihrend bei einige Mitarbeitenden Angste in diesem
Zusammenhang bestanden, freuten sich andere sehr auf die neuen Arbeitswelten. Diese
Umstellung fiihrte auch dazu, dass der CEO und die Mehrzahl der Geschiftsleitungs-
mitglieder keine eigenen Biiros mehr haben und sich irgendwo in den neu gestalteten
Arbeitsbereichen niederlassen. Dies wurde als Beispiel fiir ein ,,Vorbild sein‘ betrachtet.
Andererseits wurde begonnen, ohne dass dies, wie in anderen Betrieben {iiblich, von
oben verordnet wurde, einander zu duzen. Es war iiberraschend zu sehen, wie schnell die
Organisation bereit war, solche Neuerungen aufzunehmen. Beim Konstruieren von Arte-
fakten, welche die Unternehmensstrategie unterstiitzen sollen, muss jedoch stark darauf
geachtet werden, dass dies nicht zu Zynismus fiihrt. Ein neuer Anstrich reicht nicht, um
einen Wandel zu beschworen. Erst wenn das Managementteam und die Verantwort-
lichen sich auch im Sinne dieser Artefakte verhalten, lassen sich Verhaltensidnderungen
anstofen.

Ausprigung der Reifegradstufen

Stufe 5: Helle, offene Landschaften mit Riickzugsmoglichkeiten fiir konzentriertes
Arbeiten; freie Platzwahl; viele Gelegenheiten, um ad-hoc in kleinen Grup-
pen zu arbeiten; Friichtekorbe, Austausch mit externen Personen, Du-Kultur,
Moglichkeit, mobil zu arbeiten, Kunst, offene Pausenzonen (auch zum Arbei-
ten geeignet).

Stufe 4: Eine Kombination zwischen 3 und 5.

Stufe 3: Einzelbiiros und zu ldrmige, enge, standardisierte Grofiraumbiiros, mehrere
kleine Pausenzonen; wenige Gelegenheiten, um ad hoc Gruppen zu bilden;
dunkle, immer besetzte oder reservierte Sitzungszimmer; dunkle Giénge,
uniforme Kleidung, stationidre PC-Infrastruktur, Katzen- und FuBballbilder,
personliche Objekte.

Stufe 2: Eine Kombination zwischen 1 und 3.

Stufe 1:  Gesichtslose, austauschbare, pseudo-moderne Biirolandschaft ohne eigenen
Arbeitsplatz, dafiir mit eigenem Rollkorpus; grau-schwarze Einheitsmobel;
mehrere abgetrennte Bereiche mit Badge-Zugangskontrolle; geschlossene
Tiiren; kein Griilen auf dem Gang; Pausenecken ohne Sitzgelegenheiten.

6.9 Fazit

Die Merkmale, welche ambidextre Organisationen auszeichnen, wurden mit der Analyse
von rund 100 wissenschaftlichen Beitridgen, Biichern und Zeitschriftenartikeln ausgewihlt
und beschrieben. Wichtig ist zunichst die Tatsache, dass Entscheidungstriger iiber die
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Problematik der Pfadabhingigkeit, deren Ursache und Losung (organisationales Lernen)
Bescheid wissen. Ist sich das Managementteam der Problematik bewusst, so spielt es eine
herausragende Rolle bei der Formulierung und Umsetzung einer Strategie mit dem Ziel, die
Organisation ambidexter zu gestalten. Dabei muss das Managementteam eine angepasste
Organisationsstruktur zusammen mit einer entsprechenden Kultur schaffen. Dies bedingt,
dass das Managementteam die Mafnahmen auch vorlebt und der Organisation als Bei-
spiel vorangeht. Die Strategie muss klar und deutlich formuliert sein und es muss den ver-
schiedenen Stakeholdern, insbesondere der Belegschaft, verstindlich gemacht werden, dass
ein Verharren in einer bislang moglicherweise komfortablen Lage nicht ausreicht, um lang-
fristig am Markt bestehen zu konnen. Nachdem eine Strategie formuliert wurde, miissen die
Organisationsstrukturen entsprechend angepasst werden. Dabei empfiehlt sich, mindestens
zu Beginn, die Trennung zwischen Exploration und Exploitation. Die Exploration muss im
herrschenden Verteilkampf in gesonderten Strukturen geschiitzt werden. Mit der Etablie-
rung einer Unternehmenskultur, die versteht, weshalb es Exploration braucht und die solche
Prinzipien auch lebt, kann Ambidextrie im Unternehmen erfolgreich sein.

In der Praxis werden die meisten Aussagen aus der Literatur bestitigt. Bestitigt
wird zum einen die Notwendigkeit von Exploration und Exploitation. Sichtbar sind das
starke Involvement des Managementteams, die Strategieformulierung, die angepassten
Organisationsstrukturen und die Bemiihungen, eine ambidextre, offene, neugierige
Unternehmenskultur zu schaffen. Sichtbar in der Praxis sind noch viele weitere Merk-
male, die in der Theorie noch nicht diskutiert wurden. Beispielsweise die Veridnderung
oder Schaffung von Artefakten, welche die Etablierung einer ambidextren Denkhaltung
unterstiitzen konnen. Oder das effektive Ausmal der explorativen Tatigkeiten.

Die Kombination aus Merkmalen aus der Theorie und der Praxis ergaben den Ent-
wurf eines einfachen Ambidextrie-Reifegradmodells. Dieses deckt die fiinf Gestaltungs-
elemente der Organisation ab und definiert fiir je drei Integrationsmechanismen die fiinf
Reifestufen. Das Reifegradmodell wurde darauthin anhand der untersuchten Unter-
nehmung ausgetestet und ein erstes Resultat erzielt. Damit wurde auch eine Forschungs-
liicke geschlossen, die daraus bestand, dass die Ambidextrie bislang nie ausreichend
konkret beschrieben wurde, sodass daraus Handlungsanweisungen abgeleitet werden
konnten.

Kritik am Konzept der Ambidextrie Die Tatsache, dass Ambidextrie, je nach Defini-
tion, als Konzept fiir praktisch alle unternehmerischen Herausforderungen hinzugezogen
werden kann, ist vermutlich eine Stirke aber gleichzeitig auch die grofite Schwiche
(Birkinshaw und Gupta 2013, S.291). So stoft man auf der Suche nach geeigneten
Anschauungsobjekten fiir Ambidextrie auf Beispiele wie die ABB vor ihrem Crash in
den Nullerjahren. In der frithen Ambidextrie-Literatur werden die dezentrale Struktur,
die Profitcenter und die Fehlerkultur nicht nur hervorgehoben, sondern ausdriicklich als
gute Beispiele erwédhnt (Tushman und O’ Reilly 1996, S. 25). Was mit ABB daraufhin
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passierte, ist allgemein bekannt. Auch Nokia wird im Jahre 2004 als Vorzeigebeispiel
dargestellt (Birkinshaw und Gibson 2004, S. 47). Die Finnen waren dabei, viele neue
technologische Errungenschaften auf dem Gebiet der mobilen Technologie auszu-
probieren, wihrend sie ihre Handysparte kontinuierlich weiterentwickelten. Zu dieser
Zeit entwickelte Apple jedoch bereits die erste iPhone-Version mit Touchscreen, Internet
und Apps (Murtazin 2010). Die weitere Geschichte von Nokia ist bekannt. Wenn also
Nokia als ambidextres Unternehmen galt, wie konnten sie in der langfristigen Perspek-
tive dermaflen versagen? Diese Beispiele zeigen auf, dass die Eigenschaften und die
Implementierung von Ambidextrie innerhalb eines Unternehmens noch nicht geniigend
erforscht sind und der Beitrag zum Unternehmenserfolg noch zu wenig fundiert
beschrieben werden kann.

Ist Ambidextrie noch state-of-the-art? Werden Aussagen beriicksichtigt, die fiir die
exploitativen Bereiche eine hierarchische, stark strukturierte Organisation vorsehen,
so stellt sich die Frage, weshalb aktuell iiber ganze Unternehmen hinweg flache Hier-
archien und interdisziplindre Teams eingefiihrt werden. Gleichzeitig werden Joben-
richment und Jobrotation iiber das ganze Unternehmen hinweg angeboten. Gemaf3 der
Literatur, insbesondere zur strukturellen Ambidextrie, miissten diese MafBnahmen auf die
explorativen Bereiche beschrinkt werden. Ist dies allenfalls ein Schritt zu weit in das
explorative Aktivitdtsmuster und laufen die Unternehmen Gefahr, ginzlich ineffizient
zu werden? Oder ist auf der anderen Seite in diesem Bereich das Konzept der Ambi-
dextrie tiberholt? Vermutlich nicht. Vielmehr entwickeln sich die Eigenschaften des
exploitativen Aktivitdtsmuster laufend weiter. Moglicherweise ist sogar die ambidextre
Denkweise ein Treiber dieser Entwicklung. Damit die exploitativen Bereiche iiberhaupt
anschlussfihig bleiben, bewegen sich diese auf die explorativen Bereiche zu — und nicht
etwa umgekehrt. Die Spannungen zwischen diesen beiden Bereichen konnen so mas-
siv verkleinert werden. Innovation wird in den exploitativen Bereichen dadurch besser
angenommen und dabei verdndert sich die ganze Denkweise.

Weiterer Forschungsbedarf Die empirischen Belege fiir den Nachweis des positi-
ven Einflusses der Ambidextrie auf den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens sind
weiterhin diinn. Vermutlich hat dies auch damit zu tun, dass bislang ,,die”“ ambidextre
Unternehmung noch nicht bestimmt werden konnte und daher eine ambidextre Strate-
gie noch nicht auf deren langfristigen Erfolg hitte getestet werden konnen. Der in die-
sem Artikel vorgestellte Entwurf fiir ein Ambidextrie-Reifegradmodell konnte ein erster
Schritt sein, um ambidextre Unternehmen zu erkennen, zu kennzeichnen und auf ihren
langfristigen Erfolg zu untersuchen. Dies bedingt allerdings, dass das Reifegradmodell
weiterentwickelt wiirde, sowohl in seiner Breite (weitere Gestaltungselemente) als auch
in seiner Tiefe (weitere Integrationsmechanismen je Gestaltungselement definieren).
Dabei besteht allerdings die Gefahr, dass das Kind mit dem Bade ausgeschiittet wird.
SchlieBlich bestehen schon Anzeichen dafiir, dass die Ambidextrie-Theorie tiberinter-
pretiert wird (Birkinshaw und Gupta 2013, S. 290) und weitere, empirisch schlecht fun-
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dierte Aussagen zum Untergang des Konzeptes fiihren konnten. Auf der anderen Seite
darf im wissenschaftlichen Kontext nicht vergessen gehen, dass es sich bei der Ambi-
dextrie um ein Phdnomen handelt, das aus der Praxis heraus entstanden ist. Weshalb
also nicht zuerst dort beginnen und das Feld wieder von hinten aufrollen? Das Vor-
preschen mit einem Reifegradmodell wiirde auf jeden Fall das agile Vorgehen in der
Weiterentwicklung des Konzeptes anheizen. Vielleicht bediirfte auch die Organisations-
forschung einer gewissen Ambidextrie. Also ausprobieren, testen, um dann die Erkennt-
nisse in den strukturierten Forschungsprozess zu implementieren.

Literatur

Ackermann, R. (2001). Pfadabhdngigkeit, Institutionen und Regelreform. Tiibingen: Mohr
Siebeck.

Adler, P. S., Goldoftas, B., & Levine, D. L. (1999). Flexibility versus efficiency? A case study of
model changeovers in the Toyota production system. International Abstracts in Operations
Research, 10, 43—68. https://doi.org/10.1057/iaor.2002.289.

Andriopoulos, C., & Lewis, M. W. (2009). Exploitation-exploration tensions and organizational
ambidexterity: Managing paradoxes of innovation. Organization Science, 20, 696-717.

Ansoff, H. I. (1975). Managing strategic surprise by response to weak signals. California Manage-
ment Review, 18, 21-33. https://doi.org/10.2307/41164635.

Argyris, C., & Schon, D. (1999). Die Lernende Organisation: Grundlagen, Methode, Praxis. Stutt-
gart: Klett-Cotta.

Arthur, W. B. (1996). Increasing returns and the new world of business. Harvard Business Review,
74, 100-1009.

Benner, M. J., & Tushman, M. L. (2003). Exploitation, exploration, and process management:
The productivity dilemma revisited. Academy of Management Review, 28, 238. https://doi.
org/10.2307/30040711.

Birkinshaw, J., Gibson, C. (2004). Building ambidexterity into an organization. MIT Sloan
Management Review, 45, 47-55.

Birkinshaw, J., & Gupta, K. (2013). Claritying the distinctive contribution of ambidexterity to the
field of organization studies. Academy of Management Perspectives, 27, 287-298. https://doi.
org/10.5465/amp.2012.0167.

Birkinshaw, J., Zimmermann, A., & Raisch, S. (2016). How Do Firms Adapt to Discontinuou-
sChange? Bridging the Dynamic Capabilities and Ambidexterity Perspectives. California
Management Review 58, 36-58. https://doi.org/10.1525/cmr.2016.58.4.36.

Burgelman, R. A. (1991). Intraorganizational ecology of strategy making and organizational adap-
tation: Theory and field research. Organization Science, 2, 239-262.

Caniéls, M., Neghina, C., & Schaetsaert, N. (2017). Ambidexterity of employees: The role of emp-
owerment and knowledge sharing. Journal of Knowledge Management. https://doi.org/10.1108/
JKM-10-2016-0440

Cao, Q., Gedajlovic, E., & Zhang, H. (2009). Unpacking organizational ambidexterity: Dimensi-
ons, contingencies ans synergistic effects. Organization Science, 20, 781-796.

David, P. A. (1985). Clio an the economics of QWERTY. American Economic Review, 75, 332-337.

De Bruin, T., Freeze, R., Kulkarni, U., Rosemann, M. (2005). Understanding the main pha-
ses of developing a maturity assessment model. In: ACIS 2005 Proceedings. Presented at the
16th Australasian Conference on Information Systems, Association for Information Systems,
Sydney.


http://dx.doi.org/10.1057/iaor.2002.289
http://dx.doi.org/10.2307/41164635
http://dx.doi.org/10.2307/30040711
http://dx.doi.org/10.2307/30040711
http://dx.doi.org/10.5465/amp.2012.0167
http://dx.doi.org/10.5465/amp.2012.0167
https://doi.org/10.1525/cmr.2016.58.4.36
http://dx.doi.org/10.1108/JKM-10-2016-0440
http://dx.doi.org/10.1108/JKM-10-2016-0440

142 S. J. Schneeberger und A. Habegger

De Clercq, D., Thongpapanl, N., & Dimov, D. (2013). Contextual ambidexterity in SMEs: The
roles of internal and external rivalry. Small Business Economics, 42, 191-205. https://doi.
org/10.1007/s11187-013-9471-2.

Dievernich, F. (2012). Pfadabhingigkeitstheoretische Beitridge zur Zukunftsgestaltung. In V. Tibe-
rius (Hrsg.), Zukunftsgenese (S. 57-72). Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Duncan, R. B. (1976). The ambidextrous organization: Designing dual structures for innovation.
In R. H. Kilmann, L.R. Pondy, & D. Slevin (Hrsg.), The management of organizational design
(S. 167-188). New York: Elsevier.

Euchner, J., & Tushman, M. (2015). The challenges of ambidextrous leadership. Research-Techno-
logy Management, 58, 16-20.

Fojcik, T. M. (2015). Ambidextrie und Unternehmenserfolg bei einem diskontinuierlichen Wandel:
Eine empirische Analyse unter besonderer Beriicksichtigung der Anpassung und Verdnderung
von Organisationsarchitekturen im Zeitablauf, Strategisches Kompetenz-Management. Wies-
baden: Springer-Gabler.

He, Z.-L., & Wong, P.-K. (2004). Exploration vs. exploitation: An empirical test of the ambidex-
terity hypothesis. Organization Science, 15, 481-494. https://doi.org/10.1287/orsc.1040.0078.
Hill, S., & Birkinshaw, J. (2012). Ambidexterity and Survival in Corporate Venture Units. Journal

of Management, 40, 1899-1931. (Issue published: 2014).

Jansen, J. P. (2005). Ambidextrous organizations: A multiple-level study of absorptive capa-
city, exploratory and exploitative innovation and performance, ERIM Ph.D. series research in
management. Erasmus Research Inst. of Management (ERIM), Rotterdam.

Jansen, J. P, Tempelaar, M. P., van den Bosch, F. A. J., & Volberda, H. W. (2009). Structural diffe-
rentiation and ambidexterity: The mediating role of integration mechanisms. Organization Sci-
ence , 20, 797-811. https://doi.org/10.1287/orsc.1080.0415.

Lane, P. J., & Lubatkin, M. (1998). Relative absorptive capacity and interorganizational learning.
Strategic Management Journal, 19, 461-477. https://doi.org/10.1002/10970266.

Levinthal, D. A., & March, J. G. (1993). The myopia of learning. Strategic Management Journal,
14, 95-112. https://doi.org/10.1002/sm;j.4250141009.

Lewis, M. W. (2000). Exploring paradox: Toward a more comprehensive guide. Academy of
Management Review, 25, 760. https://doi.org/10.2307/259204.

Lombriser, R., & Abplanalp, P. A. (2010). Strategisches Management. Ziirich: Versus.

Lubatkin, M. H., Simsek, Z., Ling, Y., & Veiga, J. F. (2006). Ambidexterity and performance in
small-to medium-sized firms: The pivotal role of top management team behavioral integration.
Journal of Management, 32, 646—672. https://doi.org/10.1177/0149206306290712.

Luo, X., Slotegraaf, R. J., & Pan, X. (2006). Cross-functional “coopetition”: The simultaneous role
of cooperation and competition within firms. Journal of Marketing, 70, 67-80.

March, J. G. (1991). Exploration and exploitation in organizational learning. Organization Science,
2, 71-87

Mintzberg, H. (1979). The Structuring of organizations. London: Pearson.

Murtazin, E. (2010). Apple’s Phone: From 1980s’ sketches to iPhone. Mob.-Rev.

O’Reilly, C. A., & Tushman, M. L. (2004). The ambidextrous organization. Harvard Business
Review, 82(4), 74-81.

O’Reilly, C. A., & Tushman, M. L. (2007). Ambidexterity as a dynamic capability: Resolving the
innovator’s dilemma. Research in Organizational Behavior, 28, 185-206.

Porter, M. E. (1985). Competitive advantage. New York: Free Press.

Raisch, S., & Birkinshaw, J. (2008). Organizational ambidexterity: Antecedents, outcomes, and
moderators. Journal of Management, 34, 375-409. https://doi.org/10.1177/0149206308316058.

Raisch, S., Birkinshaw, J., Probst, G., & Tushman, M. L. (2009). Organizational ambidexterity:
Balancing exploitation and exploration for sustained performance. Organization Science, 20,
685-695.


http://dx.doi.org/10.1007/s11187-013-9471-2
http://dx.doi.org/10.1007/s11187-013-9471-2
http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1040.0078
http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1080.0415
http://dx.doi.org/10.1002/10970266
http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250141009
http://dx.doi.org/10.2307/259204
http://dx.doi.org/10.1177/0149206306290712
http://dx.doi.org/10.1177/0149206308316058

6 Ambidextrie - der organisationale Drahtseilakt 143

Reichert, 1. (2017). Der Status-Effekt: Bestseller und Exploration im Literaturmarkt. Wiesbaden:
Springer VS.

Roedebeck, M., & Holtmann, P. (2008). Raus aus der Pfadabhingigkeit — Rein in die Pfad-
gestaltung. Organisations Entwicklung, 2008(4), 76-84.

Schreyogg, G. (2014). Pfadabhingigkeit und Pfadbruch in Unternehmen. Schmalenbachs Zeit-
schrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 66, 17.

Schreyogg, G., Sydow, J., & Koch, J. (2003). Organisationale Pfade — Von der Pfadabhingigkeit
zur Pfadkreation. Managementforschung, 13, 257-294.

Simon, E. (2007). Die Kunst nicht zu lernen. Heidelberg: Carl-Auer (Erstverdffentlichung 1997).

Stettner, U., & Lavie, D. (2014). Ambidexterity under scrutiny: Exploration and exploitation via
internal organization, alliances, and acquisitions: Exploration and Exploitation. Strategic
Management Journal, 35, 1903—-1929. https://doi.org/10.1002/sm;j.2195.

Sydow, J., Schreyogg, G., & Koch, J. (2005). Organizational paths: Path dependency and beyond.
In: Path dependence and creation processes in the emergence of markets, technologies and
institutions. Presented at the 21st EGOS Colloquium, Berlin, S. 42.

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (2008). Dynamic capabilities and strategic management, In:
Technological know-How, organizational capabilities, and strategic management. WORLD
SCIENTIFIC, S. 27-51. https://doi.org/10.1142/9789812834478_0002

Thom, N., & Wenger, A.P. (2010). Die optimale Organisationsform. Wiesbaden: Gabler. https:/
doi.org/10.1007/978-3-8349-8830-0.

Tokarski, K. O., Schellinger, J., & Berchtold, P. (Hrsg.). (2016). Unternehmensentwicklung: Strate-
gien und Instrumente aus Forschung und Praxis. Wiesbaden: Springer Gabler.

Tushman, M. L., & O’Reilly, C. A. (1996). Ambidextrous organizations: Managing evolu-
tionary and revolutionary change. Strategic management journal, 38, 8-29. https://doi.
org/10.2307/41165852.

Tushman, M. L., Smith, W. K., Wood, R. C., Westerman, G., & O’Reilly, C. A. (2006). Organi-
zational designs and innovation streams. IIndustrial and Corporate Change, 19, 1331-1366.
https://doi.org/10.1093/icc/dtq040.

Welsch, C. (2010). Organisationale Tréigheit und ihre Wirkung auf die strategische Friiherkennung
von Unternehmenskrisen. Wiesbaden: Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-8349-8485-2.

Schneeberger, Simon (M.Sc. BA/simonschneeberger @bluewin.ch) Absolvent Masterstudien-
gang der Berner Fachhochschule BFH-W, Mitglied des Kaders einer Schweizer Versicherung,
Eidg. Dipl. Versicherungswirtschafter HFE.Habegger, Anja (Prof. Dr./anja.habegger@bfh.ch) Lei-
terin Studiengang Bachelor Betriebsokonomie (BScBA) und Leiterin Abteilung Lehre sowie
stellvertretende Departementsleiterin der Berner Fachhochschule Wirtschaft (BFH-W). For-
schungs- und Lehrtitigkeiten in den Themenbereichen Personalmanagement und Organisation.
Studium und Promotion in Betriebswirtschaftslehre an der Universitit Bern.


http://dx.doi.org/10.1002/smj.2195
http://dx.doi.org/10.1142/9789812834478_0002
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-8349-8830-0
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-8349-8830-0
http://dx.doi.org/10.2307/41165852
http://dx.doi.org/10.2307/41165852
http://dx.doi.org/10.1093/icc/dtq040
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-8349-8485-2

144 S. J. Schneeberger und A. Habegger

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International
Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) verdffentlicht, welche die Nutzung,
Vervielfiltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Medium und Format
erlaubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ordnungsgemél nennen, einen
Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls
der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes
ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht
und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die oben auf-
gefiihrten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers ein-
zuholen.


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de

®

Check for
updates

Digitalisierung: Perspektiven fiir
Arbeitsmodelle der Zukunft in Wirtschaft
und Verwaltung

Jochen Schellinger und Gia Le Huynh

Zusammenfassung

Die Digitalisierung ist derzeit einer der wichtigsten Wandlungstreiber in Wirtschaft
und Gesellschaft. Die aus den neuen technischen Moglichkeiten resultierenden Ver-
dnderungen wirken sich auch auf das Verhalten von Kunden und Mitarbeitenden
aus. 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 Arbeits-
zeitmodelle, der Organisation der Mitarbeitenden, der Art der Zusammenarbeit und
Fithrung sowie der Gestaltung von Biirordumlichkeiten. In einem vergleichenden
Case-Study-Ansatz von zwei Schweizer GroBSunternehmen und einer groflen Ver-
waltungseinheit des Bundes werden die existierenden Arbeitsmodelle fiir Biiroarbeit
analysiert und auf Entwicklungsperspektiven hin untersucht. Ein derzeit vorhandener
Mix aus traditionellen und agilen Arbeitsmodellen wird sich in Zukunft im digitalen
Kontext voraussichtlich unternehmensspezifisch stirker in Richtung einer hoheren
Agilitdt weiterentwickeln.
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7.1 Einleitung

Die Arbeitswelt befindet sich im Wandel. Globalisierung, die Alterung der Gesell-
schaft, die Pluralisierung von Lebensmodellen, aber auch die Digitalisierung treiben
diesen Wandel weiter voran. Insbesondere Letztere verdndert die Struktur der Arbeits-
welt grundlegend (Neufeind 2016, S. 58). Damit Unternehmen die mit der Digitalisie-
rung verbundenen Herausforderungen bewiltigen konnen, braucht es stimmigere und
agilere Arbeitsmodelle und Strukturen (Schweizer Verband der Telekommunikation
2015, S. 20 f.). In der Literatur finden sich bislang nur wenig konkrete Aussagen iiber
die Auswirkungen der Digitalisierung fiir die Implementierung praxistauglicher Arbeits-
modelle fiir administrative Arbeit. Ein deskriptives Herangehen in Bezug auf aktuelle
Umsetzungsmodelle in sich entwickelnden groBeren Organisationen soll dabei helfen,
denkbare Zukunftsszenarien digitaler Arbeitswelten zu entwickeln. Im Mittelpunkt des
Interesses steht die Frage nach dem Aussehen zukiinftig erfolgversprechender Arbeits-
modelle fiir Biiroarbeit. Hiermit verbunden sind Fragestellungen hinsichtlich der gegen-
wirtigen Auspragung erfolgswirksamer Arbeitsmodelle, der Digitalisierungschancen und
-risiken, der konkreten Verinderungsbedarfe, relevanter Rahmensetzungen sowie der
Implementierung neuer, beziechungsweise veridnderter Arbeitsmodelle.

7.2  Gegenstand und allgemeine Auswirkungen der
Digitalisierung auf GroBunternehmen

Eine Analyse der Auswirkungen von Digitalisierung auf Arbeitsmodelle setzt zunichst
eine Kldrung von Gegenstand, Antriebskriften und moglichen Auswirkungen der Digi-
talisierung voraus. Ferner stellt sich die Frage, ob und wie der Digitalisierungsgrad von
Unternehmen gemessen werden kann und welche Potenziale die Digitalisierung fiir die
hier im Vordergrund stehenden GroBunternehmen und -organisationen mit sich bringt.

7.2.1 Begriff und Eigenschaften der Digitalisierung

Der Begriff ,,Digitalisierung® wird in der Literatur sehr vielféltig verwendet und inter-
pretiert. Er wird hiufig synonym zu den Begriffen ,,digitale Transformation* und ,,digi-
tales Zeitalter” verwendet. Der Begriff steht insbesondere fiir die digitale Vernetzung
aller Bereiche in Wirtschaft und Gesellschaft sowie fiir die durch die Digitalisierung
ausgelosten Verdnderungsprozesse (Schallmo und Rusnjak 2017). Grundlage der Digi-
talisierung sind digitale Technologien fiir die Datengewinnung, -erfassung, -speiche-
rung und die technische Datenverarbeitung (Blaeser-Benfer und Pollety 2017, S. 14).
In Verbindung mit menschlicher Arbeit werden in der Unternehmenspraxis vielfach mit
dem Begriff digitale Arbeitsprozesse und -inhalte, eine Beschleunigung der Arbeit und
mobil-flexible und papierlose Arbeitsformen verbunden und mit digitalen Phinomenen
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wie Social Media, Big Data, kiinstlicher Intelligenz oder Industrie 4.0 in Verbindung
gebracht (Genner et al. 2017, S. 4 f.; Ittermann und Niehaus 2015, S. 34 f.). Insbesondere
der letzte Begriff steht auch als Synonym fiir eine vierte industrielle Revolution hin zur
Wissens- und Informationsgesellschaft, einer neuen Ara der digitalen Automatisierung
durch die Mustererkennung in riesigen Datenmengen, cloudbasierte Verfahren, Internet
of Things, Smart-Industry-Konzepte, Robotik, Maschinenlernen, Sensorik u. a. Digi-
talisierung kann aber auch im eher evolutiondren Sinne lediglich als Fortfiihrung einer
zunehmenden Computerisierung verstanden werden (Raveling 2017b; Schwab 2016,
S.171.).

7.2.2 Treiber und Auswirkungen der Digitalisierung

Disler (2018) identifiziert insgesamt sechs primire Treiber der Digitalisierung, die nach-
folgend eingehender betrachtet werden:

e Globalisierung.

e New Economy.

o Internet of Things.
e Big Data.

e Kunden.

e Transaktionskosten.

Die ,,Globalisierung® steht fiir die wachsende weltweite Verflechtung von Wirtschaft,
Politik, Kultur sowie Umwelt und den weltweiten Austausch von Produkten, Ressour-
cen, Technologien und Kapital. Die Globalisierung fordert die Agilitét in allen Bereichen
der Volkswirtschaft. Der Begriff ,,New Economy‘ versinnbildlicht den Fokuswechsel
weg von der Warenproduktion hin zu webbasierten Dienstleistungen. Das ,,Internet of
Things (IoT)* verbindet die virtuelle mit der physischen Welt und ermdoglicht ein Netz-
werk aus Geriéten, die miteinander weltweit kommunizieren und interagieren konnen
(Machine-to-Machine-Funktion). Mit ,,Big Data* verbindet man die Wertgenerierung
aus der Verarbeitung und Analyse riesiger Datenmengen, z. B. um zielgruppenorientierte
Kundenbedarfe zu identifizieren oder Absatzmengen vorherzusagen. Zudem hat sich das
Konsum- und Kaufverhalten in den letzten Jahren massiv verindert: Die ,, Kunden® trei-
ben die Digitalisierung voran, indem sie neue Anforderungen an Transparenz, Kauferleb-
nisse und die Geschwindigkeit von Losungen und Services stellen. ,,Transaktionskosten*
sind Kosten, die durch die Nutzung des Marktes im Zusammenhang mit der Transaktion
von Verfiigungsrechten entstehen. Vereinfachungen von Abldufen und Konzentration auf
Kundenbediirfnisse dienen u. a. der Reduktion der Transaktionskosten (Disler 2018). Vor
allem diese sechs Digitalisierungstreiber haben dazu gefiihrt, dass der Digitalisierungs-
prozess in der Unternehmenswelt, aber auch in administrativen serviceorientierten Orga-
nisationen, mit hoher Dynamik und wachsendem Wirkungskreis vorangeht.
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Die Digitalisierung und die hinter ihr stehenden Treiber haben groBle Auswirkungen
auf die Unternehmen. Verdnderten Kundenerwartungen kann durch datenbasierte, trans-
parenzschaffende Analyseverfahren besser erkannt und begegnet werden. Dies geht
gleichzeitig mit einer Machtverschiebung in Richtung Verbraucher einher (Schwab
2016, S. 82 f.). Erweiterungen von Produkten um digitale Fahigkeiten fiihren ferner zu
Kundennutzensteigerungen und ermoglichen neue Geschiftsmodelle (Schwab 2016,
S. 85 f.). Angesichts der Schnelligkeit, Innovation und Disruption, die die neuen Techno-
logien mit sich bringen, braucht es neue Formen der kooperativen Zusammenarbeit mit
Partnern. Es ist von Bedeutung, Kundenerfahrungen, datenbasierte Dienstleistungen
sowie Leistungsbeurteilungen gegenseitig auszutauschen (Schwab 2016, S. 87 f.). Durch
neue Technologien, geidnderte Produktionsverfahren und veridnderte Kundenerwartungen
miissen Unternehmen ihre Geschiftsmodelle iiberdenken. In Verbindung mit relevanter
werdenden Plattformstrategien erfolgen zunehmend Schwerpunktverlagerungen weg
vom Produktverkauf hin zum Erbringen von Dienstleistungen (Schwab 2016, S. 89).

Die Digitalisierung hat auch fundamentale Auswirkungen auf die Arbeitswelt und
somit auf die Arbeitnehmer und wirkt tiber die Unternehmenswelt hinaus zudem in das
Privatleben der Beschiftigten hinein. Digitale Technologien und Kommunikationskanéile
sind fiir die meisten Menschen mittlerweile auch in der Freizeit iiber Smartphones, Tab-
lets oder Social Networking zum festen Lebensbestandteil geworden (Glaser 2016). Wie
wir einkaufen, wie wir Musik horen und wie wir unser Leben gestalten, das alles wird
durch die Digitalisierung beeinflusst (Stiddeutsche Zeitung, o. J.). Angesichts der neuen
Kommunikationsmdoglichkeiten und der jederzeitigen Erreichbarkeit der Beschiftigten
vermischen sich Arbeitswelt und Freizeit in zunehmendem Mafle und die Grenzziehung
zwischen diesen Sphiren wird aufgeweicht.

7.2.3 Ansédtze zur Messung der Digitalisierung

Zur Bewertung des Digitalisierungsgrads von Unternehmen und Organisationen konnen
Reifegradmodelle herangezogen werden. Es handelt sich dabei um Referenzmodelle, die
sich mithilfe von definierten Entwicklungsstufen (Reifegrade) mit dem aktuellen Ent-
wicklungszustand, Anderungen in Organisationen sowie mit den eingesetzten Techno-
logien befassen (Leyh et al. 2016, S. 3). Die Reifegradmessung hilft, ein gemeinsames
Verstindnis fiir die Digitalisierung herzustellen. Sie hilft bei der Standortbestimmung
und Aufdeckung von Wahrnehmungsdifferenzen und ermdoglicht Vergleiche mit anderen
Unternehmen (Berghaus et al. 2017, S. 7).

Es gibt mittlerweile eine Reihe von Reifegradmodellen zur Messung der digitalen Reife
von Unternehmen, die sich in Art und Umfang der herangezogenen Transformations-
faktoren, respektive Digitalisierungsmerkmale unterscheiden (Berlin 2016, S.6). Die
beiden wohl bekanntesten wissenschaftlichen Verfahren sind der ,Four-Types-of-Di-
gital-Maturity“-Ansatz des Centers for Digital Business am Massachusetts Institute of
Technology (MIT) und das ,,Digital Transformation Assessment™ von Forrester Research
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(Digital Transformer Institute 2017; Ruoss 2015). Das ,,Digital Maturity Model* der Uni-
versitit St. Gallen (Berlin 2016, S. 6) scheint im Besonderen fiir die spezifischen Rahmen-
bedingungen in der Schweiz geeignet zu sein. Das Institut fiir Wirtschaftsinformatik der
Universitdt St. Gallen und die Strategieberatung Crosswalk untersuchen seit 2014 die
digitale Reife von Unternehmen in der Schweiz, Deutschland und Osterreich. Zwischen-
zeitlich nehmen 452 Unternehmen an der Studie teil (Institut fiir Wirtschaftsinformatik
2017; Berghaus etal. 2017, S.6, 11). Das ,.Digital Maturity Model“ besteht aus den
neun Dimensionen Customer Experience, Produktinnovation, Strategie, Organisation,
Prozessdigitalisierung, Zusammenarbeit, Informationstechnologie, Kultur & Expertise
sowie Transformationsmanagement, die mittels 64 Indikatoren in Online-Fragebogen
erhoben werden (Berghaus et al. 2017, S. 8). Der Reifegrad eines Unternehmens wird in
drei Schritten mittels Indikatoreneinstufung auf einer fiinfstufigen Likert-Skala, einer
Schwierigkeitsgradbewertung pro Indikator und einer Clusterbildung ermittelt (Berghaus
etal. 2017, S. 8 f.).

7.2.4 Potenziale der Digitalisierung fiir GroBunternehmen

Groflunternehmen haben gegeniiber Klein- und mittleren Unternehmen (KMU) nicht
nur mehr Beschiftigte, sondern verfiigen auch iiber mehr Ressourcen und Hand-
lungsmoglichkeiten. Sie weisen zudem in der Regel einen hoheren digitalen Reife-
grad als kleinere Unternehmen auf und eignen sich somit besser fiir die Analyse der
digitalisierungsbasierten Verdnderung von Arbeitsmodellen.

Es gibt in der Schweiz rund 1570 Grofunternehmen, welche 1,4 Mio. Personen
beschiftigen, was einem Anteil von rund 30 % der Beschéftigten entspricht. Als Grofunter-
nehmen gilt in der Schweiz ein Unternehmen, welches mindestens 250 Personen beschiftigt
(Schweizerische Eidgenossenschaft 2018a; Moneyhouse 2017). Losgelost von der Unter-
nehmensgrofle wenden viele Unternehmen bereits digitale Technologien an, um die Effi-
zienz sowie den Mehrwert ihrer Produkte und Dienstleistungen zu verbessern. Schweizer
Unternehmen sehen in Verbindung mit der Digitalisierung insbesondere folgende Potenziale
zur Verbesserung ihrer Unternehmensperformance (Deflorin et al. 2015, S. 58 ff.):

e Effizienzsteigerung und Automatisierung von Produktion und Prozessen.

e Uberwachung von Prozessen.

e Verbesserung von Dienstleistungsmehrwert und Dienstleistungsangebot.

e Verbesserung von Produktmehrwert sowie Einfithrungszeit von Produkten.

e FEinbettung von digitalen Schnittstellen in die Produkte fiir die Erhohung von Markt-
und Kundenwissen.

e Gemeinsame digitale Plattformen fiir unterschiedliche Funktionsbereiche, wie bei-
spielsweise Forschung und Entwicklung, Produktion sowie Marketing.

e Erhohung der Integration von Funktionen und Prozessen.

e IT-Schnittstellen zu externen Partnern in der Wertschopfungskette, auch international.
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Aus den Potenzialen konnen kompetitive Chancen, wie Kostensenkungen, vermehrte
Kundenbindung sowie individualisierte neue Produkte und Dienstleistungen entstehen
(Deflorin et al. 2015, S. 61; Deloitte 2016, S. 6). Hierfiir miissen Unternehmen ihre
Geschiftsstrategie und -ziele anpassen, digitale Initiativen starten und adidquate Struk-
turen und Arbeitsmodelle sowie eine Innovationskultur einfiihren (Deflorin et al. 2015,
S. 61; Deloitte 2016, S. 17). Eine explizit auf Grofunternehmen mit mehr als 500 Mit-
arbeitenden beschrinkte Studie in Deutschland kommt zu dhnlichen Ergebnissen. Das
Potenzial der Digitalisierung wird von diesen GroBunternehmen aber als noch grofler
eingeschitzt als von KMU (Rotter 2017).

Die jiingsten Ergebnisse des Digital Maturity Report konnen Hinweise darauf geben,
welche Herangehensweisen fiir Grounternehmen in der Schweiz bei der Digitalisierung
relevant sein konnen, auch wenn die Untersuchung nicht nur auf diese Unternehmens-
kategorie ausgerichtet ist (Berghaus et al. 2017, S. 17). Es konnten fiinf typische Vor-
gehensweisen zur Digitalisierungsumsetzung identifiziert werden (Berghaus et al. 2017,
S.20f.):

e Top-down: Die Digitalisierung wird von der Fiihrungsebene getrieben. Das Haupt-
augenmerk wird dabei auf die Erstellung und Umsetzung einer digitalen Trans-
formationsstrategie gesetzt.

e Bottom-up: Die Mitarbeitenden ergreifen Initiativen und konzentrieren sich auf die
Konsolidierung von bestehenden Initiativen.

e [T-Fokus: Die Anforderungen an die IT sind Treiber der Digitalisierung. Im Mittel-
punkt stehen die Erneuerung und Bereitstellung geeigneter I'T-Infrastruktur und -Sys-
teme.

e Kanal-Fokus: Das Unternechmen wird von den digitalen Kundenerwartungen
getrieben. Hierbei wird auf die Erneuerung und Verbesserung der digitalen Kanile
fokussiert.

¢ Innovations-Fokus: Digitalisierung wird durch Experimentierfreude oder Gefihrdung
des aktuellen Geschéftsmodells vorangetrieben. Das Ausprobieren neuer Techno-
logien und die Erarbeitung méglicher neuer Geschiftsmodelle sind dabei zentral.

Von den in der Studie befragten 662 Unternehmen wihlt das Gros von 23 % einen
Top-Down-Ansatz (Berghaus etal. 2017, S.20f.). Ferner sind Unternehmen mit
niedrigem Digitalisierungsreifegrad hidufig IT-fokussiert oder wenden den Bot-
tom-Up-Ansatz an. Unternehmen mit hohem Reifegrad priferieren eine Top-down-
oder innovationsfokussierte Herangehensweise vor (Berghaus etal. 2017, S.20f.).
Das Gros der Unternechmen weist auf der fiinfstufigen Reifegradskala einen Wert
von 3 auf, der durchschnittliche Reifegrad der 452 einbezogenen Unternehmen liegt
bei 2,8. Grofunternehmen mit mehr als 10.000 Angestellten verfiigen iiber die hochs-
ten Digitalisierungsreifegrade. Groflunternehmen mit einer Beschiftigtenzahl von 251
bis 500 Mitarbeitenden liegen aber nahezu gleichauf. Insgesamt liegen die Reifegrade
der GrofBunternehmen leicht oder spiirbar tiber dem durchschnittlichen Reifegradswert
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(Berghaus et al. 2017, S. 18). Branchenbezogen liegen die IT, Telekommunikation &
Beratung, Versicherungen sowie die Banken mit einem durchschnittlichen Reifegrad ab
3 im vorderen Bereich der Digitalisierungsimplementierer (Berghaus et al. 2017, S. 19).

7.3 Arbeitsmodelle fiir administrative Arbeit in der Schweiz

In den folgenden Abschnitten werden Arbeitsmodelle im Schweizer Kontext inhalt-
lich anhand von fiinf Gestaltungsdimensionen charakterisiert und die wichtigsten
gesetzlichen Rahmenbedingungen fiir die Ausgestaltung von Arbeitsmodellen fiir
administrative Arbeit aufgezeigt.

7.3.1 Begriff und Gegenstand von Arbeitsmodellen

Auch der Begriff ,,Arbeitsmodell* ist in der Literatur vielfiltig belegt. Oft wird er mit
Arbeitszeitmodellen gleichgesetzt, was jedoch der heutigen veridnderten Arbeitswelt mit
einer Verschmelzung von Arbeitszeit-, Arbeitsform-, Arbeitsfiihrungs-, Arbeitsstruktur-
und Arbeitsraumdimensionen nicht mehr gerecht wird. Arbeitsmodelle im Verstind-
nis des vorliegenden Beitrags umfassen alle diese dimensionalen Ausprigungen von
(Zusammen-)Arbeit. In der nachfolgenden Kennzeichnung dieser Dimensionen wird der
Fokus auf in diesem Beitrag im Vordergrund stehende administrative Titigkeiten gelegt.

7.3.2 Arbeitszeitdimension von Arbeitsmodellen

Die Arbeitszeitdimension kann anhand der Hauptauspriagungen von Arbeitszeitmodellen
charakterisiert werden. Im Digitalisierungskontext kommt vor allem auf Flexibilitit und
Eigenverantwortung setzenden Zeitmodellen eine grofere Bedeutung zu. Bei der stark
verbreiteten Vertrauensarbeitszeit verzichten Arbeitgeber auf Zeitkontrollen. Die Mit-
arbeitenden handeln eigenverantwortlich und orientieren sich am Resultat ihrer Arbeit.
Bei der Umsetzung sind Restriktionen der Arbeitsgesetzgebung zu beriicksichtigen, was
dazu fiihrt, dass Vertrauensarbeitszeitmodelle vor allem bei Fiihrungskriften zum Ein-
satz kommen (Lienhart 2015). In flexiblen Arbeitszeitmodellen konnen die Beschiftigten
in einem bestimmten Rahmen selbst auf ihre Arbeitszeit Einfluss nehmen. Das bekann-
teste, in der Praxis bewéhrte und beliebte Modell ist das Gleitzeitmodell. Es ldsst sich gut
mit den arbeitsrechtlichen Vorschriften vereinbaren. Ein Gleitzeitreglement regelt, dass
sowohl durch Minussaldo als auch Plussaldo Abweichungen von der durchschnittlichen
Arbeitszeit entstehen konnen und wie diese ausgeglichen werden. Gleitzeitregelungen
sorgen in erster Linie dafiir, dass fiir Arbeitnehmer und fiir Arbeitgeber mehr Flexibili-
tit entsteht. Amorphe Arbeitszeitmodelle sind dadurch gekennzeichnet, dass fiir Mit-
arbeitende lediglich festgehalten wird, wie viel in einem bestimmten Zeitraum gearbeitet
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werden muss, aber nicht, wann und wie lange gearbeitet wird (Wochen-, Monats-, Jah-
res- und Lebensarbeitszeitmodelle). Zu viel geleistete Arbeitszeit wird auf einem Arbeits-
zeitkonto festgehalten und kann fiir Sabbaticals, Familienpausen oder eine vorzeitige
Pensionierung angespart werden. Die Mehrarbeit der Mitarbeitenden stellt eine geldwerte
Leistung dar und muss in der Bilanz des Unternehmens als Schuld ausgewiesen wer-
den. Viele Unternehmen wihlen diese Modellvariante wegen dieser Offenlegungspflicht
nicht. Jahresarbeitszeit kommt vor allem bei Unternehmen mit starken Schwankungen im
Arbeitsanfall zum Tragen. Lebensarbeitszeitmodelle sind Weiterfithrungen des Jahres-
arbeitszeitmodells mit weitergehenderen Kompensationsoptionen. Sie kommen in der
Schweiz vor allem in der 6ffentlichen Verwaltung zur Anwendung (Arbeitgeberverband
Basel 2014).

7.3.3 Arbeitsformdimension von Arbeitsmodellen

Unter Arbeitsformen werden hier das Jobsharing, die Teilzeitarbeit sowie die Arbeit
auf Abruf subsumiert. Den angefiihrten Arbeitsformen kommt hinsichtlich der im
Digitalisierungskontext besonders wichtigen Flexibilisierung und Mobilisierung der
Arbeit eine grofere Relevanz zu.

Jobsharing ist dadurch gekennzeichnet, dass eine Arbeitsstelle auf mehrere Arbeit-
nehmer aufgeteilt wird und die zugehorigen Aufgabenstellungen gemeinsam, aber zeit-
versetzt als Gruppe bewiltigt werden. Die Jobsharer arbeiten teilzeit und kénnen die
Arbeitszeit im definierten Rahmen selber einteilen. Hauptmerkmal der Teilzeitarbeit
ist eine gegeniiber der betriebsiiblichen Arbeitszeit reduzierte Arbeitszeit. Oft arbeiten
Teilzeitbeschiftigte fiir mehrere Arbeitgeber unter der Voraussetzung, dass nicht gegen
die Sorgfalts- und Treuepflicht verstoBen wird. Bei der Arbeit auf Abruf veranlasst der
Arbeitgeber den Einsatz der Beschiftigten bedarfsabhiingig. Hierbei sind Abrufarbeiten
mit und ohne Befolgungspflicht zu unterscheiden. Beim Abruf mit Befolgungspflicht
sind Mitarbeitende verpflichtet dem Abruf zu folgen, und die Beschéftigten miissen auch
auBerhalb der betrieblichen Arbeitszeit fiir einen Arbeitseinsatz zur Verfiigung stehen
(entschéadigungspflichtiger Bereitschaftsdienst). Eine Abrufarbeit mit Befolgungspflicht
ist in der Regel auch eine Teilzeitarbeit. Bei der Abrufarbeit ohne Befolgungspflicht kon-
nen Beschiftigte frei entscheiden, ob sie dem Abruf Folge leisten oder nicht. Prinzipiell
entsteht dabei durch jeden neuen Arbeitseinsatz ein neuer Vertrag (Biirgi und Néageli
Rechtsanwiilte o. J.).

7.3.4 Arbeitsfiihrungsdimension von Arbeitsmodellen

Je nach Arbeitssituation und Personenkreis kommen in den Unternehmen heutzutage ver-
schiedene Personalfiihrungsansitze zur Anwendung. In der Literatur gibt es eine Fiille
von Fiihrungsmodellen, die sich in der praktischen Anwendung im Laufe der vergangenen
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Jahrzehnte zwar hinsichtlich Schwerpunktsetzung und Variabilitdt verdndert haben, in
ihrer Grundform aber eine hohe Kontinuitit vorweisen. Eine bekannte klassische Grund-
kategorisierung von Fiihrungsansitzen ist das ,,Kontinuummodell“ nach Tannenbaum
und Schmidt (Grannemann 2015). Es ordnet die in Anlehnung an Lewin abgegrenzten
Fiihrungsstile entlang eines Kontinuums, das durch zunehmende Entscheidungsspiel-
rdaume der Gruppe und abnehmende Entscheidungsspielrdume der Vorgesetzten gekenn-
zeichnet ist. Die Bandbreite der Personalfiihrungsperspektive reicht hier von autoritéren,
iiber konsultative, partizipative bis hin zu kooperativ-demokratischen Entscheidungs-
findungsmodellen (Grannemann 2015). Im Zuge der Digitalisierung gewinnen Gruppen-
ansitze noch mehr an Bedeutung, sodass im Rahmen eines situativen Fiihrungsansatzes
vermehrt kooperative, oder, noch weitergehend, auf Selbstorganisation setzende, ver-
trauensbasierte laterale Fithrungsmodelle an Bedeutung gewinnen.

7.3.5 Arbeitsstrukturdimension von Arbeitsmodellen

Arbeitsmodelle sind immer auch untrennbar mit der Frage nach strukturellen Fest-
legungen zur Zusammenarbeit verbunden. Die Grundkategorisierung von in der Unter-
nehmenspraxis vorhandenen Organisationsformen nach Sattelberger etal. (2015)
gibt einen Uberblick iiber vier Basisformen zur Organisation der Arbeit, die sich
durch ihr Organisationsdesign und die Rollen der Mitarbeitenden unterscheiden.
Das Organisationsdesign kann gemidf dem Typologieschema gesteuert oder selbst-
organisierend ausgerichtet werden und die Rollen der Mitarbeitenden werden entweder
als umsetzungsorientiert oder als gestaltungsorientiert beschrieben (Sattelberger et al.
2015, S. 270 ff.). Je nach Kombination dieser zweidimensionalen Auspriagungsformen
resultieren vier Organisationsformen, die in Verbindung mit der Digitalisierung der
Arbeitswelt mehr oder weniger gut geeignet sein konnen.

Gesteuerte und umsetzungsorientierte Weisungs- und Kontrollorganisationen haben
eine lange Tradition und sind vor allem dann geeignet, wenn man durch Routine-
prozesse Effizienz generieren mochte. In der Top-Down-Struktur stehen Mitarbeitende
im Vordergrund, die sich durch effiziente Ausfiihrungen vorgegebener Prozesse aus-
zeichnen. Kreativitdt und Innovation werden durch Hierarchie und Standardisierung
allerdings nicht gefordert (Sattelberger et al. 2015, S. 271 f.). Selbstorganisierende und
umsetzungsorientierte iberlastete Organisationen sind dadurch gekennzeichnet, dass
verdnderte Marktbediirfnislagen dazu gefiihrt haben, dass anstelle von nur ausfiihrenden
Mitarbeitenden von diesen zunehmend mehr Eigenverantwortung, innovatives Verhalten
und Selbstorganisation der Arbeit erwartet wird. Dies funktioniert jedoch nur, wenn die
Mitarbeitenden hierfiir befahigt werden, was in der Praxis oft nicht der Fall ist und dann
zu Uberbelastung der Beschiftigten fiihrt (Sattelberger et al. 2015, S. 272). Ahnlich pro-
blematisch konnen sich gesteuerte und gestaltungsorientierte Schattenorganisationen
entwickeln, die durch Mitarbeitende gekennzeichnet sind, die sich aktiv als Mitent-
scheider am Unternehmenserfolg beteiligen mochten, jedoch von den vorhandenen
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autoritédren, starren Strukturen ausgebremst werden. Mitarbeitende verfolgen in diesem
Umfeld zunehmend ihren eigenen Weg und entwickeln oftmals eine hohe Eigendynamik,
die nur bedingt mit den strategischen Rahmensetzungen kompatibel sein muss. Oft ver-
lassen gute und an sich motivierte Mitarbeitende solche Organisationen (Sattelberger
et al. 2015, S. 274-275). Selbstorganisierende und gestaltungsorientierte agile Netzwerke
verfiigen iiber ein flexibles vertrauensbasiertes Organisationsdesign und eigenverantwort-
liche Mitarbeitende mit unternehmerischen Gestalterqualititen. Mitarbeitende werden
moglichst umfassend bei wichtigen Entscheidungen einbezogen. Sie arbeiten eigen-
stindig, denken unternehmerisch und erschlieBen und iiberfiihren komplexe Sachver-
halte in Konzepte (Sattelberger et al. 2015, S. 276 f.). Diese auf Innovation ausgerichtete
Organisationsform scheint in Verbindung mit digitalisierungsbedingten Anpassungen von
Arbeitsmodellen von besonderer Bedeutung zu sein. Agilitit und Digitalisierung sind
Begriffe, die in hohem Malle miteinander kompatibel sind.

7.3.6 Arbeitsraumdimension von Arbeitsmodellen

Neben der Zeitgestaltung, Arbeitsarten, Fiilhrung und der Organisation trigt auch der
Arbeitsort im Sinne einer physischen Festlegung dessen, wo und wie Mitarbeitende
zusammenarbeiten, zur Produktivitdt und Zufriedenheit der Angestellten bei. Traditio-
nelle Biiroraumlosungen sind dadurch gekennzeichnet, dass sie fiir Mitarbeitende kon-
zipiert sind, die ihre Arbeiten fix an einem Standort und zu festen Zeiten erledigen. Die
Rédume sind in der Regel hierarchisch strukturiert. Es gibt Einzel- und Teambiiros und
jeder Mitarbeitende hat seinen eigenen Arbeitsplatz. Etwa zehn Prozent der Schweizer
Unternehmen nutzen noch diese klassische Form der Biirogestaltung. Flexible Biiros
sind durch flache hierarchische Strukturierungen und einen geringen Anteil von Einzel-
biiros gekennzeichnet. Homeoffice ist zwar moglich, wird aber nicht wirklich gefordert.
Etwa fiinf Prozent der Schweizer Unternehmen verwenden heute solche flexibleren
Raumldsungen. Mobile Biiros, die bei etwa 16 % der Schweizer Unternehmen zum Ein-
satz kommen, sind auf mobil-flexibles Arbeiten mit geeigneter Infrastruktur ausgerichtet.
Hierarchien spielen, wie bei den flexiblen Raumlosungen, eher keine Rolle bzw. sind
flachund es werden Open-Space-Losungen als moderne Form des Grofiraumbiiros
implementiert. Zwei Drittel der Schweizer Unternehmen befinden sich entweder im
Wechsel in Richtung flexible oder mobile Losungen oder sind nicht eindeutig einer Kate-
gorie zuordenbar (Witzig the office company 2014).

7.3.7 Arbeitsrechtliche Rahmenbedingungen

Bei der Ausgestaltung der Arbeitsmodelle entlang der angefiihrten Gestaltungs-
dimensionen im Hinblick auf Aspekte der digitalen Transformation sind die arbeitsrecht-
lichen Regelungen als Rahmensetzung zu beriicksichtigen. Diese sind fiir die Schweiz
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im Obligationenrecht (OR) und im Arbeitsgesetz (ArG) festgelegt (Schweizerische Eid-
genossenschaft o.J.a.). Hinsichtlich Flexibilisierung und Mobilisierung in zukiinftigen
digitalen Arbeitswelten sind insbesondere die gesetzlichen Regelungen fiir Uberstunden,
Nacht- und Sonntagsarbeit, zur Arbeitszeiterfassung und zur Mehrbeschiftigung relevant.

Sofern Arbeitsstunden, die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit iibersteigen, spricht der
Gesetzgeber von Uberstunden, die nur in Ausnahmefillen zu leisten sind. Beschiiftigte
miissen korperlich und psychisch Uberstunden leisten konnen, die Anforderungen
der Uberzeitarbeit miissen zumutbar sind und die maximale Wochenarbeitszeit fiir
Biiroarbeit von 45 h muss eingehalten werden (Ausnahmeregelungen fiir bestimmte
Berufsgattungen). Die geleisteten Uberstunden konnen monetir abgegolten werden
(Schweizerische Eidgenossenschaft o.J.c.). Fiir Nacht- und Sonntags- sowie Feier-
tagsarbeit gelten strengere Regeln. Diese ist zunédchst grundsitzlich verboten. Nur bei
bewilligten Ausnahmen und bei speziellen Unternehmen sowie Berufsgattungen gibt
es eine Sondererlaubnis. Im Falle einer solchen Erlaubnis sind die Unternehmen in
besonderem Malfe fiir die Sicherheit und Gesundheit der Mitarbeitenden verantwort-
lich (Schweizerische Eidgenossenschaft 2015b). Die Arbeitszeiterfassung ist im Arbeits-
gesetz (ArG) und den zugehorigen Verordnungen (ArGV) als zwingende Norm des
offentlichen Rechts geregelt (insbesondere Art. 46 ArG und Art. 73 ArGV 1, Art. 73a
ArGV 1 und Art. 73b ArGV 1). Die Arbeitszeit beschreibt die tatsdchliche zeitliche
Beanspruchung des Mitarbeitenden (Arbeitgeberverband Basel 2014). Die Arbeitgeber
sind gesetzlich verpflichtet, die Arbeitszeiten der Arbeitnehmer zu erfassen (Schweize-
rische Eidgenossenschaft 2016). Die Arbeitgeber miissen die geleisteten Arbeitszeiten
der Beschiftigten, inklusive Ausgleichs- und Uberzeitarbeit, nachweisen kénnen. Eben-
falls miissen die Ruhe- oder Ersatzruhetage sowie die gesetzlich verpflichtenden Pausen
dokumentiert werden. Bei Nichteinhaltung der Regelung drohen StrafmaB3nahmen, von
Verwarnungen zu BuBgeldern bis hin zur SchlieBung des Unternehmens. Ausgenommen
von der Dokumentationspflicht sind lediglich Angestellte des Topmanagements, die
an wichtigen Unternehmensentscheidungen beteiligt sind und ihre Arbeitszeit selbst-
standig organisieren konnen. Dariiber hinaus gibt es seit Januar 2016 zwei zusétzliche
Ausnahmeoptionen, um dem zunehmenden Flexibilisierungs- und Mobilitdtsbedarf der
Wirtschaft entsprechen zu konnen. Mitarbeitende, die iiber ein Jahreseinkommen von
mehr als CHF 120.000 verfiigen, konnen von der Arbeitszeiterfassung befreit werden
(Art. 73a ArGV 1). Dies gilt allerdings nicht fiir Sonntags- oder Nachtarbeit. Aufer-
dem ist seither neu auch eine partielle oder vereinfachte Zeiterfassung moglich, bei wel-
cher nur die Gesamtdauer der tdglichen Arbeitszeit einzutragen ist (Art. 73b ArGV 1)
(Schweizerische Eidgenossenschaft 2016). In Verbindung mit Mehrfachbeschdiftigung
sind Arbeitgeber verpflichtet, die gesamten Arbeits- und Ruhezeiten ihrer Angestellten
sicherzustellen, auch wenn diese mehreren Erwerbstitigkeiten nachgehen, was gesetzlich
erlaubt ist. Die Nebenerwerbstitigkeit darf allerdings nicht mit dem Geschift des Haupt-
arbeitgebers konkurrieren, dem Ansehen des Unternehmens schaden und keine negativen
Auswirkungen auf die Haupttitigkeit haben (Treuepflicht der Beschiftigten) (Schweize-
rische Eidgenossenschaft 2015a).
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7.4 Implikationen der Digitalisierung fiir Arbeitsmodelle

Nachfolgend wird die Fragestellung vertieft, wie die Digitalisierung bestehende Arbeits-
modelle fiir Biiroarbeit beeinflusst und Impulse fiir neue Arbeitsmodelle geben kann. In
dem Zusammenhang werden auflerdem mogliche Chancen und Problemstellungen von
mit der Digitalisierung einhergehenden Arbeitsmodellen hinterfragt.

In der Literatur wird auch in Verbindung mit der Digitalisierung grundlegend
eine Tendenz der Unternehmen zu mehr Flexibilitit, Mobilitit sowie Autonomie
der Beschiftigten ausgemacht. In der Praxis hat sich dies in der Schweiz unter ande-
rem in der Griindung der Work Smart-Initiative durch die Swisscom, die Post, die
SBB, die Mobiliar sowie die Firma Witzig im Jahr 2015 niedergeschlagen. Das Ziel
dieser Initiative ist es, flexible und ortsunabhéngige Arbeitsmodelle in der Schweiz zu
fordern. Seit der Griindung haben sich iiber 150 Schweizer Unternehmen dieser Ini-
tiative angeschlossen (Work Smart Initiative 2018). Ubergreifende Darstellungen zur
digitalisierungsbasierten Verdnderung von Arbeitsmodellen sind nur bedingt vorhanden,
sodass eine Charakterisierung der Anderungsbewegungen unter Bezugnahme auf die
finf herangezogenen Ausprigungsdimensionen erfolgt. Generell kann aber festgehalten
werden, dass heute in groen Unternehmen flexible und agile Arbeitsmodelle bereits ein-
gesetzt und zukiinftig vermehrt relevant werden diirften, da eine fortlaufende, flieBende
Ausrichtung der Arbeitswelten an den Bediirfnissen der Kunden und Mitarbeitenden
immer wichtiger wird (Zinser und Boch 2007, S. 57). Alle in den fiinf Dimensionen
angefiihrten Arbeitsmodellkomponenten bzw. -varianten sind mehr oder minder von
der Digitalisierung betroffen und entwickeln sich im Digitalisierungskontext in Rich-
tung flexiblerer, mobilerer und autonomerer dimensionaler Auspriagungsformen fiir die
bestehenden Arbeitsmodelle oder bringen in Kombination auch neue Arbeitsmodelltypen
hervor.

Hinsichtlich der Dimension Arbeitszeit kann festgehalten werden, dass bereits heute
fir administrative Tétigkeiten Vertrauensarbeitszeit, flexible Arbeitszeitmodelle und
amorphe Arbeitszeit in den Unternehmen zunehmend zur Anwendung kommen und von
den Mitarbeitenden in der Regel geschitzt werden. Diese Tendenz wird sich in Zukunft
vermutlich weiter verstiarken (Arbeitgeberverband Basel 2014). Im Hinblick auf die
Arbeitsmodelldimension Arbeitsform kann angenommen werden, dass die Arbeitsarten
Teilzeitarbeit, Jobsharing und Arbeit auf Abruf weiterhin und vermehrt genutzt wer-
den. Auch diese begiinstigen bereits die Flexibilitit sowie die Vereinbarkeit von Beruf
und Freizeit. Kombinationsmoglichkeiten mit neueren Entwicklungsformen wie Free-
lancer-Modelle, Human-Cloud-Ansitze sowie mobil-flexibles Arbeiten sind vorstell-
bar. In Bezug auf die Arbeits-, respektive Personalfiihrung sind Verdnderungen bereits
vielfach realisiert. So werden Meetings und Gespriche beispielsweise vermehrt orts-
ungebunden virtuell durchgefiihrt und Fiihrungskrifte haben bei ihren Fiihrungs-
entscheidungen oft relevante Informationen in Echtzeit zur Verfiigung (Miihlenbeck
2017). In Verbindung mit der Digitalisierung scheinen sich ferner die Erwartungen der
Mitarbeitenden an die Fiihrungskrifte stark zu verindern, sodass Unternehmen ihre
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Fiihrungskultur entsprechend hinterfragen und, in Anlehnung an die Erkenntnisse der
Studie von Genner et al. (Genner, S. et al. 2017, S. 17), vermehrt in Richtung Selbst-
fiihrung der Mitarbeitenden, Fiihrung auf rdumliche Distanz, identifikations- und ziel-
orientierte Fiihrung, Fiihrung iiber digitale Kanile und flache Teamhierarchien anpassen
miissen. In Bezug auf die Arbeitsstrukturen zeichnet sich eine zunehmende Entwicklung
hin zu agilen Netzwerkstrukturen ab, die durch Selbstorganisation, Vertrauensbasierung,
Unternehmertum und ein hohes Maf} an Autonomie der Mitarbeitenden gekennzeichnet
sind (Sattelberger et al. 2015, S. 272, 276 ff.). Die Ausgestaltung der Biiroarbeitsriume
wird voraussichtlich im Zuge der Digitalisierung in immer hoherem Maf} auf mobil-fle-
xibles Arbeiten in Open-Space-Arbeitswelten hin ausgerichtet sein, die der Tendenz
Rechnung tragen, dass die in Biiros vor Ort verbrachte Zeit der Angestellten sich wei-
ter reduzieren wird. So sind etwa bereits heute selbst im Umfeld traditioneller Arbeits-
formen nur maximal 70 % der Biiroarbeitsplitze wihrend der Arbeitszeit gleichzeitig
besetzt (Zinser und Boch 2007, S. 58). In Verbindung mit den digitalisierungsbedingten
und -unterstiitzten Anderungstendenzen der Arbeitsmodelldimensionen sind auch wei-
tere Anderungen der arbeitsrechtlichen Rahmensetzungen in der Schweiz fiir die Zukunft
zu erwarten. Dem entsprechend hat der Bund 2017 einen Bericht verabschiedet, der die
Rahmenbedingungen der Wirtschaft in Hinblick auf die Digitalisierung analysiert. Vor
dem Hintergrund der Zielsetzung der Arbeitsplatz- und Wohlstandssicherung wird fest-
gehalten, dass die heutigen Gesetzesgrundlagen zwar weitgehend bereits Spielraum
fiir den Wandel gewihrleisten, aber nicht mehr notige Regulierungen sollen punktuell
angepasst und die Rahmenbedingungen fiir die digitale Arbeitswelt weiter verbessert
werden. Hierzu erteilt der Bundesrat Priifauftrige (Schweizerische Eidgenossenschaft
2018a).

7.4.1 Entwicklung neuer digitalisierungsbasierter Arbeitsmodelle

Grundlegende Entwicklungstendenzen fiir die einzelnen Arbeitsmodelldimensionen wur-
den unter Bezugnahme auf die bestehende Literatur bereits aufgezeigt. In einem weite-
ren Konkretisierungsschritt werden exemplarisch mogliche neuere Ausprigungsformen
identifiziert, die fiir sich, oder auch in Kombination mit anderen dimensionalen Aus-
prigungen, neuartige agile Formen der Zusammenarbeit generieren und in hohem Maf3e
mit den Anforderungen und Moglichkeiten der Digitalisierung kompatibel sind.
Mobil-flexibles Arbeiten steht fiir eine Kombination verschiedener Arbeitsmerkmale
wie etwa Homeoffice, gleitender Arbeitszeit oder Vertrauensarbeitszeit mit rdumlich
ungebundenem Arbeiten innerhalb oder auflerhalb des Unternehmens (Genner et al. 2017,
S. 12). Insgesamt 75 % der Schweizer Bevolkerung arbeiten mit steigender Tendenz
mittlerweile bereits im Dienstleistungssektor, in dem vorwiegend Wissens- und Kopf-
arbeit erbracht wird. Von dieser Mehrheit der Beschiftigten arbeiten schon heute fast
30 % mindestens einen halben Tag pro Woche von zu Hause aus (Zobrist und Grampp
2016, S. 10). Es ist davon auszugehen, dass dieser Wert im Zuge der Digitalisierung noch
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deutlich ansteigen wird. Digitalisierung steht dabei auch und insbesondere fiir den Ein-
satz mobiler Gerite wie Smartphones, Tablets oder Laptops in Kombination mit Cloud-
l6sungen und VPN-Verbindungen. Hiermit verbunden ist eine wachsende Autonomie
der Beschiftigten bei der Art und Weise der Arbeitsdurchfiihrung (Genner et al. 2017,
S. 12). Beschiiftigte, die in mobil-flexiblen Arbeitsmodellen arbeiten, geben an, dass sie
produktiver arbeiten und zufriedener sind, was sich aus Sicht der Unternehmen auch in
einer hoheren Arbeitsleistung niederschliagt (SBB AG und Swisscom (Schweiz) AG 2013,
S. 4).

Freelancer sind freie Mitarbeitende, die ein Honorar fiir geleistete Dienste erhalten
und somit nicht in einem traditionellen Arbeitsverhiltnis arbeiten. Zumeist arbeiten Free-
lancer fiir verschiedene Auftraggeber. Freelancer sind vor allem in wissensintensiven
Berufen titig, wie etwa als Berater, Informatiker, Grafiker oder Ubersetzer (Zobrist und
Grampp 2016, S.7 f.). Gemil3 einer repridsentativen Befragung von Deloitte Schweiz
und Research Now ist heute bereits jeder vierte Schweizer haupt- oder nebenberuflich
als Freelancer titig (Zobrist und Grampp 2016, S. 8). Der Einsatz von Freelancern ist
fiir Unternehmen mit einer hohen professionellen Flexibilitdt verbunden, dem entgegen
stehen hohere Transaktionskosten und Informationsrisiken. Zobrist und Grampp unter-
scheiden fiinf Arten von Freelancern (Zobrist und Grampp 2016, S. 8 f.):

e Independent Contractor: ,,Klassische® Freelancer, die hauptberuflich temporire und
projektbasierte Arbeiten erledigen (ca. 37 %).

e Moonlighter: Freelancer in Nebentitigkeit, die hauptberuflich einer ,,traditionellen
Arbeit nachgehen (ca. 30 %).

e Diversified Worker: Beschiftigte, die ihr Einkommen mit unterschiedlichen Auftrag-
gebern verdienen (z. B. Teilzeitarbeitnehmerin in einem Unternehmen, die nebenbei
fiir Uber fahrt und Online-Englischunterricht gibt) (ca. 23 %).

e Business Owner: Unternehmer mit bis zu fiinf Mitarbeitenden, die sich selbst als
Freelancer bezeichnen (ca. 8 %).

e Temporary Worker: Freelancer, die fiir einen einzigen Arbeitgeber oder Kunden tem-
porir arbeiten (ca. 2 %).

Es kann davon ausgegangen werden, dass der Anteil der Freelancer im Sinne einer mit
der Digitalisierung einhergehenden weiteren Flexibilisierung der Arbeit in den kommen-
den Jahren weiter ansteigen wird.

Eng verbunden mit dem Freelancer-Ansatz sind Human Cloud-Arbeitslosungen.
Human Cloud-Plattformen wie upwork.com, freelancer.com oder peopleperhour.com
zeichnen sich dadurch aus, dass auf ihnen von Arbeitsanbietern und -nachfragern online
rund um die Uhr und weltweit Angebote zur Aufgabenwahrnehmung oder fiir Projekt-
arbeiten platziert werden. Berufliche Titigkeiten werden in konkrete Aufgaben und sepa-
rate Projekte aufgeteilt und iiber die virtuelle Plattform an verschiedene ortsunabhédngige
selbststindige Arbeitskrifte verteilt, respektive von diesen als befristete Dienstleistungen
eingekauft. Im Falle des Erbringens der Dienstleistungen von selbststindig Erwerbstitigen
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sind die einkaufenden Leistungsbezieher nicht verpflichtet, Mindestlohne und Sozialver-
sicherungsbeitridge zu zahlen (Schwab 2016, S. 73 f.). Fiir die anbietenden Arbeitskrifte
bedeutet diese Form der Arbeitsbeschaffung eine weitgehend autonome Festlegung des
Work-Life-Mixes mit groftmoglicher Flexibilitidt und Mobilitidt (Schwab 2016, S. 75).

Coaching- und Mentoringansdtze der Fiihrung sind sich abzeichnende Antwor-
ten auf die gednderten Fithrungsanforderungen in den flachen Hierarchien zunehmend
selbstorganisierter Systeme. In einem solchen Kontext ist die wichtigste Aufgabe von
Fiihrungskriften die Schaffung von Verbindlichkeit in flexiblen Netzwerkstrukturen, das
Inspirieren und Motivieren ihrer Teams und die kompetenzorientierte Optimierung der
Aufgabenzuordnungen zu Personen sowie die systematische Forderung der Kompetenz-
entwicklung der Mitarbeitenden (Sattelberger et al. 2015, S. 133 f.). Beispiele fiir eine
entsprechende Fiihrungsperspektive sind die kontextabhingigen Ansitze einer syste-
mischen oder symbolischen Fithrung. Die systemische Fiihrung kommt vor allem bei
laufenden Verdnderungsprozessen und bei komplexen und unsicherheitsbehafteten Situ-
ationen zur Anwendung. Vor diesem Hintergrund fiihrt der Vorgesetzte vor allem indirekt
und legitimiert seine Autoritidt aus der Aufgabe und nicht aus der hierarchischen Position
heraus (WEKA 2016). Vorgesetzte agieren hier als Navigatoren in selbstorganisierten
Systemen und unterstiitzen die Mitarbeitenden beim Umgang mit Unsicherheit und
Mehrdeutigkeiten. Bei der symbolischen Fiihrung fiihrt der Vorgesetzte iiber Zeichen, die
fiir bestimmte Verhaltensweisen, Uberzeugungen, Selbstbilder und Erwartungen stehen
(WEKA 2016). Fiihren heilit hier vor allem reflektierte Inszenierung gewiinschter Ver-
haltensweisen und Einstellungen durch die Fiihrungskraft iiber symbolisches Handeln,
wodurch auch die kulturellen Rahmensetzungen zum Ausdruck kommen.

In struktureller Hinsicht sehen Sattelberger et al. in Verbindung mit der Digitalisie-
rung fiir die Zukunft vor allem drei alternative neuartige Organisationstypen, die im
Organisationsentwicklungsprozess miteinander in Konkurrenz stehen (Sattelberger et al.
2015, S. 48 {f.). In ,,flachen Macht-Pyramiden kommt die Macht unveridndert von oben,
und es wird top-down gesteuert, allerdings mit nur wenigen Hierarchieebenen und unter-
stiitzt durch dosierte Kulturveridnderungen in Verbindung mit den neuen Arbeitsformen.
Bei der ,,Machtverteilung* liegt ein holokratisches Strukturverstindnis zugrunde, das
Partizipation und Transparenz in demokratischen und agilen Netzwerkstrukturen favo-
risiert. Es gibt mehr Teilhabe und Souverdnitit der Mitarbeitenden, die sich weitgehend
selbst fiihren, sowie Open Innovation. Anstelle der klassischen Strukturen und der hie-
rarchischen Position der Fiihrung werden in holokratischen Organisationsformen ,,Rol-
len gelebt, die alle Mitarbeitenden innehaben (Meyer 2016). ,,Machtkonzentration*
steht als letzter hybrider Organisationstypus fiir eine zweifache Machtkonzentration.
Machtbasis ist die Innovation, und die Machtspitze wird durch die strategische und
finanzielle Fiihrung reprisentiert. Die operative Handlungskompetenz ist hier iiber das
Empowerment der Mitarbeitenden dezentralisiert, die Steuerung erfolgt jedoch nach
feudalistischen Prinzipien. Loyale und transformationsfihige Mitarbeiter, welche als
Kernbelegschaft das Wissen des Unternehmens sichern, werden spirituell vereinnahmt.
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Berufliche Karrieren werden entweder tiber Projekte oder als Expertenkarrieren inner-
halb einer offenen Wissenscommunity entwickelt (Sattelberger et al. 2015, S. 48 ff.).

Neuere Ansitze der Biiroraumgestaltung tragen diesen strukturellen und fiihrungs-
bezogenen Verdnderungen im physischen Arbeitsumfeld Rechnung. Mobil-flexible Biiro-
netzwerke integrieren die Biiro- und Heimarbeitswelten und mobil-flexibles Arbeiten,
das Arbeitsinhalte in Projekten strukturiert, wird immer mehr zu einer Normalitit, wie
sie in vielen GroBunternehmen heute schon vorgefunden werden kann (Witzig the office
company 2014). In Verbindung mit der aufstrebenden Sharing Economy erfolgt eine
Erweiterung der Raumperspektive iiber das Homeoffice hinaus auf temporir genutzte
und angemietete Biirordume. Coworking Spaces sind derzeit im Trend und werden {iber
Plattformanbieter wie LiquidSpace oder ShareDesk vermarktet. Insbesondere Freelancer,
Jungunternehmer und Mitarbeitende von Unternehmen nutzen die stundenweise Anmiet-
barkeit von Biiropldtzen oder Meetingrdaumen in zumeist zentralen City-Lagen immer
mehr (Zobrist und Grampp 2016, S. 11). Im Jahr 2017 gab es in der Schweiz bereits
an iiber 180 Standorten auf mehr als 70.000 Quadratmetern Arbeitsfliche rund 6700
Coworking-Arbeitsplidtze. Der Median hinsichtlich der Zahl der Arbeitsplitze liegt bei
20, die verfiigbare Arbeitsfliche schwankt dabei zwischen 30 und 2500 Quadratmeter.
Insbesondere Unternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden mochten in den kommen-
den Jahren unter Flexibilitdts- und Kostengesichtspunkten fiir ihre Mitarbeitenden sol-
che Coworking Spaces dauerhaft zur Verfiigung stellen (Auf der Maur 2017, S. 7 ff.).
Ein visionires Zukunftsbild digitaler Arbeitswelten entwickeln Zinser und Boch (2007,
S. 34 f.): In vernetzten Stiddten sind Biiro-, Projekt- und Ideenrdume und Think Tanks
als intelligente Knotenpunkte présent, die urbanes Wohnen und Arbeiten integrierbar
machen.

7.4.2 Chancen und Risiken der Digitalisierung fiir Arbeitsmodelle

Mit der Digitalisierung und den angefiihrten komplementiren und unterstiitzenden Ent-
wicklungstendenzen bei der Ausgestaltung von Arbeitsmodellen sind fiir Unternehmen
Chancen und Risiken verbunden.

Auf der Chancenseite neuer flexibler und mobilititsorientierter Arbeitsmodelle wer-
den aus Sicht der Angestellten vor allem eine hohere personliche Flexibilitiit, eine bes-
sere Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie die Reduktion der Arbeitswegzeiten
angefiihrt. Unternehmen profitieren von einer effizienteren Nutzung der Biiroflichen,
sparen Kosten, konnen sich als attraktiver Arbeitgeber am Arbeitsmarkt positionieren
und haben produktivere und zufriedenere Mitarbeiter. Vermietet das Unternehmen zudem
Arbeitsplitze an Externe, konnen zusétzliche Einnahmen generiert sowie neue Netzwerke
erschlossen werden, auch im Hinblick auf die steigende Anzahl an Freelancern (Zobrist
und Grampp 2016, S.16). Generell ermdoglicht die Digitalisierung eine erleichterte
Flexibilisierung des Arbeitsmarkts (Reynard und Derder 2017, S.4). Mit den neuen
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Arbeitsmodellen im digitalen Zeitalter gehen auch eine hohere Innovationsfahigkeit und
potenzielle Schiibe fiir die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen einher
(Schweizer Verband der Telekommunikation 2015, S. 20).

Der digitale Fortschritt ermoglicht heute ein Arbeiten, wann und wo immer man dies
mochte. Dies hat jedoch aus Sicht der Arbeitnehmenden auch seine Schattenseiten, denn
gleichzeitig haben immer mehr Menschen Schwierigkeiten, Arbeit und Privatleben sowie
berufliche und familidre Verpflichtungen in Einklang zu bringen. Dies resultiert in einer
zunehmenden psychischen Arbeitsbelastung in Form von Stress, zu der auch das Mehr
an Verantwortung und Autonomie beitragen kann. Geméall der repridsentativen Schwei-
zer Job-Stress-Index-Studie von 2016 ist jeder vierte Erwerbstitige gestresst im Job. Die
Ausfille von Mitarbeitenden aufgrund von Stress kosten die Schweizer Arbeitgeber jihr-
lich ca. 5,7 Mrd. Franken. In welchem Umfang hierbei spezifische Stressfaktoren des
digitalen Wandels der Arbeitswelt beteiligt sind, ist allerdings noch unklar und schwer
einschitzbar (Genner etal. 2017, S.39f.). Die neuen Arbeitsmodellformen konnen
bei den betroffenen Beschiftigten auch Angste auslosen. Nicht jeder bringt von vorne-
herein das ideale Soll-Kompetenz- und Personlichkeitsprofil eines selbstorganisierten,
autonom und hochflexibel arbeitenden Experten mit, der sich souverin in agilen Netz-
werkstrukturen bewegen kann. Auflerdem geht mit der Digitalisierung der Arbeit auch
bei vielen die Sorge einher, dass derzeitige menschliche Biirotitigkeiten immer mehr von
intelligenten digitalen Systemen ersetzt werden. So sind gemif der Studie ,,The Future
of Employment* von Frey und Osborne aus dem Jahr 2013 fast 50 % der derzeitigen
Arbeitsplitze dem Risiko einer Eliminierung durch digitale Rationalisierung ausgesetzt
(Frey und Osborne 2013). In Verbindung mit der Gestaltung der Rahmenbedingungen
neuer Arbeitsformen und -strukturen (z. B. physische und virtuelle Prisenzzeiten und
-orte, Arbeits- und Ruhezonenraumgestaltung etc.) besteht bei entsprechenden Defiziten
die Gefahr, dass sich bei den Mitarbeitenden ein Identifikations- und Bindungsverlust
gegeniiber dem Arbeitgeber einstellt und der soziale Austausch mit Kollegen leidet oder
gar verloren geht. Die erhohte Flexibilitdt und rdumliche Ungebundenheit mit globaler
Datenverfiigbarkeit geht ferner mit nicht unbetrichtlichen Risiken beziiglich der Sicher-
heit von sensiblen Informationen und Daten einher (Zobrist und Grampp 2016, S. 17).
Im Hinblick auf die arbeitsrechtlichen Rahmensetzungen besteht bei einem Ausnutzen
rechtlicher Grauzonen (z. B. Mindestlohnthematik) bei der Nutzung von Arbeitsver-
mittlungsplattformen auf Dauer die Gefahr, dass mit restriktiven Interventionen des
Gesetzgebers gerechnet werden muss und gegebenenfalls die Reputation als Arbeitgeber
leiden kann.

7.5 Zwischenfazit der konzeptionellen Analyse

Digitalisierung steht in Verbindung mit der Arbeitswelt heute insbesondere fiir digitale
Arbeitsprozesse und -inhalte, die Beschleunigung von Arbeit und mobil-flexible Arbeits-
formen. Neue Auspriagungsformen von Arbeitsmodellen im Sinne von mehrdimensionalen
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Systemen der Zusammenarbeit kénnen anhand der fiinf Dimensionen Arbeitszeit,
Arbeitsform, Arbeitsfiihrung, Arbeitsstruktur und Arbeitsraum charakterisiert werden. In
Verbindung mit der Digitalisierung weisen diese jeweils fiir sich oder in Kombination Ent-
wicklungstendenzen in Richtung Flexibilisierung, Individualisierung, Selbstorganisation,
Autonomie der Mitarbeitenden, partnerschaftliche systemisch-symbolische Fiihrung,
Holokratie, Agilitdit und Mobilitit auf. Bei der Einfiihrung der zukunftsgerichteten
Arbeitsmodelle sind die geltenden gesetzlichen Regelungen als Restriktion zu bertick-
sichtigen. Die digitalisierungsbasierten oder -unterstiitzten Arbeitsmodelle sind fiir die
Unternehmen mit einer Vielzahl an Effizienz-, Effektivitiits- und Innovationspotenzialen
verbunden, weisen aber auch eine Reihe von Risiken auf, die mit einer defizitdren Ein-
fiihrung und Umsetzung, beziehungsweise fehlender oder falsch gesetzter Rahmen-
bedingungen verbunden sind. Die konzeptionelle Grundsystematik des Zusammenhangs
von Digitalisierung, Arbeitsmodellen und Unternehmenserfolg ist in Abb. 7.1 dargestellt.

In Bezug auf die Einfilhrung und Anwendung modifizierter oder neuer Arbeits-
modelle, die die neuen Moglichkeiten der Digitalisierung nutzen, beziehungsweise
auf diesen basieren, gibt es in empirischer Hinsicht noch eine geringe wissenschaft-
liche Aufbereitung der Thematik. Die nachfolgende deskriptive Analyse des Einsatzes
moderner Arbeitsmodelle in Schweizer GroBunternehmen setzt an dieser identifizierten
Forschungsliicke mit der Intention an, Hinweise fiir Best Practices und Optimierungs-
potenziale von Arbeitsmodellen in der Praxis abzuleiten.
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Abb. 7.1 Digitalisierung, Arbeitsmodelle und Unternehmenserfolg. (Eigene Darstellung)
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7.6  Empirische Untersuchung

In einem ersten Schritt wird im folgenden Abschnitt zunichst das methodische Vorgehen
der empirischen Analyse gekennzeichnet. Es folgen danach eine Darstellung der wich-
tigsten Ergebnisse der Erhebung und eine abschlieBende Diskussion.

7.6.1 Forschungsmethodik

Bei der Festlegung des Forschungsansatzes wurde das Vorgehen an der Prozessdar-
stellung von Glogner-Pilz (2012) gemil3 Abb. 7.2 ausgerichtet.

Vor dem Hintergrund der interessierenden offenen Fragestellungen wurde kein quan-
titatives, sondern ein interpretatives qualitatives Vorgehen fiir die Erhebung gewihlt, bei
dem das subjektbezogene Verstehen von Zusammenhingen, Erfahrungen und Verhaltens-
weisen in Bezug auf ausgewihlte Gesprichspersonen im Vordergrund steht (Robken
und Wetzel 2016, S. 12 ff.). In Verbindung mit der Fokussierung auf die Realsituation
in GroBunternehmen wurde ein vergleichender Fallstudienansatz auf der Grundlage leit-
fadengestiitzter Experteninterviews als geeignet angesehen.

Insgesamt wurden zehn Interviews in drei Schweizer GroBunternehmen durchgefiihrt,
bei denen vermutet werden konnte, dass bereits Erfahrungen bei der Umsetzung von
digitalen Verdnderungsprozessen und der Anwendung von hiermit verbundenen neuen
Arbeitsmodellen bestehen. Selektionskriterien fiir die Samplebildung, respektive Fallaus-
wahl waren die Klassifizierung als Grounternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitenden
und Hauptstandort in der Schweiz, als besonders innovativ bekannte GroBunterneh-
men oder als Unternehmen, die die Charta der Work Smart-Initiative (Work Smart Ini-
tiative 2018) unterzeichnet haben. Auflerdem wurde themenbezogen ein Schwerpunkt
auf besonders von der Digitalisierung betroffene kundenorientierte Unternehmen und
Organisationen in Dienstleistungsbranchen und der offentlichen Verwaltung gelegt. Vor
diesem Hintergrund konnten 25 potenziell geeignete Unternehmen identifiziert und im
Mirz/April 2018 angefragt werden. Fiinf der angefragten Unternehmen/Organisationen
waren grundsitzlich fiir eine Mitwirkung an der Studie offen, von den fiinf wurden im
Hinblick auf die Kriterienerfiillung drei ausgewihlt, die alle auch die Charta der Work
Smart-Initiative unterzeichnet haben. Konkret handelt es sich bei den ausgewihlten
Organisationen um die Schweizerische Bundesbahnen (SBB) mit fiinf Interviewpartnern,
das Bundesamt fiir Informatik (BIT) mit drei Interviewpartnern und ein nambhaftes
Versicherungsunternehmen mit zwei Interviewpartnern, das sich anonym an der Stu-
die beteiligt hat. Die Interviews wurden anhand eines Leitfadens im Friihling/Sommer
2018 vor Ort am jeweiligen Arbeitsplatz der Interviewpartner durchgefiihrt. Der Inter-
viewleitfaden wurde auf Wunsch den Befragten vorgingig zugestellt. Die Interviews
wurden zudem alle in Mundart gefiihrt, damit keine sprachlichen Hiirden entstanden.
Die Befragten gehoren verschiedenen Funktionen und Hierarchieebenen an und zeichnen
sich alle durch ein Arbeitsumfeld aus, das durch neue Formen der Zusammenarbeit und
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Abb. 7.2 Prozessablauf der
empirischen Untersuchung. Problemstetung
(Eigene Darstellung in
Anlehnung an Glogner-Pilz
2012)
quantitatives Vorgehen

Festiegung Untersuchungsform

Dokumentation
Esgebnisse

Entwicklungen im Umfeld der Digitalisierung geprigt ist (Human Resource Manage-
ment, [T-Abteilungen, Organisationsentwicklung, Projektmanagement). Die Breite der
Profile soll eine Abdeckung verschiedener Aspekte der Thematik Digitalisierung und
Arbeitsmodelle gewihrleisten.

Fir die Interviews wurde ein leitfadengestiitzter Fragebogen mit sieben Haupt-
forschungsfragen und achtundzwanzig Subfragen erarbeitet. Die Fragen wurden
bewusst sehr offen formuliert, um die Thematik nicht zu sehr konzeptionsgeleitet vor-
zustrukturieren und Raum fiir ungelenkte subjektive Praxisperspektiven zu schaffen. Der
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Interviewleitfaden wurde im Rahmen eines Pre-Tests mit mehreren neutralen Personen
gepriift und angepasst.

Die durchgefiihrten und aufgezeichneten Interviews wurden anschlieffend transkri-
biert. Die Transkripte wurden danach in Anlehnung an die Themenstruktur des Frage-
bogens codiert und mittels der Analyse-Software ATLAS.TI ausgewertet.

7.6.2 Ergebnisse

Die Ergebnisse werden themenfeldbezogen zunédchst anhand fallstudieniibergreifender
Konsensaussagen der Interviewten vorgestellt und dann fallbezogen weiter konkretisiert.

7.6.2.1 Bedeutung und Auswirkungen der Digitalisierung fiir
Unternehmen und Mitarbeitende

Die Breite der begrifflichen Festlegung dessen, was ,,Digitalisierung* inhaltlich bedeutet,
hat sich auch bei den Experteninterviews gezeigt. Alle Teilnehmenden der Befragung
sehen die Aktualitdt und Relevanz des Themas und verbinden dieses vor allem mit der
Effizienzsteigerung elektronischer Prozesse und neuer Geschiftsmodelle. Vereinzelt wird
der Begriff auch mit ,,Automatisierung* gleichgesetzt. Die hohe Bedeutung der Digita-
lisierung fiir auf alle Bereiche der Gesellschaft und fiir die menschliche Arbeit wird von
allen Befragten wahrgenommen (BIT (P6, P7, P9) 2018; SBB (P1, P2, P3, P5, P10)
2018; Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018). Die Befragten der SBB betrachten
dariiber hinaus die Digitalisierung zudem als Synonym fiir die papierlose Vernetzung
der Daten und Einheiten mit Hard- und Software und sehen mit ihr auch eine bestimmte
Arbeitskultur und Denkhaltung fiir digitale Verdnderungen und den Umgang mit wach-
sender Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeutigkeiten verbunden (SBB
(P1, P2, P3, P5, P10) 2018). Beim BIT wurde ferner auf einen definitorischen Ansatz
der Universitit St. Gallen Bezug genommen: ,,Unter digitaler Transformation verstehen
wir die Kombination von Verdnderungen in Strategie, Geschiftsmodellen, Organisations-
prozessen und -kulturen in Unternehmen durch Einsatz von digitalen Technologien mit
dem Ziel, die Wettbewerbsfihigkeit zu steigern* (BIT (P6) 2018, Z. 12 f.). Ergiinzend
hierzu wird im BIT im Rahmen der Digitalisierung ein vermehrter Einsatz von Maschi-
nen mit intelligenten Programmen und mit kiinstlicher Intelligenz verkniipft (BIT (P6,
P7, P9) 2018). Im Versicherungsunternehmen wird in einem engeren Verstindnis Digita-
lisierung mit der Zurverfiigungstellung digitaler Daten gleichgesetzt und in einem weite-
ren Sinne eine digitale Prozessgestaltung und -programmierung sowie ein hohes Maf} von
Automatisierung als wesentlich betrachtet (Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018).

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmen und deren Mit-
arbeitende sind untrennbar miteinander verbunden. Alle Befragten sehen eine gene-
relle Beschleunigung der Aktivitdten und gestiegene Erwartungshaltungen der Kunden,
die durch das Internet eine wachsende Markttransparenz in Bezug auf die Qualitit
und Preise der Produkte und Dienstleistungen fiir sich nutzen. Dies fiihrt insgesamt zu
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einem hoheren Konkurrenzdruck (BIT (P6, P7, P9) 2018; SBB (P1, P2, P3, P5, P10)
2018; Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018). Bei der SBB wird die Digitalisie-
rung ferner als vergleichbar mit anderen Verdnderungen wahrgenommen: ,.Es wird
Sachen geben, welche es zukiinftig nicht mehr geben wird, aber es wird auch Neues
entstehen, wovon wir aktuell noch gar nicht wissen, dass wir es einmal brauchen wer-
den* (SBB (P1) 2018, Z. 286 f.). Insgesamt sei durch die Digitalisierung heute schon
die Zusammenarbeit anders geworden und die Kommunikation iiber digitale Kanile
habe zugenommen. Mit dem ,,Working Anywhere* hat die SBB ein Arbeitsmodell ein-
gefiihrt, das es den Mitarbeitenden ermdoglicht, ortsunabhéngig und flexibel zu arbeiten,
sodass auch die Ziige entlastet werden. Wichtig bei der Digitalisierung sei, sich zu fra-
gen, wohin man wolle, sich auf die wesentlichen Fragestellungen zu konzentrieren und
dann die erforderlichen Ressourcen einzusetzen (SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018). Das
Versicherungsunternehmen arbeitet mit einem gleichgerichteten Modellansatz ,,Work
Anywhere, Anytime and Smart*. Dariiber hinaus wurde die Entwicklungsabteilung ,,Unit
Development® initialisierend komplett digitalisiert. Aus Sicht der Befragten des Ver-
sicherungsunternehmens ist die Digitalisierung die nichste ,industrielle Revolution®.
Sie habe die gleichen Auswirkungen wie die Erfindung der Dampfmaschine. Dank der
Digitalisierung wiirden nicht nur neue Jobprofile entstehen, sondern auch erginzende
neue Kommunikationskanile zwischen Mitarbeitenden und Kunden: ,,Kunden nut-
zen andere Zuginge; iiber WhatsApp werden Kundenberater heute kontaktiert, was
noch vor ein paar Jahren undenkbar gewesen wire* (Versicherungsunternehmen (P4)
2018, Z. 14 f.). Ferner wiirden durch die Digitalisierung auch neue Geschiftsmodelle
ermoglicht, die die Konkurrenzfahigkeit auch in Zukunft gewihrleisten sollen (Ver-
sicherungsunternehmen (P4, P8) 2018). Aus Sicht der Befragten des BIT verindert die
Digitalisierung das Zusammenarbeiten und das Fiithren von Mitarbeitenden nachhaltig:
Die Freiheitsgrade werden grofer, es entstehen neue Arbeitsformen und iibergreifende
Titigkeiten und die Orientierung an individuellen Bediirfnissen wird begiinstigt. AuBer-
dem verbessere sich der Umgang mit Unsicherheit und Ungewissheit. Hier stehe man
bei den Digitalisierungsauswirkungen allerdings erst am Anfang einer weitgehenden Ver-
dnderung (BIT (P6, P7, P9) 2018).

7.6.2.2 Aktuelle Arbeitsmodelle - Auspragungsformen und
Erfolgswirksamkeit

Die Frage danach, welche aktuellen Arbeitsmodelle derzeit bei den untersuchten GroB3-
unternehmen/-organisationen zum FEinsatz kommen, wurde zunichst von den Teil-
nehmenden mit Bezug auf die Arbeitszeitgestaltung hin beantwortetet. Sie verwiesen
durchgéngig auf vorhandene Jahresarbeitszeit-, Vertrauensarbeitszeit- und Gleitzeit-
modelle. Obwohl die untersuchten Organisationen somit alle im Grundsatz eine flexible
Arbeitsgestaltung ermoglichen, gibt es in verschiedenen Bereichen und fiir bestimmte
Arbeitstitigkeiten nach wie vor noch klassische Arbeitsmodelle (BIT (P6, P7, P9) 2018;
SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018; Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018). So sind
beispielsweise bei der SBB Nichtbiirotitigkeiten im Betrieb vielfach noch traditionell
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hierarchisch organisiert. Andere Bereiche wie IT oder HR arbeiten stattdessen mit agi-
leren Arbeitsformen. In der HR-Abteilung der SBB wurde beispielsweise vor kurzem
»~Holacracy* als Strukturmodell eingefiihrt. Charakteristisch fiir solche agilen Arbeits-
modelle bei der SBB seien Teamorientierung, Selbstorganisation, eine erhohte Auto-
nomie und eine geringere Anzahl an Fiihrungsstufen, respektive flache Hierarchien. Die
agilen Arbeitsformen seien leistungs-, output-, und zusammenarbeitsorientiert. Im Wei-
teren habe man weniger Priasenzzeiten und Homeoffice sei in Absprache mit dem/der
Vorgesetzten erlaubt. Auch flexible Pensionierungen sind in der SBB mdglich. So kann
man etwa ein Zeitguthaben ansparen und in einem gewissen Umfang selber entscheiden,
wann man in den Ruhestand eintritt (SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018). Beim Ver-
sicherungsunternehmen gibt es eine klassische ,,Run-the-Business®-Arbeitsperspektive
und agilere, projektbasierte ,,Change-the-Business“-Arbeitsweisen. Das Versicherungs-
unternehmen arbeitet in Projekten vor allem mit der agilen Methode ,,Scrum® und der
Anwendung der ,,.SAFe“-Logik (Scaled Agile Framework), anhand derer Umsetzungs-
vorhaben vorgidngig gesammelt, priorisiert, unternehmensweit abgestimmt und den
Teams zugeteilt werden. Ziel hierbei ist es, die Vorhaben sinnvoll zu biindeln und Kon-
flikte zwischen den verschiedenen Schnittstellen zu senken. Es kommen dabei stabile
interdisziplindre und autonome Teams zum Einsatz (Versicherungsunternehmen (P4, P8)
2018). Das BIT verwendet verschiedene Arbeitsmodelle, die zu den jeweiligen Lebens-
situationen und -abschnitten der Mitarbeitenden passen. Fiir Einsteiger bietet das BIT
einerseits die Lehre, und andererseits auch ein praxisintegriertes Bachelorstudium oder
ein Berufseinsteiger-Programm fiir Hochschulpraktikanten an. Fiir Mitarbeitende, wel-
che eine Familie griinden wollen oder diese bereits haben, besteht die Moglichkeit, in
Teilzeit oder Jobsharing zu arbeiten. Fiir édltere Personen konnen ,,Bogenkarrieren* der-
art umgesetzt werden, dass Fithrungspersonen Verantwortung abgeben, und stattdessen
eine Beratungsfunktion iibernehmen. Ferner sind auch friihzeitige Pensionierungen oder
Teilpensionierungen moglich. Dariiber hinaus haben Mitarbeitende des BIT die Mdoglich-
keit, Uberzeiten fiir ein Sabbatical-Konto anzusammeln oder sich diese auszahlen zu
lassen. Im BIT besteht ferner die Option, ,,Remote Work® im Sinne eines orts- und zeit-
unabhingigen Arbeitens zu praktizieren. Mitarbeitende im BIT haben nicht automatisch
ein Anrecht auf Homeoffice, sondern dies wird fallweise betrachtet. Beim BIT ist die
Jahresarbeitszeit das dominante Modell fiir alle Mitarbeitenden. Bei Fiihrungskriften
kommt die Vertrauensarbeitszeit zum Einsatz. Die entsprechenden Festlegungen konnen
aber personen- und teamabhéngig variieren. Da das BIT aufgabenbedingt iiber arbeits-
zeitbezogene Sonderbewilligungen des Bundes verfiigt, stellt flexibles Arbeiten bei-
spielsweise auch an Wochenenden kaum ein Problem dar (BIT (P6, P7, P9) 2018).
Hinsichtlich der Fragestellung, ob und in welcher Form sich die bisherigen Arbeits-
modelle bewihrt haben, wurde seitens der Befragten der SBB darauf verwiesen, dass die
Erfolgswirksamkeit der eingesetzten Modelle eine Sache der Gewohnheit, Einfachheit
und der sozialen Normierung sei. Arbeitsmodelle miissten zur aktuellen Entwicklung
und der gegenwirtigen Unternehmenssituation passen. Deshalb gibe es bei der SBB
Arbeitsmodelle, die frither schon funktioniert haben und auch heute noch funktionieren
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wiirden. Die kontinuierliche Fortfithrung und Weiterentwicklung von Arbeitsmodellen
bringe Stabilitdt und Sicherheit (SBB (P1, P2, P3, PS5, P10) 2018). In eine dhnliche
Richtung geht die Einschidtzung der BIT-Teilnehmenden. Die praktizierten BIT-Arbeits-
modelle hitten bislang die Bediirfnisse der einzelnen Mitarbeitenden gut abdecken kon-
nen und seien an der Individualisierung und Flexibilisierung der Arbeit ausgerichtet.
Dies fordere auch die Zufriedenheit der Mitarbeitenden (BIT (P6, P7, P9) 2018). Beim
Versicherungsunternehmen gibt es Arbeitsmodelle, die sich mehr bewihrt und solche,
die sich weniger bewihrt haben. Besonders bewihrt hitten sich diejenigen Arbeits-
modelle, die effizienzorientiert seien. In einem explorativen oder Projektumfeld hétten
sich insbesondere die flexiblen Arbeitsmodelle bewiéhrt (Versicherungsunternehmen (P4,
P8) 2018).

7.6.2.3 Chancen und Problemfelder fiir bestehende Arbeitsmodelle

Alle Befragten waren sich einig dariiber, dass mit der Digitalisierung und der damit ein-
hergehenden Moglichkeiten der Arbeitsmodellgestaltung viele Vorteile und Chancen
verbunden seien. Eine bessere Vereinbarung von Beruf und Privatleben wurde bei allen
Fallstudienteilnehmenden als positiver Effekt genannt. Auch die gestiegene Flexibilitit
sowie orts- und zeitunabhédngiges Arbeiten sehen alle als Vorteil fiir das Unternehmen/
die Organisation und die Mitarbeitenden. Auferdem werden fiir die Mitarbeitenden mehr
Moglichkeiten zur Ubernahme von Verantwortung, zur Verinderung und zur Erweiterung
des eigenen Horizonts durch interdisziplindres Arbeiten und Wissensaustausch
angefiihrt. Die Befragten sehen vor allem die flexiblen Arbeitsmodelle als wichtigen
Faktor, um sich am Arbeitsmarkt als attraktiver Arbeitgeber positionieren zu konnen. Als
nachteilig in Verbindung mit den praktizierten modernen Arbeitsmodellen erachten die
Befragungsteilnehmenden, dass die Mitarbeitenden durch erhohte Anforderungen und
mehr Verantwortung auch iiberfordert oder psychisch iiberlastet werden konnen. Zudem
werde der personliche Kontakt durch die digitalen technologischen Mdoglichkeiten gerin-
ger (BIT (P6, P7, P9) 2018; SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018; Versicherungsunternehmen
(P4, P8) 2018). Bei der SBB werden agile Arbeitsmodelle auch mit Einsparungen an
Biiroflaichen in Verbindung gebracht. Viele Mitarbeitende wiirden von zu Hause aus
oder an anderen Orten auflerhalb des Biiros arbeiten. Fiir die Arbeitnehmer reduziere
sich mit der flexiblen Arbeitsgestaltung vielfach der Stress, da sie auch private Termine
wahrnehmen konnten und nicht fix im Biiro bleiben miissten bis alle Pendenzen erle-
digt seien. Im Kontext der Digitalisierung wurden bei der SBB eine Reihe von Projekten
zur Arbeitsmodell(weiter)entwicklung gestartet. Ein exemplarisches Projekt ist ,, MEET*
das zum Ziel hat, Mitarbeitende aller Hierarchieebenen miteinander digital zu verbinden.
Arbeitsrelevante Informationen sollen durch gemeinsame digitale Ablagen (eSpace) ein-
facher fiir alle zuginglich gemacht werden. Die Mitarbeitenden sollen dadurch ihr Wis-
sen verbreitern und weniger auf direkte Information durch Vorgesetzte angewiesen sein,
die dadurch wiederum entlastet werden und sich stirker um ihre Mitarbeitenden und die
Personalfiihrung kiimmern konnen (SBB (P1, P2, P3, PS5, P10) 2018). Die Befragten des
Versicherungsunternehmens sehen durch die angewandten modernen Arbeitsmodelle
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eine Beschleunigung und Effizienzsteigerung bei den Prozessen. Auflerdem wiirden
komplexe Aufgaben in interdisziplindren Teams effektiver bearbeitet und seien stirker
an den Kundenbediirfnissen ausgerichtet. In diesem Zusammenhang sei auch die Viel-
falt der gelebten Arbeitsmodelle im Vergleich zu frither groler geworden (Versicherungs-
unternehmen (P4, P8) 2018). Im BIT werden die Erweiterungen der Arbeitsmodelle
als Reaktion auf die gestiegenen Anforderungen der Mitarbeitenden an die Arbeitgeber
wahrgenommen. Hieraus seien neue Rollen geschaffen worden und das Fiihrungsver-
halten habe sich stirker in Richtung selbstorganisierter Teams entwickelt. Mitarbeitende
wiirden dadurch autonomer und flexibler arbeiten, was wiederum deren Motivation stei-
gere. Ein stirkeres Involvement der Kunden in Arbeits- und Entwicklungsprozesse trage
zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit bei (BIT (P6, P7, P9) 2018).

Von den Befragten der SBB wird neben einer moglichen psychischen Uberlastung
von Mitarbeitenden durch die verdnderten Arbeitsweisen wahrgenommen, dass es auch
Mitarbeitende gibt, die die avisierte Flexibilitdt und Autonomie nicht wollen und lieber
in stabilen hierarchischen Strukturen arbeiten. Griinde hierfiir konnten Angst, Unsicher-
heit oder der Wunsch nach klaren Auftrigen oder Arbeitsleitplanken sein. Auch die
Angst vor Arbeitsverlust oder einer unerwiinschten Anderung der Arbeitstitigkeit spiel-
ten hierbei eine Rolle. So wiirden etwa zunehmend die bisherigen Arbeitstitigkeiten
von Maschinen/Systemen ausgefiihrt und vom Menschen nur noch kontrolliert. Prob-
leme in Verbindung mit der Digitalisierung und verdnderten Arbeitswelten wiirden sich
vor allem dann einstellen, wenn einzelne Menschen noch nicht in der Lage seien, mit
der Digitalisierung und deren Auswirkungen auf ihre Arbeit umzugehen, denn ,.es hat
noch keine Transformation gegeben, bei welcher alle mitgenommen wurden® (SBB P2
2018, Z. 67 f.). Auch fiir die Vorgesetzten dndere sich die Fiihrung: Sie miissten Macht
an die Mitarbeitenden abgeben und sich aufgrund der erhohten Flexibilitdt und Mobili-
tdt verstirkt mit den Mitarbeitenden abstimmen. Die Abstimmungen erfolgten dabei ver-
mehrt nicht mehr personlich, sondern digital. Man sitze nicht mehr im gleichen Raum
und konne daher auch Mimik, Gestik, Stimmung und Atmosphire schwerer wahr-
nehmen (SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018). Fiir die Studienteilnehmenden des Ver-
sicherungsunternehmens sind mit den neuen Arbeitsmodellen im Digitalisierungskontext
auch Unklarheiten beziiglich der Rollenverteilung verbunden. Ferner gingen durch die
wachsende Agilitit zunehmend Strukturen und Stabilitéit im Arbeitsalltag verloren. Mit
den heutigen Arbeitsmodellen stole man an operative Grenzen, da immer mehr Mit-
arbeitende agil und in Projekten arbeiten mochten, was etwa eine Zielplanung und -ver-
einbarung erschwere (Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018). Die Befragten des
BIT sehen einen weiteren Nachteil der neuen Arbeitsmodellvarianten darin, dass feste
Arbeitszeiten und der bis anhin fixe Arbeitsort nun zu einer Abmachungssache geworden
seien. Man konne nicht mehr erwarten, die Kollegen im Biiro automatisch anzutreffen,
sondern miisse Termine im Vorfeld planen. Ferner sei das hohe MaBl der eigenen
Variabilitit und Flexibilitit bei der Zusammenarbeit mit Partnerunternehmen und -orga-
nisationen oftmals schwierig fiir die Zusammenarbeit, da nicht alle auf einem vergleich-
baren Agilitdtsniveau unterwegs seien (BIT (P6, P7, P9) 2018).
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7.6.2.4 Treiber fiir die Veranderung der Arbeitsmodelle

Die wichtigsten Ausloser und Triebkrifte fiir die Weiter- und Neuentwicklung von
Arbeitsmodellen sind bei allen untersuchten Organisationen mehrheitlich entweder
nur auf Leitungsebene (top-down) oder in einem Leitungs-Basis-Mix (top-down — bot-
tom-up) positioniert. Ausgangspunkt fiir Anpassungen sind (digitalisierungsbedingte)
Veridnderungen des Umfeldes, wie die Kundenanforderungen, die Bediirfnisse der Mit-
arbeitenden und die technologischen und kulturellen Entwicklungen sowie die Globali-
sierung und die Entwicklung neuer Medien. Externe Beratungsunternehmen spielen
dabei bei den befragten Organisationen bislang keine Rolle, denn es sei schwierig von
aullen unternehmensspezifisch geeignete Arbeitsmodelle zu bestimmen (BIT (P6, P7,
P9) 2018; SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018; Versicherungsunternechmen (P4, P8) 2018).
Bei der SBB wurden in Bezug auf den Anstol und das Voranbringen von Arbeits-
modellanpassungen sowohl Top-down-, als auch Bottom-up- oder integrierte Vor-
gehensweisen ausgemacht. Im besten Falle kiimen Impulse fiir Anpassungen direkt und
selbstorganisiert aus den Teams heraus, was jedoch ein starkes Miteinander und eine
hohe intrinsische Motivation der Teammitglieder voraussetze. Oftmals brauche es aber
einen ,,Fahnentriger®, der die Digitalisierung und die Anpassung der Arbeitsmodelle
von innen nach aufien vorantreibe. Angesichts der Unternehmensgrofe seien im Thema
aber auch Top-Down-Prozesse erforderlich, um zu vermeiden, dass nicht jeder Bereich
abgekoppelt fiir sich etwas erarbeite (SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018). Beim Ver-
sicherungsunternehmen kommt der Ansto8 fiir Verdnderungen aus dem HR-Bereich und
vom CEO. Besonders wichtig dabei sei, dass man den Mitarbeitenden erklére, warum die
Anpassungen vorgenommen werden miissten und was deren Nutzen sei (Versicherungs-
unternehmen (P4, P8) 2018). Auch beim BIT wird die Digitalisierung und Entwicklung
der Arbeitsmodelle primér von der Geschiftsleitung in Verbindung mit den verinderten
Geschiftsanforderungen der Kunden vorangetrieben. Derzeit steht dabei der Prozess-
verbesserungsansatz ,,.DevOps® im Mittelpunkt, der das Zusammenwachsen von Ent-
wicklung, Engineering und Betrieb zum Gegenstand hat. Mit DevOps einher geht ein
Arbeitsmodell, das den End-to-End-Aspekt fokussiert. Ein DevOps-Team bearbeitet
dabei ein Projekt oder einen Kundenauftrag von Anfang bis Ende. Das Team setzt sich
aus verschiedenen Mitarbeitenden verschiedener Bereiche zusammen, die iiber die
benotigten Skills verfiigen. Ein wichtiger externer Treiber fiir die Weiterentwicklung der
Arbeitsmodelle sind beim BIT auch die massiven Engpédsse am Arbeitsmarkt fiir hoch-
qualifizierte Arbeitskrifte und Talente. Dies erfordere zwingend eine Positionierung als
attraktiver zukunftsorientierter Arbeitgeber. In diesem Zusammenhang wurde eine strate-
gische Initiative durch die Geschiftsleitung auf den Weg gebracht, die eine Analyse der
Rahmenbedingungen zum Gegenstand hat, um zukiinftige Arbeitsmodelle und attraktive
Arbeitsbedingungen zu fundieren (BIT (P6, P7, P9) 2018).

7.6.2.5 Vorgehen bei der Einfiihrung und Anpassung von

Arbeitsmodellen
Keines der untersuchten Unternehmen arbeitet mit spezifischen und stark standardi-
sierten Verfahren und Prozessen fiir die Wahl und Einfiihrung neuer Arbeitsmodelle,
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sondern greift auf geldufige interne Projektmethoden zuriick. Ein ,,One-size-fits-all*“-Ar-
beitsmodell gibt es ebenfalls nicht. Wichtig fiir die erfolgreiche Implementierung von
Arbeitsmodellen sei es, dass diese zum Unternehmen, zu den Mitarbeitenden, zur Auf-
gabenstellung sowie zur Kultur passten, die Bediirfnisse abdeckten und fiir die Organi-
sation einen Mehrwert generierten. Nur so konne das Arbeitsmodell erfolgreich werden.
Die Grundstruktur des Vorgehens bei der Einfiihrung oder Anpassung von Arbeits-
modellen ist jedoch bei allen Organisationen vergleichbar. In der Regel werden zunéchst
neue Bediirfnisse und Anforderungen abgeklért. AnschlieBend werden die betroffenen
Personen so weit wie moglich zu Beteiligten gemacht, und es wird gemeinsam schritt-
weise und mit Pilotumsetzungen an einer Losung gearbeitet (BIT (P6, P7, P9) 2018;
SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018; Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018). Bei
der SBB werden iiblicherweise grundlegende Verinderungen in Form von Projek-
ten umgesetzt. Bei der Auswahl und Einfilhrung neuer Arbeitsmodelle werden unter-
schiedliche betroffene Personen und Bereiche eingebunden (z. B. HR, Immobilien,
Infrastruktur etc.). Beispielhaft wurde das interne Projekt ,,BYTE® fiir die Arbeitsplatz-
gestaltung des neuen SBB-Gebiudes in Bern Wankdorf angefiihrt. Fiir die Betrachtung
des Arbeitsumfeldes wurden Workshops mit den beteiligten Personen durchgefiihrt, um
deren Bediirfnisse abzuholen und gemeinsam Gestaltungsmoglichkeiten zu erarbeiten.
Der hohe Partizipationsgrad benétigte zwar Zeit und Ressourcen, hat sich aber gelohnt.
Eine weitere Entscheidungsgrundlage waren Beobachtungen im Arbeitsumfeld und
Befragungen der Mitarbeitenden mittels Fragebogen. Bei den Reaktionen in den erst-
en Umsetzungstagen zeigte sich wie gut die neuen Arbeitsstrukturen und Raum-
konzepte ankamen, und wo noch Verbesserungen erforderlich waren (SBB (P1, P2,
P3, P5, P10) 2018). Beim Versicherungsunternehmen kommt bei Aufgabenstellungen
wie der Einfilhrung oder Anpassung von Arbeitsmodellen ein Reifemodell zum Ein-
satz, das eine Phasenstrukturierung zugrunde legt und eine kontinuierliche kommuni-
kative Begleitung des Veridnderungsprozesses vorsieht. Vorgingig muss dabei Sinn und
Zweck der Anpassung eingehend gekldrt werden (Versicherungsunternehmen (P4, P8)
2018). Das BIT hebt bei Arbeitsmodellanpassungen und -einfiihrungen auf experimen-
telle Pilotierungen ab. Ist die Pilotierung erfolgreich, wird das Modell breiter im Unter-
nehmen kommuniziert und top-down ausgerollt. Der Einfiihrungsprozess ist in einen
gremiengestiitzten Entscheidungsrahmen eingebettet, in dem Vertreter aus den HR- und
Finanzbereichen die Wirtschaftlichkeit verdnderter Arbeitsmodelle mittels Kosten-
Nutzen-Betrachtungen analysieren und die grundsitzliche Realisierbarkeit des Ver-
dnderungsprojektes priifen (BIT (P6, P7, P9) 2018).

Ein wichtiger Erfolgsfaktor der Arbeitsmodelleinfithrung und -weiterentwicklung,
der sich bei den Interviews durchgingig herauskristallisiert hat, ist das Einbeziehen
unterschiedlicher Stakeholder im Einfiihrungsprozess. Eine weitere wichtige Erfolgs-
komponente scheint die rechtzeitige Qualifizierung der Mitarbeitenden im Hinblick auf
die neuen Arbeitsanforderungen hinsichtlich Agilitit und dem Mehr an Verantwortung
zu sein. Wichtig bei der Einfiihrung von neuen Arbeitsmodellen ist ferner, dass diese
auch nach der Einfiihrung begleitet werden, um ein Riickfallen in alte Verhaltensmuster
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zu vermeiden. Es braucht ferner eine nachvollziehbare Storyline und eine logische
Erkldrung fiir die Veridnderung fiir alle Betroffenen (insbesondere Kundennutzen, Nutzen
fiir die Mitarbeitenden, bessere Zusammenarbeit und Effizienz) (BIT (P6, P7, P9) 2018,;
SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018; Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018).

Als grofite Hiirde fiir Neueinfiihrungen und Anpassungen von Arbeitsmodellen wurde
von allen Interviewten der Faktor Mensch angefiihrt. Personen, die die neue Arbeitswelt
nicht wollen und sich in ihr nicht zurechtfinden, stellen eine zentrale Herausforderung
dar. Wenn Arbeitsmodelle angepasst werden, gehe es zwar einerseits um Organisations-
entwicklung, vor allem aber auch um die Personlichkeitsentwicklung der Betroffenen:
,Der kleine Haken, den diese Arbeitsformen haben, ist, dass wenn man sie konsequent
umsetzen mochte, sie etwas mit Personlichkeitsentwicklung zu tun haben, nicht mit
Personalentwicklung. Und diese Personlichkeitsentwicklung ist meistens schmerzhafter.
Weil ich mich nicht mit meinen Fihigkeiten und Kompetenzen auseinandersetzen muss,
sondern ich muss mich mit mir und meiner Person auseinandersetzen.* (SBB (P2) 2018,
Z. 86 ff.). Es wird immer Personen geben, die mit der neuen Arbeitsweltgestaltung nicht
einverstanden sind. Es gibt Personen, die blockieren oder gar sabotieren. Der nach-
vollziehbare Grund hierfiir sind iiberwiegend jahrelang etablierte Gewohnheiten im frii-
heren Arbeitsumfeld. Die Widerstinde miissen akzeptiert und konstruktiv angegangen
werden und die Mitarbeitenden sind auf ihrem Weg mit Uberzeugungsarbeit und Qualifi-
zierungsmalnahmen zu begleiten (SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018; Versicherungsunter-
nehmen (P4, P8) 2018).

7.6.2.6 Rahmenbedingungen der Arbeitsmodelle

Die gesetzlichen Rahmenbedingungen spielen bei allen untersuchten Organisationen in
Verbindung mit den angewandten und zukiinftigen Arbeitsmodellen eine grofie Rolle.
Auf deren Einhaltung wird konsequent geachtet. Es sind sich alle Befragten einig dar-
iiber, dass die heutigen gesetzlichen Rahmenbedingungen bis zu einem gewissen
Grad Flexibilitdt zulassen, aber in einigen Bereichen an ihre Grenzen stofen und auf
die erhohten Flexibilititsanforderungen der Zukunft hin angepasst werden miissen.
Anpassungen seien im Hinblick auf die weitere Flexibilisierung von Arbeitszeiten
und Leistungserbringungen vor allem beim Schutz der Mitarbeitenden, hinsichtlich
Leistungsmessungen und hinsichtlich der Entlohnung nétig (BIT (P6, P7, P9) 2018;
SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018; Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018). Aus Sicht
der Befragten der SBB sind die gesetzlichen und internen Regelungen noch wichti-
ger als friiher, weil durch die Digitalisierung friithere Rahmensetzungen wegfallen und
neu entwickelnde Grauzonen klare Leitplankensetzungen erforderlich machen. Heu-
tige Rahmenbedingungen funktionieren groftenteils noch, sind aber durch die Aus-
richtung auf traditionellere Arbeitsmodelle teilweise intransparent und unfair und
weisen Anpassungsbedarfe auf. Dazu gehdre zum Beispiel die Handhabung von Nacht-
und Sonntagsarbeit, da aufgrund der Autonomie und Flexibilitit die Mitarbeitenden
manchmal von sich aus abends und an Wochenenden arbeiten und dafiir andere Tage
frei nehmen. Daraus resultiere etwa die Fragestellung, ob solche Arbeiten dann auch
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zulagenberechtigt sind. Fiir das Human Resource Management ist es zudem wichtig,
dass der Arbeitnehmerschutz (z. B. Ruhezeiten) auch fiir die neuen flexiblen Arbeits-
modelle gewihrleistet bleibt, da eine fiihrungsseitige Kontrolle nur mehr bedingt oder
gar nicht mehr gegeben ist. Rahmenbedingungen sollten in dem Zusammenhang eine
moglichst klare Trennung von Arbeitszeit und Freizeit ermoglichen (SBB (P1, P2, P3,
P5, P10) 2018). Ein weiteres defizitires Regelungsfeld im Hinblick auf aktuelle und
zukiinftige neue Arbeitsmodelle ist die Flexibilisierung von Lebensabschnitten wéh-
rend der Erwerbszeit. Wenn man in der Phase der Familiengriindung ist, sollte man
beispielsweise mehr Zeit fiir die Familie haben kénnen. Weitere Regelungsliicken sind
die fehlende Forderung von Jobsharing im Topmanagement oder die Teilzeitarbeit von
Mann und Frau. Seitens einigen Befragten wurde auch auf Regelungsdefizite beim
Datenschutz im Kontext der Zielsetzung einer jederzeitigen Verfiigbarkeit von Unter-
nehmensdaten fiir einen gro3en Personenkreis hingewiesen (SBB (P1, P2, P3, P5, P10)
2018; Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018). Seitens der Befragten des BIT werden
die Rahmensetzungen fiir die Auftragsvergaben an Unternehmen oder an externe Mit-
arbeitende (z. B. Freelancer) als Bereich mit weiterem Regelungs-, beziehungsweise
Offnungsbedarf betrachtet. Heute dauerten Vergabeverfahren zu lange und seien zu kom-
pliziert. Zudem sei die Vertrauensarbeitszeit noch nicht fiir alle moglich, weil diese an
das Lohnklassensystem gekoppelt sei. Generell miissten sich die gesetzlichen und inter-
nen Rahmenbedingungen den neuen Gegebenheiten schneller anpassen konnen. Denkbar
wire in diesem Kontext die Definition zeitlich befristeter Experimentierfelder, damit der
Gesetzgeber fiir einen bestimmten Zweck einige bisherige Rahmenbedingungen aufler
Kraft setzen konnte und die hiermit verbundenen Effekte beurteilen und fiir dauerhafte
Festlegungen berticksichtigen konnte (BIT (P6, P7, P9) 2018).

7.6.2.7 Zukunftsperspektiven der Arbeitsmodelle im Lichte der
Digitalisierung

Nahezu alle Befragten hoben fiir die Zukunft eine weitere Forcierung von organisa-
tions- und unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeitsformen auf der Grundlage
skillbasierter Teams und Netzwerke hervor. Von den neuen agilen Arbeitsmodellen,
wie beispielsweise Holacracy oder projektbasiertes Arbeiten nach Scrum oder Kaizen
werden in der Zukunft in Verbindung mit einer transparenzférdernden Digitalisierung
weitere Impulse fiir noch mehr orts- und zeitunabhingiges sowie effizienteres Arbei-
ten erwartet. Die Mitarbeitenden konnen sich zukiinftig noch mehr bei der Bearbeitung
von Aufgaben und Verdnderungsprozessen einbringen, mitgestalten und mitbestimmen,
was zur Erhohung der Arbeitsmotivation beitragen sollte. Ferner wird fiir die Zukunft
ein Mehr an Optionen fiir den Einsatz von Freelancern erwartet (BIT (P6, P7, P9) 2018;
SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018; Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018).

Zukiinftig werden die Mitarbeitenden vermutlich aufgrund weiter reduzierter Prasenz-
zeiten noch mehr auf Distanz gefiihrt, und der unmittelbare personliche Kontakt mit
Teamkollegen wird geringer. Gleichzeitig steigt der Bedarf fiir eine engere und inten-
sivere Zusammenarbeit, da die Aufgabenstellungen zunehmend komplexer werden und
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schneller erledigt werden miissen. Die Unternechmen werden in Zukunft vermutlich
vermehrt dazu iibergehen, Biirordume flexibel anzumieten, um Fixkosten zu senken.
Trotzdem werden Biiroarbeitsplidtze am Standort voraussichtlich auch in zukiinftigen
Arbeitsmodellen weiterhin eine Rolle dabei spielen, wenn es um den Aufbau von
informellen Beziehungen und eine Identifikation und Verbindung zum Unternehmen,
respektive der Organisation geht. Bei den Befragten der SBB wurde vermutet, dass
zukiinftig GroBunternehmen sich vermehrt in vernetzte kleinere und flexiblere Einheiten
aufteilen werden. Holacracy wird von den bei der SBB interviewten Personen auch fiir
die Zukunft vor allem in den Konzernleitungsbereichen sowie der IT und dem Human
Resource Management ein hohes Effizienzverbesserungspotenzial zugeschrieben. Hier-
mit verbunden diirfte die Arbeit durch regelméfige Rollenwechsel abwechslungs-
reicher und {tberfliissige Meetings und formalisierte Personalbeurteilungsformen und
Personalfiihrungsprozesse deutlich weniger werden. Allerdings ist Holacracy nicht fiir
alle Bereiche geeignet. Die Experten der SBB rechnen fiir die Zukunft auch mit einem
generellen Wachstum bei Mehrfachanstellungen, sodass sich das traditionelle eingleisige
Arbeitgeber-Arbeitnehmerverhiltnis spilirbar verdndern wird. Die Bedeutung von News
und Feeds diirfte fiir die Zukunft ferner anstelle des bisherigen Mailverkehrs deutlich
zunehmen (SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018).

Seitens der Befragten des Versicherungsunternehmens wird ebenfalls das zu
erwartende Wachstum im Freelancer-Bereich und bei den Ich-AGs betont, auch wenn
es sehr wahrscheinlich nach wie vor traditionelle Beschiftigungsverhiltnisse mit einer
gewissen Jobsicherheit geben wird. In dem Zusammenhang kommt dann Lebensarbeits-
modellen eine wachsende Bedeutung zu (Versicherungsunternehmen (P4, P8) 2018).

Die Experten des BIT erwarten fiir die Zukunft unter anderem auch kostenbedingt
eine wachsende und intensivere Zusammenarbeit mit Freelancern. Im o6ffentlich-recht-
lichen Umfeld benétigt es aber hierfiir klare Rahmensetzungen. Multispace-Biirordume
mit Riickzugs-, Projekt- und Begegnungszonen werden vermutlich weiter ausgedehnt.
Zyklische Wechsel von Teams und Projekten diirften in wachsendem Male fiir das Gros
der Mitarbeitenden zur Selbstverstindlichkeit werden. Trotz der Entwicklungstendenz
hin zu agilen Strukturen wird aber auch fiir die Zukunft Bedarf an coachenden, moderie-
renden und koordinierenden Fiihrungspersonen gesehen (BIT (P6, P7, P9) 2018).

Potenzielle Problemfelder fiir die Zukunft sehen die Interviewten hinsichtlich einer
reduzierten bilateralen und personlichen Kommunikation in agileren und digitalen (Fiih-
rungs-)Strukturen und damit verbundenen Unsicherheiten und Stdrungen im sozialen
Arbeitsumfeld mancher Beschiftigter. Das Mehr an Verantwortung in instabilen Umfeldern
konne bei Mitarbeitenden auch zu Uberforderung oder Selbstausbeutung fiihren. Insofern
kann das Weniger an Struktur auch zu einem Mehr an Regelungsbedarfen fiihren (BIT (P6,
P7,P9) 2018; SBB (P1, P2, P3, P5, P10) 2018; Versicherungsunternehmen (P4, P§) 2018).

7.6.2.8 Zusammenfassung der Ergebnisse
Die befragten GroBunternehmen/-organisationen setzen heute eine Bandbreite von
Arbeitsmodellen mit traditionellen und agilen Elementen ein. In den Unternehmen
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kommen Jahres- und Vertrauensarbeitszeit- sowie amorphe Arbeitszeitmodelle zum
Einsatz. Im Vordergrund stehen bei den Mitarbeitenden die Gleitzeit-/Jahresarbeits-
zeitmodelle. Vertrauensarbeitszeitmodelle sind primir fiir Fiihrungskrifte mit einem
definierten Gehaltsniveau relevant. In den untersuchten Organisationen wird Teil-
zeitarbeit, Jobsharing und mobil-flexibles Arbeiten praktiziert. Vielfach arbeiten Mit-
arbeitende in Projekten mit agilen Projektstrukturen. Teilweise wird mit effizienz- und
flexibilitdtsfordernden Methoden wie Scrum, Kaizen oder DevOps gearbeitet. Free-
lancing und Human-Cloud-Ansidtze werden primér als Optionen fiir die Zukunft
gesehen und sind heute noch wenig relevant. Homeoffice und Remote Working ist
in der Regel in Absprache mit den Vorgesetzten moglich. Karrierebezogen kommen
Einsteigerprogramme fiir junge Mitarbeitende und fiir &ltere Mitarbeitende Optio-
nen wie Bogenkarrieren und Teil- oder Frithpensionierungen zum Einsatz. Im Bereich
der Personalfiihrung kommen situativ verschiedenste Ansidtze von traditionell-hierar-
chisch bis kooperativ zum Tragen. Der Umfang der direkten Fiihrung wird tendenziell
in Verbindung mit einem Mehr an selbstorganisierenden Teams heute schon geringer.
Coachingansitze der Fiihrung, zielorientierte holokratische Fiihrungsperspektiven, sys-
temische Fithrung und Fiihrung auf Distanz werden, zumindest in einzelnen Bereichen,
bereits gelebt. Symbolische Fiihrung wurde in den Interviews nicht thematisiert. Alle
GroBunternehmen/-organisationen verfiigen iiber Grofraumbiiros mit Riickzugsmoglich-
keiten, Sitzungs- sowie Projektrdumen. Multi-Space-Welten sind bereits Standard. Klas-
sische Biirolosungen mit Einzelbiiros werden nicht, respektive kaum mehr genutzt. Auch
bei den strukturellen Losungsansitzen fiir Zusammenarbeit wird situativ eine Bandbreite
von traditionell-hierarchisch (bei effizienzorientierten, standardisierten Arbeiten) bis
agil (bei Projektarbeiten) abgedeckt. Struktur- und Fithrungsmodelle hingen dabei eng
miteinander zusammen. In projektorientierten Arbeitsumfeldern kommen holokratische
agile Netzwerkstrukturen mit autonomen Teams zum Einsatz, die auch durch orts- und
zeitunabhingiges Arbeiten gekennzeichnet sind. Auf die Einhaltung der gesetzlichen
Rahmenbedingungen wird in allen Organisationen konsequent geachtet. Die technischen
Voraussetzungen und die Infrastruktur fiir agiles Arbeiten sind in allen Organisationen
vorhanden. Wenn moglich, werden Sonderbewilligungen fiir Arbeitszeitflexibilisierungen
eingeholt. Die realisierten Arbeitsmodelle scheinen insgesamt in ihrem gegenwirtigen
Mix aus stabilitits- und flexibilititsbezogenen Komponenten gut zu funktionieren und
werden von den Mitarbeitenden grofteils als passend wahrgenommen.

Die derzeit umgesetzten Arbeitsmodelle haben situationsabhingige Vor- und Nach-
teile. Chancen fiir die Zukunft werden vor allem in Verbindung mit agilen holokratischen
Arbeitsmodellen gesehen, die flexibler und kundenorientierter sind und sich voraus-
sichtlich weiter ausdehnen werden. Die neueren agilen Ansitze der Zusammenarbeit
sind nicht nur fiir die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens relevant, sondern fiir
neue jlingere Mitarbeitende auch eine wichtige Komponente der Arbeitgeberattraktivi-
tat. Ein intensiverer Einsatz von digitalen Technologien ist auch mit einer flexibleren
Ausgestaltbarkeit der Arbeitsmodelle verbunden, schafft Freirdume fiir Fiihrungsarbeit,
reduziert die Raumkosten, erhoht die Vereinbarkeit von Freizeit und Beruf, verbessert
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die Datenverfiigbarkeit, die Motivation und senkt die Wegzeiten der Mitarbeitenden. Mit
der Einfiihrung mobilerer und flexiblerer agiler Strukturen einher geht allerdings auch
das Risiko einer Uberforderung von Mitarbeitenden und einer Vermischung von Arbeits-
und Freizeitsphéren, die sich auch negativ auf Commitment, Motivation und Gesundheit
der Mitarbeitenden auswirken kann. In dem Zusammenhang ist auch mit auf Angsten
und Gewohnbheit basierendem Widerstand von Mitarbeitenden bei der Einfithrung agiler
Arbeitsmodelle zu rechnen.

Fiir die Anpassung bestehender und Einfilhrung neuer flexiblerer Arbeitsmodelle
im Kontext der Verdnderung der digitalen Rahmenbedingungen gibt es derzeit keine
Standardrezepte. Dies erfolgt sehr kontextabhingig, eher stufen- und bereichsweise, oft-
mals in Verbindung mit gednderten Anforderungen der Kunden und Mitarbeitenden. Die
Einfiihrung neuer Arbeitsmodelle erfolgt dabei tendenziell eher top-down, wird aber in
der Regel mit Bottom-up-Kopplungen kombiniert. Externe Beratungen spielen bei der
Einfiihrung in den befragten Organisationen eher keine Rolle. Bei der iiblicherweise als
Projekt erfolgenden stufenweisen Einfiilhrung neuer Formen der Zusammenarbeit sind
die betroffenen Mitarbeitenden mittels Bediirfniserhebung, Uberzeugungsarbeit und Mit-
wirkungsoptionen einzubinden. Die neuen Arbeitsmodelle miissen zur Arbeitstitigkeit
und Kultur passen, was in Pilotumsetzungen getestet werden kann. Die Fiihrungskrifte
sollten die eingeforderten neuen Arbeitsweisen als Vorbilder selbst auch vorleben. Dar-
tiber hinaus ist fiir den Erfolg das Erkennen eines klaren kunden-, mitarbeitenden- und
effizienzbezogenen Mehrwerts von Bedeutung. Es sollte insofern fiir alle Betroffenen
deutlich werden, dass es bei der Einfiihrung eines neuen Arbeitsmodells nicht um das
bloe Aufgreifen eines Managementtrends geht, sondern um eine Verbesserung der Wett-
bewerbsfihigkeit. Pointiert konnen somit unter Bezugnahme auf die erfolgten Interviews
folgende Handlungsempfehlungen fiir die Einfiihrung und Anderung neuer Arbeits-
modelle abgeleitet werden:

e Nachvollziehbare Begriindungen fiir den Wandel (Sinnstiftung).

o Kontextabhidngige, iterative Projektimplementierung (situativer Projektansatz).
e Stimmige Verdnderung des Mindsets (Struktur-Kultur-Fit).

e Einbindung und Mitgestaltung der Mitarbeitenden (Faktor Mensch).

Die Digitalisierung ermdglicht und beschleunigt die Einfiihrung von agilen Projekt- und
Netzwerkstrukturen und systemischer Fiihrung. Sie fordert orts- und zeitunabhéngiges,
organisationsiibergreifendes und interdisziplindres Zusammenarbeiten etwa tiber Cloud-
und mobile Kommunikationslosungen wie Feeds und News. Sie ermoglicht auch neue
Formen der Zusammenarbeit im Arbeitssegment der selbststindig mitarbeitenden Free-
lancer und bei Mehrfachbeschiftigten. Neben der Flexibilisierung der Arbeit geht mit
der Digitalisierung auch eine potenzielle Flexibilisierung der Strukturen einher, die fiir
Groflunternehmen zum Beispiel in die Aufteilung in kleinere Netzwerkeinheiten miin-
den konnte. So kann den gestiegenen Anforderungen der Kunden und Mitarbeitenden
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besser entsprochen werden. Digitalisierung begiinstigt ferner den Einsatz moderner, auf
Flexibilitit abhebender Arbeitsmethoden wie Scrum oder Design Thinking.

Die neuen Arbeitsmodelle sind mit zusitzlichen Freirdumen verbunden, fiir die ein
stabiler Handlungsrahmen von Bedeutung ist. Die heutigen gesetzlichen Rahmen-
bedingungen in der Schweiz werden teilweise nur bedingt den Anforderungen von
agileren und flexibleren Arbeitsmodellen der Zukunft gerecht. Als relevante Regelungs-
felder mit Entwicklungspotenzial erscheinen etwa die zunehmende Verschmelzung von
beruflichen und privaten Lebenssphiren, die derzeit restriktiven Vorgaben hinsichtlich
Wochenend- und Sonntagsarbeit, die Rahmenbedingungen fiir eine Zusammenarbeit mit
Freelancern sowie fiir Mehrbeschiftigungsverhiltnisse, Jobsharing oder lebensphasen-
orientierte Rahmensetzungen.

7.6.3 Schlussbetrachtung und Ausblick

Die empirische Untersuchung anhand der drei interviewbasierten Fallstudien bestitigt
im Wesentlichen das Bild hinsichtlich der Relevanz der Digitalisierung fiir neue Arbeits-
modelle und deren Umsetzungsformen sowie Entwicklungstendenzen in Richtung
Agilitit, Flexibilisierung und Mobilisierung der Arbeit. Diese Tendenzen entsprechen
grofiteils auch den verdnderten heutigen Bediirfnislagen der Mitarbeitenden und ste-
hen in einem engen Zusammenhang mit einer effizienteren und fokussierteren Arbeits-
durchfiihrung. Mit den neuen Arbeitsformen einher geht auch eine Flexibilitit in Bezug
auf sich im Phasenverlauf des Erwerbslebens veridndernde Bediirfnislagen der Mit-
arbeitenden. Die untersuchten Organisationen haben in einigen Anwendungsbereichen
und -dimensionen bereits einen hohen Entwicklungsstand erreicht und entwickeln ihre
Arbeitsmodelle kontinuierlich weiter. ,,Neue Arbeitsmodelle® sind insofern heute bereits
Realitit. Die inhaltlichen Aussagen der befragten drei Fallstudienpartner weisen eine
grofle Schnittmenge fiir nahezu alle angeschnittenen Themenfelder auf. Angesichts der
hohen Kontingenzabhéngigkeit der Thematik, der Fallzahl und der begrenzten Anzahl
der Interviewpartner ist dennoch eine Generalisierung der Erkenntnisse nur bedingt mog-
lich. Insofern ist die Untersuchung als ein methodisch fundierter deskriptiver Pinselstrich
von vielen zu verstehen, die skizzenhaft versuchen, ein mehrdimensionales Bild von der
Arbeitswelt von morgen zu zeichnen.

Auch wenn heute noch niemand genau vorhersagen kann, wie Arbeitsmodelle in Ver-
bindung mit der voranschreitenden Digitalisierung in zehn oder fiinfzehn Jahre voraus-
sichtlich aussehen werden, so scheinen die angefiihrten Entwicklungstendenzen und die
hiermit verbundenen Schlagworte ,,Kundenzentrierung*, ,, Agilitit™, ,,Selbstorganisation®,
,Flexibilisierung®, ,,Dynamisierung®, ,,Mobilitit”, , Teamorientierung*, ,,Kollaboration*
und ,,Vernetzung* der Arbeit doch zumindest einen moglichen Entwicklungskorridor
aufzuzeigen. Heute noch bestehende Grenzziehungen zwischen Arbeits- und Privatwelt
sowie Unternehmensinnen- und -aullenwelten scheinen zunehmend fluid zu werden,
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es wird aber voraussichtlich dennoch kontextabhidngig auch auf absehbare Zeit noch
Arbeitsmodelle mit effizienzorientierten und innovationsférdernden Dimensionsaus-
pragungen in standortbasierten Arbeitswelten geben.
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Zusammenfassung

Die voranschreitende digitale Transformation elementarer Unternehmensprozesse
schlieft auch die betrieblichen Querschnittsfunktionen mit ein. Dies gilt in besonderem
MaBe fiir das Human Resource Management von Unternehmen, das sowohl als
Objekt als auch als ein Treiber dieser digitalen Verdnderungen 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 vorliegende Beitrag
setzt sich theoretisch und empirisch mit der Frage nach der Relevanz und Konsequenz
der Digitalisierung fiir das Personalmanagement in Schweizer GroBunternehmen
auseinander. Im Mittelpunkt steht die Vorstellung der Ergebnisse einer qualitativen
Befragung von sechzehn HR-Managern fiihrender Schweizer Grofunternehmen aus
verschiedensten Wirtschaftsbereichen und eines weltweit marktfiihrenden eHR-Soft-
wareanbieters. Grundlage hierfiir war die Entwicklung eines Reifegradmodells, das
versucht, die Digitalisierung anhand von acht Dimensionen des digitalen Wandels
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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 Unternehmen. Die Personalbereiche konnen und diirfen
sich dem Digitalisierungstrend aber nicht verschlieBen und sollten kiinftig eine noch
aktivere Rolle bei der Umsetzung von Digitalisierungsstrategien spielen.

8.1 Einleitung

Mit ,Digitalisierung®™ wird ein globaler Entwicklungstrend bezeichnet, der zunehmend
alle Lebens- und Wirtschaftsbereiche durchdringt. Im 6konomischen Kontext steht Digi-
talisierung fiir die Vereinfachung und Effizienzsteigerung von Prozessen durch neue
Moglichkeiten digitaler Technologien. Auch der betriebliche Personalbereich ist hiervon
nicht ausgenommen. In welchem Ausmal und in welcher Art und Weise die Digitalisie-
rung Personalprozesse veridndert, ist fiir das Human Resource Management (HRM) in
Schweizer Unternehmen empirisch allerdings noch kaum untersucht. Diese Grundfrage-
stellung kann anhand von fiinf leitenden Forschungsfragen weiter konkretisiert werden:

e Welche unter dem Begriff der Digitalisierung subsumierbaren Trends sind fiir das
HRM weshalb von Bedeutung?

e Was sind in personaler Hinsicht zentrale Chancen und Problemfelder der Digitalisie-
rung?

e Welche Konsequenzen und Gestaltungsempfehlungen lassen sich aus den wichtigsten
Trends fiir die einzelnen Politikfelder des HRM ableiten?

e Wie sind einzelne Digitalisierungstrends aktuell im HRM Schweizer Unternehmen
eingegangen?

e Wie bzw. in welche Richtung entwickelt sich das HRM Schweizer Unternehmen im
Kontext der Digitalisierung in den nichsten Jahren weiter?

Als systematisierender Ausgangspunkt fiir die Identifikation von Digitalisierungs-
potenzialen im HRM dienen die acht Personalprozesse nach Nicolai (2009) sowie die
vier Querschnittsfunktionen des Personalmanagements nach Thom (2001). Dabei wird
von einer wechselseitigen Beeinflussung von HR-Hauptprozessen und -Querschnitts-
funktionen ausgegangen. Bei der theoretisch-konzeptionellen Aufbereitung wurden 120
einschlidgige Quellen aus dem deutschen und angelsdchsischen Sprachraum zur Fundie-
rung der qualitativen Befragungen von 17 (e)HR-Fachexperten Schweizer Unternehmen
analysiert und die Erkenntnisse anhand eines Reifegradmodells zur Digitalisierung in der
Schweiz zusammengefasst, das im empirischen Teil der Untersuchung den Rahmen fiir
eine praxeologische Priifung und Interpretation absteckt.
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8.2 Personalbezogene Aspekte der digitalen Transformation

Startpunkt fiir die konzeptionelle Aufbereitung zur Beantwortung der Forschungsfragen
ist eine Prézisierung relevanter Begrifflichkeiten und Rahmensetzungen aus der Human
Resource Management-Literatur. Es folgen eine Konkretisierung des Digitalisierungs-
kontexts besonders relevanter Ansidtze und Einzelaspekte fiir das HRM sowie eine
Marktbetrachtung fiir digitale HR-Produkte und -Services. Im Anschluss an eine Refle-
xion potenzieller Problemfelder wird das fiir die empirische Analyse strukturgebende
Reifegradmodell abgeleitet.

8.2.1 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

Wie nahezu fiir alle Managementbegrifflichkeiten gibt es auch fiir das HRM nicht eine
Definition, sondern viele. Human Resource Management wird oft synonym mit den
Begriffen Personalwirtschaft, Personalwesen, Personalmanagement oder Strategisches
Personalmanagement verwendet (Karaus 2003, S. 8 f.). Es geht bei allen Begriffen aber
stets um den betrieblichen Produktionsfaktor Mensch und dessen Leistungen sowie des-
sen richtungsweisende Fiihrung (Kolb 2010, S. 5). Seit den 1990er-Jahren wird HRM als
zunehmend bedeutsame Unternehmensfunktion gesehen, und die Mitarbeitenden werden
als wertgenerierendes zentrales Kapital des Unternehmens betrachtet. Das HRM hat als
betriebliche Funktion die Aufgabe, die richtigen Menschen zur richtigen Zeit in der rich-
tigen Anzahl mit der addquaten Qualifikation am richtigen Ort der Leistungserstellung
in der Organisation einzusetzen (Haubrock 2004, S. 17 f.). Seit der Jahrtausendwende
haben neue unternehmensinterne und -externe Herausforderungen das HRM gepriégt: der
wachsende Wettbewerbsdruck erfordert ein kontinuierliches Kosten- und Verdnderungs-
management; die Globalisierung forciert unternehmerisches Agieren und fiihrt zu glo-
balen Organisationen mit multinationalen Kulturen; die technologische Entwicklung
erfordert neue Qualifikationen der Mitarbeitenden sowie deren Anpassungsfihigkeit;
der demografische Wandel beeinflusst sehr stark die internen und externen Arbeits-
mirkte und den Erwartungen der Mitarbeitenden in Bezug auf Arbeitszeitmodelle, Mit-
bestimmung am Arbeitsplatz oder Formen neuer Arbeitsorganisationen muss Rechnung
getragen werden (Wertewandel). Hieraus resultieren neue Belegschafts- und Leistungs-
strukturen (Selke 2012, S. 207 f.).

Eine Vielzahl der Unternehmen misst heute dem HRM einen hohen Stellenwert bei.
Je hoher die strategische Priorisierung des Funktionsfelds, desto weiter oben findet
sich die Personalabteilung und das HR-Management in der Unternehmenshierarchie
(Nicolai 2009, S. 20). Die hierarchische Aufhingung korrespondiert dabei oftmals mit
der Unternehmensgrofle (Heymann 2009, S.26). Kleine und mittelstidndische Unter-
nehmen (KMU) weisen der Personalabteilung in der Regel nicht eine hochste Priori-
tit zu. Der Personalbereich ist bei mittleren Unternehmen im Normalfall erst auf der
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zweiten Hierarchieebene positioniert. Hiaufig wird die Personalabteilung dann einer
Verwaltungsabteilung unterstellt oder ist in andere Abteilungen integriert. In Kleinunter-
nehmen existiert aufgrund des limitierten Aufgabenumfangs in der Regel keine originire
Personalabteilung. Die Aufgaben werden meist von einer administrativen Verwaltungs-
stelle oder dem Eigentiimer selbst ,,nebenbei” erledigt (Nicolai 2009, S. 20).

In Verbindung mit der Personalfunktion werden in Unternehmen in der Regel ¢ko-
nomische Ziele (optimale Personalressourcenallokation und Steigerung der Arbeits-
leistung) und soziale Ziele im Sinne einer Bediirfnisbefriedigung der Mitarbeitenden
verfolgt. Das resultierende Spannungsverhdltnis muss bei der Ausgestaltung der
Personalstrategien und -prozesse vom HRM beriicksichtigt werden (Scherm und Siiss
2011, S. 6). Die zunehmende Komplexitit und Verrechtlichung der Arbeitsbeziehungen
macht diese Aufgabe nicht leichter.

Die Aufgabenstellungen des HRM konnen in Anlehnung an die Prozessperspektive
von Nicolai (2009) in insgesamt acht Teilprozesse untergliedert werden: Personal-
bedarfsplanung, Personalbeschaffung, Personalauswahl, Personaleinfiihrung und
-einarbeitung, Personaleinsatz und -erhaltung, Personalbeurteilung sowie Personal-
entwicklung und -freisetzung. Bei der elementaren Personalbedarfsplanung geht es
um die zukunftsgerichtete Bestimmung der notwendigen personellen Ressourcen zur
Erreichung der Unternehmensziele. Ziel ist die kontinuierliche Deckung des quantitati-
ven und qualitativen Bedarfs an Arbeitsleistung unter Beachtung der zeitlichen und ort-
lichen Notwendigkeit (Nicolai 2009, S. 31 ff.). Die Personalbeschaffung verfolgt das
Ziel, die richtige Anzahl an Mitarbeitenden mit der passenden Qualifikation zum rich-
tigen Zeitpunkt und fiir die richtige Zeitspanne am passenden Arbeitsort zu positionie-
ren (a.a. O., S. 48 ff.). Sie kann intern oder extern erfolgen, wobei in Verbindung mit
der Digitalisierung fiir die externe Personalbeschaffung das E-Recruiting in den letz-
ten Jahren massiv an Bedeutung gewonnen hat. Bei der Personalauswahl wird das Ziel
verfolgt, diejenigen Bewerber zu ermitteln, die mit ihren Qualifikationen und ihrer
Personlichkeit am geeignetsten zur Besetzung vakanter Stellen erscheinen. Fehler-
hafte Auswahlentscheidungen sind in der Regel mit betrichtlichen Kosten verbunden
(Scherm und Siiss 2013, S.54). Zur Personalauswahl stehen diverse Selektionsver-
fahren zur Verfiigung, die iiblicherweise kombiniert werden. Nach Arbeitseintritt die-
nen Einfiihrungs- und Entwicklungsmalnahmen einer systematischen Integration
ausgewihlter Personen in die Organisation (Nicolai 2009, S. 125). Personaleinsatz und
Personalerhaltung stehen fiir simtliche Aspekte des HRM, bei denen es darum geht,
Mitarbeitende optimal zu beschiftigen, ihre Qualifikationen sowie ihr Potenzial fiir die
Organisation zu erhalten, zu férdern und den Unternehmensbediirfnissen anzugleichen.
Die Mitarbeitenden sollen zu Leistungssteigerungen motiviert und perspektivisch an
das Unternehmen gebunden werden (Nicolai 2009, S. 133). Von besonderer Bedeutung
sind hierbei addquate Anreizsysteme zur materiellen und immateriellen Incentivierung.
Die Personalbeurteilung dient als institutionalisiertes System und Verfahren, welches
die Leistungsergebnisse, das Arbeits-, Fiihrungs- und Sozialverhalten sowie das Poten-
zial des Mitarbeiters kontrolliert (Nicolai 2009, S. 236 ff.). Aktuell zeichnet sich in der
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Praxis ein Trend zur Durchfiihrung von Mehrfachbeurteilungen ab (z. B. 360°-Feed-
backs). Die Personalentwicklung stellt geméll Nicolai (2009, S. 266) eine ,,immaterielle
Investition ins Humankapital* dar. Im Zentrum stehen die Vermittlung und der Erwerb
von neuen Qualifikationen der Mitarbeitenden zur Nachwuchssicherung und zur Instand-
haltung und Intensivierung des betrieblichen Wissens (Wachter 2015). In Verbindung
mit der Digitalisierung kann vor allem auch auf die zunehmende Bedeutung von agilen
E-Learning-Ansitzen verwiesen werden (z. B. Blended Learning/Distance Learning)
(Kolb 2008, S. 473 f.). Unter Personalfreisetzung versteht man sdmtliche MafBnahmen
zur Dezimierung einer personellen Uberdeckung in qualitativer und quantitativer sowie
zeitlicher und ortlicher Perspektive (Nicolai 2009, S. 326 f.). Haufigste Beweggriinde
zur Personalfreisetzung sind in der Praxis Sanierungen, Reorganisationen und Stand-
ortschlieBungen (Stock-Homburg 2008, S.216f.). Die sorgfiltige Durchfiihrung des
Freistellungsprozesses hat einen betréichtlichen Einfluss auf das Unternehmensimage
und fithrt zu entsprechenden Wettbewerbsvorteilen oder -nachteilen bei der kiinftigen
Personalbeschaffung auf dem Arbeitsmarkt.

Die angefiihrten Personalprozesse stehen in enger Wechselwirkung mit den persona-
len Querschnittsfunktionen zur ErschlieBung von im HR-Bereich verankerten Erfolgs-
potenzialen (Thom 2001). Dem Personalcontrolling kommt die Aufgabe zu, Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollfunktionen zu unterstiitzen und wahrzunehmen sowie die perso-
nale Informationsversorgung sicherzustellen (Thom 2001, S. 125 f.). Ein systematisches
Personalcontrolling kommt zumeist im Einsatz von Personalkennzahlensystemen zum
Ausdruck. Die Digitalisierung diirfte in dem Zusammenhang zu vollig neuen integrier-
ten Analyse- und Steuerungsmoglichkeiten beitragen. Das Personalmarketing setzt sich
vorrangig mit dem Employer Branding und der hiermit einhergehenden Positionierung
als attraktiver Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt auseinander (Thom 2001, S. 126 f.).
Die Digitalisierung hat auch hier eine zunehmende Fiille neuer zielgruppenorientierter
Vermarktungsoptionen hervorgebracht (z. B. Social Media-HR-Marketing) (Beck 2008,
S. 49). Im Rahmen der Personalinformation ist es Aufgabe des HRM, eine verstindnis-
fordernde innerbetriebliche Kommunikation (Cantin 1999) zu realisieren. Eine jlingere
Untersuchung bei den 500 umsatzstirksten Unternehmen Deutschlands (Spachmann und
Huck-Sandhu 2013, 2015) zeigt in Verbindung mit der Digitalisierung die Tendenz auf,
dass sich die Personalinformation zunehmend weg von einer einseitigen Sprachrohr-
funktion der Geschiftsleitung hin zu verselbststindigten dialogorientierten Austausch-
plattformen verschiebt, die neue Kollaborationsmoglichkeiten eroffnen und zu einer
offenen Kommunikationskultur beitragen (Huck-Sandhu 2015, S. 7 f.). Die Organisation
des Personalmanagements schlielich befasst sich mit der Regelung des Zusammen-
spiels der involvierten Aufgabentriger innerhalb des Personalbereichs und zwischen
HRM und Linienfiithrungkriften (Arbeitsteilung und Koordination) (Thom 2001,
S. 127 f.).

Das strategische Personalmanagement ist als potenzialorientierte Metafunktion iiber
den Personalprozessen und den HR-Querschnittsfunktionen positioniert und befasst
sich mit grundlegenden Gestaltungsoptionen zur personalseitigen Implementierung der
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Potenzialorientierte Metafunktion:

Strategisches Personalmanagement

Personalquerschnittsfunktionen
Personalcontrolling
Personalmarketing
Personalinformation

Organisation des Personalmanagements
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Abb. 8.1 Handlungs- und Gestaltungsbereiche des HRM. (Eigene Darstellung in Anlehnung an
Nicolai 2009, S. 5 f.; Thom 2001, S. 118)

Unternehmensstrategie. Die drei Handlungs- und Gestaltungsbereiche des HRM sind
gesamthaft in Abb. 8.1 dargestellt und dienen als erster Bezugsrahmen fiir die Analyse
der HR-bezogenen Digitalisierungsaspekte.

8.2.2 Human Resource Management im Digitalisierungskontext

Die Digitalisierung kann als Metatrend verstanden werden, der eine Verdnderung der
Arbeitswelt, der Unternehmens- und Wissenskultur sowie der damit korrespondieren-
den Fiihrungsverstindnisse nach sich zieht (Cachelin 2013a). Westermann et al. (2014)
sehen die digitale Transformation als technikbasierte Performance- oder Reichweiten-
erhohung von Unternehmen, die mit einer Transformation von Betriebsprozessen,
Kundenerlebnissen und der Geschiftsmodelle verbunden ist. Digitalisierung steht fer-
ner fiir eine zunehmende Immaterialisierung von Produkten, Prozessen und Ressourcen
von Unternehmen (Cachelin 2013a) und geht mit einer Mediatisierung, einer rapiden
Beschleunigung der Arbeitsabldaufe sowie einer wachsenden Verdichtung und Komplexi-
tatssteigerung der Tétigkeiten einher (Bankl 2014, S. 306).
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In Bezug auf das HRM gibt es eine Fiille von Verbindungslinien zum
Digitalisierungskontext. Eine eindeutige Festlegung dessen, was Digitalisierung fiir das
HRM bedeutet, gibt es derzeit noch nicht. Hackl und Gerpott (2014) sehen als Folge
der Digitalisierung eine Verschmelzung von physikalischer und virtueller Arbeitswelt,
die sich auf das HRM nachhaltig auswirken wird. Eine zunehmende Virtualisierung
der Arbeit und Interaktionsbedarf mit intelligenten Maschinen, erhohte Mitarbeiter-
mobilitidt und neue personale Anforderungsprofile fithren zu Neuerungen vor allem hin-
sichtlich der Auswahl und Entwicklung von Arbeitskriften mit den kiinftig bendtigten
technologischen Kompetenzen sowie in Bezug auf die Neugestaltung von Arbeits- und
Geschiftsmodellen. Die Digitalisierung geht einher mit einer resultatsorientierten
Auf- und Ablauforganisation der Personalprozesse (Gora 2016) bei der administrative
Routinearbeiten automatisiert werden. Die Vernetzung der HRM-Instrumente erlaubt
das Einbringen fundierterer und neuer HR-Informationen in den strategischen Ent-
wicklungsprozess. So geht aus dem Ergebnisbericht der HR-Trendstudie 2015 von Kien-
baum (2015) hervor, dass rund 70 % aller Studienteilnehmenden in Data Analytics ein
hochgradiges Nutzungspotenzial sehen. In diesem Zusammenhang wird der Einsatz
von kiinstlicher Intelligenz im HRM spiirbar zunehmen und Tools wie Social Media,
Mobile Applications und Cloud-Losungen werden kiinftig zum HRM-Standard gehdren.
In Bezug auf die zu entwickelnden Fiihrungskonzepte werden Fihigkeiten zum Change
Management sowie zur Vernetzung und wertschitzenden Kommunikation noch wichti-
ger. Insgesamt gewinnt das HRM durch die Digitalisierung wohl an Bedeutung (Holt-
briigge 2015, S. 5).

Es gibt zwar eine stindig wachsende Zahl an theoretisch-konzeptionellen Beitrigen,
literarischen Werken und empirischen Studien, die das Ziel verfolgen, in den Umgang
mit der digitalen Transformation auf der Metaebene einzufiihren und Entwicklungs-
potenziale und geschaffene Herausforderungen fiir eine Volkswirtschaft, Branche oder
Unternehmung aufzuzeigen. Die wenigsten Arbeiten beschiftigen sich jedoch explizit
mit der Digitalisierung im Kontext HRM. Gemi8 einer Studie von Ernst & Young (2016)
bei 700 mittelstindischen Schweizer Firmen mit 30 bis 2000 Mitarbeitenden kann aus
der Unternehmenspraxis heraus festgehalten werden, dass mehr als die Hilfte der unter-
suchten Fille den digitalen Technologien nur eine marginale Bedeutung zuweisen.
Jedoch muss angemerkt werden, dass in der Schweiz offenbar ein ,.digitaler Graben*
zwischen GrofBkonzernen und KMU besteht. Wihrend GrofBunternehmen sich seit
geraumer Zeit mit den Chancen und Herausforderungen der Digitalisierung beschéftigen,
hinken kleinere und mittlere Betriebe hinterher. Eine in jiingerer Zeit durchgefiihrte Stu-
die der Hochschule fiir Wirtschaft Ziirich (HWZ) mit 463 befragten Personen mit und
ohne Kaderfunktion in Schweizer Unternehmen stellte entsprechend fest, dass iiber
50 % der Unternehmen als ,,digitale Dinosaurier kategorisiert werden konnen. Ins-
gesamt scheint in der Schweizer Wirtschaft nach wie vor digitales Know-how sowohl
auf Fiihrungs- als auch auf Mitarbeiterebene zu fehlen (HWZ 2015). Der Digital Trans-
formation Report von Berghaus et al. (2015) hat versucht, per Online-Umfrage mit 196
Teilnehmenden, von denen 83 % aus der Schweiz stammen, die digitalen Fiahigkeiten
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der befragten Unternehmen zu ermitteln. Durch die Gewinnung der Daten konnte ein
Digital Maturity Model entwickelt werden, das neun relevante Fihigkeiten fiir die digi-
tale Transformation zusammenfasst. Die digitale Reife einer Unternehmung konnte
anhand von fiinf Reifegraden aufgezeigt werden. Berghaus et al. (2015, S. 7) betonen
in dem Zusammenhang, dass es fiir eine erfolgversprechende digitale Transformation
entscheidend sei, dass die Geschiftsleitung eine unterstiitzende Rolle einnehme, das
mittlere Management zum Handeln aufgefordert werde, die Transformation eine ent-
sprechende Strategie bendtige, der Spirit einer digitalen Unternehmung spiirbar sein
sowie aus einzelnen Projekten ein Programm gemacht werden miisse.

Forschungsseitig ist die Thematik Digitalisierung und HRM in der Schweiz im
Vergleich zu Deutschland, Osterreich und vor allem den USA noch relativ wenig
erschlossen. Cachelin verdffentlicht seit 2012 in regelméBigen Abstinden wissenschaft-
liche Beitrige zur Bedeutung des technologischen Wandels und der resultierenden
Relevanz neuer technologischer Tools fiir die Personalabteilungen. Er sieht die Digi-
talisierung als Ausloser eines umfassenden Change-Prozesses (Cachelin 2014a). Die
Metauntersuchung ,,HRM-Trendstudie 2013 (Cachelin 2014b) analysiert zehn Studien,
die sich mit der Zukunft der Personalarbeit befassen. Sie fokussiert auf die Darstellung
der benétigten wertschaffenden HR-Kompetenzen in einer digitalen Welt: die Schaf-
fung eines Digitalisierungsverstindnisses, die Nutzung von digitalen HR-Instrumenten
zur verstirkten Wirkung des HRM, das Erlangen der Datenkompetenz zur Erarbeitung
einer Datenstrategie und eines effektiven Controllings sowie die Positionierung des
HR-Bereichs innerhalb des Unternehmens durch das richtige Angebot und konse-
quentes Marketing. Die Folgestudie zu den Risiken eines digitalen Arbeitsumfelds mit
232 Teilnehmenden aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz zeigt auf, dass eine
Anniherung von HR- und IT-Abteilungen fiir ein integriertes Risiko- und Innovations-
management erforderlich scheint (Cachelin 2015). Die HRM-Trendstudie von Kien-
baum (2015) basiert auf einer Befragung von 187 Personalverantwortlichen fiihrender
Unternehmen im deutschsprachigen Raum (Anteil Deutschland 86 %, Schweiz 2 %).
Sie zeigt erste Trends in der Nutzung von Digitalisierungs-Tools im HRM auf und rdumt
der digitalen Transformation ein hohes Erfolgspotenzial ein. Die Befragten sehen der-
zeit noch einen geringen Nutzungsgrad von Data Analytics, kiinstlicher Intelligenz,
Social Media, Mobile Applications und Cloud-Lésungen im HRM, gehen aber von
einem groflen Potenzial fiir das HRM der Zukunft aus. Auf die wichtige Bedeutung eines
addquaten Umgangs mit dem Thema Datenschutz im Kontext der Digitalisierung ver-
weist die Deutschlandstudie von Olsok et al. (2016). Die umfassende Befragung von 532
Fithrungskriften im deutschsprachigen Raum (Anteil Schweiz 32 %) durch Eilers et al.
(2016) kommt zum Schluss, dass die digitale Transformation in Unternehmen nur dann
gelingen kann, wenn dabei verstirkt auch kulturelle und soziale Aspekte einbezogen
werden. Die jiingst erfolgte breitere Befragung von 480 HRM-Fachexperten (75 % aus
Schweizer Unternehmen) identifiziert vor allem bei der Digitalisierung und im fakten-
basierten HRM zukiinftige Investitionsbedarfe (Winkler 2016).
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8.2.3 Digitalisierungsansitze mit besonderer HRM-Relevanz

Insgesamt scheinen vor allem vier technologische Entwicklungslinien der Digitalisierung
fiir das HRM von besonderer Relevanz zu sein: Social Media, Data Mining, Cloud Com-
puting und Mobility.

Social Media

In der digitalisierten Welt hat sich das Internet vom Informations- zum Mitmachmedium
verdndert, in dem das, was man von sich aktiv auf den Social-Media-Plattformen preis-
gibt, entscheidend dafiir ist, wie man von anderen Personen und Unternehmen wahr-
genommen wird (Schwarb und Vecchia 2016, S. 50). Folgende Eckzahlen mit Stand
Anfang 2016 belegen eindriicklich die heutige Allgegenwart der sozialen Medien
(Schwarb und Vecchia 2016, S. 52):

e 3,42 Mrd. Menschen sind aktiv im Internet (=46 % der Weltbevolkerung).

e 31 % der Internetuser nutzen soziale Medien wie Facebook, Twitter etc.

e 1,5 Mrd. Menschen haben einen Facebook-Account.

e 3.5 Mio. Facebook-User gibt es in Osterreich.

e 28 Mio. Facebook-User gibt es in Deutschland.

e 3.7 Mio. Facebook-User gibt es in der Schweiz.

e 3.1 Mio. Menschen sind mit mobilen Geriten in der Schweiz auf sozialen Medien
aktiv.

Gerade junge Menschen diskutieren in den sozialen Medien wie Facebook, Xing oder
LinkedIn iiber ihre Arbeitgeber, geben sich gegenseitig Tipps zur Bewerbung oder rek-
rutieren sogar Freunde als zukiinftige Mitarbeiter (Cole 2015, S. 172). Das heutige
Web 2.0 ermoglicht es aulerdem, interessante Stellenangebote mit Freunden zu tei-
len oder Interessierten aus dem Bekanntenkreis direkt Links zu senden. So bieten zum
Beispiel ,,Buddybroker die Moglichkeit, Freunden konkrete Jobangebote zu empfeh-
len (PwC 2013, S. 8). Deshalb nimmt die Bedeutung der Mitarbeitenden als Marken-
botschafter eines Unternehmens deutlich zu. Die Digitalisierung ist auflerdem mit
einem zunehmenden Mal} an Transparenz am Arbeitsmarkt verbunden. Ein Beleg hier-
fiir sind etwa Arbeitgeberbewertungsplattformen wie Kununu (Jdger und Petry 2012,
S.21). Unternehmen miissen sich heute also im Rahmen eines , Employer Branding*
auch im Internet und in den sozialen Medien prisentieren und inszenieren (Cole 2015,
S. 174). Die Auswahl relevanter Plattformen fiir in der Regel sehr zeitintensive Social
Media-Aktivitdten hdngt meist von der anzusprechenden Zielgruppe ab. Plattformen mit
direkt steuerbaren, d. h. selbst erstellten Inhalten sind dabei von Plattformen mit nicht
direkt steuerbaren, d. h. von Internetnutzern erstellten Inhalten abzugrenzen. Letztere
werden von den Internetusern als vertrauenswiirdiger eingestuft werden (Schwarb und
Vecchia 2016, S. 57). Ein Uberblick iiber die bekanntesten steuerbaren und nicht steuer-
baren Social-Media-Plattformen und zugehorige HRM-Handlungsfelder gibt Tab. 8.1.



192 J. Schellinger et al.

Tab. 8.1 Steuerbare und nichtsteuerbare Social Media-Plattformen und HRM-Handlungsfelder.
(Eigene Darstellung in Anlehnung an Schwarb und Vechia 2016, S. 71)

Relevante HRM-Handlungsfelder
Plattformen Direkte Employer | Stellenan-zeigen | Bewerber- | Active
Steuerbarkeit | Branding recherche | Sourcing

1) Kununu Nein Ja Ja Nein Nein
2) Glassdoor Nein Ja Ja Nein Nein
3) Staufenbiel Nein Nein Ja Nein Nein

(Stellenbor-

senforum)
4) Xing Ja Ja Ja Ja Ja
5) LinkedIn Ja Ja Ja Ja Ja
6) Google+ Ja Ja Ja Ja Ja
7) Facebook Ja Ja Ja Nein Indirekt
8) Instagram Ja Ja Ja Nein Nein
9) Snapchat Ja Bedingt Bedingt Nein Nein
10) Twitter Ja Bedingt Ja Nein Nein
11) WhatsApp Ja Bedingt Bedingt Nein Nein

Bewertungsplattformen: 1) — 3)/Business-Plattformen: 4) — 5)/Private Netzwerke: 6) — 11)

Die Nutzung von Social Media im HRM steckt jedoch immer noch in den Kinderschuhen:
Auch wenn in einer jiingeren Studie immerhin zwei Drittel der befragten 100 Unternehmen
im Social Media-Bereich aktiv sind, so war bei lediglich knapp 20 % Social Media ein eta-
blierter Bestandteil des HRM (PwC 2013). Ein Social Media-Einsatz erfolgt tiberwiegend in
der erfolgstransparenten Frithphase des Mitarbeitendenzyklus bei der Rekrutierung (91 %)
sowie im Employer Branding (89 %). Ferner scheinen der Kontakthaltung zu ehemaligen
Mitarbeitenden (29 %) und der Mitarbeitendenbindung (21 %) eine gewisse Bedeutung zuzu-
kommen (PwC 2013, S. 15). Die vier von den Unternehmen am hiufigsten genutzten Platt-
formen stehen mit Facebook (59 %), Xing (52 %), Linkedin (52 %) und YouTube (44 %)
auch fiir die bekanntesten und etabliertesten Betreiber (PwC 2013, S. 12).

Data Mining (Big Data/Business Intelligence)

Unser Alltag wird mit der Zeit immer digitaler, was mit einer zunehmenden Daten-
produktion einhergeht. Wir hinterlassen im Internet mit jedem Klick eine Spur, sei es
beim Buchen der Ferien, beim Lesen eines Zeitungsartikels, beim Posten auf Facebook
oder beim Bestellen eines Kochbuches. Gleiches gilt auch fiir die Arbeit: Jedes gefiihrte
Telefonat, jedes verschickte Mail, jedes abgespeicherte Dokument und jede besuchte
Internetseite ist Teil der beruflichen Datenspur. Der Begriff ,Big Data“, bzw. ,,.Data
Mining™ steht synonym fiir diese digitalisierungsbedingten riesigen Datensitze und
deren Verwendung (Cachelin 2013c).
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Mit Big Data verbunden ist die Umwandlung des ,,Rohstoffs* Informationen in ver-
wertbares Wissen. Die bei der Big-Data-Verwertung eingesetzten Technologien und
Methoden dienen dazu, Korrelationen und Muster zu erkennen, wo Menschen nur Daten-
chaos sehen (Cole 2015, S. 35). Es geht also um die Herstellung von ,, Transparenz®, die
jedoch nicht immer willkommen ist. Gemifs der HR-Trendstudie 2013 denken 78 % der
Befragten, dass Big Data zu einem stirkeren Uberwachen der Mitarbeitenden fiihrt. Die
Angst davor, dass der Datenschutz des eigenen Unternehmens nicht eingehalten wird,
ist hoch. Lediglich 38 % der Befragten wissen Bescheid, was ihr Unternehmen mit
HR-Daten anstellt. Es besteht also ein groBBer Erkldrungsbedarf hinsichtlich eines eventu-
ellen HR Data Mining (Cachelin 2013b, S. 29).

Im HRM konnen Big Data-Analysen (Business Intelligence) dazu beitragen, Ver-
besserungspotenzialen auf die Spur zu kommen, sei es zum Beispiel bei der Identi-
fikation von unterstiitzungsbediirftigen Mitarbeitenden oder bei der Effizienzsteigerung
von Personalentscheidungen und -prozessen. Entsprechende HRM-Datenanalysen heben
in der Regel auf die Beantwortung folgender Fragestellungen ab (Wagner AG 2016):

e Was ist passiert? (Beschreibung)

e Warum ist es passiert? (Analyse)

e Was wird passieren? (Voraussage)

e Was sollte geschehen? (Beeinflussung).

Grofle Anbieter wie SAP, Oracle und Microsoft bieten zur Beantwortung dieser Fragen
dabei fiir Grounternehmen aber auch fiir KMU relativ kostengiinstige Analytics-Losun-
gen an. Das Analytics-Tool von Microsoft etwa ist so konzipiert, dass auch Anwender
ohne groBles IT-Know-how einfach und schnell auf Personaldaten zugreifen, selbst
Berichte erstellen und mit anderen Mitarbeitenden teilen konnen. Personalverantwort-
liche konnen Daten schnell und ohne Miihe visualisieren. Mit dem Analytics Tool sind
Fluktuationen, demografische Entwicklungen, Abwesenheiten, Arbeitseintritte oder
Lohnsummen analysierbar, visuell darstellbar und konnen fiir strategische Personal-
entscheidungen differenziert genutzt werden (Pentaho 2012, S. 1). Auflerdem sind die
Auswertungen auch iiber eine Mobile App auf dem Smartphone, Tablet oder Notebook
jederzeit abrufbar.

Cloud Computing

,Cloud Computing* steht fiir die Ausfiihrung von Softwareprogrammen, die nicht auf
lokalen Rechnern installiert sind, sondern von externen Rechnern, bzw. iiber das Inter-
net aufgerufen werden. Im digitalen Zeitalter stellt die Verbindungsgeschwindigkeit {iber
das Internet in der Regel kein Problem mehr dar, sodass immer mehr Dienste in diese
»Software-Wolke* verlagert werden. Anwendungen und der Speicherplatz fiir die Daten
werden von einem externen Dienstleister mit Server-Farmen {iber das Internet bezogen,
sodass man im Prinzip jederzeit und iiberall auf die Daten zugreifen kann (Focus 2010).
Eine Mitarbeiterin kann so beispielswiese auf ihrem Tablet Dokumente erstellen und
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diese spiter auf dem Laptop abrufen und weiterbearbeiten. Es existieren unterschiedliche
Arten von Cloud Computing: Infrastructure as a Service (IaaS — Miete von IT-Infra-
struktur plus Wartung), Platform as a Service (PaaS — Bereitstellung von Entwicklungs-
umgebungen als Frameworks fiir selbst erstellte Programme) und Software as a Service
(SaaS — Nutzung browserbasierter Standardsoftware via Internetbrowser) (Tetzel 2016;
Botfrei Blog 2012).

Eine PwC-Studie (PwC 2014), an der sich knapp 270 in den USA ansissige Unter-
nehmen beteiligten, veranschaulicht die Auslagerung von HR-Applikationen in die
Cloud. Die Nutzung von Cloud-Losungen unterschied sich demnach in Abhidngigkeit
von der Unternehmensgrofle. So lagerten 70 % der befragten Unternehmen mit weni-
ger als 5000 Mitarbeitenden ihre HR-Applikationen in eine Cloud aus, aber nur 10 %
der Unternehmen mit mehr als 10.000 Mitarbeitenden. Mit zunehmender Kleinheit von
Unternehmen konnte eine Tendenz zur HR-Cloud-Auslagerung ausgemacht werden. Die
wichtigsten Griinde waren die Innovationsforderung, die Erhohung der Flexibilitdt und
eine Kostenreduzierung. Man konnte auBerdem feststellen, dass Unternehmen welche
HR-Anwendungen aus der Cloud einsetzen, mehr mobile Technologien einsetzen, deren
Gebrauch ebenfalls deutlich zugenommen hat (2014 ca. 68 % gegeniiber 30 % in 2013).

Mobility

Im Zeitalter der digitalen Vernetzung kommunizieren viele Mitarbeitende zunehmend
auch von Zuhause aus mit Arbeitskollegen, Kunden, Lieferanten usw. Es ist fiir immer
mehr Arbeitnehmende egal, wo sie arbeiten, da sie iiberall gleichermaflen gut erreich-
bar sind. Vor diesem Hintergrund verwenden Biiroplaner und Architekten schon heute
in wachsendem Mafe die Formel 70 zu 30: 70 % der Mitarbeitenden befinden sich
normalerweise an ihrem Schreibtisch im Unternehmen und 30 % sind woanders. Dies
geht einher mit der immer hdufigeren Moglichkeit von Homeoffice-Tagen (Cole 2015,
S. 178 f.). Eine Reihe von Unternehmen sieht diese Entwicklung aber durchaus auch kri-
tisch. Sie befiirchten einen Kontrollverslust. Die Digitalisierung fordert aber zwar eine
Reduzierung der Arbeitskontrolle, erlaubt jedoch eine Beibehaltung der primér erfolgs-
relevanten und unverzichtbaren Zielkontrolle (Jager und Petry 2012, S. 127). Flexibilitit
wird von Kiritikern ferner mit sinkender Produktivitdt in Verbindung gebracht. Letzteres
ist aber heute wohl weniger eine Frage der Ortlichkeit als eine Frage der Unternehmens-
kultur. In dem Zusammenhang kann Homeoffice sogar dazu fiihren, dass Mitarbeitende
effizienter arbeiten, denn sie sind motivierter und miissen Aufgaben verstiarkt wert-
orientiert priorisieren.

8.2.4 Demografie und Neupositionierung des HRM

Zwei zentrale Aspekte fiir Digitalisierungsprozesse im HRM sind der demografische
Wandel in der Schweizer Bevolkerung und substanzielle Veridnderungen von Aufgaben-
stellung und Positionierung der Personalbereiche in Unternehmen.
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Demografischer Wandel

Seit Jahrzehnten konstant niedrige Geburtenraten und eine immer weiter steigende
Lebenserwartung haben die Strukturen der Schweizer Bevolkerung stark verdndert.
Der Anteil der édlteren Menschen hat stark zugenommen. Auf der anderen Seite ist der
Anteil jlingerer Menschen erheblich gesunken. Damit verbunden ist ein wachsender
Mangel an Fachkriften fiir die Wirtschaft. So sind in der Schweiz 41 % (Deutschland
46 %) der Unternehmen bereits heute vom Fachkriftemangel betroffen. Unternehmen
haben es schwer, passende Mitarbeiter zu rekrutieren. Im Jahr 2015 hat der Fachkrifte-
mangel in der Schweiz um 8 % im Vergleich zum Vorjahr zugenommen, was die Ent-
wicklungsdynamik verdeutlicht (Tagesanzeiger 2015). Deutlich weniger kritisch als in
der Schweiz ist diese Entwicklung etwa in Grof3britannien und den Niederlanden, wo nur
14 % der Firmen Schwierigkeiten haben, offene Stellen zu besetzen. Eine Reihe Schwei-
zer Unternehmen muss immer wieder Kundenauftrige ablehnen, weil die nétigen Fach-
krifte fehlen (Cole 2015, S. 38). Der demografische Wandel unterstiitzt also die Tendenz,
dass junge Arbeitskrifte sich ihren Arbeitgeber aussuchen konnen, was die Unternehmen
dazu zwingt, Employer Branding auch auf digitalen Kanilen zu betreiben, die durch
potenzielle Fachkrifte privat genutzt werden (z. B. Social-Media-Plattformen).

Verinderung des HRM-Aufgabenfelds durch den technologischen Wandel

Die Personalabteilungen beschiftigen sich heute immer noch mehrheitlich mit traditio-
nellen Aufgaben der Administration, Stammdatenpflege oder Rekrutierungsprozessen
(Cachelin 2014b, S.?22). Zunehmend werden diese Aufgaben aber durch den FEinsatz
von Personalinformations- und -verwaltungssystemen obsolet. Eine wichtige Rolle spie-
len dabei Self Service-Losungen fiir die Mitarbeitenden, beispielsweise bei der Spesen-
erfassung. IT-bedingte Aufgabenverschiebungen und Effizienzsteigerungen stellen in
Verbindung mit der zunehmenden Bedeutung des Produktionsfaktors Personal im positi-
ven Sinne eine Chance zur Neupositionierung des HRM dar. Die Trendstudie von Cachelin
(2013b, S. 16) unterstiitzt diese Vermutung und identifiziert die Notwendigkeit zur Bildung
neuer HRM-Geschiftsmodelle. Im Kontext des Digitalisierungstrends scheinen fiir die
kiinftige Neuausrichtung von HR-Abteilungen insbesondere folgende Aufgabenstellungen
prioritir (absteigende Wichtigkeit) (Cachelin 2013b, S. 15) (Reihenfolge absteigend):

e Talentmanagement

e Strategische Personalplanung
e HR Big-Data-Management
e HR IT-Management

o Fihrungskrifteentwicklung
e Mitarbeiterengagement.

Im Vordergrund steht zukiinftig eine stirkere Wertschopfung des HRM und deren Trans-
parentmachung. Um dies zu erreichen, muss das HRM stérker iiber agile Strukturen in
die Geschiftsprozesse des Unternehmens eingebunden werden (ebd.).
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8.2.5 Anbieter und Nachfrager von HRM-Digitalisierungslosungen
in der Schweiz

Die derzeit besonders relevanten Anbieter von HRM-Softwarelosungen in der Schweiz
werden in Anlehnung an den HR-Software-Report 2013 (HRM.ch 2013) unter Ein-
bindung von Angaben der Firmenwebsites kurz vorgestellt. Der HR-Software-Report
basiert auf einer Befragung von Personalexperten aus 138 Unternehmen in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz. Die alphabetisch angefiihrten Unternehmen sind durch-
gingig mit einem Firmensitz in der Schweiz vertreten.

Das Schweizer Softwareunternehmen ABACUS beschiftigt 270 Mitarbeitende. Mit
mehr als 100.000 verkauften Softwaremodulen und iiber 41.000 Kunden ist ABACUS
der grofite unabhingige Schweizer Anbieter von Business Software und konzentriert sich
auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU). Das Unternehmen ABACUS bietet zwei
Hauptmodule fiir das HRM an: die Lohnbuchhaltung und ein HR-Gesamtpaket, das das
Gros der Personalprozesse abdeckt. Schweizer Referenz-KMU sind u. a. die Herzog
Haustechnik AG oder die Dr. Vollenweider AG Geotechnik.

Das amerikanische Unternehmen ADP ist seit iiber 60 Jahren weltweiter Fiihrer im
Bereich Gehalts- und HR-Management. Das in 135 Lindern aktive Unternehmen hat
weltweit 637.000 Kunden. Das Unternehmen ADP ist in der Schweiz seit 30 Jahren ver-
treten und bedient iiber 250 Kunden in allen Geschiftsbereichen. Das Softwareangebot
fokussiert auf Personalbeschaffung, -auswahl, -einsatz und -beurteilung. Ein bekannter
Schweizer Referenzkunde ist die Syngenta AG.

Die deutsche Firma ATOSS ist iiber 25 Jahre am Markt fiir Workforce Management
titig. Das Unternehmen ist in mehr als 40 Lindern vertreten und gehort zu den Key Play-
ern und Trendsettern in diesem Markt. Die Losungen fiir nahezu alle Personalprozesse
sind mittlerweile in acht Sprachen erhéltlich. ATOSS-Losungen sind exemplarisch in der
Schweiz bei der Credit Suisse und bei Coop im Einsatz.

MICROSOFT ist weltweit einer der grofiten und bekanntesten Softwarehersteller
und beschiftigt in der Schweiz ca. 620 Mitarbeitende. Microsoft ist nicht spezialisiert
auf Personalinformationssysteme, in der von Microsoft angebotenen ERP-Losung ist das
Personalwesen aber ein integrierter Bestandteil. Referenzkunden im HR-Bereich sind
zum Beispiel die deutschen Unternehmen Wiirth oder New Yorker.

ORACLE gehort ebenfalls zu den fithrenden Softwareherstellern weltweit. Mit sei-
nen 420.000 Kunden in mehr als 145 Lindern bietet das Unternehmen eine umfassende
Palette an Softwarelosungen an. Weltweit beschiftigt das Unternehmen mehr als
130.000 Mitarbeiter. Auch ORACLE deckt mit seinem HR-Softwareangebot nahezu alle
Personalprozesse umfassend ab. Bekannte Schweizer Referenzkunden sind die Baloise
Group oder das CERN.

Das im Jahre 2000 entstandene deutsche Unternehmen REXX SYSTEMS ist mittler-
weile in iiber 20 Lédndern vertreten und bietet ausschlieBlich HR-Losungen an. 700
Kunden weltweit nutzen die einfach zu bedienende und hochskalierbare mehrsprachig ver-
fiigbare HR-Software. Schweizer Kunden sind u. a. die Helvetia und der Flughafen Ziirich.
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Das von ehemaligen IBM-Mitarbeitern gegriindete deutsche Unternehmen SAP sam-
melt seit mehr als 40 Jahren Erfahrungen im Bereich der Unternehmenssoftware. Mit iiber
310.000 Kunden in mehr als 190 Lindern ist die SAP im Bereich Unternehmenssoftware
der umsatzstirkste Anbieter von Software und Softwareservices. Mittlerweile beschiftigt
die SAP weltweit mehr als 78.000 Mitarbeitenden in 130 Liandern. Die HR-Losungen
sind modular und prozessorientiert aufgebaut. Vor allem Schweizer Grounternehmen wie
SwissRe, Schweizerische Post, ABB oder die SBB setzen SAP-Systeme ein.

Als potenzielle Nachfrager von Digitalisierungsangeboten im Bereich HRM kommen
alle Unternehmen, Organisationen und Institutionen infrage, die iiber ein kritisches Volu-
men an Personal(-bedarfen) verfiigen. Da in der Literatur ein HRM-Digitalisierungs-
nachfragepotenzial eher unspezifisch thematisiert wird, kann ein auf die Digitalisierung
generell abhebende Untersuchung zum Entwicklungsstand der Digitalisierung in der
Schweiz, das Projekt digital.swiss, als Indikationserhebung fiir die weitere Entwicklung
auch im HRM herangezogen werden. Die Studie leitet eine gesamtschweizerische Kenn-
zahl ab, die den Fortschritt der Digitalisierung in der Schweiz vor dem Hintergrund
des derzeit technisch Moglichen aufzeigt. Sie kommt zum Schluss, dass die Schweiz
etwa die Hilfte des Wegs (51 %) hin zu einer digitalisierten Gesellschaft gegangen ist
(ICT Switzerland 2016). Das hochste Entwicklungspotenzial weist das Thema ,,Indust-
rie 4.0° (Digitalisierungsscore von 18 %) auf. Am weitesten ist der Entwicklungsstand
der Schweizer Basisinfrastrukturen mit einem Wert von 95 %. Der HR-seitig besonders
interessante Wert fiir den Themenkreis ,,Fachkrifte & Bildung® liegt mit 56 % leicht
tiber dem Durchschnittswert. Das Nachfragepotenzial fiir Digitalisierungslosungen ist
also auch hier noch sehr grof3. Weitere branchenbezogene Untersuchungen von Ernst &
Young fiir die Bankenbranche und KMU (Computerworld 2016a, b) oder die breitere
Studie von Accenture (2015) sehen ebenfalls noch erhebliches Wachstumspotenzial fiir
Digitalisierungslosungen in der Schweiz, die derzeit vor allem im Kundenkontext zum
Einsatz kommen. Generell am weitesten entwickelt scheinen Unternehmen im IT-, Kom-
munikations- und Medienbereich sowie die Banken.

8.2.6 Problemfelder der Digitalisierung im Personalbereich

Die Einfiihrung von Digitalisierungsanwendungen im HR-Bereich ist nicht nur mit Vor-
teilen hinsichtlich der Prozesseffizienz und personalwirtschaftlicher Entscheidungen ver-
bunden, sondern birgt auch eine Reihe potenzieller Problemfelder und Risiken.

Die Digitalisierung und die mit ihr verbundenen Moglichkeiten konnen fiir HR-Mit-
arbeitende Uberforderungs- und Existenziingste nach sich ziehen, da insbesondere
im administrativen Bereich erhebliche Einsparungen im Sinne einer besseren Wert-
schopfung zu erwarten sind, die auch mit Personalreduzierungen einhergehen kon-
nen, sofern die freiwerdenden Ressourcen nicht anderweitig eingesetzt werden. Positiv
betrachtet hei3t dies, dass Personalmitarbeitende zunehmend von Routinetitigkeiten ent-
lastet und fiir anspruchsvollere und stirker kundenorientierte HR-Aufgaben frei werden.
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Eine wichtige Voraussetzung, um potenzielle Widerstinde einer Digitalisierung
des Personalwesens zu begegnen ist die Qualifizierung der betroffenen Personal-
mitarbeitenden. Das IT-/Computer-Basiswissen ist schweizweit generell bei den
Berufstitigen noch unzureichend ausgeprigt, auch wenn dies individuell oft nicht so
wahrgenommen wird. So iiberschitzen derzeit ca. 78 % der Schweizer Bevolkerung ihre
Computerkenntnisse teils erheblich. Dies ergab ein jlingst durchgefiihrter umfassender
Wahrnehmungs- und Ist-Abgleich der ECDL Switzerland AG (2015). Eine fundierte
Qualifizierung der HR-Mitarbeitenden im Umgang mit neuen Digitalisierungstools ist
auch vor diesem Hintergrund zwingend. Gleiches gilt auch fiir bendtigte Kompetenzen
zum digitalen Wandel, die iiber die technische Basisqualifizierung der Personalmit-
arbeitenden hinausgehen. Eine neuere globale Befragung von 81 Unternehmen (Hoberg
etal. 2015) hat ergeben, dass insbesondere grundlegende digitale Kompetenzen in den
Bereichen Digitale Sicherheit, Business Change Management und Business Networks
fiir eine erfolgreiche digitale Transformation in Unternehmen von Bedeutung sind. Dies
sollte generell auch bei Neurekrutierungen auferhalb des Personalbereichs beriick-
sichtigt werden.

Die Anwendung von HR-Digitalisierungslosungen birgt das Risiko, dass digitalisierte
Prozessabwicklungen und Entscheidungsfundierungen zunehmend nicht mehr kritisch
hinterfragt werden. Cachelin (2016b) spricht in dem Zusammenhang von sogenannten
,Filter Bubbles®, wenn zum Beispiel eine Big-Data-basierte Personalvorauswahl dazu
fiihrt, dass nur noch gleichbleibende Mitarbeitendentypen rekrutiert werden, was die
Innovationskraft von Unternehmen hemmen kann.

Die durch die Digitalisierung geforderte jederzeitige Datenverfiigbarkeit geht auch
mit einem wachsenden Risiko von Cyberattacken einher (Cachelin 2016b). Sensible
Personaldaten sind hier in besonderem Mafle gefihrdet und zwingend bestmoglich
vor Missbrauchszugriffen zu schiitzen. Eine aktuelle deutsche Unternehmensstudie
zu IT-Sicherheit und Datenschutz (Schwartz und Muhle 2016) hat ergeben, dass fiir
KMU insbesondere der Schutz von Software und Backup-Losungen hochste Prioritit
haben und dass die Sicherheitsmafinahmen bei allen Unternehmen umso grofler aus-
fallen, je hoher der technische Stand und der Vernetzungsgrad sind. Kaum ausgeprigt
hingegen sind Malnahmen im Bereich der Mitarbeitendenqualifizierung fiir Verhaltens-
dnderungen und die Beriicksichtigung von Sicherheitsaspekten bei der Rekrutierung
neuer Mitarbeitender. Beides sind Bereiche, in denen die Personalabteilungen einen eige-
nen Beitrag fiir einen verbesserten Datenschutz leisten konnen. Ein besonders wichtiger
Punkt bei der Diskussion des Datenschutzes in Verbindung mit einer Digitalisierung des
HRM sind Cloud-Anwendungen, bei denen es vor allem auch darum geht, dass Informa-
tionen zu Logins, Datenbanken und weiteren sensiblen Informationen, die {iber das Inter-
net zugédnglich gemacht werden, nicht durch den Zugriff iiber ungesicherte Notebooks
oder Mobilgerite gefidhrdet werden. Dariiber hinaus sind die Datenschutzmalinahmen
der Cloud-Anbieter durchaus nicht durchgéingig zufriedenstellend (Cloudcomputing-in-
sider 2016). Bei der Einfiithrung von HRM-Cloud-Losungen hat dieser Aspekt eine sehr
hohe Relevanz.
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8.2.7 Reifegradmodell

In Anlehnung an Berghaus et al. (2015, S. 10 ff.) kann ein auf den Digitalisierungs-
kontext des HRM abhebendes Reifegradmodell abgeleitet werden, das zur Sys-
tematisierung der eigenen empirischen Erhebung herangezogen wurde. Der St.
Galler-Business-Engineering-Framework-Ansatz mit den Ebenen ,,Strategie®, ,,Prozesse/
Organisation® und ,,Technologie® wird um die gleichsam relevanten HRM-Digitalisie-
rungsbezugsebenen ,,Aktuelle und potenzielle Mitarbeitende* (Kundenperspektive),
,,Kultur und Fiihrung* (Werteperspektive) sowie ,,HR-Services* (Leistungsperspektive)
erweitert und explizit in den HRM-Kontext gestellt. Ferner wird die Technologieebene
durch die vier identifizierten technologischen HRM-Hauptentwicklungsfelder ,,Social
Media®, ,,Data Mining®, ,,Cloud-Losungen® und ,Mobility” weiter ausdifferenziert,
sodass das Modell aus neun Bewertungsfeldern mit unmittelbarem HRM-Bezug besteht
(vgl. dazu Abb. 8.2). Auf die Bewertungsfelder werden fiinf definierte Reifegrad-
stufen angewendet, die fiir eine Gesamteinschitzung des Entwicklungsstands relevant
sind. Anhand des Reifegradmodells soll somit differenziert und summarisch die Frage
beantwortbar sein, wie der derzeitige Stand der HRM-Digitalisierung in der Schweiz zu
bewerten ist.

Die fiinf Reifegradstufen werden auf Basis einer Ist-Erhebung der Auspriagungen der
Bewertungsfelder fiir ein Unternehmen ermittelt. Eine inhaltliche Prizisierung der Reife-
gradstufen findet sich in Tab. 8.2.

Die Charakterisierung der im HRM-Kontext zugrunde liegenden neun Unter-
suchungsdimensionen des Reifegradmodells erfolgt unter Bezugnahme auf eine
Optimalausprigung eines digitalisierten Unternehmens (Digital Company) geméil der
definierten Reifegrade in Tab. 8.3.

Abb. 8.2 Reifegradmodell
zur Dlgltallsl?rung- des HRM Stufe 1
in der Schweiz. (Eigene Stufe4 | optimieren
Darstellung in Anlehnung an Stufe 3 Managen
Berghaus et al. 2015, S. 14) Stufe2 | Verankem
g . > D Stufe 1 Aufbauen
Beginnen
(1) Kundenverhalten
(2) Strategie
(8) ()]
Kultur (2) Prozessdigitalisierung Produkt-
innovation
(4) Social Media (5) Data Mining
(6) Cloud-Losungen (7) Mobility
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Tab. 8.2 Reifegrade zur Kennzeichnung des Digitalisierungsstands. (Quelle: Eigene Darstellung)

Stufe Beschreibung

(1) Beginnen | Prozesse sind noch nicht digitalisiert. Der Handlungsbedarf wird jedoch erkannt
und erste Ansitze fiir eine digitale Transformation sind erkennbar

(2) Aufbauen | Digitale Projekte werden priorisiert und vorangetrieben. Digitale Kompetenzen
sind bei der Rekrutierung von Mitarbeitenden eine wichtige Selektionsbasis

(3) Verankern | Das Thema ,,Digitalisierung® ist auf strategischer Ebene verankert. Es wird als
Change-Projekt kontinuierlich und systematisch verfolgt. Digitale Schliissel-
technologien fiir das Unternehmen sind definiert. Mobile Kanile sind in allen
Leistungsfeldern integriert

(4) Managen | Neue digitale Technologien werden schnell aufgegriffen und tiberpriift. Neue
digitale Schliisseltechnologien werden auf ihre strategische Bedeutung hin
analysiert. Die Automatisierung von Prozessen schreitet voran. Analytics-Tools
werden zur Optimierung eingesetzt und ausgebaut

(5) Optimieren | Der Digitalisierungsprozess wird systematisch und fortlaufend anhand von
Steuerungsindikatoren optimiert. Der digitale Entwicklungsstand in den Kern-
prozessen ist auf Best-Practice-Niveau

8.3  Empirische Erhebung - Digital HRM in der Schweiz

Das entwickelte Reifegradmodell dient als systematischer Dreh- und Angelpunkt zur
Bewertung des Digitalisierungsgrades im HRM von Schweizer Unternehmen. Nach-
folgend werden die Zielsetzung der empirischen Untersuchung, die methodischen Para-
meter und ihre Ergebnisse vorgestellt und kritisch reflektiert.

8.3.1 Zielsetzung und Methodik

Durch die Befragung von HRM-Experten Schweizer Unternehmen, die digitale
HRM-Anwendungen einsetzen oder anbieten, soll ein (nicht reprisentativer) qualitati-
ver Eindruck vom aktuellen Entwicklungsstand und bedeutsamen Trends bei technischen
Losungen fiir das HRM und deren Einsatz und Konsequenzen in der Praxis gewonnen
werden. Dariiber hinaus sollen Chancen und Problemfelder einer Digitalisierung im
HRM erkannt und gestaltungsbezogene Empfehlungen abgeleitet werden.

Im Rahmen des gewihlten induktiven qualitativen Forschungszugangs soll das ,,Wie*
des Beziehungsgefiiges sowie dessen innere Struktur aus der Perspektive der Unter-
suchungsobjekte gekldrt werden (Kiefl und Lamnek 1984, S.474). Fiir Schweizer
Unternehmen gibt es bis dato nur geringe Erkenntnisse zur Qualitdt und zum Ausmal
der Digitalisierung im HRM-Bereich. Grundlegend fiir die Konzipierung des Gesamt-
settings der Erhebung war die Strukturempfehlung fiir empirische sozialwissenschaft-
liche Forschungsprozesse nach Glidser und Laudel (2006, S. 32). Das Forschungsziel
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Tab. 8.3 HRM-Dimensionen des Reifegradmodells am Beispiel einer Digital Company. (Eigene

Darstellung)
Dimension Beschreibung
(1) Kundenver- Digital Natives orientieren und bewegen sich in der Arbeitswelt bevor-
halten zugt auf digitalen Kanilen. Das HRM einer Digital Company triagt dem

dadurch Rechnung, dass Informationen zu gegenwirtigen und zukiinftigen
Beschiiftigten (Kunden) fortlaufend aus verschiedenen digitalen Quellen
generiert und zur Entscheidungsoptimierung eingesetzt werden (Verhaltens-
prognosen). Die Kommunikation mit aktuellen und potenziellen Mit-
arbeitenden erfolgt nahtlos und konsistent iiber alle digitalen Kanéle (z. B.
Self Service-Intranetplattformen). Gesellschaftliche und demografische
Veridnderungen schlagen sich in einer kundenorientierten digitalen HR-Infra-
struktur nieder (hohe Usability und User Experience als Ziel)

(2) Strategie

In digitalisierten Unternehmen ist die Digitalisierung ein zentraler Bau-
stein von Geschiftsmodell und -strategie und auch der Personalstrategie.
Dies schldgt sich in optimierten Stellen- und Strukturlosungen fiir das
HRM und auf Mobilitit, Flexibilitidt und Vernetzung ausgerichtete ganzheit-
liche Systemldsungen fiir HR-Manager und die Beschiftigen nieder (z. B.
Homeoffice-Angebot)

(3) Prozess-
digitalisierung

In Digital Companies sind die internen HR-Prozesse durchgéingig digitali-
siert, integriert und auf Prozesseffizienz und Kundenorientierung ausgerichtet
(z. B. Einsatz einer umfassenden HRM-Softwarelosung wie HCM Suite von
SAP)

(4) Social Media

Digitalisierte Unternehmen setzen in der Interaktion mit Menschen sehr
stark auf die sozialen Medien (YouTube, Xing, LinkedIn, Facebook etc.)

und tragen damit dem veridnderten Kommunikationsverhalten relevanter
Zielgruppen Rechnung. Die breite professionelle Nutzung in verschiedenen
HR-Gestaltungsbereichen geht mit einer hohen Sensibilitit in Bezug auf
mogliche Problembereiche einher (z. B. Erreichbarkeit, Qualitit und Aktuali-
tit der Inhalte, Umgang mit Negativ- und Falschinformationen etc.)

(5) Data Mining

Digital Companies betreiben aktives und systematisches Data Mining und
verwandeln damit frither brachliegende Informationen tiber aktuelle und
potenzielle Mitarbeitende in wertgenerierendes Wissen. Der Einsatz von
Big Data-Applikationen und Business Intelligence-Losungen fiir das HRM
ist selbstverstidndlich (z. B. Social Media-basierte Employer Branding-Ana-
lysen)

(6) Cloud-
Losungen

Cloud-Tools und -Systeme fiir den HR-Bereich (z. B. PeopleDoc) sind in
Digital Companies etabliert und stehen fiir innovative, flexible und kosten-
giinstigere Anwendungsmoglichkeiten. Jeder Berechtigte kann von iiberall,
respektive von jedem internetfihigen Gerit auf HR-Daten zugreifen.

(7) Mobility

Mobile Gerite werden zunehmend auch zu universellen Arbeitsgeriten die
mit einer wachsenden Vernetzung aller Lebenssphiren einhergehen. Digi-
talisierte Unternehmen tragen dem Rechnung, indem alle digitalen Losun-
gen im HRM-Bereich auf eine sinnvolle mobile Nutzung hin gepriift und
entsprechend implementiert werden (z. B. Gehaltsabrechnung ist auf dem
Handy einsehbar). Responsive designte Applikationen sind Standard

(Fortsetzung)
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Tab. 8.3 (Fortsetzung)

Dimension Beschreibung

(8) Kultur Damit die Digitalisierung im HRM die intendierten Erfolgswirkungen
entfalten kann, ist eine grofe Offenheit der HR- und aller anderen Mit-
arbeitenden gegeniiber neuen digitalen Technologien und der damit einher-
gehenden dynamischen Verdnderungen erforderlich. Digitalisierung wird
in Digital Companies visiondr ,,gelebt* und ist als wichtiges Kulturelement
weitgehend etabliert (Digital Culture)

(9) Produkt- Digitalisierte Unternehmen profilieren sich mit technologiebasierten Innova-
innovationen | tionen bei HR-Dienstleistungen. Dies gilt auch und insbesondere in Bezug
auf die Anbieter von HR-Digitalisierungslosungen, die als Innovationstreiber

im HRM-Segment agieren (z. B. ADP, Atoss, Oracle, SAP etc.)

soll auf der Grundlage theoretisch definierter Vorabfestlegungen und einer resultierenden
Samplebestimmung (Heister 2006) durch 17 leitfadengestiitzte Interviews von HR-Fach-
kriften und ein perspektivenweitendes und abrundendes Interview eines HR-Software-
experten auf der Anbieterseite erreicht werden. Alle befragten Unternehmen sind in der
Deutschschweiz ansissig. Bei der Auswahl der Unternehmen wurde wegen der hohen
Zukunftsgerichtetheit der Themenstellung ein Fokus auf GroBunternehmen gelegt,
da diese aufgrund der Erkenntnisse der Voruntersuchung erheblich weiter bei der
HRM-Digitalisierung fortgeschritten sind als das Gros der klein- und mittelstindischen
Unternehmen. Ausgangspunkt der Selektion geeigneter Partner war die Segmentas/
Handelszeitung-Top 500-Liste der grofiten Unternehmen der Schweiz mit mindestens
180 Mio. Franken Umsatz (Segmentas 2016). Bei der Auswahl der Probanden wurde auf
ein moglichst breites Branchenspektrum geachtet. In Bezug auf die Anbieterseite konnte
mit der SAP (Schweiz) AG einer der Marktfiihrer fiir HRM-Digitalisierungslosungen
gewonnen werden. Die Aussagen dieses Interviewpartners dienen primir der Validierung
und Perspektivenweitung bei der Analyse der unternehmensbezogenen Aussagen auf der
Nachfragerseite. Die teilnehmenden Unternehmen sind, mit Ausnahme von drei anony-
misierten Grofunternehmen, Tab. 8.4 entnehmbar. Fiir die Nachfrager- und Anbieter-
seite wurde auf Basis der Struktur des Reifegradmodells jeweils ein bewusst sehr offen
gehaltener Fragebogen konzipiert und vorgingig getestet. Die Experteninterviews wur-
den im Zeitraum Juli bis November 2016 durchgefiihrt. Die aufgezeichneten Interviews
wurden anschlieBend sinngemil transkribiert, strukturell codiert und mit Microsoft
Excel ausgewertet.

8.3.2 Ergebnisse

Nachfolgend werden die wichtigsten Ergebnisse der Erhebung in Anlehnung an die
zugrunde liegende Struktur und Nummerierung des Reifegradanalysemodells dargelegt.
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Tab. 8.4 Befragte Schweizer GroBunternehmen. (Eigene Darstellung)

Unternehmen Branche Experte

BKW AG Energieversorgung/-verteilung Leitungsperson
HR

BLS AG Bahnen/Offentlicher Verkehr HR-Expertin und
HR-Business
Partner

Bystronic Laser AG Maschinenindustrie Leitungsperson
HR

Calida AG Bekleidungsindustrie Zwei Leitungs-
personen HR

Frutiger AG Bau Leitungsperson
HR

Genossenschaft Migros Aare Detailhandel Leitungsperson
HR

SAP (Schweiz) AG* Computer/Informatik Anonym (mit
HRM-Markt-
kenntnis)

Schweizerische Mobiliar Holding AG Versicherungen und Vorsorge Leitungsperson
HR

Schweizerische Post AG Dienstleistungen Leitungsperson
HR

Schweizerische Radio- und Fernseh- Mediendienstleistungen Leitungsperson

gesellschaft (SRG SSR) HR

Schweizerische Bundesbahnen (SBB) Bahnen/Offentlicher Verkehr HR-Experte

Swisscom AG Telekommunikation Leitungsperson
HR

Valiant Bank AG Banken Leitungsperson
HR

Ypsomed AG Medizinaltechnik Leitungsperson
HR

Unternehmen Automobil- und Motor- Automobil-/Motorfahrzeug- Leitungsperson

fahrzeuggewerbe gewerbe HR

Bundesbehorde (im 3. Kreis)® Offentlicher Dienst Leitungsperson
HR

Unternehmen Riistungsgiiterindustrie Riistungsgiiterindustrie Leitungsperson
HR

2Anbieter von HRM-Digitalisierungslosungen (alle anderen Unternehmen sind Nachfrager)
YAnstalt/Betrieb mit eigener Rechtspersonlichkeit, der zu 100 % im Besitz des Bundes ist
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(1) Kundenverhalten

In Bezug auf die Analyse des Kundenverhaltens kann fiir nahezu alle untersuchten
Unternehmen der Nachfragerseite festgestellt werden, dass die HR-Abteilungen bis-
lang noch keine groferen Aktivititen zur Erhebung der Bediirfnisse von aktuellen und
potenziellen Mitarbeitenden hinsichtlich der Digitalisierung ergriffen haben. Digitale
Innovationen im HRM werden eher technikgetrieben von auflen und von internen Exper-
ten proaktiv auf der Grundlage von Annahmen zur Effizienzsteigerung angestoflen und
gehen weniger von konkret erfragten Bediirfnislagen der Mitarbeitenden aus. Vereinzelt
finden sich entsprechende Fragestellungen in Mitarbeitendenbefragungen wieder, in der
Regel sind diese aber nicht sehr prominent lanciert. Losgelost vom Digitalisierungs-
aspekt erfolgen allerdings in nahezu allen Unternehmen regelmiflige (Online-)Mitarbei-
tendenbefragungen und -gespriche. Ein kleiner Teil der Unternehmen verzichtet jedoch
bewusst ganz auf Mitarbeitendenbefragungen oder ist im Zeitablauf von diesen auf-
grund eines geringen Erkenntnisgewinns wieder weggekommen. Einen in technischer
und inhaltlicher Hinsicht innovativen Ansatz verfolgt ein Unternehmen mittels eines
webbasierten Tools, das es den Mitarbeitenden erlaubt iiber kurze Statements zu vor-
definierten Themen Stimmungen wiederzugeben und an Entscheidungen mitwirken zu
konnen.

In Bezug auf verhaltensbezogene Aspekte des demografischen Wandels im Kontext
der Digitalisierung gibt es keine durchgingig einheitliche Einschitzung der Befragten.
Der zumeist unterstellte Digitalisierungsvorsprung von jiingeren Mitarbeitenden wird
von wenigen Experten sogar grundsitzlich infrage gestellt: Vereinzelt seien idltere Mit-
arbeitende deutlich technisch affiner eingestellt als jiingere. Das Gros der Befragten
bestitigt aber grundsitzlich die Existenz groferer Wissens- und Erfahrungsliicken
zwischen élteren und jiingeren Generationen. Junge Mitarbeitende seien in der Regel
wesentlich fundierter und vertrauter im Umgang mit neueren digitalen Entwicklungen
und agieren oft als Treiber fiir digitale Innovationen in den Unternehmen. Ansatzpunkte
fiir eine Angleichung der Digitalisierungsniveaus konnen Jung-Alt-Mentoring- oder
Coaching-Modelle sein. Neben dem Alter kommen aber eine Reihe anderer Rahmen-
setzungen zum Tragen, die auf die Grundhaltung der Mitarbeitenden und deren Umgang
mit der Digitalisierung einwirken wie etwa das Berufsfeld, die digitale Alltagsrelevanz
oder die Dauer der Betriebszugehorigkeit und -priagung.

Die HR-Abteilungen der befragten Unternehmen haben den Digitalisierungstrend
im Grundsatz zwar erkannt, bei einigen Unternehmen besteht aber offenbar noch ein
spiirbarer Nachholbedarf beim Einsatz von kundenorientierten digitalen HR-Losungen.
Insgesamt stehen die untersuchten Schweizer Unternehmen erst am Anfang, was die ein-
gehende digitalisierungsbezogene Bedarfs- und Verhaltensanalyse von Mitarbeitenden
angeht (Stufe 1 gemil Reifegradmodell).

(2) Strategie
Die strategische Verankerung der Digitalisierung im HRM ist eine wichtige Voraus-
setzung fiir den Erfolg digitaler Transformationsprozesse. Fiir die meisten Befragten
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stellt die Digitalisierung einen unumgehbaren Megatrend dar (,,vierte industrielle Revo-
lution®), der die zukiinftige Strategie und den nachhaltigen Erfolg der Organisation
mitbestimmen wird. Gemil der Einschitzung nahezu aller Befragter stehen die Unter-
nehmen diesbeziiglich aber erst am Anfang von sehr weitgehenden Verdnderungen in der
Arbeitswelt, aus denen neue Berufsbilder und Arbeitsformen hervorgehen werden. Erste
grofBere strategische Digitalisierungsprojekte werden auf Ebene Gesamtunternehmen und
im HR-Bereich auf den Weg gebracht. Ein Beispiel ist die Realisierung eines strategi-
schen Omni-Channel-Projekts in einem Unternehmen, das zum Ziel hat, alle im Kontakt
mit Bewerbenden und Mitarbeitenden eingesetzten Kanile miteinander zu verbinden.
Neben dem groBlen Potenzial fiir neue Geschiftsmodelle auf Gesamtunternehmensebene
werden fiir den HR-Bereich vor allem Neugestaltungs- und Beschleunigungsoptionen
fiir Personalprozesse als wichtig erachtet. Ein negativer Aspekt, der in dem Zusammen-
hang wiederholt genannt wird, ist die vermutete deutliche Einschrinkung von kiinftigen
Gestaltungsspielrdumen fiir HR-Mitarbeitende.

Im strategischen Denken der HR-Probanden ist die Digitalisierung als strategisches
Handlungsfeld durchgingig erkannt worden. Einzelne Unternehmen haben bereits
HR-Projektexperten mit ausschlieBlichem Digitalisierungsfokus im Einsatz. Schon
umgesetzte strategische Mallnahmen in Bezug auf die Digitalisierung des HRM sind
allerdings derzeit eher noch die Ausnahme. Eine tendenziell vorsichtige, reaktive Grund-
haltung der Probanden ist erkennbar. Auffallend ist allerdings, dass die grofen staats-
nahen Betriebe im Themengebiet in der Tendenz etwas progressiver unterwegs sind. Im
Vergleich zur ersten analysierten Dimension kann fiir die Strategiedimension pauschal
eine fortgeschrittenere Entwicklungsstufe attestiert werden. Die strategische Dimension
der HRM-Digitalisierung befindet sich bei den untersuchten GroBunternehmen im Auf-
bau (Stufe 2 gemiss Reifegradmodell).

(3) Prozessdigitalisierung

Bei der Analyse der dritten Dimension ,,Prozessdigitalisierung® wird hinterfragt, in wel-
chem Ausmalf interne HR-Prozesse durch die befragten Unternehmen bereits digitalisiert
wurden.

Unabhingig von der Branche, der Unternehmensgrof3e oder der Rechtsform der unter-
suchten Unternehmen zeigt sich, dass das papierlose Biiro im HR-Bereich seit eini-
gen Jahren weitgehend realisiert ist. Eine Prozessdigitalisierung hat bei sdmtlichen der
befragten Unternehmungen mehrheitlich in denselben HR-Funktionsfeldern (Recruiting,
Lohnabrechnung, Zeiterfassung) stattgefunden. Die Bereitschaft, Prozesse zu digitali-
sieren, steigt dabei mit der Hohe des Administrationsgrades des Prozesses an. Prozesse,
welche einen grolen administrativen Aufwand mit sich bringen, haben somit eine hohere
Tendenz digitalisiert zu werden. Bei einer Detailbetrachtung der Umsetzungstiefe und
-breite der Prozessdigitalisierung sind im Einzelvergleich signifikante Unterschiede
erkennbar. Die Bandbreite reicht hier beispielhaft von eher traditionellen Standard-
umsetzungen im Bereich Online-Stellenausschreibungen und Bewerbermanagement iiber
den Einsatz von Matching-Software im Recruiting und elektronische Personaldossiers bis
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hin zur toolbasierten Einbindung der Mitarbeitenden in das Employer Branding und hier-
mit verbundener Prozesse (Employer Advocacy). Eine Folge der relativ fortgeschrittenen
Digitalisierung von HR-Standardprozessen ist die zunehmende Verlagerung von
administrativen Arbeitsschritten auf die Kunden. Dies entspricht zumeist dem Bediirf-
nis der Mitarbeitenden nach selbstorganisierten HR-Services, kann aber auch negativ
im Sinne einer Arbeitsverlagerung wahrgenommen werden. Wichtig fiir eine positive
Wahrnehmung ist, dass die Prozessverbesserungen mit spiirbaren Vereinfachungen ein-
hergehen. So setzt ein Unternehmen beispielsweise bei der Erfassung von Arbeitszeiten
bei externen Projekten Tablets ein, iiber die auch jederzeit die Lohnabrechnung abgerufen
werden kann.

Dass die Prozessdigitalisierung das Personalwesen stark verédndert, ist fiir alle Exper-
ten ein Faktum. In welchem Ausmaf dies der Fall ist, wird unterschiedlich eingeschitzt.
Vielfach findet durch die Digitalisierung von HR-Prozessen lediglich eine Arbeitsver-
dnderung und keine Arbeitseinsparung statt. Eingesparte Zeiten (z. B. durch das nicht
mehr erforderliche Einscannen von Bewerbungsunterlagen) konnen nun durch HR-Mit-
arbeitende anders und produktiver genutzt werden. Dariiber hinaus wird von einer
erhohten Dynamik, Vernetzung und Transparenz der Prozesse ausgegangen, was mit
neuen, zumeist hoheren Anforderungen an HR-Mitarbeitende einhergeht.

In Bezug auf die zeitliche Staffelung von Prozessdigitalisierungen wurden und wer-
den offenbar administrative Prozesse wie die Arbeitsvertragsabwicklung, die Spesen-
abrechnung, die Lohnabrechnung und die Zeiterfassung tendenziell vor den restlichen
HR-Prozessen digitalisiert. Kostenintensivere Tools mit nicht eindeutigem Mehrwert
(z. B. ein Zeugnisgenerator) kommen eher nicht zum Einsatz. Nahezu alle HR-Be-
reiche sind bemiiht, das Employer Branding und den Rekrutierungsprozess so digi-
tal wie moglich zu gestalten. Lediglich eines der untersuchten Unternehmen hat quasi
samtliche digitalisierbaren HR-Prozesse von der Rekrutierung bis zum Unternehmens-
austritt von Mitarbeitenden auch digitalisiert (HR-Dokumentenplattform und Personen-
datenpflege, Zeiterfassungssystem mit Genehmigungsworkflows, elektronische
Mitarbeiterbeurteilung, Aus- und Weiterbildungstool, Zeugniserstellungstool, Pensions-
kassenschnittstelle etc.). Vereinzelt werden die prozessbasierten HR-Services konzent-
riert in Shared Services-Centern bearbeitet.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die HR-Abteilungen der befragten
Schweizer Unternehmen eine Reihe von Ansidtzen der Prozessdigitalisierung bereits
umgesetzt haben und hier Chancen fiir das HRM sehen. Der Entwicklungsstand ist bei
einigen Unternehmen, die ganze Prozessketten umfassend abdecken, sehr hoch, bei
anderen noch auf der Stufe von Standardprozessautomatisierungen verblieben und auf
isolierte Prozessoptimierungen ausgerichtet. Im internationalen Vergleich zum Stand
der Prozessdigitalisierung etwa mit nordamerikanischen GroBunternehmen hinken die
Schweizer Unternehmen zumeist noch hinterher. Uber alle betrachteten Unternehmen
hinweg kann summarisch von einer Prozessdigitalisierung im fortgeschritteneren Aufbau
gesprochen werden (Stufe 2 gemal Reifegradmodell).
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(4) Social Media
Die Analyse der vierten Dimension ,,Social Media“ befasst sich mit Art und Ausmal} der
Einbindung von sozialen Netzwerken in das HRM der befragten Grounternehmen.

Die meisten HR-Experten sehen Social Media fiir die Zukunft als tragenden Bau-
stein eines digitalisierten HRM, vor allem fiir die Rekrutierung und das Employer Bran-
ding. Im Umfeld der sozialen Medien geht es fiir die Unternehmen darum, sich positiv
zu prasentieren und von der Konkurrenz abzuheben, aber auch um die Beschaffung
von Informationen iiber ihre Zielgruppen am Arbeitsmarkt. Insbesondere die 6ffentlich
zuginglichen Business-Plattformen Xing und LinkedIn werden von den HR-Experten als
hierfiir geeignet angesehen. Die HR-Social-Media-Auftritte werden zumeist aber nicht
sehr aktiv betreut und befinden sich bei den meisten Unternehmen noch in der Auf- und
Ausbauphase. Einzelne Unternehmen weichen auch hier positiv vom Gros des Samples
ab und rekrutieren bereits intensiv, zum Teil via Active Sourcing, {iber Business-Platt-
formen. Private Netzwerke wie Facebook und Instagram werden HR-seitig bislang offen-
bar nur rudimentdr von den Unternehmen genutzt und gepflegt. In Bezug auf die im
Internet prisenten Bewertungsplattformen, wie zum Beispiel Kununu, gibt es kein ein-
heitliches Bild. Die Bewertungen dieser Plattformen durch die HR-Experten divergieren
stark. Einige Unternehmen agieren proaktiv andere reaktiv im Umgang mit den Platt-
formen und weitere Unternehmen ignorieren sie vollig, beziehungsweise sehen diese kri-
tisch und scheuen den erforderlichen Zeitaufwand fiir eine Plattformbetreuung. Snapchat
und Twitter, die von vielen Mitarbeitenden privat genutzt werden, werden bis anhin als
Plattform fiir HR-Aktivitdten nur minimal oder gar nicht genutzt.

Alle Unternehmen sind sich darin einig, dass Social Media-Aktivititen HR-seitig
zunehmend bedeutsamer werden, und dass eine professionelle Nutzung von interaktiven
Social-Media-Kanilen, neben der Notwendigkeit eines entsprechenden Know-hows,
vor allem mit hohem zeitlichen Ressourceneinsatz verbunden ist. Aktuell befindet sich
die Mehrheit der befragten Unternehmen noch in einer friithen Phase einer HR-Social
Media-ErschlieBung. Integrative Gesamtlosungen mit breit vernetzten und anderen digi-
talen HR-Aktivitdten abgestimmten HR-Social Media-Aktivititen sind derzeit bei den
Unternehmen noch nicht oder nur ansatzweise im Einsatz. Die Social Media-Aktivititen
der untersuchten Unternehmen werden vor diesem Hintergrund summarisch noch dem
Aufbaustadium zugeordnet (Stufe 2 gemif Reifegradmodell).

(5) Data Mining

Nur etwa ein Fiinftel der befragten Unternehmen investieren eher geringe finanzielle
Mittel in den Auf- und Ausbau von Data Mining-Aktivititen im HRM. Die Thema-
tik wird als sehr populdr betrachtet, konkrete Nutzungsoptionen sieht man aber eher
in der Zukunft. Nur drei der interviewten Experten messen der Analyse von Big Data
einen tiefen Stellenwert bei, alle anderen halten die Entwicklungen in diesem Bereich
jedoch, insbesondere in GroBunternehmen, fiir relevant und wichtig fiir das HRM (der
Zukunft). Ein befragtes Unternehmen untersucht derzeit die Interaktionen und die Kom-
munikation von freiwillig mitwirkenden Mitarbeitenden, um Muster zu identifizieren,
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aus denen eventuelle mehrwertschaffende MaBBnahmen abgeleitet werden konnen. Ein
anderes Unternehmen setzt eine Absenzenmanagementanwendung ein, die bei Aufféllig-
keiten Fiihrungskrifte automatisch per Mail informiert. Beide Beispiele stehen fiir eher
rudimentidre Data Mining-Anwendungen mit Ausbaupotenzial in den befragten Unter-
nehmen. Die im HR-Kontext besonders wichtige Anforderung der jederzeitigen Gewihr-
leistung des Datenschutzes und der Einhaltung von gesetzlichen Vorgaben im Umgang
mit Mitarbeitendendaten beim Einsatz von HR-Data Mining wird von allen Experten so
betont. Die Gefahren, die mit dem Einsatz von HR-Data Mining verbunden sind, wer-
den von nahezu allen Befragten gesehen. Neben der Gefahr des Datenmissbrauchs und
von ,,Big Brother“-Angsten in der Belegschaft sind dies vor allem auch Risiken der
Fehlinterpretation aufgrund von veralteten oder qualitativ schlechten Daten oder die
Entstehung von unproduktiven Datenfriedhdfen und der fachlichen Uberforderung von
HR-Mitarbeitenden, die in der Regel weder Mathematiker noch Statistiker sind. Etwa die
Hilfte der Experten, vor allem der grofleren Unternehmen, betont aber die Chancen fiir
Verbesserungen von Entscheidungen im HRM durch die Analyse von HR-Big Data.

Erste HR Business Intelligence-Losungen werden von etwas mehr als einem Drittel
der untersuchten Unternehmen aktuell eingesetzt. Ein weiteres Fiinftel priift auf ana-
Iytischer Ebene eine Einfiihrung moglicher Anwendungen. Ein in diesem Themenfeld
aktives Unternehmen fiihrt beispielsweise momentan ein neues HR BI-Tool ein, das
stark auf Visualisierung von Sachverhalten fiir die Linienfiihrungskrifte abhebt und die
Mitarbeitendenportfolios mit einer Fiille an Detailinformationen zu den einzelnen Mit-
arbeitenden jederzeit einsehbar macht. Ein weiteres Unternehmen setzt vermehrt auf die
Vernetzung von Nicht-HR- mit den HR-Daten auf einer Plattform mit dem Hauptziel der
Optimierung von Arbeitsabldufen. Die in der Literatur oft hervorgehobene zunehmende
Relevanz von Prognoseoptionen und der Moglichkeit zur Trendidentifikation kann durch
die Befragungsergebnisse nicht bestitigt werden. AbschlieBend kann fiir den Themen-
kreis HR Data Mining, respektive HR Big Data und HR Business Intelligence aggregiert
ein Entwicklungsstand bestitigt werden, der erst am Anfang zu stehen scheint (Stufe 1
gemif} Reifegradmodell).

(6) Cloud-Losungen

Die sechste Dimension des Reifegradmodells umfasst den Entwicklungsstand der
Unternehmen in Bezug auf die Realisierung von HR-Cloud-Losungen. Alle HR-Exper-
ten betonen die zunehmende Wichtigkeit, von iiberall und in verschiedensten Arbeits-
prozessen auf die HR-Daten zugreifen zu konnen, um den gestiegenen Anspriichen der
Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte in Bezug auf Mobilitdt und Flexibilitit gentige zu
leisten, etwa wenn Tochtergesellschaften enger in das Unternehmensnetzwerk der Mut-
ter eingebunden werden sollen. Dariiber hinaus werden Cloud-Losungen auch nicht
unbetrichtliche Kostensenkungspotenziale zugewiesen, die relativ schnell und mit deut-
licher Entlastung der unternehmensinternen kostentrichtigeren IT- und Supportstrukturen
realisierbar sind. Von einigen Experten wird die in Verbindung mit den angefiihrten
Eigenschaften verbundene hohe Einfachheit von Cloud-Losungen ferner als grofe
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Chance zur Optimierung von HR-Prozessen durch Standardisierung gesehen. Nahezu
alle Befragten bestitigen vor diesem Hintergrund eine hohe Wichtigkeit entsprechender
Digitalisierungsoptionen. Die HR-Cloud gehort heute schon, und in Zukunft wohl noch
in vermehrtem Umfang, zum Geschiftsalltag des Personalmanagements. Das Gros der
untersuchten Unternehmen greift also bereits auf entsprechende Digitalisierungslosungen
zuriick. Diejenigen Unternehmen, die bis dato noch ohne Cloud-Einsatz agieren, sind in
ihrem diesbeziiglichen Entscheidungsraum eingeschrinkt, zum Beispiel durch rechtliche
Restriktionen bei offentlichen Unternehmen (aktuell wird deshalb auf Bundesebene eine
,Bundes-Cloud* fiir 6ffentliche Institutionen diskutiert), aus Sicherheitsgriinden in einem
sensiblen Branchenumfeld (Hack-Gefahr) oder aufgrund anderweitiger technischer
Losungsansitze wie Corporate W-LAN. In funktionaler Hinsicht werden hauptsichlich
Prozesse wie das Rekrutierungs- und Bewerbungsmanagement, die Lohnabwicklung, die
Zeiterfassung und das HR Performance Management in die Cloud ausgelagert. Nur bei
wenigen Unternehmungen werden allerdings sdmtliche Prozesse in einer einheitlichen
Cloud-Losung integriert.

Die befragten Experten stehen in ihrem privaten Umfeld Cloud-Losungen positiv
gegeniiber. Familienfotos, Videos, personliche Daten etc. werden von ihnen in die Cloud
ohne grofere Bedenken hochgeladen. Eine gewisse Grundskepsis kann hingegen bei
fast der Hilfte der HR-Manager festgestellt werden, wenn es um sensible Personaldaten
eines Unternehmens geht. Von Gesetzes wegen herrschen in der Schweiz eindeutige Res-
triktionen, wie Personaldaten behandelt werden miissen, und welche Daten eine Unter-
nehmung fiir ihre Zwecke analysieren darf. Solche sensiblen Daten dann noch in eine
Cloud auszulagern, verbreitet, bei aller Technikaffinitit, eine gewisse Unsicherheit bei
den HR-Verantwortlichen. Alle Befragten sind sich einig, dass Datenschutz und Daten-
sicherheit hier einen zentralen Stellenwert einnehmen. Dies wird auch von der Anbieter-
seite bestitigt, die diesem Kundenbediirfnis mit umfassenden Authentifizierungs-,
Sicherheits- und Backup-Systemen nachkommt. Eine hundertprozentig sichere Losung
gibt es allerdings in der heutigen Zeit nicht mehr. Das gilt jedoch auch fiir die in der
Regel noch stirker gefihrdeten eigenen Nicht-Cloud-Systemlosungen der Unternehmen.
In dem Zusammenhang spielt der Standort der Personaldaten-Server eine wichtige Rolle.
Die meisten Unternehmen haben Regelungen festgelegt, in welchem Land die Daten
physisch gespeichert werden diirfen. Die Schweiz wird hier als vertrauenswiirdigstes
Land genannt. Die USA stehen hingegen zunehmend in kritischer Diskussion.

Ein losgeldst von den technisch-strukturellen Aspekten von HR-Clouds resultieren-
des Gefahrenfeld fiir die Mitarbeitenden wird von einigen Experten fiir das Gesundheits-
management gesehen. Die mit den Clouds verbundene Zeit- und Ortsungebundenheit
erhoht das Risiko einer unerwiinschten zu hohen Uberschneidung von Berufs- und
Privatleben mit negativen Konsequenzen fiir die Work-Life-Balance von oftmals
besonders leistungswilligen Mitarbeitenden (Erhohung des Burn-out-Risikos).

Insgesamt kommen HR-Cloud-Losungen aus Sicht der Befragten also eine hohe
aktuelle und zukiinftige Bedeutung zu. Das HR-Traktandum wird durchgingig als
wichtig betrachtet, es besteht aber noch eine Reihe von Unsicherheiten beziiglich
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der Anwendung, vor allem in Bezug auf die Datensicherheit. Breite und Tiefe der
HR-Prozessabdeckung in den Unternehmen ist aber offenbar noch signifikant ausbaubar.
Auch fehlt es augenscheinlich noch an einer umfassenden strategischen Einbettung von
Cloud-Ansitzen im HRM. Trotzdem kann angesichts der bereits starken Verbreitung und
Implementierungsoffenheit von einer gewissen ,,Verankerung® von HR-Cloud-Losungen
in den untersuchten Schweizer Unternehmen gesprochen werden (Stufe 3 geméil Reife-
gradmodell).

(7) Mobility

Die Grundhaltung der befragten Schweizer Unternehmen gegeniiber Mobility-Ansitzen
kann durchweg als positiv bezeichnet werden. Vor allem die betrachteten Unternehmen
mit offentlich-rechtlichem Hintergrund scheinen hier eine Vorreiterrolle einzunehmen.
Fiinf der untersuchten Firmen gehoren zu den Unterzeichnern der ,,Work Smart Charta“,
die flexible, ortsunabhingige Arbeitsformen fordern mochten, um motivierende Rahmen-
bedingungen fiir ihre Mitarbeitenden zu schaffen, den Arbeitsmarkt besser erschliefen
zu konnen und die zur Verfiigung stehenden Ressourcen sowie die Infrastruktur ,,smar-
ter zu nutzen (Work Smart 2016). Mobility und flexible Arbeitsmodelle gehen aller-
dings nicht zwingend in allen Bereichen einher. Unternehmen mit einem hohen Anteil
von ,,Blue Collar“-Mitarbeitenden sind hier deutlich eingeschrinkter als etwa IT-Dienst-
leistungsunternehmen mit grofBtenteils hochqualifizierten Mitarbeitenden. Mobility
kann in diesem Kontext auch mit der Wahrnehmung einer Privilegierung der ,,White-
Collar“-Mitarbeitenden einhergehen. Dies schafft neue, transparenzférdernde Regelungs-
bedarfe. Die in Verbindung mit den Cloud-L&sungen angefiihrte Gefahr von psychischen
Problemen und Erschopfungszustinden wird auch in Verbindung mit den Mobility-
Losungen gesehen. Dariiber hinaus besteht hier aber auch ein groferes Missbrauchs-
potenzial in anderer Hinsicht, wenn Mobility dazu fiihrt, dass die intendierte Flexibilitét
in Arbeitsvermeidung miindet.

Auf der Modell- und Instrumenteebene steht Mobility fiir die zunehmende Bedeutung
von Gleit-, Jahresarbeitszeit und Teilzeitansidtzen sowie Desk Sharing. AuBerdem
befassen sich die Unternehmen vermehrt mit Homeoffice-Konzepten. Die grundlegende
Offenheit fiir die angefiihrten Modelle ist bei allen Unternehmen vorhanden, es bestehen
jedoch deutliche Unterschiede, was die Regelungstiefe der konkreten Umsetzungen
angeht. Die Bandbreite reicht hier aus Sicht der betroffenen Mitarbeitenden von ,,sehr
autonom* bis zu ,,sehr restriktiv. Wie bei den Cloud-Losungen fehlt auch in diesem
Themenkreis oft eine personalstrategische Verankerung, was Interpretationsspielrdume
oftnet und in Verbindung mit fehlendem Effizienzreporting Spannungen im Arbeitsum-
feld mobiler Mitarbeitender wahrscheinlicher macht.

Beziiglich der Umsetzung von standortbezogenen aktivititsorientierten Arbeits-
platzkonzepten zeichnet sich fiir die befragten Unternehmen ein stark fragmentiertes
Bild ab. So hat beispielsweise ein Dienstleistungsunternehmen an seinem Hauptstand-
ort eine ,,inspirierende Arbeitswelt™ fiir seine Mitarbeitenden geschaffen. Im Gegensatz
zum Arbeiten an anderen Standorten kann dort die Arbeitszeit durch die Mitarbeitenden
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vollkommen eigenverantwortlich organisiert werden. Mit den flexiblen Arbeitsmodellen
einher geht eine offenbar zunehmende Bedeutung des ,,Third-Place“-Konzepts (zum Bei-
spiel flexible Nutzung von kurzfristig anmietbaren Biirordumlichkeiten an Bahnhofen),
das eine Mobilitétsliicke zwischen Biiro und Homeoffice schliet. Sofern es die archi-
tektonische Gestaltung der Raumlichkeiten zuldsst, hat ein Teil der untersuchten Unter-
nehmen das ,,Open Space”-Biiro mit unpersonlichen Arbeitslandschaften, Meetingzonen
und Wechselarbeitspldtzen eingefiihrt. Digitale Mobilitdt geht also tendenziell einher
mit Flexibilisierung der Arbeitszeitmodelle und der Arbeitsriume. In Bezug auf die drei
HR-Handlungsfelder kann aufgrund der Befragungsresultate von einer wechselseitigen
Verstiarkung ausgegangen werden.

Die Effizienz dezentraler, technikunterstiitzter flexibler Arbeitsmodelle hingt aus
Sicht der Befragten offenbar stark von der Existenz einer Grundvertrauenskultur ab.
Bediirfnisbezogene Mobilititslosungen fiir Mitarbeitende wie Homeoffice, die sorg-
faltig auf die arbeitsorganisatorischen Erfordernisse abgestimmt sind, konnen aus
Sicht der HR-Experten die Produktivitit, Motivation und Mitarbeiterbindung spiirbar
erhohen und auch zu einer Verbesserung der Soft Skills von Mitarbeitenden fiihren.
Dies ist aber aus Sicht einiger Experten nicht fiir jedes Unternehmen und jede Mit-
arbeiterkategorie gleichermalien realisierbar. Aus der Perspektive der HRM-Mitar-
beitenden eroffnen sich auBerdem neue Wege, einen intensiveren Kontakt zu den
Linienfiihrungskriften und -Mitarbeitenden zu pflegen.

Neben der Notwendigkeit einer ,,On-Off-Kompetenz® mobiler Mitarbeitender
besteht eine besondere Herausforderung neuer mobiler Konzepte in den veridnderten
sozialen Strukturen: Kommunikation und Information innerhalb eines Teams kon-
nen ,,verwissert” werden. Es konnen sich unerwiinscht homogene Gruppen bilden und
Koordinationsbriiche entstehen. Vertrauen kann missbraucht werden und der Team-
zusammenhalt schwinden. Dem muss durch organisatorische MaBnahmen wie fixe
Arbeitstage mit kompletter Teampridsenz entgegengewirkt werden. AuBerdem sind
auch mobile Arbeitsplatzlosungen mit Sicherheitsproblemen verbunden, und es kon-
nen Innovationsprozesse gehemmt werden. Die potenziellen Probleme werden von den
befragten HR-Experten also durchaus erkannt.

Uber alle untersuchten Unternehmen hinweg kann festgehalten werden, dass
digitalisierungsbasierte Mobility-Losungen in stark unterschiedlichem Ausmal} imple-
mentiert sind. Einige Unternehmen haben schon beachtliche Anstrengungen zur Mobili-
tatsforderung ihrer Mitarbeitenden unternommen, andere streben dies vertieft erst in der
Zukunft an. Auch hier kann, analog zur Verbreitung von Cloud-Losungen, den Unter-
nehmen iibergreifend eine gewissen ,,Verankerung® von Mobility-Ansédtzen attestiert
werden (Stufe 3 gemiB Reifegradmodell).

(8) Kultur

Digitalisierung ist immer mit strukturellen und kulturellen Verdnderungen in den Unter-
nehmen verbunden. Dem trigt die achte Dimension des Reifegradmodells Rechnung,
die die ,,softe” Seite des digitalen Wandels HR-seitig beleuchtet. Seitens der befragten
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HR-Experten wird eine offene und dynamische Unternehmenskultur wiederholt als
Voraussetzung fiir den digitalen Wandel genannt. Auf der Ebene von Subkulturen wird
in Abhéngigkeit vom Ausmalf} der Betroffenheit von Mitarbeitenden durch den digitalen
Wandel jedoch auf eine Differenzierungserfordernis hingewiesen. Die Digitalisierung
wird als ein kulturrelevanter Aspekt unter einer Reihe anderer Unternehmensfaktoren
wie die Technologieorientierung, Grofe, Branche, regionale Verankerung oder die
Firmenstruktur gesehen. Wie bei allen unternehmenskulturellen Phinomenen auch spie-
len das Verhalten des Topmanagements und der nachgelagerten Fiihrungsebenen im
Kontext der Digitalisierung eine wichtige Rolle. In allen befragten Unternehmen wird
versucht, die kulturellen Voraussetzungen fiir den digitalen Wandel zu fordern, sei dies
durch Schulungen und die Kommunikation bei Anlédssen, inspirierende Arbeitswelten
oder etwa durch den Einsatz von technischen Hilfsmitteln wie Tablets bei den Vorstel-
lungs- und Mitarbeitendengespriachen oder Self Service-Angeboten fiir eine stéirkere
Einbindung der Mitarbeitenden in Personalprozesse. In Bezug auf wandelbegleitende
KulturmaBnahmen herrscht aber nachvollziehbar eine sehr grofle Heterogenitit mit
hoher Unternehmensspezifitit vor. Ein wichtiger kultureller Stellhebel ist allerdings
fiir alle Unternehmen die Rekrutierung von neuen Mitarbeitenden mit erwiinschten
digitalen Kompetenzprofilen und die Einbindung aller Mitarbeitenden bei groBlen
Digitalisierungsprojekten. Vorhandene Mitarbeitende, die sich aus Angst oder mangeln-
den Fahigkeiten dem digitalen Wandel verschlielen, geraten in Gefahr, nicht mehr wett-
bewerbs-, beziehungsweise arbeitsmarktfiahig zu werden. Dem sollte das HRM durch die
angefiihrten und gleichgerichteten Maflnahmen entgegenwirken.

In Bezug auf die HR-Mitarbeitenden schlagen sich neue digitalisierungsbedingte
Stellenprofile (eHR-Experten) und die Auslagerung und Vereinfachung administrativer
Prozesse in einigen Unternehmen in einem von der Literatur an sich schon lange pos-
tulierten, nun aber offenbar auch breiter real stattfindenden Paradigmenwechsel fiir das
HRM-Personal nieder, der weg von administrativen Aufgaben hin zum qualifizierten
Coaching und der Beratung der Linie durch die HR-Mitarbeitenden fiihrt. Die wert-
schopfende Ausrichtung der Personalabteilungen schreitet also weiter voran und macht
in Bezug auf dazu stimmige Verhaltens- und Werteanpassungen auch vor den HR-Ma-
nagern und -Mitarbeitenden nicht halt. Kompetenzen wie Abstraktions- und analytisches
Denkvermogen werden damit einhergehend zunehmend wichtiger. Insgesamt gehen die
Befragten eher von einer Verschiebung und einer qualitativen Verdnderung von HR-Auf-
gaben als von einem kompletten Wegfallen von HR-Arbeit aus, auch wenn stellen-
bezogene Einsparpotenziale fiir das HRM noch gesehen werden.

In allen Unternehmen wird also die hohe Relevanz der Unternehmenskultur fiir eine
erfolgreiche Digitalisierung erkannt und dem durch unterschiedliche HR-induzierte oder
-unterstiitzte Manahmen entsprochen. Tendenziell scheint sich in den Unternehmen die
Unternehmenskultur eher in der Folge als vorausgehend zur Digitalisierung zu veridndern.
Die Einbindung von wertrelevanten Aspekten der Digitalisierung wie Flexibilitit, Mobili-
tat oder die Wertschitzung digitaler Kompetenzen befindet sich summarisch tiber alle ana-
lysierten Unternehmen hinweg noch in der Aufbauphase (Stufe 2 gemif} Reifegradmodell).
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(9) Produktinnovation

Die Analyse der neunten Dimension des Reifegradmodells befasst sich mit der Ent-
wicklung und Verwendung digitaler Produktinnovationen im HRM. Aus Anbieter-
sicht scheinen fiir die Zukunft prozessbezogen vor allem in den Bereichen Employer
Branding, Recruiting, Learning, HR Services und Talent-/Careermanagement noch
Entwicklungsmoglichkeiten vorhanden zu sein. Diese Wahrnehmung deckt sich mit Ein-
driicken aufseiten der nachfragenden Unternehmen. Aus Sicht der HR-Experten kommen
innovativen kundenorientierten und kostensparenden Self Service-Angeboten kiinftig
eine noch wichtigere Rolle zu. Bei deren Einsatz gibt es aktuell in Bezug auf Breite und
Intensitit noch groBle Unterschiede zwischen den Unternehmen. Self Service-Losungen
kommen momentan vor allem in der Spesenabrechnung, Weiterbildung, bei Personal-
gewinnungsantriagen, der Lohnabrechnung, der Zeit- und Absenzenerfassung sowie der
Personaladministration zum Tragen. Ausgebaute HR-Losungen auf der Grundlage von
kiinstlicher Intelligenz sind Stand heute noch in keinem der befragten Unternehmen im
Einsatz, man verspricht sich diesbeziiglich aber, bei aller Unsicherheit und Ungewiss-
heit, fiir die Zukunft viel, zunidchst wohl im Bereich der Rekrutierung oder beim Talent-
management. HR Data Analytics-Ansitze werden zwar auf personlicher Ebene von den
HR-Experten zumeist eher zuriickhaltend bewertet, fiir die Unternehmen werden aber in
Zukunft eine weitere Intensivierung der Aktivititen und damit verbundene Regelungs-
bedarfe (Personlichkeitsrechte) gesehen. Als Gegenposition zum Big Data-Trend wird
von einzelnen Experten fiir die Zukunft eine Entwicklung in Richtung ,,Small Data*
im Sinne von ,,Zuriick zum Individuum® und zum Faktor ,,Mensch® in Unternehmen
ausgemacht. Weitere potenzielle Trendbereiche einer Digitalisierung des HRM sehen
einzelne Befragte im Bereich Virtual Reality, etwa tiber virtuelle Einblicke in Arbeits-
abldufe oder ganze Arbeitswelten. Auch dem ,Internet of Things® wird ein gewisses
Potenzial fiir das HRM beigemessen, wenngleich die Erwartungen hier noch wenig kon-
kret sind.

Die neunte Dimension des Reifegradmodells setzt sowohl an der Angebots- als auch
an der Nachfragerseite an. Auf der einen Seite gehen digitale Produktinnovationen in
der Regel von den Anbietern neuer digitaler HRM-Systemlosungen aus, auf der ande-
ren Seite muss fiir diese Angebote seitens der Nachfrager eine hinreichende Offenheit
und Investitionsbereitschaft bestehen. Die Angebotssituation auf dem Schweizer Markt
fiir HR-Digitalisierungslosungen kann durchaus als innovativ und zukunftsorientiert
gekennzeichnet werden, unter anderem, da in dem Bereich iiber international agierende
IT-Unternehmen ein hoher internationaler Diffusionsgrad besteht. Auch eine grofe,
wenngleich nicht unkritische Offenheit und Aufgeschlossenheit der Personalmanager
und der hinter ihnen stehenden Unternehmen fiir HR-Digitalisierungsinnovationen
ist gegeben. Eine Reihe von innovativen Ansidtzen kommt, auch unter Einbindung der
Resultate der vorgingig betrachteten Dimensionen, zur Anwendung, wenngleich einige
davon sehr unternehmensspezifisch ausfallen. Ubergreifend kann in Bezug auf das
Innovationspotenzial und die -bereitschaft der analysierten Schweizer GrofBunterneh-
men von einem ausgepriagten Gestaltungswillen ausgegangen werden, der iiber eine
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bloBe Verankerung von Einzelinnovationen etwas hinausgeht: Man will Digitalisierungs-
innovationen im HRM managen und tut dies auch (Stufe 4 gemil} Reifegradmodell).

AbschlieBend kann der Stand der Digitalisierung des HRM der betrachteten 16
Schweizer Grofunternehmen iiber alle Dimensionen und alle Unternehmen hinweg als
nfortgeschritten im Aufbau® charakterisiert werden (Stufe 2 geméill Reifegradmodell)
(vgl. dazu Abb. 8.3). Eine Tendenz in Richtung ,Verankerung® der Digitalisierung
ist summarisch betrachtet erkennbar. Einige Vorreiterunternehmen haben diesen fort-
geschritteneren Reifegrad bereits erreicht oder sogar bereits iiberschritten.

Eine aggregierte Beantwortung der eingangs gestellten fiinf Forschungsfragen erfolgt
in der Ubersicht in Tab. 8.5.

Die untersuchten Schweizer Unternehmen bewegen und verdndern sich also
digitalisierungsbedingt in allen identifizierten Trendbereichen, wenngleich beim
Umsetzungsstand der Digitalisierung eine grofe Bandbreite ausgemacht werden
konnte. Vor allem die untersuchten staatlichen oder staatsnahen Betriebe sind im
HR-Digitalisierungsprozess schon recht weit vorangeschritten. Dies hingt vermutlich
aber primédr mit deren iliberdurchschnittlicher Grofle, techniknahen Geschiftsfeldern
und hohen administrativen Anteilen zusammen und weniger mit ihrer Rechtsperson-
lichkeit. Im administrativen Bereich steigt der Digitalisierungsgrad tendenziell bei
hoher Verwaltungslastigkeit der HR-Prozesse. Der damit verbundene Aufgabenwandel
in Personalabteilungen fordert die Entwicklung des HR-Bereichs in Richtung wert-
schaffende Service- und Beratungseinheit fiir die Linie. Wertschopfung heifit dabei
im Kontext Digitalisierung nicht nur Kostensenkung, sondern auch eine Effektivitits-
und Effizienzsteigerung, eine bessere Wettbewerbspositionierung, Attraktivitdtsver-
besserungen und eine Erhohung des Flexibilitdtspotenzials im Unternehmen.

Abb. 8.3 Stand der
HR-Digitalisierung in
Schweizer GroBunternehmen.
(Eigene Darstellung)

Stufe 1
Optimieren

Stufe 4
Managen

Stufe 3

Verankern

Stufe 1
Beginnen
(1) Kundenverhalten
(2) Strategie
(8) (E5)]
Kultur Produkt-

(3) Prozessdigitalisierung innovation

(4) Social Media (5) Data Mining
(6) Cloud-Lésungen (7) Mobility
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Tab. 8.5 Kernaussagen zu den fiinf Forschungsfragen. (Eigene Darstellung)

Forschungsfrage

Kernaussagen

Welche unter dem
Begrift der Digitalisie-
rung subsumierbaren
Trends sind fiir das
HRM weshalb von
Bedeutung?

HR Social Media (Stufe 2 — Aufbauen)

* Hohe Relevanz fiir junge Nachwuchskrifte.

* Zunehmende Notwendigkeit zum Einbezug bei Rekrutierung und
Employer Branding (Mitarbeitende als Markenbotschafter) ins-
besondere auf Xing und LinkedIn.

e Aktuell in Auf- und Ausbauphase mit geringem Integrationsgrad.
Private Netzwerke nur rudimentér im Scope.

HR Data Mining (Stufe 1 — Beginnen)

* Prozesstransparenz und Mustererkennung als Effizienzpotenzial.

e Lediglich ca. 20 % der befragten Unternehmen setzen aktuell Data
Analytics ein. Nutzungspotenzial wird vor allem in der Zukunft
gesehen.

* Risiken werden gesehen: Gewihrleistung von Datenschutz und
-sicherheit (gesetzliche Vorgaben), Fehlinterpretationen, Datenfried-
hofe, fachliche Uberforderung, ,.Big Brother“-Angste der Belegschaft.

HR Cloud Computing (Stufe 3 — Verankern)

e Einsatz zur Kostensenkung, Innovationsforderung, Flexibilititsver-
besserung.

» Steigende Tendenz zur Auslagerung bei zunehmender Kleinheit groer
Unternehmen.

* Positive Korrelation mit Einsatz von Mobility-Anwendungen.

¢ Gros der Unternehmen hat Cloud-Losungen vor allem bei Rekru-
tierung, Bewerbungsmanagement, Lohnabwicklung, Zeiterfassung
und HR Performance Management. Fiir die Zukunft wachsende
Bedeutung.

» Grundskepsis beziiglich Datensicherheit — Serverstandort in der
Schweiz priferiert.

HR Mobility (Stufe 2 — Aufbauen)

* Geht einher mit Flexibilisierung der Arbeitszeit und von Arbeits-
rdumen (insbesondere Homeoffice, Open Space-Biiro, Third
Place-Konzepte).

* Positive Grundeinstellung (Motivation der Mitarbeitenden, Signale fiir
Arbeitsmarkt und smarte Infrastrukturnutzung).

¢ Grundvertrauenskultur erforderlich und neue Regelungsbedarfe
(Vermeidung von Kommunikationsverwisserung, Teamkonflikten,
Burn-out-Risiken).

HR Self Services (Stufe 4 — Managen)

* Zunehmende Relevanz fiir Kostensenkungen erkennbar, aber grofiere
Unterschiede bei Nutzung und Auspréigung der Self Service-Losungen.

* Einsatz vor allem bei Spesenabrechnung, Weiterbildung, Personal-
beantragung, Lohnabrechnung, Zeit- und Absenzenerfassung und
Personal-/Stammdatenadministration.

Kiinstliche Intelligenz (Zukunftsperspektive)

* Noch nicht im operativen HRM-Alltag angekommen.

» Wird als vielversprechender Trend fiir die Zukunft wahrgenommen

(Fortsetzung)
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Forschungsfrage

Kernaussagen

Was sind in personaler
Hinsicht zentrale Chan-
cen und Problemfelder
der Digitalisierung?

Chancen fiir das HRM

 Kostensenkungen und Qualititsverbesserungen durch Prozess-
optimierung und Entscheidungsunterstiitzung.

e Unterstiitzt Wertschopfung und Serviceorientierung im HRM:
Beratung statt Administration; strategische statt operative Personal-
arbeit.

Problemfelder fiir das HRM

* Datenschutz und Datensicherheit.

» Akzeptanz bei Mitarbeitenden (Self Services, ,,Big Brother®).

e Entgrenzung von Privat- und Berufswelt.

* Fachliche Uberforderung von HR-Mitarbeitenden.

» Wachsende Abhingigkeit von Systemanbietern mit Folgekosten.

Welche Konsequenzen
und Gestaltungs-
empfehlungen lassen
sich aus den wich-
tigsten Trends fiir die
einzelnen Politikfelder
des HRM ableiten?

¢ Trends beeinflussen alle Funktionsfelder, bzw. HR-Prozesse in mehr
oder minder grofem Umfang.

* Positive Digitalisierungskultur und Neueinstellungen als wichtige
Stellhebel fiir die Zukunftsfahigkeit der Human Resources und des
HRM.

* Forderung von digitalen und von Beratungskompetenzen fiir HR-Mit-
arbeitende — Digital Change als Dauerzustand.

* Digital HR-Experte als neues Berufsprofil im HRM.

o Stirkere Zusammenarbeit zwischen IT- Bereichen und HRM zur
gemeinsamen Change-Bewailtigung.

» Stirkere Bedarfsorientierung bei Digitalisierung im HR-Bereich (nicht
alles, was technisch mdoglich ist, ist auch gut fiir die ,,Kunden* in der
Linie).

Wie sind einzelne
Digitalisierungstrends
aktuell im HRM
Schweizer Unter-
nehmen eingegangen?

* Anstofe fiir neue HR-Digitalisierungslosungen kommen entweder
von internen Experten oder von externer Anbieterseite (Spezialisten-
16sungen mit eher gering konkretisierter Bedarfsorientierung in Bezug
auf Mitarbeitende und Fiihrungskrifte als HR Service-Kunden).

 Kostensenkung, Arbeitgeberattraktivitit und damit verbundene
Wettbewerbsfihigkeit am Arbeitsmarkt als kausale Haupttreiber der
Digitalisierung.

Wie, bzw. in welche
Richtung entwickelt
sich das HRM Schwei-
zer Unternehmen im
Kontext der Digitali-
sierung in den nichsten
Jahren weiter?

* Wachstumstendenzen in allen identifizierten Trendbereichen.
Geschwindigkeit der Umwélzungen ist ungewiss, aber tendenziell
hoch.

* Weitere forcierte Fortfithrung von HR-Prozessautomatisierungen.

* HRM als wertschopfungsgenerierendes internes Service-Center mit
hohem Digitalisierungsgrad.

* Digitalisierungsbedingte Profilverdnderungen fiir HR-Mitarbeitende.
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8.4  Diskussion und Forschungsperspektiven

Die theoretische und empirische Analyse der Digitalisierung im Kontext des HRM
Schweizer GroBunternehmen hat grofteils Ubereinstimmungen, aber auch einige Diffe-
renzen und Pointierungen hervorgebracht. So kann etwa der hohe Stellenwert und die
teils enthusiastische Bewertung von HR Data Analytics in fritheren Studien durch die
eigene Untersuchung nicht bestitigt werden. Die Befragten sehen diesen Entwicklungs-
trend fiir die Zukunft zwar als sehr relevant an, erkennen aber durchaus auch kritische
Aspekte dieses Themenkreises, die die weitere Entwicklung beeintrichtigen konnen.
Eine hohe Konvergenz der theoretischen und der eigenen empirischen Perspektive
konnte in Bezug auf die Notwendigkeit einer strategischen Verankerung der Digita-
lisierung festgestellt werden, wenn mit ihr die postulierten positiven Effektivitiits- und
Effizienzeffekte realisiert werden sollen. In der Realitit ist diese Verankerung aber zum
gegenwirtigen Zeitpunkt eher noch eingeschrinkt gegeben. Fehlende Digitalisierungs-
strategien gehen mit Defiziten und Unsicherheiten bei der Implementierung von
HR-Digitalisierungslosungen einher. Diesbeziiglich sind sich die HR-Experten auf
einer iibergreifenden Argumentationsebene einig. Es mangelt bei einigen Unternechmen
offenbar noch an einer ganzheitlichen Sicht auf die HR-Digitalisierung, die auch struk-
turelle und kulturelle Aspekte mit einbezieht (perspektivische Triade: Digital Stra-
tegy — Digital Structure — Digital Culture). Im Vergleich mit fritheren Studien fallt auf,
dass die Bedeutung der Social Media-Nutzung offenbar markant zugenommen hat (HR
Social Media Multichannel Management). Prioritdre Nutzungsbereiche (Rekrutierung
und Employer Branding) und relevante Plattformen (Xing, LinkedIn, Facebook) frii-
herer Analysen konnten bestitigt werden. Die Plattform YouTube scheint aber vor dem
Hintergrund der eigenen Erhebung in vorangehenden Untersuchungen hinsichtlich der
untersuchten Firmengruppe iiberbewertet zu sein. In Ergiinzung zu den in der Theorie
vorgefundenen kritischen und unkritischen Beitridgen in Bezug auf die Verwisserung von
Arbeitszeit und Freizeit kann fiir die befragten HR-Experten ein durchaus vorhandenes
kritisches Grundbewusstsein attestiert werden, das gesundheitliche Uberlegungen mit
einbezieht. Die durch die Digitalisierung geschaffenen Moglichkeiten sollen demnach
so genutzt werden, dass die Mitarbeitenden dies als motivationserhohenden Zugewinn
an Arbeits- und Lebensqualitit empfinden und nicht als arbeitsbelasteten Zugriff auf die
Privatsphire. Flexibilitdt der Mitarbeitenden darf in langfristiger Sicht auch im Sinne der
Unternehmen nicht zum Selbstausbeutungsmodell besonders engagierter Mitarbeitender
verkommen. Der vielfach postulierte hohe Entwicklungsstand der Digitalisierung konnte
insgesamt fiir den HR-Bereich nur eingeschrinkt bestétigt werden. Hier ist nach wie vor
auch bei GroBunternehmen von einem hohen Entwicklungspotenzial auszugehen, das
bei klein- und mittelstdndischen Unternehmen wohl noch um ein Vielfaches hoher liegen
diirfte.
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In Bezug auf die angewandte Forschungsmethodik ist auf eine Reihe potenziell kri-
tischer Aspekte hinzuweisen. Das qualitative Forschungssetting mit einer relativ gerin-
gen SamplegroBe und der Konzentration auf einen bestimmten (Deutsch-)Schweizer
Unternehmenstypus schrinkt die Reprisentativitit und Generalisierbarkeit der Aussagen
stark ein. Diese Defizite sind der Preis fiir eine grofere inhaltliche Substanz und Breite
der gemachten Aussagen im Sinne einer differenzierten aktuellen Momentaufnahme
mit hohem deskriptivem Gehalt. Die methodisch fundierte Umsetzung der Interview-
fiihrung und -autbereitung (Transkription und Codierung) mittels der Systematisierungs-
struktur des entwickelten Reifegradmodells spricht ferner fiir eine gewisse Giite der
analytischen Ergebnisse (Verfahrensdokumentation) (siehe hierzu und zur nachfolgenden
Argumentationsfilhrung auch Mayring 2002). Eine argumentative Interpretations-
absicherung fand durch einen kontinuierlichen Abgleich theoretischer und empirisch
gewonnener Erkenntnisse und der empirischen Aussagen untereinander statt. Der
Forschungsprozess erfolgte ferner durch Anlehnung an das Prozessmodell von Gliser
und Laudel (2006, S. 32) weitgehend regelgeleitet. Die Nihe zum Forschungsgegenstand
sollte durch die Befragung von ausgewdhlten Fachexperten vor Ort im unmittelbaren
Arbeitsumfeld der Probanden und durch eine transparente Darlegung von Forschungs-
inhalt und Forschungszielen ihnen gegeniiber (Forschung fiir die Betroffenen) hergestellt
werden. Die Forschungsergebnisse wurden nach Abschluss der Analyse den teil-
nehmenden Unternehmen zugestellt, ohne dass grundlegende Korrekturen vorgenommen
werden mussten (kommunikative Validierung). Die Kombination der gewihlten Metho-
dik mit einer breiteren quantitativen Erhebung konnte zur weiteren Fundierung der
gemachten Aussagen sicher spiirbar beitragen (Triangulation). Eine weitere Option
zur qualitativen Verbesserung der Analyse wire die Einbindung einer groferen Zahl
von Unternehmen der Anbieterseite gewesen, die urspriinglich vorgesehen, aber beim
gegebenen zeitlichen Rahmen nicht realisierbar war. Deshalb wurden die Anbieteraus-
sagen nur zur Abrundung, Validierung und Interpretationsabsicherung hinsichtlich der
befragten HR-Experten der Nachfragerseite verwendet.

Die Ergebnisse der vorliegenden empirischen Erhebung konnen als Basis fiir
zukiinftige weitere Untersuchungen im ausgewihlten Themengebiet herangezogen wer-
den. Angesichts der hohen Dynamik des Forschungsfelds und der hohen Praxisrelevanz
wiren tiefer gehendere qualitative und quantitative Analysen fiir die verschiedenen
Funktionsfelder des HRM, fiir die Produktlosungen und -innovationen auf Anbieterseite,
fiir umgesetzte Digital Change-Konzepte (,,Wie®), fiir die quantitative Operationalisie-
rung realisierter Einsparungen und Qualititsverbesserungen oder fiir die Entwicklung
integrativer Implementierungsmodelle (Digital HRM System Fit) wiinschenswert.
Auch in Bezug auf das zugrunde gelegte eingeschriankte Sample wire eine Ausweitung
des Befragungsscopes auf alle (GroB-)Unternehmen der Schweiz, inklusive Tessin und
Romandie oder auf andere Unternehmensgroflen (KMU) von Interesse.
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Big Data Analytics

Analyse der pradiktiven Fahigkeit von
Twitter-Sentiments auf die Entwicklung
des Borsenkurses von Technologieunternehmen

Flurina Fiona Baumann, Nadine Belinda Brunner
und Kim Oliver Tokarski

Zusammenfassung

Die Datenmengen vervielfachen sich in der heutigen Zeit konstant, was zum Begriff
Big Data gefiihrt hat. Durch diese Datenmengen entsteht ein neues Potenzial, Fra-
gen zu beantworten. Eine dieser Fragestellungen, welche mithilfe von Big Data
untersucht werden kann, ist, inwiefern die Social-Media-Daten die Verdnderung von
Borsenkursen voraussagen konnen. Diese Studie untersucht die priadiktive Fiahigkeit
von Twitter-Nachrichten im Zusammenhang mit einem Technologieunternehmen
und dessen Borsenkurs anhand von zwei Anwendungsfillen. Konkret wird anhand
der Twitter-Nachrichten mithilfe einer Sentimentanalyse die Stimmung der Twit-
ter-Nutzer mit den Veridnderungen des Borsenkurses verglichen. Diese Analyse wird
anhand der Technologieunternehmen 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-Sentiments fiir die Borsenkurse beider Unternehmen
ermittelt werden. Die Twitter-Sentiments konnen die Borsenkurse 13 h voraussagen.
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9.1 Ausgangslage und Problemstellung

~Knowledge is Power* diese Aussage ist in der heutigen Zeit sehr treffend (Mayer-Schon-
berger und Cukier 2013). Der Gesellschaft und somit auch den Unternehmen stehen immer
mehr Daten zur Verfiigung (Wrobel, Voss et al. 2015). Das durchschnittliche Unternehmen
hatte bereits 2014 circa 427-mal so viele Daten wie jemals in der US Kongressbibliothek
gespeichert wurde (Davenport und Paulus 2014). Davon haben 25 % der Daten einen
potenziellen Wert fiir die Gesellschaft und die Unternehmen (Davenport und Paulus 2014).

Seit 2011 hat das Interesse der Gesellschaft an Big Data zugenommen (Ward und
Barker 2013). Aufgrund der Allgegenwairtigkeit des Begriffs und somit der Herkunft aus
den Gebieten Wissenschaft, Industrie und Medien gibt es laut Ward und Barker (2013)
keine klare Definition. Die gidngigsten Definitionen beinhalten jedoch die sogenannten
vier V’s: Volume, Velocity, Variety und Veracity. Dabei sind die am héufigsten in der
Literatur genannten Eigenschaften von Big Data Volume, Variety und Velocity (Bendler
etal. 2018; Dijcks 2013; Dorschel 2015; Gluchowski und Chamoni 2016; IBM 2017;
Inmon und Linstedt 2015; Mayer-Schonberger und Cukier 2013; Wrobel et al. 2015).
Die Eigenschaft ,,Veracity* wurde aufgrund der stetig wachsenden Social-Media-Daten
erst spiter hinzugefiigt. Diese Social-Media-Daten sind benutzergeneriert und verlangen
deshalb eine weitere Eigenschaft der Begrifflichkeit ,,Big Data* (Bendler et al. 2018).
Die Eigenschaft ,,Volume* sollte dabei nicht als notwendige Eigenschaft angesehen wer-
den. Wird aufgrund einer Spezialisierung eines Themas nur ein geringes Datenvolumen
erreicht, handelt es sich dann trotzdem noch um Big Data. Jedoch gilt die Verwaltung
von einem hohen Datenvolumen mit strukturierten Daten in einer relationalen Datenbank
nicht als Big-Data-Anwendung (Dorschel 2015).

Im Bereich Big Data Analytics gibt es bereits viele Anwendungsmoglichkeiten. Im
Speziellen wird Big Data Analytics bereits oft fiir unternehmerische Fragestellungen ver-
wendet. Beispielsweise kann das Cross-Selling und Up-Selling mithilfe von Reputations-
systemen erhoht oder logistische Fragestellungen konnen anhand von Verkehrs- und
Fahrzeugdaten besser beantwortet werden (Davenport und Paulus 2014; EMC und
Greenplum 2012; Marr 2016; Dorschel 2015). Es gibt aber auch im gesellschaftlichen
Bereich Anwendungsmoglichkeiten. Neben der Moglichkeit, mit Big Data Analytics bei-
spielsweise Ausbriiche von Epidemien besser vorauszusagen, um dementsprechend zu
reagieren, kann diese auch in der Planung und Bewirtschaftung der offentlichen Infra-
struktur helfen (King und Hajnal 2014; Manyika et al. 2018). Wie das Beispiel zeigt,
wird Big Data Analytics oft zur Voraussage von Ereignissen genutzt.

Gerade im Bereich von pridiktiven Fragestellungen gibt es einen Anwendungsfall,
welcher sowohl fiir Unternehmen wie auch fiir Privatpersonen genutzt werden kann.
Dieser Anwendungsfall steht in Verbindung mit der Theorie des Homo Oeconomicus.
Gemail dieser Theorie strebt jeder Marktteilnehmer u. a. eine Nutzenmaximierung an
(Mankiw 2004). Dies betrifft insbesondere auch die Akteure am Aktienmarkt. Bei einer
Investition im Aktienmarkt stellt sich seit jeher die Frage, wie sich die entsprechenden
Aktien entwickeln und ob sich eine Investition lohnt oder nicht (Scherbaum 2017).
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Bisher mussten sich die Investoren mehrheitlich auf die Unternehmensinformationen und
Ratingagenturen verlassen, wenn sie die Investitionsentscheidungen trafen (Scherbaum
2017). Der Aktienkurs wird jedoch aus dem Zusammenspiel von Angebot und Nachfrage
eines Aktientitels gebildet. Diese Kauf- und Verkaufsentscheidung der Anleger basieren
wiederum auf deren Erwartungen, welche unter anderem anhand der gesellschaftlichen
Stimmung gebildet werden (Nguyen et al. 2015; Scherbaum 2017). Aus diesem Grund
ist es bei der Fragestellung nach der Entwicklung eines Aktienkurses besonders wichtig
die Erwartungen der Anleger zu verstehen.

Bereits mehrere Studien haben sich mit der Fragestellung befasst, welche Daten diese
Erwartungen der Anleger beziehungsweise die allgemeine Stimmung im Zusammenhang
mit dem Unternehmen voraussagen. Dabei haben sich Social-Media-Daten als erfolg-
reiche Barometer herausgestellt. In der Mehrheit der betreffenden Studien konnte einen
Zusammenhang oder sogar eine pridiktive Aussagekraft von Social-Media-Daten fiir
die Aktienkurse festgestellt werden. Die bisher untersuchten Studien beschiftigen sich
jedoch mehrheitlich mit spezifischen Fragestellungen in diesem Bereich. Aus diesem
Grund ist fiir das Verstidndnis der Voraussagekraft von Social-Media-Daten fiir Borsen-
daten noch immer ein grof3es Potenzial vorhanden.

Die vorliegende Studie soll einen weiteren Einblick in die Moglichkeiten von Big
Data Analytics im Zusammenhang mit der Voraussage von Aktienkursen geben und
dabei aufzeigen, dass eine Analyse von Big Data ohne ein grofles Budget moglich ist.

9.2  Stand der Forschung

Bereits seit den spdten 1990er-Jahren haben sich Forschende mit dem Zusammen-
hang beziehungsweise der pridiktiven Fihigkeit von Social-Media-Kanilen und der
Verianderung von Borsenkursen beschiftigt. Im folgenden Abschnitt wird der Stand der
Forschung anhand von drei Kriterien verglichen:

e Form der Analyse der Social Media Daten
o Unterschied im gewéhlten Kommunikationskanal
e Art der untersuchten Borsentitel

Dabei wird jeweils untersucht, ob die Studien einen signifikanten Zusammenhang der
beiden Datenquellen nachweisen kénnen.

9.2.1 Analyse Social Media

Der Zusammenhang zwischen den Nachrichten auf Social Media oder anderen dhnlichen
Kanilen und den Veridnderungen an der Borse wurde bereits in verschiedenen Formen
erforscht. Als einer der ersten Forscher hat sich Wysocki (1998) mit diesem Thema
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auseinandergesetzt. Dabei hat er sich im Gegensatz zu spiteren Forschungsarbeiten vor
allem auf die Anzahl der Nachrichten beschrinkt, ohne dabei den Informationsgehalt
der Nachrichten zu beriicksichtigen. Neben Wysocki (1998) haben auch noch Reed
(2016) und Mao et al. (2012) sich mit der Anzahl der Nachrichten als Variable befasst.
Reed (2016) hat herausgefunden, dass die Intensitit der Nachrichten mit wirtschaft-
lichem Inhalt einen signifikant negativen Effekt auf die Borsenkurse hat. Mao, Wei et al.
(2012) haben bei der Analyse der Nachrichtenvolumen nur die Nachrichten evaluiert,
welche inhaltlich einen Bezug zur Borse hatten. Viele der neueren Forschungsarbeiten
haben sich jedoch bei der Analyse der Nachrichten nicht auf die Anzahl der Nach-
richten beschréinkt, sondern auch auf den emotionalen Inhalt der Nachrichten. Dabei gab
es nur wenige Forschungsarbeiten, welche keinen signifikanten Zusammenhang zwi-
schen den offentlichen Nachrichten und der Verdnderung an der Borse aufzeigten. Vu
et al. (2012) konnten beispielsweise durch die Reaktion beziechungsweise Stimmung auf
Twitter-Nachrichten mit einer Wahrscheinlichkeit von 75 % bis 83 % die Borsenkurse
von vier ausgewihlten Technologieaktien voraussagen. Dabei haben die Forscher Nach-
richten mit bestimmten Schliisselwortern zur Marke oder deren Produkten erfasst und als
positiv (bullish), negativ (bearish) oder neutral eingestuft. Auch alle anderen Forschungs-
arbeiten mit einer Sentimentanalyse haben die Klassifizierung der Nachrichten in diese
drei Gruppen genutzt. Gesamthaft haben 17 Forschungsarbeiten fiir die Analyse der
Social-Media-Nachrichten die Methode der Sentimentanalyse verwendet. Davon konn-
ten 14 Studien einen signifikanten Zusammenhang zwischen den Sentiments der Social-
Media-Nachrichten und der Veridnderung der Borsenkurse feststellen (Bollen et al. 2011;
Antweiler und Frank 2004; Sprenger und Welpe 2010; Oh und Sheng 2011; Liew und
Wang 2016; Zhang et al. 2011; Forbergskog und Blom 2014; Vu et al. 2012; Rao und
Srivastava 2012; Ranco et al. 2015; Zheludev et al. 2014; Mao et al. 2011; Souza et al.
2015; Nguyen etal. 2015). Drei weitere Forschungsarbeiten konnten keinen signi-
fikanten Zusammenhang ermitteln (Brown 2012; Das und Chen 2007; Das et al. 2005).
Vier der bisherigen Forschungsarbeiten haben fiir die Analyse der Social-Media-Nach-
richten keine Sentimentanalyse verwendet, sondern lediglich die Anzahl der Nachrichten
gemessen. Davon konnten drei Studien wiederum einen signifikanten Zusammenhang
zwischen der Anzahl von Social-Media-Nachrichten und der Verdnderung des Borsen-
kurses feststellen (Wysocki 1998; Reed 2016; Mao et al. 2012, wihren eine Studie
kein signifikantes Ergebnis ausweisen konnte (Tumarkin und Whitelaw 2001). Die
Abb. 9.1 zeigt die Analyse der Social-Media-Nachrichten im Zusammenhang mit dem
Forschungsergebnis. Wie der Ubersicht zu entnehmen ist, dominieren die Forschungs-
arbeiten, welche einen signifikanten Zusammenhang nachweisen konnten, stark.

9.2.2 Kommunikationskanal

Bei den bisherigen Studien wurde meist Twitter als Bezugsquelle fiir die Voraussage
der Verdnderung an der Borse verwendet. Bei den 13 Arbeiten, welche Twitter-Daten
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Abb.9.1 Ubersicht
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verwendet haben, konnte der Zusammenhang auch in fast allen Fillen nachgewiesen
werden (Bollen et al. 2011; Reed 2016; Liew und Wang 2016; Zhang et al. 2011; For-
bergskog und Blom 2014; Vu et al. 2012; Rao und Srivastava 2012; Ranco et al. 2015;
Zheludev et al. 2014; Mao et al. 2012; Mao et al. 2011; Souza et al. 2015). Nur die
Ergebnisse von Brown (2012) waren nicht aussagekriftig. Wobei hier auch zu erwéhnen
ist, dass es sich nur um ein Testdataset handelte. Als Borsenforum wurden verschiedene
Kanile verwendet. Beispielsweise haben Tumarkin und Whitelaw (2001) und Antweiler
und Frank (2004) Nachrichten des Borsenforums RangingBull.com analysiert. Auch
MessageBoard (Nguyen et al. 2015) und Stocktwits.com (Oh und Sheng 2011; Sprenger
und Welpe 2010) wurden als Nachrichtenforum mit Borsenbezug genannt. Gesamthaft
haben acht Studien die Social Media Daten von Borsenforen bezogen. Dabei konnten
fiinf der Studien einen signifikanten Zusammenhang zwischen den Social-Media-Nach-
richten und den Verdnderungen der Borsenkurse aufweisen (Wysocki 1998; Antweiler
und Frank 2004; Oh und Sheng 2011; Nguyen et al. 2015; Sprenger und Welpe 2010).
Drei weitere Studien konnten keine Signifikanz feststellen (Tumarkin und Whitelaw
2001; Das und Chen 2007; Das et al. 2005).

Neben den borsenbezogenen Nachrichtenforen und Twitter wurde kaum ein ande-
rer Social-Media-Kanal fiir den Bezug der Stimmungsdaten genannt. Twitter ist, wie
auch der Auflistung von erfolgreichen Forschungsarbeiten in der Abb. 9.2 entnommen
werden kann, ein gutes Instrument fiir die Voraussage der Verinderung an der Borse.
Microblogging ist aufgrund des hohen Volumens, der Echtzeitanalyse und der Kiirze der
Nachrichten besonders fiir eine starke Voraussagekraft der Verdnderungen an der Borse

Abb. 9.2 Ubersicht
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geeignet (Oh und Sheng 2011). Insbesondere ist Twitter ein Informationsinstrument,
welches nicht nur die groen Geschichten beinhaltet, sondern auch sehr regionale Infor-
mationen abbildet. Diese Informationen sind auf Twitter meist bereits vor der Veroffent-
lichung auf den offiziellen Nachrichtenportalen vorhanden (Souza, Kolchyna et al.
2015). Twitter hat auch gemil Souza Kolchyna et al. (2015) nachweislich eine hohere
Aussagekraft beziiglich der Verdnderungen an der Borse als herkoémmliche Nachrichten.

9.2.3 Borsentitel

Fiir die beobachteten Werte an der Borse wurden bisher sowohl Indizes wie auch
einzelne Wertschriftentitel verwendet. Als Indizes wurde oft der Dow Jones Industrial
Average (DJIA) untersucht (u. a. Bollen et al. 2011; Reed 2016; Rao und Srivastava
2012). Daneben wurde auch der Index Standard & Poors 500 (S&P 500) oft als Mess-
grofe eingesetzt (u. a. Sprenger und Welpe 2010; Zhang et al. 2011; Mao 2012). Wenn in
den Forschungsarbeiten einzelne Aktientitel beobachtet wurden, handelt es sich meistens
um eine eher groflere Anzahl von Aktien. Dabei wurden oft Aktien von groferen und
bekannteren Unternehmen miteinbezogen. Beispielsweise wurde bei Souza et al. (2015)
unter anderem die Verdnderung der Aktien von Abercrombie & Fitch Co. und Nike Inc.
miteinbezogen, aber nie als Fokus der Untersuchung betrachtet. Besonders oft wurden
auch Technologieunternehmen in die Beobachtung miteinbezogen (Vu et al. 2012; Das
et al. 2005; Tumarkin und Whitelaw 2001; Das und Chen 2007; Liew und Wang 2016;
Rao und Srivastava 2012). Der Abb. 9.3 kann entnommen werden, dass eine sich eine
groBere Anzahl von Untersuchungen mit Indizes als Dateninput fiir die Verdnderung der
Borsenkurse beschiftigt hat.

Von insgesamt 18 Studien, welche einen Indizes untersucht haben, konnten auch 16
Studien einen signifikanten Zusammenhang aufweisen (Bollen et al. 2011; Sprenger und
Welpe 2010; Oh und Sheng 2011; Reed 2016; Zhang et al. 2011; Forbergskog und Blom
2014; Rao und Srivastava 2012; Ranco et al. 2015; Zheludev et al. 2014; Mao et al. 2012;
Mao et al. 2011). Nur zwei weitere Studien konnten keinen signifikanten Zusammenhang
ermitteln (Brown 2012; Das und Chen 2007). Zehn weitere Forschungsarbeiten haben

Abb.9.3 Ubersicht
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einzelne Wertschriftentitel als Vergleichswert herangezogen. Davon konnten auch acht
Studien einen signifikanten Zusammenhang aufweisen (Wysocki 1998; Antweiler und
Frank 2004; Liew und Wang 2016; Vu et al. 2012; Rao und Srivastava 2012; Mao et al.
2012; Souza et al. 2015; Nguyen et al. 2015). Zwei weitere Studien konnten wiederum
keinen signifikanten Zusammenhang ermitteln (Tumarkin und Whitelaw 2001; Das et al.
2005).

9.2.4 Erkenntnisse aus der Theorie und Forschungsliicke

Die bisherigen Forschungsarbeiten zeigen auf, dass es mehrheitlich einen Zusammen-
hang zwischen den Social-Media-Daten und den Verdnderungen der Borsenkurse gibt.
Die Sentimentanalyse als Stimmungsbarometer spiegelt sich in den Ergebnissen als
besonders aussagekriftig wider. Aufgrund der neuen Moglichkeiten durch die Senti-
mentanalyse wurden in den letzten Jahren kaum mehr nur die Anzahl der Nachrichten
analysiert. Die Sentimentanalyse ist somit ein empfehlenswertes Instrument zur Voraus-
sage der Borsenkurse anhand von Social-Media-Nachrichten. Weiter wurde der Soci-
al-Media-Kanal Twitter mehrfach erfolgreich fiir dhnliche Studien verwendet und eignet
sich aufgrund der Eigenschaft des Microbloggings besonders fiir die Analyse. Bisher
haben sich die meisten Forschungsarbeiten mit der Voraussage der Verdnderung von
ganzen Indizes oder Branchen befasst. Die Forschungsarbeiten, welche sich einzelnen,
ausgewihlten Aktientitel widmen, haben meist grofle international titige Unternehmen
gewihlt. Dabei wurden nur selten individuelle Aktien von Technologieunternehmen
untersucht. Da die Aktien von Technologieunternehmen aufgrund von hohen Rendite-
potenzialen und anderseits auch hohen Risiken starken Schwankungen unterworfen sind,
eigenen sich die Aktientitel jedoch besonders fiir die Analyse (Ciolli 2017; Investopedia
2018).

9.2.5 Hypothesen und theoretisches Modell

Bisher gab es keine Studie, welche sich mit der Frage beschéftigt, ob die Stimmung
gegentiiber spezifischen Technologieunternehmen auf Social Media einen Zusammen-
hang mit den Veridnderungen der Borsenkurse dieser spezifischen Technologieunter-
nehmen aufweist bzw. eine Voraussagekraft fiir die Entwicklung der Borsenkurse
hat. Die Resultate der Studien zu Technologie-Indizes und einzelner Borsentitel ande-
rer Branchen weisen stark darauf hin, dass die Stimmung auf Social Media einen
Zusammenhang und sogar eine Voraussagekraft fiir die einzelnen Borsentitel von
Technologieunternehmen haben. Das Twitter als Social-Media-Plattform fiir Borsen-
themen bereits mehrmals erfolgreich in dhnlichen Studien genutzt wurde, zeigt, dass
Twitter eine angemessene Plattform fiir die vorliegende Studie ist. Aufgrund der oben
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Twitter-Sentiments

Hypothese 2:
Pradiktion

Hypothese 1:
Korrelation

Borsenkurs Technologiebranche

Abb. 9.4 Theoretisches Modell. (Eigene Darstellung)

erwihnten Begriindungen, basierend auf bisherigen Forschungsergebnissen, werden fol-
gende Hypothesen aufgestellt:

e Hypothese 1
Die Twitter-Sentiments im Zusammenhang mit einzelnen Technologieunternehmen
weisen eine Korrelation mit der Entwicklung des Borsenkurses dieser Unternehmen
auf.

e Hypothese 2
Die Twitter-Sentiments im Zusammenhang mit einzelnen Technologieunternehmen
haben eine Voraussagekraft fiir die Entwicklung des Borsenkurses dieser Unter-
nehmen.

Aus den oben aufgefiihrten Hypothesen ergibt sich fiir den Zusammenhang der Daten-
sitze Twitter-Sentiments zu den einzelnen Technologieunternehmen und der Ent-
wicklung der Borsenkurse derselben Unternehmen das theoretische Modell gemiB
Abb. 9.4.

9.3  Methodisches Vorgehen
9.3.1 Rahmenbedingungen und Plattform

Die Definition der Rahmenbedingungen beziiglich der Plattform und der Unternehmen
dient als Leitplanke fiir die Umsetzung.

In der vorliegenden Arbeit wurden die Sentiments der Tweets von der Twitter-Plattform
verwendet. Dies aufgrund der grofiten Akzeptanz dieser Plattform in der Finanzbranche
und der bereits erfolgreichen Nutzung in vielen Forschungsbereichen (Sprenger und
Welpe 2010).
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Nach (Nguyen et al. 2015) gibt es zwei verschiedene Arten von Tweets auf Twitter.
Eine Art Tweet beginnt ein neues Thema die zweite Art Tweets, ein sogenannter Ret-
weet, antwortet auf ein Thema (Nguyen et al. 2015). Die verschiedenen Arten von
Tweets fiihren zu einem komplizierten Kommunikationsnetzwerk. In der vorliegenden
Arbeit wurde die Art der Tweets vernachldssigt und unabhédngig verwendet.

9.3.2 Unternehmen

Fiir diese Studie wurden drei Technologieunternehmen gewihlt, da diese Branche an der
Borse besonders interessant im Sinne des Wachstums sowie Entwicklungspotenzials ist
(Ciolli 2017; Investopedia 2018). Aus den Technologieunternehmen wurden Tesla, Face-
book und Amazon als Studienobjekte ausgewihlt. Dies weil diese drei Unternehmen
gemil (Forbes Technology Council 2018) in den Top fiinf der interessantesten Techno-
logieaktien vom Jahr 2018 vertreten sind und aktuell in den Medien besonders prisent
(Kawa 2018). Ein weiterer Punkt fiir die Auswahl ist der Name der Unternechmen, res-
pektive deren Produkt oder Service. Das Produkt beziehungsweise der Service ist direkt
mit dem Unternehmensnamen verbunden. Die Tweets konnen deshalb direkt mit dem
Unternehmensnamen Tesla, Amazon oder Facebook gefiltert werden (Nguyen et al.
2015). Da die Unternehmenssprache Englisch ist, werden fiir die Studie nur englisch-
sprachige Tweets berticksichtigt (Kroker 2013).

Neben der oben aufgefiihrten Rahmenbedingung soll die Umsetzung kostenlos sein.
Dies wurde in der Umsetzung respektive in der Auswahl der Tools beriicksichtigt.

9.3.3 Datenpipeline

Um die beschriebenen Hypothesen zu testen, wird dem Ablauf gemild Abb. 9.5 gefolgt.
In einem ersten Schritt wird das Datenformat definiert, welches aus strukturierten oder
unstrukturierten Daten bestehen kann. In einem zweiten Schritt miissen Entscheidungen
zu den Bezugsplattformen und den Moglichkeiten zum Bezug der Daten getroffen

Daten- Daten- Daten-
format Datenbezug speicherung verarbeitung Datenanalyse

Abb. 9.5 Datenpipeline. (Eigene Darstellung)
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werden. Weiter miissen die bezogenen Daten in einer Datenbank gespeichert werden,
welche den gewihlten Inputdaten entspricht. Bei einer groen Datenmenge kann aufler-
dem ein Datenverarbeitungssystem miteinbezogen werden, um die Datenmenge ver-
arbeitbar zu machen. Als letzter Schritt miissen die analysiert und interpretiert werden,
um die Fragestellung zu beantworten.

Nachstehend wird vertieft auf die Schritte der Datenpipeline eingegangen. Die einzel-
nen Schritte beinhalten nur die fiir diese Forschungsarbeit notwendigen Uberlegungen
und sind daher nicht abschlieBend zu betrachten.

9.3.4 Datenformat

Daten konnen in zwei verschiedene Typen eingeteilt werden (Inmon und Linstedt 2015).
Einerseits gibt es die strukturierten Daten, welche ein klares und gleichbleibendes For-
mat aufweisen. Auf der anderen Seite gibt es die unstrukturierten Daten, welche keiner
standardisierten Struktur folgen und dementsprechend auch mit Maschinen nicht einfach
zu verarbeiten sind (Inmon und Linstedt 2015). In der vorliegenden Arbeit wurden beide
Datenformate verwendet. Die Twitter-Daten sind aufgrund des freien Textformats als
unstrukturierte Daten zu betrachten. Die Borsendaten sind in der Linge und Form klar
definiert und folgen daher einer klaren Struktur.

9.3.5 Datenbezug

Fiir den Datenbezug der Twitter- und Borsendaten wurden verschiedene Anwendungen
evaluiert. Die Abb. 9.6 zeigt als Ubersicht auf, welche Anwendungen fiir den Bezug der
zwei Twitter-Daten und der Borsendaten gewihlt werden.

Damit Tweets von Twitter und der Borse gesammelt werden kdnnen, wird eine API
(Mao et al. 2012; Ranco et al. 2015) und eine Library (Baumann 2018) benotigt. Twit-
ter bietet die Standard-API, die Premium-API und die Enterprise-API an. Die Enter-
prise-API sowie die Premium-API sind kostenpflichtig, wéhrend die Standard-API
kostenlos ist. Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit die Standard-API
verwendet (Twitter 2018). Innerhalb der Standard-API kann die Streaming-API oder
die Searching-API verwendet werden (Twitter 2018). Die Streaming-API erlaubt die
Tweets in Echtzeit herunterzuladen, jedoch nicht in der Vergangenheit zu suchen. Fiir
eine Voraussage des Aktienkurses wird normalerweise die Streaming-API von Twitter
verwendet (Vu et al. 2012). Allerdings ist fiir eine Streaming-API eine permanent lau-
fende Infrastruktur mit Servern notwendig. In der vorliegenden Arbeit wird aufgrund
der fehlenden kostenintensiven Infrastruktur die Searching-API verwendet. Diese API
kann fiir Suchanfragen verwendet werden (Rao und Srivastava 2012; Ranco et al. 2015).
Die Tweets konnen bis zu sieben Tage in die Vergangenheit bezogen werden. Die Lib-
rary, als zweite Komponente fiir den Datenbezug, iibernimmt die Kommunikation mit
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Abb. 9.6 Datenbezug. (Eigene Darstellung)

der Twitter-API anhand offentlich verfiigbarer Funktionen (educalingo 2018; Technope-
dia 2018). Grundsitzlich wurden Libraries fiir die Programmiersprache Python mit einer
Internetrecherche evaluiert und auf die Eigenschaften kostenlos, installierbar, funktions-
fihig respektive mit einer Losung der Paginierung fiir Suchresultate, getestet. Die Twit-
terSearch Library, von der Technischen Universitit Miinchen (Koepp 2018) beinhaltet
nach einer Fehlerkorrektur der Paginierung alle Eigenschaften und wird deshalb als
geeignet betrachtet und in dieser Studie verwendet (Baumann 2018).

Die Borsenkurse werden mittels Python-Skript von der Plattform Alpha Van-
tage bezogen (Alpha Vantage 2018). Diese Plattform bietet die Borsendaten bereits
in Stundenintervallen an und die Daten sind in die Vergangenheit beziehbar. Die
Anforderungen an diese Library sind geringer als bei der Twitter-API, daher fand hier
keine Evaluation der Library statt und es wurde die populédre Python Library ,,requests*
verwendet (Reitz 2018).

9.3.6 Datenspeicherung

Damit die Daten, welche von Twitter bezogen wurden, verarbeitet werden konnen, miis-
sen die Daten in einer Datenbank gespeichert werden (Baumann 2018). Dafiir gibt es
unter anderem SQL- und NoSQL-Datenbanken. Die SQL eignet sich fiir strukturierte
Daten wihrend NoSQL vor allem fiir die Speicherung von unstrukturierten Daten
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Abh. 9.7 Datenbanken.
(Eigene Darstellung)

auszeichnet (Moniruzzaman und Hossain 2013; Litzel 2017). Die Datenbanken kénnen
wie in Abb. 9.7 aufgezeigt verwendet werden.

Da das Datenformat der beiden Datenstrome sowohl strukturiert wie auch
unstrukturiert ist, wird in der vorliegenden Studie eine NoSQL-Datenbank benétigt. Da
die Tweets von der Twitter-API im Format JSON geliefert werden, wird eine Datenbank
gewihlt, welche das JSON-Format unterstiitzt. Dies soll einen moglichst robusten und
einfachen Import ermoglichen. Weiter ist bei der Verwendung einer Datenbank fiir Big
Data besonders wichtig, dass geniigend Platz vorhanden ist und Abfragen gemacht wer-
den konnen. Dafiir eignen sich die NoSQL-Datenbanken CoucheDB oder MongoDB.
Die CouchDB vom Entwicklungsteam des Apache-Projekts erfiillt diese Bedingungen.
Da sie aulerdem eine Library fiir die Programmiersprache Python zur Verfiigung stellt,
wird die CouchDB fiir diese Studie verwendet (Apache CouchDB 2018).

9.3.7 Datenverarbeitung

Die herkdmmliche Datenverarbeitung kann aufgrund des groBen Datenvolumens bei Big
Data nicht effizient und schnell genug arbeiten. Aus diesem Grund gibt es das Datenver-
arbeitungssystem Hadoop (Marz und Warren 2015). Hadoop ist eine Open-Source-Platt-
form, welche aus mehreren Komponenten besteht. Unter anderem beinhaltet Hadoop
ein Software-Framework fiir Speicheroptimierung und eine Verarbeitungskomponente
fiir Big Data (Gang-Hoon et al. 2014). Da die Datenmenge in dieser Studie noch schnell
genug verarbeitet werden kann, wird auf ein Datenverarbeitungssystem verzichtet.

9.3.8 Datenanalyse

Damit die Daten verarbeitet und analysiert werden konnen, miissen unstrukturierte Twit-
ter-Daten zu strukturierten Daten, wie in Abb. 9.8 aufgezeigt, umgewandelt werden.
Dies erfolgt mithilfe einer Sentimentanalyse. Die Sentimentanalyse untersucht die Stim-
mung in einem Tweet. Diese Stimmung wird als Zahl zwischen 1 und —1 reprisentiert.
Eine Sentimentanalyse wird oft mittels ,,Machine Learning* vortrainiert (Baumann
2018; Graf 2018). In dieser Studie wird das bereits bestehende Natural Language Tool-
kit (NLTK) verwendet (Bird et al. 2015). Zum NLTK gehort das Text-Analyse-Tool
,»Valence Aware Dictionary and sentiment Reasoner* (Vader), welches vortrainiert ist,
um die Stimmung von Tweets in englischer Sprache zu ermitteln (NLTK 2017). Das
Text-Analyse-Tool ,,Vader” ist speziell fiir die Analyse von Stimmungen in sozialen
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Strukturierte
Daten

Unstrukturierte
Daten

Hypothesentest
und Visualisierung

Sentiment- Strukturierte
analyse (-1/0/1) Daten

Abb. 9.8 Datenanalyse. (Eigene Darstellung)

Medien programmiert (Hutto 2018). Auch (Brown 2012) verwendet fiir die Sentiment-
analyse erfolgreich das Natural Language Processing Toolkit in Python. Die Sentiment-
analyse wurde mittels eines Skripts fiir alle gesammelten Tweets angewendet. Dabei
wurden alle Tweets aus der CouchDB geladen, analysiert und mit dem eruierten Senti-
ment-Wert wieder in der CouchDB gespeichert. In einem néchsten Schritt werden fiir die
Analysen der Daten, die Sentiments der einzelnen Tweets mittels arithmetischem Mittel
pro Stunde gruppiert.

Die Borsenkurse werden in einem regelmédBigen Intervall von einer Stunde
gespeichert, um eine zeitnahe Verdnderung beobachten zu konnen. Da die Borse nicht
durchgehend gedffnet ist, gibt es Liicken in den Datensitzen. Diese Liicken werden mit
der Python-Library ,,pandas® iiberbriickt (pandas 2018; Baumann 2018). Die Liicken
wurden jeweils mit dem letzten bekannten Borsenkurs gefiillt.

Um die Hypothesen zu testen, wurden im letzten Schritt der Abb. 9.8 zwei ver-
schiedene Analysen durchgefiihrt. Fiir die Hypothese 1 wurde untersucht, ob einen
Zusammenhang zwischen den Twitterdaten und den Borsendaten desselben Unter-
nehmens besteht. Aus diesem Grund wird eine Korrelationsanalyse durchgefiihrt. Die
Hypothese 2 wird anhand der Granger-Analyse getestet. Die Granger-Analyse unter-
sucht, ob die Twitter-Daten die Borsenkurse voraussagen konnen und welches Timelag
(Zeitdifferenz) dazwischen liegt.

9.4  Ergebnisse
9.4.1 Beschreibung des Datensatzes

Daten der Tweets und der Borsenkurse wurden in einem Zeitraum vom 25. Mirz 2018
bis zum 20. Mai 2018 bezogen. Fiir den Datenbezug wurde zur Optimierung der Tweets
nicht nur die Unternehmensbezeichnung verwendet. Beim Unternehmen wurde bei-
spielsweise Facebook zusitzlich zum Begriff Facebook auch der Hashtag #facebook
eingeschlossen. Als erster Schritt wurde der Datenbezug der Twitter-Daten zum Unter-
nehmen Tesla angestofen. Nach einer Fehlerbehebung folgten dann am 30. April
2018 die Einstellungen fiir die Unternehmen Facebook und Amazon. Aufgrund eines
Funktionsfehlers ist der Zeitraum vom 16. April bis zum 29. April nicht brauchbar.



236 F.F.Baumann et al.

Tab.9.1 Zeitriume. (Eigene Darstellung)

Unternehmen | Zeitraum Zeitraum mit Anzahl verwendete
Funktionsfehler Tage
Von Bis Von Bis
Tesla 25.03.2018 |20.05.2018 |16.04.2018 29.04.2018 |21
Facebook 30.04.2018 |20.05.2018 21
Amazon 30.04.2018 |20.05.2018 21

Dies betrifft jedoch nur das Unternehmen Tesla, welches nun in der Mitte der Daten
einen Zeitraum von 14 Tagen aufweist, welcher nicht genutzt werden kann. Eine Uber-
sicht der Zeitraume ist der Tab. 9.1 zu entnehmen.

Innerhalb der Zeitraume, welche in der Tab. 9.1 aufgefiihrt sind, konnte je nach
Unternehmen eine unterschiedliche Anzahl Tweets bezogen werden. Die Abb. 9.9 zeigt
die bezogenen Tweets pro Unternehmen.

Wie der Abb. 9.9 zu entnehmen ist, konnten von Tesla iiber den gesamten Zeitraum, im
Verhiltnis zu Facebook und Amazon, nur wenige Daten gespeichert werden. Dabei ist noch
zu bedenken, dass sich diese Anzahl Tweets von Tesla auf zwei verschiedene Zeitriume,
mit einer Liicke von 14 Tagen dazwischen, beziehen. Daher ist fiir den durchgehenden
Zeitraum vom 30. April 2018 bis zum 20. Mai 2018 nur noch etwa die Hilfte der in der
Abb. 9.9 verwendeten Tweets nutzbar. Aufgrund der geringen Anzahl an brauchbaren Daten
von Tesla und des grofen Unterschieds der Anzahl Daten zu den zwei anderen Unter-
nehmen, wurde Tesla als Untersuchungsobjekt ausgeschlossen. Zukiinftige Forschungs-
arbeiten konnten das Unternehmen als Untersuchungsobjekt integrieren. Im vorliegenden
Fall wurden nun aber lediglich Amazon und Facebook im Rahmen der Studie analysiert.

Facebook
7'961'128
Tesla 21GB

986'707
Tweets
2,2 GB Amazon
4'648'170
12 GB

Abb. 9.9 Bezogene Tweets. (Eigene Darstellung)
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Spitzenwerte

Bereits bei der ersten Betrachtung des Verlaufs der Anzahl Tweets, der Twitter-Senti-
ments und der Veridnderung der Borsendaten kann bei beiden Unternehmen ein leichtes
Muster erkannt werden. Die Abb. 9.10 und die Abb. 9.11 zeigen jeweils den Verlauf die-
ser drei Werte fiir das Unternehmen Facebook und Amazon auf.

Im Folgenden sind die Amazon-Daten dargestellt.

Wie Abb. 9.10 und Abb. 9.11 zu entnehmen ist, gibt es zum Teil starke Bewegungen
und trotz der kurzen Zeitdauer der Beobachtung einige Spitzenwerte. Wie in der Tab. 9.2
entnommen werden kann, sind diese Spitzenwerte auch tatsidchlich einem Ereignis mit
Zusammenhang zum Unternehmen zuzuordnen.

= = Anzahl Tweets
sees Santment der Tweets
= Aktienpreis
185
180
E 2 175 .
: O
3 H 5
z £ 1m0
]
. 1465
i E az 160
g 3
Apr 30 May 3 May 6 Mays May 12 May 15 May 18
2018
Tew
Abb.9.10 Facebook Daten. (Eigene Darstellung)
= - Anzahl Tweets
----- Sentiment der Tweets
1600 — Aktienpreis

1550

Aktienpreis

1500

Anzahl Tweets
Sentiment der Tweets

1450

0 0 1400
Apr 30 May 3 May 6 May 9 May 12 May 15 May 18

Zeit

Abb.9.11 Amazon Daten. (Eigene Darstellung)
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Tab.9.2 Spitzenwerte. (Eigene Darstellung)

Facebook |04.05.2018 |0,333 | Entlassung Mitarbeiter wegen Prahlerei mit Nutzerdaten
(Redaktion 2018)

14.05.2018 0,272 | Eigene Kryptowihrung fiir Facebook (Bluewin 2018b)
18.05.2018 0,266 | Partnerschaft mit Thinktank (Moller 2018)

Facebook startet Werbeeinblendungen in Stories
(Kroll 2018)

09.05.2018 | 0,106 | Fiihrungsumbau (Neue Ziircher Zeitung 2018)

14.05.2018 | 0,082 | Facebook duflert Verdacht iiber Missbrauch von Nutzerdaten
durch diverse Apps (finanzen.ch 2018a)

18.05.2018 0,076 |Partnerschaft mit Thinktank (Moller 2018)

Facebook startet Werbeeinblendungen in Stories
(Kroll 2018)

Amazon 06.05.2018 0,482 | Amazon priift Einstieg ins Bankgeschift (Prior 2018)

16.05.2018 10,398 | Streik bei Amazon (finanzen.ch 2018b)
Neugestaltung der Lebensmittelldden (Wingfield 2018)

05.05.2018 10,369 | Gewinnmaschine Amazon (Schiirmann 2018)
Amazon-Chef hebt ab (Beglinger und Beglinger 2018)

18.05.2018 |0,185 | Wachstum der Amazon-Aktie (Sasse 2018)

Amazon Prime Erh6hung der Preise (Rauffmann 2018)
Mogliche Einmischung der Politik bei Amazon fiihrt zu
Verlierern auf beiden Seiten (Mullainathan 2018)

9.4.2 BezugzuBigData

Die Definition von Big Data erfolgt, wie in der Einleitung erwihnt, anhand der vier
Eigenschaften Datenvolumen, Datenvielfalt, Datengeschwindigkeit und Richtigkeit. Der
verwendete Datensatz weist diese Eigenschaften gemif} der Tab. 9.3 erwihnten Form auf.

Das totale verwendete Datenvolumen tiiberschreitet bereits die Kapazititen von bspw.
dem Programm Excel (Microsoft 2018). Auch das Kriterium der Datenvielfalt wurde in
dieser Studie erfiillt, da es sich sowohl um strukturierte wie auch unstrukturierte Daten
handelt. Durch die sich stindig verandernden Twitter- und Borsendaten wurde die Daten-
geschwindigkeit ebenfalls erreicht. Das Kriterium Richtigkeit wurde aufgrund der direkt
vom User generierten Daten ebenfalls erfiillt. Ein moglicher Unsicherheitsfaktor dabei
ist jedoch die Sentimentanalyse. Da der Algorithmus jedoch bereits mehrmals erfolg-
reich getestet wurde, kann von einer ,korrekten Analyse ausgegangen werden. Ver-
dnderungen und Weiterentwicklungen sind im Rahmen des technologischen Fortschritts
moglich. Auch andere Algorithmen im genannten Kontext konnten das Untersuchungs-
ergebnis verdndern. Fiir die Zeitpunkte der Untersuchung gelten die zuvor dargestellten
Aussagen.

Im Folgenden wird nun auf den Test der Hypothesen eingegangen.
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Tab. 9.3 Big-Data-Eigenschaften. (Eigene Darstellung)
Eigenschaften Inhalt Verwendeter Datensatz
Datenvolumen/Volume Anzahl und Gré8e von Daten | » 32,6 Gigabyte
Datenvielfalt/Variety Quellen und Arten von Daten | ¢ Quellen: Twitter und Alpha
Vantage
* Arten: strukturiert und
unstrukturiert

Datengeschwindigkeit/Velocity

Datengenerierung in hoher
Geschwindigkeit

* 32,6 Gigabyte innerhalb
21 Tagen
* Stetige Verdnderung

Richtigkeit/Veracity

Vollstindigkeit und Verliss-
lichkeit der Dateninhalte

* User-generierte Textdaten
vorhanden

9.4.3 Hypothesentest

9.4.3.1 Korrelationsanalyse

9.4.3.1.1 Facebook

Das Streudiagramm der Abb.9.12 zeigt die Beziehungspunkte zwischen den
Twitter-Sentiments im Zusammenhang mit Facebook (x-Achse) und dem Borsenkurs
von Facebook (y-Achse). Die meisten Datenpunkte befinden sich auch hier eher bei
der Orientierungslinie. Fast alle Punkte befinden sich auflerdem im positiven Bereich
des Streudiagramms. Der Spearman’s Korrelationskoeffizient zeigt ebenfalls eine eher
starke positive Beziehung mit dem Wert r=0,557. Die Signifikanz ist mit dem Wert von
p=0,00 sehr hoch. Diese Analyse zeigt, dass die Twitter-Sentiments zu Facebook und
der Borsenkurs von Facebook sich zyklisch bewegen und einen starken Zusammenhang
aufweisen.

195 = Fit

100 @ Sentiment vs. Price
185
180
175
170
165
160

155

150

Abb.9.12 Streudiagramm — Facebook. (Eigene Darstellung)
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9.4.3.1.2 Amazon

Das Streudiagramm in Abb. 9.13 zeigt die Beziehung der Twitter-Sentiments zu Amazon
und der Borsenkurse von Amazon. Wie das Streudiagramm zeigt, liegen die Punkt weit
auseinander und weniger um die Orientierungslinie herum. Auch der Spearman’s Kor-
relationskoeffizient zeigt mit einem Wert von r=0,319 nur einen moderaten Zusammen-
hang auf. Die Signifikanz fiir diesen Wert ist mit p=0,00 ebenfalls gegeben und weist
auf, dass die gemessenen Daten aussagekriftig sind. Daher kann davon ausgegangen
werden, dass zwischen den Twitter-Sentiments zu Amazon und den Borsenkursen von
Amazon eine moderate positive Beziehung besteht.

9.4.3.1.3 Schlussfolgerung
Die Hypothese 1 lautete:

e Die Twitter-Sentiments im Zusammenhang mit einzelnen Technologieunternehmen
weisen eine Korrelation mit der Entwicklung des Borsenkurses dieser Unternehmen
auf.”

Wie die Analysen der Spearman’s Korrelationskoeffizienten zeigen, ist die Korrelation
zwischen den Twitter-Sentiments eines spezifischen Technologieunternehmens und dem
Borsenkurs desselben Technologieunternehmens bei diesen zwei Beispielen gegeben.
Es weisen beide Analysen einen Zusammenhang auf und somit ist die Hypothese 1
angenommen.

Im Folgenden werden nun die Ergebnisse der Analysen im Kontext der Priadikation
dargestellt.

9.4.3.2 Granger-Analyse

9.4.3.2.1 Facebook

In der Abb. 9.14 ist die Wahrscheinlichkeit einer Voraussage der Borsenkurse von Face-
book anhand der Twitter-Sentiments zu Facebook dargestellt. Es wurde hier wieder ein

© Sentiment vs, Price
== Fjt
1600

1550

1450

1400

Abb.9.13 Streudiagramm — Amazon. (Eigene Darstellung)
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Abb. 9.14 Granger-Analyse — Facebook. (Eigene Darstellung)

Timelag von 1 bis 96 h analysiert. Der p-Wert in der Abb. 9.14 féllt mehrfach unter den
Grenzwert von p=0,05. Das erste Mal ist der Grenzwert bei Stunde 13 unterschritten.
Bei der Stunde 28 steigt der p-Wert wieder tiber den Grenzwert und ab Stunde 76 liegt
der p-Wert wieder unter dem geforderten Grenzwert. Somit ist anzunehmen, dass die
Twitter-Sentiments zu Facebook 13 im Voraus Borsenkurs voraussagen konnen.

9.4.3.2.2 Amazon

Die Abb. 9.15 zeigt den Wert der Wahrscheinlichkeit, dass die Twitter-Sentiments zu Ama-
zon die Borsenkurse von Amazon voraussagen konnen. Der p-Wert liegt auch bei Amazon
bei der Stunde 13 erstmals unter der minimalen Grenze von p=0,05 bei p=0,006. Dies
bedeutet, dass eine Wahrscheinlichkeit von mehr als 99 % besteht, dass die Twitter-Senti-
ments zu Amazon die Borsenkurse von Amazon voraussagen. Der Borsenkurs kann folg-
lich auch hier durch die Twitter-Daten 13 h im Voraus eruiert werden.

9.4.3.2.3 Schlussfolgerung
Die Hypothese 2 lautete:

o _Die Twitter-Sentiments im Zusammenhang mit einzelnen Technologieunternehmen
haben eine Voraussagekraft fiir die Entwicklung des Borsenkurses dieser Unternehmen.*

Die Hypothese 2 kann anhand der getesteten zwei Unternehmen angenommen wer-
den. Die Granger-Analyse bei Facebook und Amazon hat einen signifikanten Wert und ist
somit erfolgreich fiir die Voraussage der Borsenkurse anhand von Twitter-Sentiments.
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Abb.9.15 Granger-Analyse — Amazon. (Eigene Darstellung)

Die Hypothese 2 ist somit angenommen. Bei 13 h Timelag weisen beide Unter-
nehmen einen signifikanten p-Wert auf. Somit kénnen die Daten von Twitter anhand der
Sentiments die Bewegung der Borsenkurse 13 h im Voraus voraussagen.

9.5 Fazit und kritische Diskussion

Die verwendeten Daten in der vorliegenden Studie entsprechen grundsitzlich der Defini-
tion von Big Data. Somit kann sichergestellt werden, dass die Analysemethoden aus dem
Bereich Big Data Analytics in dieser Studie angewendet werden konnen. Die Spearman’s
Korrelationsanalyse der Twitter-Sentiments und Borsenkurse zeigt bei beiden Unter-
nehmen eine positive Korrelation. Auch wenn die Korrelation bei Amazon nur moderat
ist. Somit ist die Hypothese 1 angenommen. Die Granger-Analyse weist ebenfalls einen
signifikanten Wert aus und zeigt somit, dass die Borsenkurse durch mit Sentiment ana-
lysierte Twitter-Daten vorausgesagt werden konnen. Dabei ist herauszuheben, dass das
Timelag bei beiden Unternehmen einen Wert von 13 h anzeigt. Somit zeigen die ver-
arbeiteten Twitter-Daten ab 13 h im Voraus die Verinderung der Borsenkurse an.

9.5.1 Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen beinhaltete mehrere Entscheidungen, welche das Resul-
tat moglicherweise beeinflusst haben. Ein umfassender Einflussfaktor war die Zeit-
dauer der Studie. Die Forschungsarbeit wurde in rund drei Monaten realisiert. Da keine
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historischen Tweets bezogen werden konnten, war der Zeitraum des Datenbezugs ein-
geschrinkt. Ein ldngerer bzw. verdnderter Zeitraum konnte zu Verdnderungen des
Ergebnisses fiihren. Hier sei auf eine Replikation mit einem veridnderten Zeitraum fiir
zukiinftige Studien hingewiesen.

Beim Bezug der Twitter-Daten gab es ebenfalls einige Entscheidungen, welche Ein-
fluss auf das Ergebnis genommen haben konnten. Beispielsweise wurde die Sprache der
Tweets auf Englisch eingeschrinkt. Diese Entscheidung war darauf zuriickzufiihren, dass
die Sentimentanalyse anhand von bestehenden Bausteinen durchgefiihrt werden musste.
Diese Bausteine waren sprachlich oft eingeschrinkt, was dazu fiihrte, dass fiir jede Spra-
che ein eigener Baustein hitte eingebaut werden miissen. Daher wurde die Sprache auf
die gingigste Sprache von Tweets beziehungsweise auf die Unternehmenssprache der
Unternehmen reduziert. Zu bedenken ist aber, dass an der Borse nicht nur Anleger der
englischen Sprache teilnehmen. Somit wurde im Datensatz der Tweets und der Anleger
ein unterschiedlicher Teil der Population untersucht. Diese Tatsache konnte durchaus
einen Einfluss auf die Resultate haben. Ein weiterer Punkt, welcher teilweise auch mit
den verschiedenen Sprachregionen zusammenhingt, ist das Problem der Zeitzonen. Da
in der Granger-Analyse der Unterschied der Stunden analysiert wird, konnte eine Ein-
bindung von anderen Zeitzonen das Resultat verdndern. Neben der Einbindung von
anderen Sprachen und dementsprechend auch Regionen, wire auch ein Optimierungs-
potenzial beim Befehl des Datenbezugs moglich. Bei dieser Studie wurden nur Tweets
beriicksichtig, welche den Unternehmensnamen enthielten. Moglicherweise sind durch
diese eingeschrinkten Suchparameter Tweets nicht erfasst worden, welche im Kontext
zum Unternehmen stehen, aber dieses nicht explizit erwidhnen oder ausschreiben. Eben-
falls ist die Auswahl der Unternehmen kritisch zu hinterfragen. Obwohl diese zwei
Unternehmen zu den bekanntesten Technologieunternehmen gehoren, wiirde doch die
Analyse von weiteren Unternehmen ein deutlicheres Bild der Thematik darstellen.

Neben den oben erwihnten Punkten gibt es noch weitere Uberlegungen, welche in
dieser Ausarbeitung unklar sind und weiter untersucht werden miissten. Beispielsweise
wire es moglich, dass neben den Tweets noch weitere Einflussfaktoren miteinbezogen
werden miissten, um die Voraussage zu verbessern. Weiter ist mit dem gewéhlten Time-
lag von 1 bis 96 bei der Granger-Analyse nicht ganz klar, was nach 96 h passiert.

9.5.2 Handlungsempfehlungen

Fiir weitere Forschungsarbeiten in diesem Gebiet konnten gemif3 den Erlduterungen in
den vorherigen Kapiteln folgende Punkte beriicksichtigt werden:

Zeitdauer der Studie

Sprache der Tweets und Zeitzonen

Begriffssuche der Tweets

Auswahl und Anzahl der analysierten Technologieunternehmen
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¢ Einbindung weiterer Einflussfaktoren
e Erweiterung der Timelags
e Machine Learning fiir Sentimentanalyse

AbschlieBend wird von den Autoren empfohlen, diese Studie zur Validierung zu replizie-
ren und anhand der Handlungsempfehlungen zu optimieren.
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Kryptowahrungen 1 O

Eine empirisch-qualitative Analyse von Kryptowahrungen
gegenuber dem traditionellen Wahrungssystem

Tobias Wenger und Kim Oliver Tokarski

Zusammenfassung

Sowohl die Finanzkrise als auch die zunehmende Digitalisierung kénnen als zwei zen-
trale Haupttreiber des ,,neuen Phinomens der Kryptowihrungen angesehen werden.
Kryptowihrungen sollen sowohl eine Alternative zu dem traditionellen Wihrungs-
system bieten als auch den Zahlungsverkehr vereinfachen. Das vorliegende Kapitel
erarbeitet einen Vergleich von Kryptowdhrungen gegeniiber dem traditionellen
Wihrungssystem. Dabei liegt der Fokus auf der Kryptowdhrung Bitcoin und dem
Wirtschaftsstandort Schweiz. Die empirischen Untersuchungen wurden mittels qua-
litativer Forschung durch Experteninterviews aus dem Bereich des Geldsystems und
des Zahlungsverkehrs realisiert. In der Empirie wurde insbesondere der Aspekt des
Vertrauens, der Resilienz wie auch der Vereinfachung von Zahlungstransaktionen ana-
lysiert.

10.1 Einleitung, Ausgangslage und Vorgehensweise

,,Es ist und bleibt unbestritten, dass ein funktionierendes Finanzsystem von entscheidender
Bedeutung fiir die Entwicklung und das Wachstum einer Volkswirtschaft ist™ (Sixt 2017,
S.75). Dabei zeigte insbesondere die ab dem Sommer 2007 ausgeloste Banken- und
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Finanzkrise gewisse Probleme dieses Systems auf (Deutsche Bundesbank 2017, S. 107).
Die Ursachen, Faktoren und Verursacher dieser Krise sind vielfiltig und konnten bis heute
nicht abschlielend eruiert werden (Stijin und Ayhan 2013, S. 34 ff.; The Economist 2013).
Gleichwohl kam die Financial Crisis Inquiry Comission zum Ergebnis, dass die Krise ver-
meidbar gewesen wire, denn die Krise sei durch ,,menschliche Taten und Tatenlosigkeit*
verursacht worden. Die Ursache sei ein ,.,enormes Versagen™ von Regierung und Finanzauf-
sicht sowie ein ,,riicksichtsloses Risikomanagement™ der Geldindustrie gewesen (Financial
Crisis Inquiry Commission 2011, S. xvii-3). Um derartige Krisen zukiinftig zu vermeiden,
wurden unterschiedliche Regulierungsmafinahmen, wie bspw. Basel III, eingefiihrt. Trotz
dieser Reformen wird weiterhin bemingelt, dass das heutige System genauso instabil
sei wie vor der Krise (Admati und Hellwig 2014, S. XII). Es wird argumentiert, dass die
wiederkehrende Instabilitdt nicht behoben werden konne, solange nicht grundlegend etwas
an der Ausgestaltung des Geldsystems veridndert wird (Benes und Kumhof 2012; Fisher
2007; Huber 2013; Huber und Robertson 2008). Das traditionelle Geldsystem zeichnet
sich dabei durch dessen zentralistische Strukturen aus, in denen die Zentralbanken, in der
Schweiz ist dies die Schweizerische Nationalbank (SNB), und Geschiftsbanken wichtige
Funktionen einnehmen (Deutsche Bundesbank 2017, S. 87, 125; The Corner 2017). Diese
Abhingigkeit benttigt ein hohes Mafl an Vertrauen der beteiligten Akteure des (Banken-,
Finanz-, Wihrungs- bzw. Geld-)Systems (Tonkiss 2009, S. 1). Dieses Vertrauen wurde
auch schon vor der Finanzkrise oftmals auf die Probe gestellt. So wurden zwischen 1970
und 2007 weltweit insgesamt 147 Bankenkrisen, 218 Wéhrungskrisen und 66 Staatsver-
schuldungskrisen gezihlt (Laeven und Valencia 2012, S. 3—13).

Vertrauen in das System und seine Akteure, u. a. Nationalbank, Geschiftsbanken,
Staat etc., ist dabei ein essenzieller Faktor fiir dessen fortwihrenden Erhalt und We